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  1                            رشته رفتار سازماني
 

  رفتار سازماني چيست؟

  تعريف رفتار سازماني

رفتار سازماني مطالعه رفتار انسان در عرصه سازمان، رويارويي فرد و سازمانو بالاخره مطالعه 

  .سازمان مي باشد

  ريشه هاي تاريخي رفتار سازماني

. نوعي داراي عمري صد ساله مي باشدمديريت نيز به . بعضي از رشته ها هزاران سال قدمت دارند

ولي از آنجاييكه تا اوايل قرن گذشته مطالعه آن مورد توجه قرار نگرفته بود از عمر رفتار سازماني 

و اينكه مديريت رشته اي جديد است و بيشتر يك علم اجتماعي است . بيش از چند دهه نمي گذرد

گيري و پيشبيني متغيير ها و مفاهيم آن مشكلتر تا يك علم طبيعي بنا براين تشخيص، تعريف، اندازه 

  .از پديده هاي فيزيكي است

  مديريت علمي
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يكي از اولين مكاتب مديريت كه در سالهاي اوليه قرن بيستم عموميت يافت، مكتب مديريت علمي 

افرادي از جمله گيلبرت، گانت، امرسون، در پايه گذاري اين مكتب نقش داشتند، ولي نام . بود

   .ك تيلور بيش از ديگران با اين مكتب آورده شده استفردري

او تمامي شغلهاي موجود را بررسي . تيلور جهت مقابله با اثرات كم كاري، فنون متعددي را ابداع كرد

  .كردو روش استانداردي را براي انجام هر يك از آنها پيشنهاد داد

گرفت و به سرعت به عنوان يك مرجع اصول مديريت علمي تيلور مورد استقبال مديران قرار  كتاب

  .استاندارد شناخته شد

  تئوري كلاسيك سازمان

تئوري كلاسيك سازمان بر ساخت دهي موثر سازمانها تكيه دارد و چگونگي سازماندهي گروه 

  .بزرگي از كاركنان و مديران را به موثر ترين شكل در يك سازمان مورد بررسي قرار مي دهد

  . وريك ، ماكس وبر از جمله احيا كنندگان صاحب نام اين مكتب مي باشندهنري فايل ، ليندال ا

او عقيده .وبر ساختار بروكراتيك را پيشنهاد داد كه به عقيده ي او براي تمامي سازمانها كاربر دارد

  .داشت كه ساختار بروكراتيك همواره موثر ترين نگرش خواهد بود

  پيشگامان رفتار سازماني

تم روانشناس مشهور آلماني هومانستربرگ عقيده داشت كه رشته ي روانشناسي مي در اوايل قرن بيس

خانم ماري . تواند ديدگاه هاي مهمي در زمينه هايي مانند انگيزش و استخدام كاركنان جديد ارائه دهد

به هر حال . فالت نيز بر اين عقيده بود كه مديريت بايد در برخورد با كاركنان آزادانه تر عمل كند
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هيچگونه تغييري در درك مديران از رابطه ي  1930تا سالهاي . مانتستربرگ و فالت در اقليت بودند

ازآن زمان به بعد بود كه به دنبال يك سلسله تحقيقات رفتار ساماني . فرد و محل كار صورت نگرفت

  .به عنوان يك رشته ي مطالعاتي مطرح شد

  مطالعات هاثورن

در نزديكي  -در كارخانه هاتورن متعلق به شركت وسترن الكتريك 1932تا  1927ي بين سالها  1مطالعات هاتورن

 و 2التون مايوتعداد زيادي محقق در اين مطالعه شركت داشتند كه مشهورترين آنها . به عمل آمد -شهر شيكاگو

رييس بخش تحقيقات روابط كاركنان  ويليام ديكسونعضو و مشاور دانشگاه هاروارد و  3فريتز روتليسبرگر

   .كارخانه هارتون بودند

محققين بعد از اجراي يك برنامه مصاحبه تعقيبي با هزاران تن از كاركنان به اين نتيجه رسيدند كه نقش عامل انساني 

داد كه نشان  به عنوان مثال، آزمايش نور محل كار،. شده است در محيط كار مهمتر از آن است كه قبلاً تصور مي

تواند فقط به دليل اينكه كارگران مورد توجه خاص قرار داشتند و احتمالاً احساس ارزشمند بودن  وري مي بهر

  .كردند افزايش يافته باشد مي

كارهايي است كه  به هر حال بايد گفت مطالعات فوق نقش مهمي را در توسعه اين رشته ايفا نموده، هنوز هم از جمله

  .شود ياد مي به فراواني از آنها

    4روابط انساني

                                                            
1 ‐Hawthorne 
2 ‐Elton Mayo(1933) 
3 ‐Fritz Roethlisberger(1939) 
4 -Human Relations 
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العمل  خود عكساصول اساسي نهضت روابط انساني عبارت است از اينكه اشخاص ابتدا نسبت به محيط اجتماعي 

تا نيازهاي اقتصادي و بالاخره اينكه كاركنان  دهند، انگيزش، بيشتر به نيازهاي اجتماعي بستگي دارد، نشان مي

  .كنند تلاش مي راضي، بيشتر از كاركنان ناراضي،

به نظر مك گريگور . اند مطرح شده 2و آبراهام مازلو 1داگلاس مك گريگورروابط انساني توسط  ارزشهاي مكتب

بيشتر مواقع ديدگاهي منفي و بدبينانه نسبت به ماهيت  xتئوري . دارند Xبعضي از مديران ويژگيهاي منطبق با تئوري 

گريگور شخصاً از  مك. تري نسبت به كاركنان دارد بينانه ديدگاه مثبت و خوش Yتئوري . انسان و رفتار كاركنان دارد

ابراهام مازلو تئوري  1943درسال . كرد باشد، طرفداري مي كه عموماً نشان دهندة ديدگاه روابط انساني مي Yتئوري 

ردار شد و به صورت جديدي را در زمينه انگيزش كاركنان ارائه كرد، كه در ميان مديران از شهرت زيادي برخو

  .اي مورد پذيرش قرار گرفت گسترده

گردد  هنگاميكه نياز انسان در يك سطح ارضا مي. ناشي از سلسله مراتب نيازها استبراساس تئوري مازلو انگيزش 

  .نيازمرتبه بعدي ظاهر خواهد شد

  ويژگيهاي رشته رفتار سازماني

اي از  به عبارت ديگر، اين رشته زاييده مجموعه. توصيفي داردماهيتي   بوده،  رفتار سازماني محل برخورد نظامها

  هاي علمي است كه سعي در توصيف رفتار دارند رشته

هاي علمي را با يكديگر  ساير رشته اي است كه از جهات متعدد، علمي ميان رشته رفتار سازماني ،نگاه چند نظامي 

  .كند تركيب و ادغام مي

                                                            
1 ‐Douglas Mcgregor 
2 ‐ Abraham H.Maslow 
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به جاي تجويز، توصيف روابط انساني بين دو يا چند متغير   ماهيت توصيف كنندگي هدف اصلي رفتار سازماني،

  . رفتاري است

  مفاهيم اساسي در رفتار سازماني 

ويژگيهاي فرد، روياروئي فرد و سازمان، . توان به پنج دسته اصلي تقسيم كرد مفاهيم اوليه رفتار سازماني را مي

  . مان، فرآيندهاي سازماني و تغيير و بهسازي سازمانويژگيهاي ساز

  اهميت رفتار سازماني 

بسياري از دارايي خود را از   بسياري از مردم در داخل يك سازمان متولد شده، در سازماني ديگر تحصيل كرده،

  .اند اند و در درون يك سازمان از دنيا رفته سازمان كسب كرده

ي بر زندگي ما دارند توجه به علل و چگونگي اقدامات سازمانها ضروري به نظر اكنون كه سازمانها چنين تأثير

  .رسد مي

كنند را توصيف نموده  اي كه مديران در آن كار مي از جمله وظايف اين رشته علمي آن است كه محيط پيچيده انساني

  .و مشكلات موجود در اين قلمرو را تعريف نمايد

  عرصة انساني مديريت

  .سازمانها زاييده اشخاص هستند و بدون وجود انسان هيچ سازماني وجود خارجي نخواهد داشت در وهلة اول

. كنند، بشناسند بايد قادر به شناخت افراد سازمانها باشند خواهند سازماني را كه در آن كار مي اگر مديران مي

اشخاص، سازمانها را به وجود  .هاي يك سازمان هستند اشخاص به عنوان يك منبع، يكي از با ارزشترين سرمايه
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اشخاص تصميمهاي سازماني را . بخشند كنند و به آنها حيات دوباره مي آورند، مسير آنها را مشخص و هدايت مي مي

  .دهند مشكلات سازمان را حل كرده، به سؤالات آن پاسخ مي كنند، اتخاذ مي

  ظهور ديدگاهها در رفتار سازماني

نگرش  نگرش سيستمي،: اند، عبارتند از روزافزون بر رفتار سازماني اثر گذاردهسه ديدگاه معاصر، كه به طور 

  .اي اقتضايي و نگرش مراوده

  ديدگاه سيستم

ها مانند مديريت نيز  تئوري سيستم، يا تئوري سيستمها اولين بار در علوم طبيعي مطرح شد، سپس به ديگر رشته

يك سيستم . ند: به يكديگر است كه به عنوان يك كل عمل مي يك سيستم، مجموعه اي از عناصر وابسته. كشيده شد

سازمان سپس ورودي خود . انسان، منابع مالي و اطلاعات مواد،: كند سازماني چهار نوع ورودي از محيط دريافت مي

ضافي داده، آنها را دوباره به شكل كالا و خدمات، سود، زيان، رفتار كاركنان و اطلاعات ا  را تركيب و تغيير شكل

  .كند هاي خودبازخور لازم را از محيط دريافت مي در نهايت سيستم برحسب خروجي. كند وارد محيط مي

  ديدگاه اقتضايي

هاي سازماني، درعمل دستيابي به نتايج جهان  محققان به اين نتيجه رسيدند كه پيچيدگيهاي رفتار سازماني و محيط

  .اكثر موقعيتها و نتايج در سازمانها، اقتضايي است آنها دريافتند كه. شمول را غيرممكن ساخته است

به سوي يك نگرش  1960و اوايل سالهاي  1950رشته رفتار سازماني به تدريج از نگرش جهان شمول سالهاي 

  .اقتضايي تغيير جهت داده است

  اي يا تعاملي ديدگاه مراوده
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  اي ديدگاه مراوده

. باشد حاصل مراوده مداوم و چند جهتي ويژگيهاي فرد و موقعيت مي در اين ديدگاه، فرض بر اين است كه رفتار فرد

اي سعي بر آن دارد كه چگونگي گزينش، تفسير و تغيير موقعيتهاي مختلف توسط  به عبارت دقيقتر، مكتب مراوده

  .اشخاص را تشريح كند
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  2                     اداره مردم و سازمان ها 

  مديرانرفتار سازماني و 

باشد، مديران بايد توجه خاصي به رفتار انسان  مهمترين منبع هر سازماني مي عموماً،  با توجه به اينكه نيروي انساني،

بيني  بايد به دانش رفتار سازماني كه آنان را در شناخت علل رفتار، پيش در سازمان داشته باشند و به اين منظور، مي

هز شوند، تا بتوانند نيروي انساني را به عنوان يك منبع سازماني، به طرف اهداف كند، مج و هدايت رفتار، ي اري مي

  .سازمان سوق دهند

  وظايف و نقشهاي مديريتي 

  .به طور معمول چهار وظيفه مديريتي و ده نقش مديريتي تعريف شده است

  .هي، هدايت و كنترلگيري، سازماند طرحريزي و تصميم: وظايف مديريتي چهار وظيفه اصلي مدير عبارتند از

گيري براي دستيابي به آن به بهترين  طرحريزي به معناي فرآيند تشخيص موقعيت مطلوب سازمان در آينده و تصميم

  .شكل ممكن مي باشد

بندي مشاغل در قالب واحدهاي كنترل شده و استقرار الگوهاي اختيار در ميان  سازماندهي فرآيند طراحي، گروه

  .باشد مي  يمشاغل و گروههاي شغل

  .باشد به معناي كار اعضا سازمان با يكديگر در جهت اهداف سازمان مي هدايت ،
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كنترل به عنوان چهارمين وظيفه مديريت، فرآيند تنظيم و تصحيح اقدامات سازمان و اعضا آن به منظور حصول 

  .اطمينان از تطبيق آنها با اهداف تعيين شده است

مينز برگ ده نقش . كند كه هر شخص در موقعيت خاص در سازمان ايفا مي است اي نقش؛ وظيفه: نقشهاي مديريتي

اصلي مدير به طريق خاص با ديگر اشخاص  ارتباط   نقشهايي هستند كه در طي آن، وظيفه. براي مديران برشمرد

  نقش رابط،  نقش رئيس،. كند پيدا مي

تنظيم و كنترل، نقش توزيع كننده، . ات مي باشدنقشهاي اطلاعاتي مينز برگ، شامل بعضي از ابعاد پرورش اطلاع

  نقش سخنگو

گيري در نقش كارآفرين به عنوان حلال مشكلات  تحقيقات مينز برگ منجر به شناسايي چهار نقش تصميم بالاخره،

  .در نقش تخصيص دهنده، نقش مذاكره كننده

  چالشهاي سازماني 

  :عبارتند ازچالشهايي كه مديران امروز با آن روبه رو هستند 

  كوچك سازي. 1

سازي بخشهاي  منظور از اين فرآيند در سازمانها، كوچك كردن سازمان از طريق كاهش نيروي كار يا پراكنده

  .باشد مختلف سازمان كسب و كار مي

  تنوع نيروي كار. 2

  .باشد مي......فيزيكي و ها و ناتواناييهاي اي نظير سن، جنسيت، نژاد و توانايي شامل ابعاد گسترده تنوع نيروي كار،

  نيروي كار جديد. 3
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البته مديران امروزي علاوه . شود داشتن نيروهاي متخصص و كارآمد از مزيتهاي رقابتي سازمان محسوب مي

  .برجذب چنين نيروهايي بايد توانايي حفظ و نگهداري آنها را نيز داشته باشند

  .سرعت تغييرات. 4

د كه مديران بتوانند سازمانهاي خود را آنچنان منعطف و روان طراحي نمايند كه كن سرعت زياد و تغييرات ايجاد مي

  .در برابر تغييرات محيطي پاسخگو باشند و شكست نخورند

  تكنولوژي اطلاعات. 5

  .انواع گوناگون تكنولوژي اطلاعات، برقراري ارتباط با ساير سازمانها را راي مديران آسان كرده است

و كاربرد وسيع آنها باعث ايجاد سازمانها و ادارات مجازي، ادارات الكترونيك، تجارت  پيشرفتهاي تكنولوژيك

  .الكترونيك و حتي دولت الكترونيك شده است

  :هاي جديد ساختاردهي سازمان ه شيو. 6

مديران در طراحي سازمان بايد گرايش اقتضايي داشته باشند و به عواملي نظير تماس با مشتري و ارباب 

  . هاي رقابتي سازمان توجه نمايند استراتژي هاي فني و اجتماعي، الزامات ساختاري، تغيير تكنولوژي ، يستمس رجوع،

  چالشهاي محيطي 

  :رو هستند عبارتند از چالشهاي محيطي كه مديران با آن روبه

  استراتژيهاي رقابتي .1

  .كند سازمانهاي فعال درهمان صنعت، رقابت ميدهد كه چگونه يك سازمان با ساير  مي  استراتژيهاي رقابتي توضيح
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  جهاني شدن. 2

شود، بدين ترتيب هيچ  جهاني شدن منجر به از بين رفتن مرزهاي اصلي، ايجاد سازمانهاي فراملي و چند فرهنگي مي

  .نياز ببيند هاي خارجي بي اي قادر نخواهد بود خود را از رقابت و فرصت مؤسسه

  اخلاق. 3

  .شخصي در مورد اينكه چه كاري درست و يا خطا، خوب و يا بد استاخلاق؛ باوري است 

امروزه هر سازماني موظف است منشور اخلاقيات براي خود تدوين نمايد، منشور اخلاقيات سازماني دربرگيرنده 

  .باشد ارزشهاي فرهنگي جامعه و اخلاقيات مورد نظر سازمان مي

  پاسخگويي اجتماعي. 4

ي از سازان حمايت كند، سازمان بايد وظايف خود را در قبال اجتماع انجام دهد و به براي اينكه محيط اجتماع

  .بررسي آثار و نتايج اقداماتشان در جامعه بپردازد

نفعي است كه به طور مستقيم يا غير  هاي ذي مسئوليت اجتماعي سازمان، مسئوليت اخلاقي سازمان در برابر گروه

  .پذيرند ر ميمستقيم از فعاليتهاي سازمان تأثي

  .مسئوليت محدود اجتماعي و مسئوليت گسترده اجتماعي: نگاه به مسئوليت اجتماعي دو گانه است

  وري ه كيفيت و بهر. 5

  .شويم به رو مي رو) TQM(مديريت كيفيت جامع   ها با بحث در زمينه توجه به كيفيت

  . شود نيز توجه بسياري مي) QWL(علاوه بر بحث مديريت كيفيت جامع به بحث كيفيت زندگي كاري 
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  تكنولوژي توليد و خدمت.6

جديد برند و در تجهيزات  مديرت توليد و خدمات مستلزم مديراني است كه شكلهاي جديد تكنولوژي را به كار مي

  .كنند گذاري مناسبي مي سرمايه
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  3مديريت جهاني و گوناگوني در سازمان ها 

 
  ماهيت تفاوت در سازمان ها

از تفاوت در محيط كار تحت عناوين . بحث اصلي، وجود تفاوت است و همه ما به طرق مختلف با يكديگر متفاوتيم

  . شود نام برده مي» تنوع فرهنگي« ، يا »تفاوت نيروي كار«، »تفاوت فرهنگي« 

  تعريف تفاوت

هايي مانند سن، جنس، خصوصيات قومي،وضعيت جسماني، نژاد و گرايشات  گوناگوني نيروي كار ناشي از تفاوت

بين كاركنان موجود  هاي تفاوتبايد ابتدا  ها، براي مديريت تفاوت در سازمان. جنسي ميان كاركنان يك سازمان است

هاي مورد انتظار آنها از سازمان و  پاداش  ار،ها درچگونگي برداشت كاركنان ازك اين تفاوت. سازمان را شناخت

  .باشد چگونگي رابطه آنها با يكديگر منعكس مي

توان  در اين صورت مي. و گوناگوني در داخل سازمان خواهد بود  بنابراين، اولين اقدام، تشخيص وجود تفاوت

  . متناسب با تشخيص به عمل آمده، تفاوت و گوناگوني را اداره كرد

  المللي ت بينظهور مديري
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قرنها پيش، ارتش روم ناگزير بود براي امپراطوري پهناور . الملي پديده جديدي نيست به دلائل متعدد، مديريت بين

هاي مشابه داراي  خود يك سيستمم مديريت ايجاد كند، بازي هاي المپيك، صليب سرخ و بسياري سازمان

  .نظر كسب و كار نسبتاً جديد است المللي از نقطه به هر حال، مديريت بين. المللي هستند هاي بين ريشه

  المللي رشد كسب و كار بين

بود و اين نسبت تا پايان  1960برابر مبادلات سال  حجم مبادلات بازرگاني به قيمت روز تقريباً سي 1990در سال 

  .اين دهه نيز ادامه داشت

  .توان از چهار عامل اصلي براي اين حركت نام برد مي

  .چند دهه گذشته ارتباطات و حمل و نقل به نحو چشمگيري گسترش پيدا كرده است اولاً، در

  .المللي شده است دوم، كسب و كار به منظور گسترش بازارهاي خود، بين

شوند،  افزوده  المللي مي سوم، روز به روز به تعداد سازمانهائي كه براي كنترل قيمت تمام شده وارد قلمرو تجارت بين

  .شود مي

  .اند المللي شده ها به منظور رقابت وارد بازار بين بالاخره، بسياري از سازمان

  المللي روندهاي كسب و كار بين

روز به روز به تعداد سازمان ها، من جمله . است» رشد« المللي به طور بارز مهمترين روند كسب و كار بين

  .شود المللي، افزوده مي سازمانهاي كوچك در صحنه بين
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هاي مطالعاتي را درخارج  ها، برنامه دانشگاه. المللي در سازمانهاي غيرتجاري نيز گسترش يافته است هاي بين فعاليت

المللي  بين  سيستم هاي پست  هاي بهداشتي و تحقيقاتي از مرزهاي ملي فراتر رفته است، نند؛ برنامه: از كشور اجرا مي

  .اند هاي مختلف شده هاي ورزشي وارد فرهنگ نامهاند و بر ارتباط نزديكتري با يكديگر برقرار كرده

  هاي فرهنگي ها و تفاوت شباهت

  .ها و مرزهاي ملي الزاماً با يكديگر منطبق نيستند فرهنگ

است، بنابراين كاركنان شركتها در   هاي مختلف، متفاوت هاي سازماني در فرهنگ اول، به طور قطع، رفتار در عرصه

  . هاي مختلف، متفاومت است سازماني در فرهنگ

  . دوم، فرهنگ نيزخود يك عامل عمده ايجاد تفاوت است

بر حسب نوع فرهنگ كماكان متفاوت ) ز تلقيبه عنوان مثال انگيزش و طر( ها سوم، هر چند رفتار در درون سازمان

  .شوند ، به تدريج شبيه يكديگر مي)به عنوان مثال طرح و تكنولوژي سازمان( ها  ليكن سازمان  خواهد بود،

  .كند هاي متفاوت رفتار مي هاي فرهنگي مختلف به شكل چهارم، يك مدير واحد در عرصه

  .مساعي در بالا بردن اثربخشي سازماني باشدتواند منبع مهم تشريك  پنجم، تفاوت فرهنگي مي

  المللي رفتار فرد در يك عرصه بين

. اكنون به آنها اشاره شد، رفتار فرد در هر  كشور با كشور ديگر متفاوت است اي كه هم  يقيناً در تحت شرائط دوگانه

  .نگهاي مختلف مشاهده كردتوان به صورت تفاوتهاي فردي، رفتار مديران و انگيزش در فره ها را مي اين تفاوت

  هاي فردي بر حسب تفاوتهاي زندگي تتفاو

  .شود در ادامه برخي از ابعاد مهم تفاوتهاي رفتاري بيان مي
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  گرائي جمع/فردگرايي

اند كه  نگرند و بر اين عقيده فردگرائي يك حالت ذهني است كه، در آن اشخاص خود را ابتدا به عنوان يك فرد مي

گرائي احساسي است كه منافع گروه و جامعه را بر  از طرف ديگر جمع. آنها در اولويت قرار داردعلائق و ارزشهاي 

  .داند منافع فردي مقدم مي

  فاصله قدرت

اي است كه به موجب آن اشخاص در داخل سازمان محق به داشتن  دهنده درجه پذيرش عقيده فاصله قدرت نشان

  . سطوح مختلف قدرت هستند

  مينانپرهيز از عدم اط

  .باشد دهنده درجه قبول يا پرهيز اشخاص از احساس عدم اطمينان مي پرهيز از عدم اطمينان نشان

  گرائي زن/ مردگرائي

ها از يك طرف براي خصوصياتي  گرائي در جوامع بستگي به ميزان ارزشي دارد كه فرهنگ درجه مردگرائي و زن

  .ها و كيفيت زندگي قائل هستند انگرائي و از طرف ديگر براي انس مانند قاطعيت و مادي

  هاي مختلف رفتار مديران درفرهنگ

به طور . تواند بر رفتار مديران و همچنين كاركنان سازمان اثر بگذارد هاي مختلف مي هاي فردي در فرهنگ تفاوت

  .باشد درباره نقش قدرت و اختيار در سازمان مي  ها مربوط به باورهاي مديران كلي اين تفاوت

  هاي مختلف ش در فرهنگانگيز
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ها  سلسله مراتب نيازهاي مازلو در بعضي فرهنگ. هاي مختلف نيز حائز اهميت است موضوع انگيزش در فرهنگ

  .ها ثابت و پايدار است متغير و در بعضي فرهنگ

در دهد كه نياز به كسب موفقيت، تئوري دو عاملي هرزبرگ و تئوري انتظار در انگيزش  نتايج تحقيقات نشان مي

  .هاي مختلف تفاوت دارند فرهنگ

  المللي فرآيندهاي روابطي در عرصه بين

: كند، چهار زمينه ايجاد تفاوت عبارتند از  تا فرهنگ ديگر تفاوت ميهمان طور كه رفتار فردي از يك فرهنگ 

  .رهبري، قدرت و تعارض و ارتباطات پويائي گروه،

  سازمان چند مليتي 

شود و آنها به اين نتيجه نيز  المللي مي شوند افزوده مي هاي بين هائي كه وارد صحنه سازمانروزبه روز بر تعداد 

  .هاي خود را با آنها سازگار سازند هاي مختلف طرح اند كه لازم است براي همراهي با فرهنگ رسيده

  ابعاد تفاوت و گوناگوني

اند و هدف قوانين حقوقي مدني بر  تفاوت بوده در طي دو دهه گذشته نژاد و جنسيت جزء ابعاد اصلي گوناگوني و

  .ساير قوانين با مسائل مربوط به جنسيت، سن و معلوليت برخورد داشتند. تعيض نژادي متمركز بوده است

  .كنيم ابعاد مختلف تفاوت و گوناگوني را به دو بعد اساسي اوليه و ثانويه تقسيم مي براي سازمان دادن به مبحث،

  ت و گوناگوني ابعاد اوليه تفاو
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پذيري فرد دارند، در  العاده اي بر جامعه ابعاد اوليه گوناگوني آن دسته از عوامل را كه موروثي هستند يا نفوذ خارق

اين . سن، قوميت، جنسيت، توانايي جسمي، نژادي جزو ابعاد اوليه تفاوت و گوناگوني افراد هستند. گيرند بر مي

  .دهند انسان تشكيل مي عوامل وجود هر شخص را به عنوان يك

كنند و به همين دليل مشكلات بسيار  هاي پايدار شخصيت انسان به راحتي تغيير نمي اين عوامل به عنوان ويژگي

  . كنند اي را براي مديران ايجاد مي پيچيده

كردند  مي قومي ممكن است مهمتر از آن باشد كه مديران در ابتدا تصور  هاي نژادي و فرهنگ تفاوت :نژاد و قوميت

گرائي، مشروعيت  تواند برابر آنچه كه گفته شد يعني فردگرائي و جمع ها مي بندي اين تفاوت يكي از طرق دسته.

  .گرايي باشد قدرت، اولويت قائل شدن براي ثبات و اطمينان، و قاطعيت و اثبات

نجاست كه در حال حاضر زنان اند، موضوع اي جنسيت؛ اكثر سازمان ها تقريباً همواره تعدادي كارمند زن داشته

  .گري، پرستاري، دبيري و نظائر آن را به عهده دارند تصدي مشاغلي به جز منشي

متشكل از  هاي ديگر دارد و اغلب نيز درك نشده است، هايي كه تفاوت بيشتري با گروه توانايي جسمي؛ يكي از گروه

ها شامل قطع يا از  اين محدوديت. ودتر استهايشان در مقايسه با كل كاركنان محد كساني است كه توانائي

شود  حقوق اين اشخاص به موجب قوانين حمايت از معلولان حفظ مي. كارافتادگي اعضاء، فقدان يا ضعف مي باشند

  .كنندگان بايد براي كمك به كاركنان تسهيلات لازم را در محل كار فراهم كنند و استخدام

  ابعاد ثانويه تفاوت و گوناگوني 

ابعاد ثانويه گوناگوني شامل عواملي است كه براي ما به عنوان يك فرد اهميت دارند و تا حدودي معرف ما به 

سوابق تحصيلي، منطقه جغرافيايي . باشند ولي تداوم آنها كمتر است و اكتسابي و قابل تغيير نيز مي. ديگران هستند
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يت خانوادگي، عقايد مذهبي و تجربه كاري از جمله زندگي، درآمد، وضعيت تأهل، وضعيت خدمت نظام وظيفه، وضع

  .باشند اين عوامل مي

  مديريت سازمان چند فرهنگي 

هاي مختلف سيستم سازماني يك تلاش سخت و در عين حال مملو از  گيري از گوناگوني در بخش بهره

مان با سوابق، چند فرهنگي به وجود آورد كه كاركنان ساز مديريت سازمان بايد يك سازمان. هاست فرصت

هاي مختلف بتوانند همكاري لازم را به عمل آورند و توان كامل خود را در جهت منافع خود و  تجربيات و فرهنگ

  .سازمان به كار گيرند

  سازمان چند فرهنگي به عنوان برتري رقابتي

نيروي كار چندگانه اعمال كوشند تا مديريت بهتري را در  از سه دليل زير مي) يا بيشتر(ها معمولاً به يكي سازمان

   هاي جديدتري را براي مديريت نيروي كار چندگانه به كار گيرند، اول، بعضي سازمان ها مجبورند راه. نمايند

كنند مجبورند براي اينكه بتوانند بعد از رشد سريع به رقابت خود ادامه دهند به  دوم، ساير سازمان ها احساس مي

بعضي سازمان ها ملزم هستند براي تطبيق خود به چندگانگي موجود در  سوم،. يندخواسته طرفداران مختلف پاخ گو

  .بازار و نيروي كار چندگانه شده، در جستجوي راه هايي براي كسب يا حفظ مزيت رقابتي برآيند

  هاي چند فرهنگي ايجاد سازمان

انسجام كامل شبكه هاي ساختاري،  كثرت گرائي، انسجام: باشد سازمان چند فرهنگي داراي شش ويژگي مي

هاي اقليت و اكثريت به طور يكسان درا هداف سازمان و  غيررسمي، فقدان پيش داوري و تبعيض، سهيم بودن گروه

  .براي ايجاد سازمان چند فرهنگي، بايد به انجام اقدامات معيني دست زد. تعارض بين گروهي بسيار كم
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اشد و اقداماتي را براي مشاركت كامل و يكپارچه اشخاصي كه با ب گرا داراي اعضاء نامتجانس مي يك سازمان كثرت

  .به عمل آورند گروه مسلط سازمان تفاوت دارند،

هاي فرهنگي و ايجاد  هاي آموزشي و توجيهي براي بالا بردن آگاهي از تفاوت گرائي اجراي برنامه لازمه ايجاد كثرت

  .باشد هاي كار با يكديگر مي مهارت

  به  حداقل رسانيدن تعارض گروهي  سهيم بودن در اهداف سازمان، هاي غيررسمي، جام شبكهكثرت گرائي ، انس

ها و مراسم  هاي انتقال تجربيات، برپائي گردهمايي اجراي برنامه: هاي غيررسمي براي ايجاد يكپارچگي در شبكه

  .دباش هاي اقليت ضروري مي هاي پشتيبان براي گروه اجتماعي خاص به وجود آوردن گروه
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  4                                 تفاوتهاي فردي

 
  

  ماهيت تفاوتهاي فردي

روش فكر كردن و تشريح محيط اطراف و چگونگي واكنش در برابر . اشخاص از بسياري جهات با يكديگر متفاوتند

  .نامند مياين مجموعه عوامل را تفاوتهاي فردي . محيط براي هر كسي منحصر به خود اوست

  اشخاص منحصر به فرد هستند

هر چند بعضي . دهند هر يك از افراد داراي صفات و ويژگيهايي هستند كه درمجموع، هستي آنها را تشكيل مي

  .گاه دو نفر به طور كامل شبيه به يكديگر نيستند اشخاص شباهتهايي با هم دارند ولي هيچ

شوند، در هر حال موضوع بحث ما دو متغير رواني يعني  انسانها مي نمهمترين ويژگيهايي را كه باعث ايجاد تفاوت بي

  .شخصيت و طرز تلقي خواهد بود

  اشخاص و موقعيتها

تفاوتهاي موقعيتي برچگونگي واكنش . كنند اند عمل نمي اشخاص مستقل از محيط و موقعيتي كه در آن قرار گرفته

  .گذارند افراد به شكلهاي مختلف اثر مي
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رفتاري متفاوت با گروههاي شبيه . اند يك موقعيت قرار گرفته. ا تحت تأثير محيط شكل مي گيردشخصيت فردي م

  .خواهند داشت خود كه در موقعيتهاي ديگري قرار دارند،

  نگاهي به شخصيت

  ماهيت شخصيت

اي از صفات و  شخصيت عبارت از مجموعه. شخصيت يكي از عوامل مؤثر در ايجاد تفاوتهاي فردي است

  .توانبراي مقايسه اشخاص با يكديگر مورد استفاده قرار گيرد هاي شخص است كه مي ويژگي

  گيري شخصيت شكل

گيرد؟ شايد مناسبترين پاسخ اين باشد كه عاملهاي تشكيل دهنده شخصيت عبارتند  شخصيت فرد چگونه شكل مي

  .ها، مراحل رشد و صفات تعيين كننده: از

مهمترين تعيين . نقش دارديك متغير عيني مهم است كه در تعيين شخصيت فرد  شخصيت،  تعيين كننده: ها تعيين كننده

گيري و  عاملهاي زيستي، عاملهاي اجتماعي و عاملهاي فرهنگي، وراثت نيز ممكن است در شكل: ها عبارتند از كننده

  .رشد شخصيت انسان اثر داشته باشد

مهمترين . اي خاص از رشد قرار دارد گيري شخصيت، شخصيت هر انسان در مرحله مراحل رشد طبق نظرية شكل

طبق نظريه فرويد مبناي رفتار انسان . و ژان پياژه مي باشندپييشقدمان اين نظريه زيگموند فرويد، اريك اريكسون 

  .محركهاي ناخودآگاه هستند

تركيبي از صفات كه به بهترين شكل بازتاب دهنده شخصيت  در تئوري صفات، سعي بر آن است: صفات

طبق نظريه . پردازان صفات گوردون الپورت و ريموند كاتل مي باشند مشهورترين  نظريه. شناسايي شوند هستند،
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اي از صفات مشترك شخصيتي است ولي همان شخص داراي تعدادي صفات  الپورت، هر شخص داراي مجموعه

  .خود نيز مي باشدمتفاوت و منحصر به 

  :مدل رشد و عدم رشد آرگريس

  . هاي مراحل رشد و صفات را با يكديگر ادغام كرده است آرگريس در تئوري خود، نظريه

به نظر . كند بر طبق تئوري آرگريس، شخصيت انسانها در امتداد هفت بعد از عدم بلوغ به طرف بلوغ رشد مي

به . كنند از ابعاد نابالغي به طرف بلوغ حركت كنند كاركنان تمايل پيدا مي ،آرگريس با افزايش تجربه  و اعتماد به نفس

اند كه موجب پرورش و تشويق نابالغي و توقف و مجازارت بلوغ  اي طراحي شده نظر آرگريس سازمانها به گونه

  .گردند ورشد مي

  شخصيت و كار

مطالعه صفاتي  بوده كه با محيط كار  بيشترين كاربرد تئوري شخصيت در محيطهاي كاري از طريق شناسايي و

،اقتدار  منشأ كنترل: اند عبارتند از  سه صفت مهم كه به  طور وسيع مورد مطالعه قرار گرفته. اند ارتباط مستقيم داشته

  .خواهي و خود تنظيمي

م بار پيامدهاي مكان كنترل عبارت است از باور فرد نسبت به اينكه رفتار او تا چه اندازه اثر مستقي: مكان كنترل

  .همان رفتار دارد

پذيرش آمريت عبارت است از باور فرد به اينكه بايد تا اندازه اي تفاوتهاي قدرت و مقام در يك : پذيريش آمريت

  .سيستم اجتماعي مانند سازمان وجود داشته باشد

  .متابعت كه مفهومي جديد است عبارت از درجه تبعيت شخص از رفتار ديگران است: متابعت

user
New Stamp



27   

arakfarda@yahoo.com 

  طرز تلقي و چگونگي شكل گيري آن

طرز تلقي چيست و . يكي ديگر از تفاوتهاي فردي كه اهميت زيادي براي مديران دارد، طرز تلقي كاركنان است

  .گيرد و مشكل طرز تلقي چيست؟ دراين بخش سعي شده است به سؤالات بالا پاسخ داده شود چگونه شكل مي

  ديدگاه حالات و مشرب شخصي

هاي او  اي خاص كه حاصل تجربه طرز تلقي عبارت بود از حالات پايدار رفتار فرد با ديگران به گونهدر گذشته 

  .بود

  .در ديدگاه سنتي طرز تلقي از سه جزء عاطفه، شناخت و قصد تشكيل شده است

از تصور فرد شناخت؛ شناخت عبارت است . عاطفه؛ عاطفه نشان دهنده احساس فرد نسبت به چيزي ديگر است

  .نسبت به دانشي كه دربارة يك موضوع دارد

  .قصد؛ قصد هدايت كننده رفتار انسان به سوي چيزي ديگر است

  ديدگاه موقعيتي

به عقيده . دو نفر از محققين به نام جرالد سالانسك و جفري ففر با نظريه حالات و مشرب شخصي موافق نيستند

امعه هستند به عقيده اين دو محقق محيط اجتماعي اطلاعاتي آنها طرز تلقيها، حاصل واقعيتهاي ساخت و پرداخته ج

توان طرز تلقيها و  با استفاده از اطلاعات اجتماعي مي. كند كه شكل دهنده طرز تلقي انسان است را فراهم مي

  .رفتارهاي قابل قبول جامعه را توصيف كرد

  ناهماهنگي شناختي
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ود طرز تلقيها و رفتارهاي مخالف يكديگر و يا ناسازگار با ناهماهنگي شناختي عبارت است از ترسي كه هنگام وج

اي عمل كند كه با طرز تلقي او  ناهماهنگي شناختي زماني بروز مي كند كه فرد به گونه. دهد هم به شخص دست مي

  .سازگاري نداشته باشد

راه برخورداري با اينگونه . داردگيرد كه بين طرز تلقي و رفتار او تفاوت وجود  انسان به دفعات در شرايطي قرار مي

  .شرايط و كم كردن ترس و ناراحتي، كاهش ناهماهنگي است

  تغيير طرز تلقي

توانند طرز تلقي كاركنان را تغيير دهند؟ فرض كنيد كاركنان به شدت از ميزان حقوق و دستمزد  مديران چگونه مي

يكي از . كاركنان با ارزش، اين طرز تلقي تغيير كنددريافتي ناراضي باشند و لازم باشد براي جلوگيري از ترك كار 

، شركت در حال حاضر قادر به پرداخت حقوق و دستمزد بيش از ميزان راه حلها اين است كه به كاركنان گفته شود

  .باشد، ولي اميد است با بهبود وضع حقوق و دستمزد، وضع كاركنان نيز تغيير كند فعلي نمي

  .تلقي از بين برود به اين ترتيب علت اصلي طرز

  هاي مرتبط با شغل طرز تلقي

طرز تلقيهاي كاركنان با رفتارهايي كه براي . مديريت براي طرز تلقيهاي كاركنان اهميت قابل ملاحظه اي قائل است

  . سازمان از حساسيت برخوردار هستند در ارتباط است

  رضايت شغلي

رضايت يا عدم رضايت شغلي طرز تلقي فرد نسبت به شغلش از جمله موضوعهايي است كه بيشترين تحقيق درباره 

توان به سه دسته  مي. دهد علل و پيامدهاي اصلي رضايت و عدم رضايت شغلي را نشان مي. آن صورت گرفته است
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ي رضايت و عدم رضايت، غيبت و دو پيامد اصل. عوامل سازماني، عوامل گروهي و عوامل شخصي تقسيم كرد

  .جابجايي است

كاركنان سازمان براي پنج عامل حقوق و دستمزد، فرصت ارتقاء، ماهيت  :علل و پيامدهاي رضايت و عدم رضايت

  .كار، خط مشيها، و سياستهاي سازمان و شرايط كاري طرز تلقيهاي خاصي ندارند

هنگاميكه كاركنان از شغل . گذارد جايي و غيبت آنان اثر ميرضايت كاركنا بر جاب: پيامدهاي رضايت و عدم رضايت

شوند و يا در صدد يافتن سازمان ديگري بر  هاي مختلف در محل كار حاضر نمي خود رضايت ندارند به بهانه

  .شوند تر در محل كار خود حاضر مي در مقابل هنگاميكه كاركنان راضي هستند، منظم. آيند مي

ها و  توان مصاحبه از آن جمله مي. لفي براي سنجش رضايت شغلي به وجود آمده استراههاي مخت: سنجش رضايت

  .وقايع حساس را نام برد ولي مهمترين آنها استفاده از پرسشنامه است

شواهد موجود دربارة رضايت شغلي؛ شواهل بسياري از جمله فيلمهاي سينمايي، آهنگها و شعارهاي تبليغاتي در 

به هرحال در بيشتر موارد درجه رضايت كاركنان . ارضايتي كاركنان ازشغل خود مي باشنددست است كه حاكي از ن

  .به هر حال دربيشتر موارد درجه رضايت كاركنان از شغل خود متفاوت است. باشند از شغل خود مي

  انواع ديگر رضايت

كاركنان در موارد . كند ميطرز تلقيهاي بسياري در محيط كار وجود دارد كه هر كدام در مورد شخصي خاص صدق 

  .مختلف طرز تلقيهاي خاص دارند، ولي به ندرت دست به اقدام جدي براساس آن مي زنند

  تعهد و پايبندي
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تعهد و پايبندي مانند رضايت، دو طرز تلقي نزديك به هم هستند كه بر رفتارهاي مهمي مانند جابجايي و غيبت اثر 

ويت و وابستگي فرد به سازمان، پايبندي يعني اشتياق بيشتر فرد به عنوان تعهد عبارت است از احساس ه. گذارند مي

  .هايي كه از شغل او دارند براي پاسخگويي به خواسته » همكار« يك 

  طرز تلقيها و رفتارها

به . تجزيه و تحليل منسجم دانشمنداني چون آيزن ديدگاههاي اميدواركننده اي را در اين زمينه مطرح كرده است

اين نويسندگان منطقي نيست كه رابطه بين يك طرز تلقي كلي مانند رضايت شغلي و رفتارهاي خاص مانند  عقيده

  .وري را مورد مطالعه قرار دهيم بهره

از اينرو لازم است . به عبارت ديگر، طرز تلقي فرد از رفتارهاي خاص به احتمال بيشتري با آن رفتارها ارتباط دارد

  .حسب خصوصيات نسبي آن رفتار به شكلي مناسب مورد توجه قرار گيرد هر رفتار و طرز تلقي بر

  مصاديق مديريتي تفاوتهاي فردي

  . همواره بايد به خاطر داشت افراد با يكديگر متفاوت هستند

  .براي مديريت مهم است كه وجود اينگونه تفاوتها را تشخيص دهد و سپس متناسب با آنها اقدام كند

  نقش ادراك

اشخاص يك چيز واحد را به شكلهاي مختلف .ز ابعاد مهم رفتار فرد در داخل سازمان ادراك استيكي ديگر ا

  .كنند ادراك مي

  تعريف ادراك 
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شناسد و اطلاعات مربوط به آن را  فرد توسط آنها محيط اطراف خود را مياي از فرآيندهاست كه  ادراك مجموعه

  .كند تفسير مي

  فرآيندهاي ادراكي

شناد و اطلاعات مربوط به آن را  اي از فرآيندهاست كه فرد توسط آنها محيط اطراف خود را مي مجموعهادراك 

  .ادراك تحت تأثير ويژگيهاي موضوع ويژگيهاي فرد و فرآيندهاي موقعيت قرار مي گيرد.كند تفسير مي

همچنين عواملي كه ميزان  .ادراك تحت تأثير وجه تمايز موضوعات نسبت به هم قرار مي گيرد: ويژگيهاي موضوع

تباين، شدت، تحرك، تكرار، تازگي از . گذارد كنند بر چگونگي ادراك اثر مي توجه به موضوع را كم و يا زياد مي

  .باشند جملة اين ويژگيها مي

مهمترين اين . تواند بر چگونگي ادراك و تفسير موضوعات اثر بگذارد ويژگيهاي شخص نيزمي: ويژگيهاي شخص

  . و شخصيت اهميت و برجسته بودن موضوع از نظر فرد، حالت، طرز تلقي، درك از خويش،: عبارتند ازويژگيها 

يك واكنش كوتاه  بنا به تعريف، حالت،. گذارد حالت فرد نيز بر چگونگي ادراك او از موضوعات يا اشيا اثر مي

  .آيد عاطفي است كه به وسيله محركهاي مختلف محيطي به فعل در مي

بدين معني كه آگاهيهايي كه از محيط . گذارند فرآيندهاي موقعيتي نيز بر ادراك فرد اثر مي: اي موقعيتيفرآينده

شناخت فرد . گيرند شوند تفسير شده و شكل مي شود به همان شكل كه ادراك مي اطراف نسبت به موضوع كسب مي

ه ممكن است يك موضوع واحد، در بدين معني ك. گيرد از محيط تحت تأثير ويژگيهاي موضوع و فرد قرار مي

: فرآيندهاي موقعيت اصلي عبارتند از. موقعيتهاي مختلف توسط شخصي واحد به شكلهاي متفاوتي درك شود

توجه خود را بيشتر به  انسان از طريق گزينش،. سازي، اثرهاله و فرافكني دهي، اسناد، كليشه گزينش، سازمان و نظم

  .ش آرامش و راحتي به همراه داشته باشندكند كه براي موضوعهايي معطوف مي
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يعني تمايل اعمال نظم در ادراك به نحوي كه از نظر معني با  سازمان به عنوان يك اصطلاح مرتبط با ادراك است،

  .بندي كند شود كه فرد موضوعها را طبقه همچنين سازماندهي باعث مي.يك نظام منطقي و پايدار هماهنگ باشد

  .بندي اشخاص برمبناي صفات و كيفيتهاي فرضي خاص يعني طبقه :سازي كليشه

به تنهايي ارزيابي ما را از ساير ويژگيهي فرد تحت الشعاع قرار   دهيم يك ويژگي اثر هاله؛ هنگامي كه اجازه مي

  . اثر هاله، ادراكمان را تحت تأثير قرار داده است دهد،

پيوندد كه خودمان را در ديگران  فرافكني زماني به وقوع مي. يردادراك ممكن است تحت تأثير فرافكني نيز قرار گ

اگر ما تهاجمي، تشنه قدرت و خواهان احترام و منزلت هستيم، ممكن است اين صفات را به اين دليل كه . ببينيم

  . ديگران هم همين صفات را دارند و يا حتي به اين دليل كه بايد از خودمان محافظت كنيم، عقلاني بدانيم

  نقش اسناد

ناميم ارائه  اي به آن چه كه ما تئوري اسناد مي كلي و فريتزهايدر، مشهورترين كساني هستند كه خدمات ارزنده

كنيم تا  كوشش مي به عبارت ديگر،.كنيم بنيم و سپس علتها را به آن اسناد مي طبق اين تئوري ما رفتار را مي. اند داده

كنيم خواه  در شروع فرآيند، ما رفتار را مشاهده مي. گيرد، توجيهي بياوريم ميبراي رفتار افراد همانگونه كه صورت 

  .سپس آن را بر حسب درجه تطابق، تداوم و تفاوت ارزيابي مي نماييم. رفتار خويش يا رفتار ديگري

  مصداقهاي مديريتي ادراك

  .و ارزيابي عملكرد داردهاي انگيزش، استخدام  ادراك كاربردهاي زيادي براي مديران به ويژه در زمينه

  ادراك و انگيزش
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اگر حقوق  يكي ديگر از كاركنان افزايش زيادي پيدا كند، به نظر مي رسد كه اين اقدا موجب ناكامي او شده و باعث 

شود با دقت نظر بيشتر در حقوق خود، حقوق ديگران و مقايسه آنها با يكديگر به تلاش خود براي افزايش  مي

  .حقوق بيافزايد

  دراك و استخداما

وجود چيزي مخالف و يا جديد در . استخدام كاركنان، ممكن است از راههاي مختلف تحت تأثير ادراك قرار گيرد

به عنوان مثال مديري كه دندان درد . فرد خواهان شغل ممكن است بر اقبال او در به دست آوردن شغل اثر بگذارد

مصاحبه حضور يافت، ممكن است تحت  تأثيز شخصي كه با عينك دارد و معتقد است بايد  با لباس رسمي در 

  .آفتابي و لباس غيررسمي براي مصاحبه حاضر شده است قرار نگيرد

  ادراك و ارزيابي عملكرد

مناسب جهت تعلق دادن پاداش   ارزيابي به منظور تصحيح نارساييها، تشخيص نقاط قوت و فراهم آوردن زمينه

ممكن است وقتي نظر مساعدي نسبت به يكي از . گذارد بر ارزيابي عملكرد اثر ميگزينش نيز . گيرد صورت مي

  .كاركنان داريم، مواردي از عملكرد ضعيف او را ناديده بگيريم

  خلاقيت

  .عاد مهم رفتار در داخل سازمان استاز اب خلاقيت يكي

  تعريف خلاقيت 

  .و تخيلي دربارة موقعيتهاي مختلف تعريف كرد توان فرايند تكامل بخشيدن به ديدگاههاي بديع خلاقيت را مي

  فرآيند خلاقيت
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فرآيندي فعال است كه نيازمند كوششي مستمر و   آمادگي،. آمادگي اولين مرحله از فرآيند خلاقيت آمادگي است

  .پيگير است

غلب ا( در اين مرحله نوبت تراوش فكر، تفكر و تأمل. تكوين دومين مرحله از فرايند خلاقيت تكوين است

  .رسد فرا مي) ناخودآگاه

  .يابد بينش، جهشي است كه به عنوان نتيجة مرحله آمادگي و نهفتگي تحقق مي

  تحقيق و مميزي

 .كند در اين مرحله فرد اعتبار بينش ايجاد شده را مميزي مي. آخرين مرحله از فرآيند خلاقيت تحقيق و مميزي است
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 5                        مفاهيم اوليه -انگيزش

 
  ماهيت انگيزش

  . اي خاص رفتار كنند شوند افراد به گونه انگيزش؛ يعني نيروهايي كه موجب مي

  اهميت انگيزش

  .اي كه عملكرد آنها به بالاترين سطح ممكن برسد يكي از وظايف اوليه مديران ايجاد انگيزه در كاركنان است به گونه

  چارچوب انگيزش

  .دهند نگرش را در قالب مفاهيم كمبود نيازها و رفتارهاي معطوف به هدف مورد مطالعه قرار ميامروزه 

شود، به وجود نياز موجب مي شود فرد  نياز كمبودي است كه توسط فرد احساس مي. نقطه شروع فرآيند نياز است

  .درصدد پيدا كردن راهي جهت رفع آن برآيد

در مرحله چهارم، شخص اقدام به رفتار انتخابي جهت ارضا نياز . ف استقدم بعدي انتخاب رفتار معطوف به هد

  . كند در نهايت اينكه شخص درجه ارضا نياز را ارزيابي مي. كند مي

  ديدگاههاي تاريخي در انگيزش
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  ديدگاههاي اوليه انگيزش

( مفهوم لذت جويي و آسوده خواهي  –ها غلبه داشت  كه برساير نظريه –قديمي ترين نظريه در انگيزش انسان 

كنند از درد و ناراحتي پرهيز  براساس اين نظريه اشخاص خواهان لذت و راحتي هستند  و سعي مي. است ) هدونيزم

  .كنند

  ديدگاه مديريت علمي

ب پول اقتصادي هستند وبراي كس  عقيده داشت كاركنان داراي انگيزه پرداز مديريت، علمي ، تيلور؛ بزرگترين نظريه

  .كنند بيشتر تلاش مي

  ديدگاه روابط انساني 

طبق اين نظريه انسانها به جز پول با عوامل ديگري نيز برانگيخته . روابط انساني حاصل مطالعات هاتورن بود

  .شوند افراد به عنوان موجودات اجتماعي در پاسخ به محيط كار برانگيخته مي. شوند مي

  تئوريهاي نياز در انگيزش

قضيه اصلي در تئوريهاي نياز آن است كه . ي نياز نقطه آغاز بيشتر تفكرات معاصر در انگيزش هستندتئوريها

  .اي از نيازهاي انسان است انگيزش ناشي از وجود كمبود در يك يا مجموعه

  سلسله مراتب نيازهاي مازلو

هستند و داراي » نيازمند«و حيوانات انسانها  ابراهام مازلو، او تحت  تأثير مكتب روابط انساني بود و عقيده داشت،

سه . شوند بندي مي علاوه بر اين، او اعتقاد داشت نيازهاي انسان به ترتيب اهميت طبقه. ميلهاي غريزي مي باشند
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دو گروه . نامند گروه از نيازهاي مرتبه پايين را كه براي ايجاد راحتي در ابتدا بايد ارضا شوند نيازهاي محروميت مي

  .نامند ه مراتب را به دليل اينكه بر رشد و پيشرفت انسانها تأكيد دارند، نيازهاي رشد ميبالاي سلسل

 نيازهاي بعدي سلسله مراتب، نيازهاي امنيتي. ترين نيازها در اين سلسله مراتب نيازهاي زيستي هستند ابتدايي

  .نياز به تعلق، سومين رده از سلسله مراتب نيازها است. شوند هستند كه باعث ايجاد احساس امنيت مي

در رأس سلسله مراتب نيازهاي مازلو نيازهاي خوديابي . چهارمين رده از سلسله مراتب نيازها، نياز به احترام است

  .اند قرار گرفته

  فهرست نيازهاي ماري

  .جالب نيازها، تئوري نيازهاي آشكارماري استيكي ديگر از ساختارهاي 

اي از  در تئوري فهرست نيازها نيز همانند تئوري سلسله مراتب نيازها فرض بر اين است كه انسانها داراي مجموعه

  .شود نيازها هستند كه موجب ايجاد انگيزه در آنها مي

توانند به  تنظيم شده موجب ايجاد انگيزه شوند، ميبه جاي اينكه به ترتيبي از پيش  به عقيده ماري نيازهاي چندگانه،

  .طور همزمان فعال شوند

  .علاوه بر اين ماري عقيده داشت كه هر نياز داراي دو جزء يعني جهت و شدت است

  .رفتار تكانشي، مراقبت و همدردي، نظم، قدرت  نياز به كسب موفقيت ، تعلق، تهاجم، استقلال، ارائه خودنمايي،

  درفرال ERGتئوري 

user
New Stamp



38   

arakfarda@yahoo.com 

 ERGتئوري  از بسياري جهات،. متعلق به كلايتون الدرفر است ERGسومين تئوري مهم نيازها در انگيزش، تئوري 

از تركيب حروف اول كلمات زيست و بقاء  ERG. تئوري سلسله مراتب را كامل و اصلاح كرده است

)EXISTANCE( وابستگي ، )RELATEDNESS(و رشد ، )GROWTH (تئوري دو عاملي . حاصل شده است  

  .ارائه دادند 1960و  1950هرزبرگ و همكارانش تئوري دو عاملي را در بين سالهاي 

كاركنان ) خوب و بد (هرزبرگ در نهايت تعجب مشاده كرد بين دو گروه عوامل متفاوت و بين دو احساس متفاوت 

طبق اين . طيف جداگانه قرار دارنددر تئوري هرزبرگ رضايت و نارضايتي بر روي دو . به كار رابطه وجود دارد

عومل انگيزشي مانند كسب موفقيت و . نظريه كاركنان ممكن است يا رضايت داشته باشند و يا رضايت نداشته باشند

اگر اين عوامل در شغلي وجود  داشته . شهرت در مطالعات اوليه به عنوان علتهاي رضايت و انگيزش شناخته شدند

اما عدم وجود اين عوامل موجب فقدان رضايت خواهد بود كه با . گيزش و رضايت شوند توانند موجب ان باشند مي

  .نارضايتي تفاوت دارد

  ارزيابي تئوري

در مطالعاتي كه در آنها از روش تحقيق . به طور كلي نتايج حاصل از كاربرد اين تئوري ضد و نقيض بوده است

  .مورد حمله قرار گرفته است اما خود روش تحقيق. است تئوري مورد تأييد قرار گرفته. هرزبرگ استفاده شده

  . همچنين به عقده منتقدين تئوري، تفاوتهاي فردي را مورد توجه قرار نداده است

  ساير نيازهاي مهم

  به كسب موفقيت زنيا 
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تة  نياز به كسب موفقيت؛ عبارت است از خواس.شود  نياز به كسب موفقيت بيشتر به مطالعات مك للند مربوط مي

قبل، نياز به كسب موفقيت در دو سطح فرد و جامعه مورد  فرد براي رسيدن به هدف خود و انجام كاري مؤثرتر از

  .گيرد مطالعه قرار مي

  ويژگيهاي دارندگان نياز به كسب موفقيت

  .مشكل و گرفتن تصميمات خطرآفرين دارندافراد جوياي موفقيت تمايل به انتخاب هدفهاي نسبتاً 

خواهند بلافاصله پس از اتمام كار  آنها مي. اين نياز خواهان آگاهي سريع از نتايج عملكردشان هستند دارندگان

. پذيرند اند، در نهايت اين افراد خودشان مسئوليت كارهايي را كه بايد انجام دهند مي بدانند چگونه عملكردي داشته

گذاري بخشي از كار به ديگران برايشان مشكل آنها به طور معمول داوطلب پذيرفتن وظايف اضافي هستند و وا

ولي اغلب به مقام  طلب تقريباً در كار خودشان موفق هستند، هر چند افراد توفيق: پيامدهاي كسب موفقيت. است

  .يابند مديريت عالي دست نمي

  يادگيري كسب موفقيت

بنابراين، عقيده دارد . وفقيت هستندزند كه فقط ده درصد مردم يك جامعه، داراي نياز به كسب م حدس مي ملك للند

  .كه آموزش مناسب مي تواند نياز شخص به كسب موفقيت را به سطح بالايي ارتقا دهد

  كسب موفقيت و توسعه اقتصادي

مك للند تحقيقاتي نيز در زمينه نياز به كسب موفقيت در سطح جامعه انجام داده  است او بر اين باور است كه بين 

  .اقتصادي كشورها و نياز افراد جامعه آنها به كسب موفقيت همبستگي وجود داردسطح موفقيت 

  نياز به تعلق
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  .افراد احساس نياز به تعلق يعني نياز به همجواري با همنوع نيز دارند

خواهان گرفتن قوت قلب و حمايت ديگران بوده و به طور معمول به . كساني كه داراي نياز به تعلق هستند

  .كنند ديگران توجه مياحساسات 

  نياز به قدرت

به عبارت ديگر نياز به قدرت عبارت است از ميل به كنترل محيط توسط . سومين نياز عمده فرد، نياز به قدرت است

  .اطلاعات و ديگران مي شود فرد، كه شا مل كنترل منابع مالي و منابع غير مالي،

  تركيب ديدگاههاي مختلف نياز

نظارت و روابط درون شخصي با . كند وري هرزبرگ، با نيازهاي مرتبه پايين مازلو مطابقت ميعوامل بهداشتي در تئ

بين . باشند نيازهاي تعلق مازلو تطبيق دارند، عوامل انگيزشي هرزبرگ، موازي دو نياز سطح بالاي مازلو مي

و با نيازهاي زيستي  ERGوري نيازهاي زيستي و بقاء در تئ. تئوريهاي مازلو و الدرفر نيز شباهتهايي وجود دارد

  .ايمني فيزيكي مازلو مطابقت دارد
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  6                   مفاهيم پيشرفته  –انگيزش 

 
  مفاهيم جديد در انگيزش

  تئوري برابري

تئوري برابري كه اولين بار توسط اسطي سي آدامز نامگذاري شد بر ا ين پايه استوار است كه اشخاص مي خواهند 

برابري به عنوان باوري كه آيا با ما در ارتباط با ديگران به انصاف رفتار  در اين تئوري،. عدالت رفتار شود با آنها به

  .شده است،تعريف مي شود و نابرابري يعني اينكه با ما در ارتباط با ديگران به انصاف رفتار نشده است

  ادراك برابري

  .كند ودي و خروجي توصيف ميآدامز فرآيند مقايسه برابري را بر حسب نسبتهاي ور

فرد را  ها؛ دريافتي  دهد، مانند تحصيلات، تجربه، كوشش و وفاداري، ستاده ها؛ يعني آنچه كه فرد به سازمان مي داده

داده . مانند حقوق و دستمزد، شهرت، روابط اجتماعي و پاداشهاي دروني. دهد از سازمان در قبال داده ها نشان مي

    )ديگري(ها داده  )خويش (ها 

  واكنشهاي اشخاص در مقابل برابري و نابرابري
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فرد حداقل تا . شود كه انگيزة حفظ وضع موجود در او به وجود آيد وجود احساس برابري در شخص موجب مي

اش به سازمان تغيير نكند و همچنين نسبت ستاده و داده ديگري نيز تغيير  زماني كه نسبت بين ستاده و داده

كند، خواهان  كه احساس نابرابري مي به هر حال شخصي. دارد خود را به سازمان ثابت نگه ميسطح داده  نكند،

  .كاهش اين نابرابري است و هر قدر اين نابرابري بيشتر باشد، انگيزه فرد براي از بين بردن آن نيز بيشتر خواهد بود

  ارزيابي تئوري برابري

هنگامي كه اشخاص .اند ولي بيشتر تحقيقات دامنة محدودي داشتهموضوع تحقيقات زيادي بوده است،  تئوري برابري،

در سيستم پرداخت ساعتي احساس نابرابري كنند به طور مثال فرد حس كند كه به او پول اضافي پرداخت 

تحقيقات انجام شده بيشتر واكنشهاي افراد . كند كميت و كيفيت كار خود را افزايش دهد و برعكس سعي مي شود، مي

رسد كه اين تئوري توسط  برابر پرداختههاي ناعادلانه مورد تأييد قرار داده است، ولي  در مجموع به نظر ميرا در 

  .تحقيقات انجام شده مورد تأييد قرار گرفته است

  مصداقهاي مديريتي تئوري برابري

  .ط مي شودمهمترين كاربرد تئوري برابري براي مديران، به پاداشهاي سازماني و سيستمهاي پاداش مربو

  تئوري انتظار

  . تئوري انتظار يك مدل انگيزشي پيچيده و كاملتر از تئوري برابري است

  الگوي اوليه
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به تشخيص چگونگي انتخاب راه  اين تئوري،. باشد الگوي اوليه تئوري انتظار متعلق به ادوارد تالمن و كرت لوين مي

به ميزان علاقه شخص براي  ئوري اين است كه انگيزش،فرض اوليه ت. شود انجام كار به وسيله افراد مربوط مي

  . دستيابي به چيزي و احتمالي كه براي تحقق آن قائل است بستگي دارد

  . انتظار تحقق عملكرد از طريق كوش احتمالي است كه فرد براي تحقق عملكرد از طريق كوشش قائل است

  .دهد رد احتمال دستيابي به نتايج معيني را ميانتظار تحقق نتيجه از طريق عملكرد عبارت است از اينكه ف

  .شود نتيجه يا پيامد گفته مي شود، نتايج و ظرفيت آنها؛ به آنچه كه در ازاي عملكرد حاصل مي

  تئوري تكامل يافته پورتر و لالر

  .طبق نظر آنها سطح بالايي از عملكرد ممكن است منتهي به ايجاد رضايت شود

احساس كسب موفقيت و مشابه . پاداشهاي دروني مانند احساس انجام كار. شود تهي ميعملكرد به دو نوع پاداش من

  .آن كه غير ملموس هستند و پاداشهاي خارجي مانند حقوق و ارتقا كه پاداشهاي ملموس هستند

  ارزيابي تئوري انتظار

ن داده است كه اشخاص نتيجة تحقيقها نشا. رابطه انتظار دوگانه و ظرفيت با كوشش و عملكرد تأييد شده است

بپذيرند كه كوشش آنها ) 2.(با ارزش باشند پاداشهاي مورد انتظار) 1:(داراي رفتار برانگيخته نخواهند بود مگر آنكه

  .شود پاداشهاي مورد نظر را دريافت كنند بپذيرند كه عملكرد آنها موجب مي) 3.(شود منجر به عملكرد مي

  يادگيري و انگيزش

  تعريف يادگيري
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توان يك تغيير نسبتاً دائمي رفتار يا رتفار بالقوه كه نتيجه تجربه مستقيم يا غير مستقيم باشد تعريف  يادگيري را مي

  .كرد

. آورد تغييري كه ناشي از يادگيري باشد مدت زماني طولاني دوام مي: دوم . يادگيري با تغييرات همراه است: نخست

هاي مستقيم يا  تغيير ناشي از يادگيري حاصل تجربه در نهايت،. گذارد اثر مييادگيري بر رفتار و رفتار بالقوه : سوم

  .باشد غيرمستقيم مي

  قويتتئوري ت

به زبان . باشد عموماً به مطالعات اسكينر مربوط مي تئوري تقويت كه به آن شرطي كردن عامل نيز گفته مي شود،

بنابراين، رفتاري كه پيامدهاي خوشايند دارد به . شدبا تابع پيامدهاي خود مي ساده، طبق تئوري تقويت؛ رفتار،

  .احتمال بيشتري در آينده تكرار خواهد شد و اگر پيامدها دلپذير نباشد به احتمال كمتري تكرار مي شود

  انواع تقويت

  .شوند تقويت ناميده مي پيامدهاي رفتار،

  تقويت مثبت 

  .شود مي تقويت مثبت پاداشي است كه در قبال رفتار دلخواه داده

  ؛ پرهيز يا به عبارت ديگر تقويت منفي پرهيز

شود كه  در اين روش شخص به جاي اينكه در قبال انجام رفتار دلخواه پاداش دريافت كند، اين فرصت به او داده مي

  .از يك پيامد ناخوشايند پرهيز كند
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م يك رفتار دلخواه افزايش پيدا شود تعداد دفعات انجا ؛ همانطور كه تقويت مثبت و منفي موجب ميخاموش سازي

سازي موجب كاهش تكرار يك رفتار غيردلخواه، به ويژه رفتاري كه در گذشته مورد تشويق قرار  كند، خاموش

  .گرفته است، مي شود مي

تنبيه به عنوان يك پيامد . سازي گرايش به حذف يا كاهش رفتارهاي غيردلخواه دارد ؛ تنبه هم مانند خاموشتنبيه

  . شود ند و بر يك رفتار غيردلخواه اعمال ميناخوشاي

  هاي تقويت برنامه

  .شوند پنج برنامه تقويت كه به طور مؤثر به وسيله روانشناسان و مديران به كار گرفته مي

  انواع تقويت

  .شود تقويت مي رفتار هر زمان كه رخ دهد،: تقويت مداوم

  .زماني ثابت و از پيش تنظيم شده تقويت مي شود  رفتار براساس برنامه: تقويت با فواصل زماني ثابت

  .شود ولي اين فواصل ثابت نيستند رفتار در فواصل زماني تقويت مي: تقويت با فواصل زماني متغير

ولي تعداد رفتاري كه . شود آيد، تقويت مي رفتار بر حسب تعداد رفتاري كه به نمايش در مي: تقويت با نسبت ثابت

  .كند مانهاي مختلف تغيير ميبايد تقويت شوند در ز

  هاي وابسته به يادگيري جنبه

  تعميم محركها

تعميم محركها يعني اينكه افراد چگونه يك محرك واحد يا دو محرك مشابه را در محيطهاي سازماني مختلف 

  .دهند تشخيص مي
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  تفكيك محركها

  .تفكيك محركها ؛ يعني توانايي تشخيص تفاوت بين محركها

   يادگيري جانشيني

  .باشد هاي ديگران مي يادگيري جانشيني يا شكل دهي؛ يادگيري از راه تجربه

  يادگيري اجتماعي 

به . شود طبق تئوري يادگيري اجتماعي، رفتار از طريق شناختهاي تشخيص و محيط اجتماعي تشخيص داده مي

اسخ به آنچه كه ديگران از عبارت دقيقتر، فرض بر آن است كه حداقل بخشي از رفتارها و برداشتهاي اشخاص در پ

  .فرا گرفته مي شوند  آنها انتظار دارند،

  تنبيه

اگر اقدام به تنبيه، سازمان يافته و رسمي . هر گونه پيامد ناخوشايندي را كه به دنبال يك رفتار واقع شود، تنبيه ناميد

  .نامند باشد، آن را اقدام انضباطي مي

  .مؤثرترين شكل اعمال آن كدام استرسد،  اگر اعمال تنبيه ضروري به نظر مي

  .اعمال شود  نخست تنبيه بايد قبل از اينكه رفتار ناخواسته به شدت تقويت شده باشد،

بايد بلافاصله بعد از مشاهده رفتار ناخواسته تنبيه اعمال شود تا رابطه بين رفتار نامناسب و پيامد آن در ذهن : دوم

  .فرد نقش ببندد

  .جاي شخص بر رفتار او تكيه كرد بايد به در تنبيه: سوم
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  تغيير رفتار سازماني

تغيير رفتار سازماني به طور اصولي از تقويت مثبت براي تشويق كاركنان به انجام رفتار دلخواه سازمان : تغيير رفتار 

  . شود استفاده مي

  .باشداولين قدم در تغيير رفتار سازماني، شناسايي وقايع رفتار مرتبط با عملكرد فرد مي 

قدم سوم شناسايي . گيرد قدم دوم اين است كه مدير، عملكرد يا سطح عملكرد فعلي هر يك از كاركنان را اندازه مي

  .پيشامدهاي رفتاري و يا پيامدهاي عملكرد است

  نتايج تغيير رفتار سازماني

  .مي باشدتغيير رفتار سازماني در بيشتر موقعيتها روش با ارزشي براي افزايش انگيزش كاركنان 

  تئوري اسناد

طبق ديدگاه اسنادي انگيزش كاركنان ، . گيرد در اينجا مصداقهاي انگيزشي تئوري اسناد مورد بررسي قرار مي

فرد براساس اين ادراكها متوجه مي شود كه . نگرند كاركنان از ديدگاه فرآيندهاي ادراك نفس به رفتار خويش  مي

  .ا خارجيرفتار او پاسخي به عوامل داخلي است ي

  پيامدهاي انگيزش

  .اندازيم نظري كوتاه بر رفتارهايي كه در اثر بخشي سازماني نقش حساسي دارند، مي در اين بخش،

  وري عملكرد و بهره

وري عبارت است از سطح  بهره. وري اشاره به ميزان كالا و خدمات توليدي يك سازمان از منابع خود دارد بهره

  .گروه كاري يا سازمان را ارزيابي كرد توان در آن سطح فرد، خروجي نسبت به ورودي كه مي
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  .دهند عملكرد عبارت است از مجموع رفتارهاي در ارتباط با شغل كه افراد از خود نشان مي

  غيبت و جابجايي يا ترك كار

هر دو آنها  .غيبت و جابجايي است.دو رفتار وابسته به هم كاركنان كه مورد توجه خاص مديران و محققان قرار دارد

غيبت؛ زماني است كه كارگر به هر دليل در محل كار خود حاضر نمي . باشند به معني خروج فرد از محيط كاري مي

غيبت يكي از ابعاد مهم . افتد كه فردي شغل خود را در سازمان براي هميشه رها كند جابجائي؛ زماني اتفاق مي. شود

  عملكرد است،
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  7           پويايي هاي نقشطراحي شغل و 

 
  نگرشهاي تاريخي طراحي شغل

  تكامل طراحي شغل

  .بندي مشاغل بر حسب وظيفه بنا شده است ساختمان اهرام مصر بر پايه تخصصي كردن شغل و گروه

دو نفر از معروفترين محققان . گرايي به عنوان موضوع يك مطالعه رسمي انتخاب شد سرانجام روند تخصص

  .ي آدام اسميت و چارلز بابيج هستندگراي تخصص

اسميت افزايش اعجاب آور توليد را به وجود عواملي مانند كسب مهارت ناشي از انجام كار، كاهش زمان مربوط به 

  .كند آلات تخصصي بيان مي نقل مكان از يك وظيفه به وظيفة ديگر و توسعه ماشين

را نوشت  نظريه هاي آدام اسميت را تكامل » لات و توليدآ جويي ماشين صرفه« كتاب  1832چارلز بابيج در سال 

  .بخشيد

  تخصصي كردن شغل
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فردريك تيلور حامي اصلي مكتب مديريت علمي عقيده داشت كه مشاغل  بايد به روش علمي مورد مطالعه قرار 

دهند استاندارد  ميگيرند و به كوچكترين وظيفه جزيي تقسيم شوند و سپس براي تمام كاركناني كه آن را انجام 

  .شوند

العاده در صنايع  تخصصي كردن شغل راه براي ايجاد خطوط بزرگ مونتاژ هموار كرد و شرايط كسب سودهاي خارق

  .را فراهم آورد

  جايگزينهاي اوليه براي تخصص

اين گسترش شغل؛ گسترش شغل و يا غني كردن افقي شغل يعني گسترش شغل به ميزاني كه وظايفي را كه پيش از 

  .به وسيله ديگران انجام شده است، دربرگيرد

  .كند تگ يكي از اولين شركتهايي است كه از گسترش شغل استفاده مي ماي

گردش شغلي؛ گردش مشاغل يعني تغيير منظم كاركنان از يك شغل به شغل ديگر با اين هدف كه انگيزه و اشتياق 

  .كاركنان افزايش يابد

  غني كردن شغل

  .و عاملي هرزبرگ و انگيزش مي باشدتئوري د ي كردن شغل،مبناي نظريه غن

  :براي برپا كردن عمودي شغل بايد شغل را به شش شكل غني ساخت

 .كاركنان بايد مسئوليت عملكرد خود را به عهده بگيرند: پاسخگويي.1

  .دهند كاركنان بايد احساس كنند كه كار مهمي انجام مي: كسب موفقيت. 2

  .بايد اطلاعات مستقيم و روشن دربارة عملكردشان دريافت كنند كاركنان: بازخور. 3
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تا جايي كه ممكن است كاركنان بايد سرعت، نظم و مراحل كار خود را خودشان تنظيم : مراحل و گامهاي كار. 4

  .كنند

  .كاركنان بايد بر منابع مصرفي خود كنترل داشته باشند: اعمال كنترل بر منابع. 5

  .كاركنان بايد فرصت يادگيري مهارتهاي جديد را داشته باشند: صي رشد و بهسازي شخ. 6

  :برد ريچارد هاكمن از پنج مشكل عمده نام مي. باشد غني كردن شغل نيز با مشكلات متعددي همراه مي

  .اند آميز بوده سازي شغل ماهيتاً اغراق هاي غني بسياري از گزارشهاي مربوط به پيشرفت برنامه. 1

  . اند هاي غني سازي اغلب داراي نقص روش شناختي بوده امهارزيابي برن.2

ولي در  هاي غني سازي به اهداف خود دست نيافته باشند، هر چند اين احتمال وجود دارد كه بعضي از برنامه. 3

  .عمل گزارشهاي مربوط به شكست برنامه ناچيز است

  .اند عوامل محيطي به ندرت ارزيابي شده. 4

  .ي مرتبط با اثر بخشي غني سازي شغل به ندرت ارائه شده استاطلاعات اقتصاد. 5

  نگرش ويژگيهاي شغل

  ويژگيهاي شغل

وظايف در قالب شش ويژگي كه تصور مي شد . پيش درآمد نگرش ويژگيهاي شغل مطالعات ترنرولارنس بود

) 3(خودگراني ) 2(تنوع  )1(: توصيف شدند كه عبارتند بودند از.باشند تشكيل دهنده محتويات انگيزشي شغل مي

) 6(دانش و مهارت مورد نياز) 5(هاي موجود براي ارتباطات اجتماعي  فرصت) 4(ارتباطات اجتماعي مورد نياز

  .مسئوليت
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  تفاوتهاي فردي

چارلز هولين و ميلتون بلود از جمله اولين محققاني بودند كه نقش تفاوتهاي فردي را در ميان شاغلين مورد بررسي 

آنها عقيده داشتند كه تفاوتهاي منعكس شده موجود بين كاركنان شهري و روستايي تفاوتهاي موجود در . ادندقرار د

طبق تئوري اعلام شده توسط آنها، اشخاصي كه اعتقاد . متوسط مي باشد  وابستگي آنها به هنجارهاي كاري طبقه

  .مي باشندپرتلاش برخوردار كاري قوي دارند، از انگيزه بالايي براي پذيرش شغلهاي پيچيده و 

  تئوري ويژگيهاي شغل

  .هاكمن با همكاري اولدهام وبا استفاده از نتايج مربوط به مطالعه تفاوتهاي فردي تئوري ويژگيهاي شغل را ارائه داد

آنها حالات رواني حساس را . دهند هسته اصلي تئوري را تشكيل مي از نظر هاكن و اولدهام حالات رواني حساس،

  :اند شرح زير تعريف كردهبه 

 معني دار بودن كار .1

  پذيرش مستوليت نتايج كار. 2

  آگاهي از نتايج. 3

هاكمن و اولدهام همچنين عقيده داشتند كه حالات رواني حساس توسط پنج ويژگي شغل با ابعاد اصلي شغل، 

  :اين ويژگيها عبارتند از. برانگيخته مي شوند

  تنوع مهارت. 1

  هويت شغل.2

  هم بودن شغلم. 3
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  خودگرائي يا استقلال.4

  بازخور. 5

  ارزيابي و كاربردهاي مديريتي تئوري ويژگيهاي شغل

به كارگيري راهنماي استفاده از تئوري به طور كامل واضح نبوده و مديران مجبورند براي به كارگيري تئوري حداقل 

  .بخشي از آن را تغيير دهند

  طراحي شغل براي گروهها 

  وظايف گروه

خواهد از گروه به  بعضي از شغلها بيشتر براي گروه مناسب هستند تا براي فرد، دوم، هنگاميكه سازمان مي  نخست،

استفاده از شكل ديگري از اين نگرش به نام نظرية . عنوان يك مكانيسم تغيير طرز تلقي و رفتار كاركنان استفاده كند

  .گروههاي كاري خودگردان رو به افزايش است

  ي كاري خودگردانگروهها

  . اند در گروههاي كاري خودگردان مشاغل بيشتري براي گروهها طراحي شده

هدف از انجام اين كار آن است كه كاركنان احساس كنند به جاي كار در يك كارخانه بزرگ در يك كارگاه ماشين 

كشي يا تودوزي را به  سيمهر گروه مسئوليت انجام يك مجموعه كامل از وظايف مانند . كنند سازي كوچك كار مي

  .عهده دارد

  ساير كاربردهاي گروه

  .هاي كنترل كيفي نيز از انواع گروههاي كاري مي باشند تيمهاي كاري و دايره
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  مدل پرورش اطلاعات اجتماعي

سالانسيك و ففر ؛ اين دو محقق عقيده دارند كه نيازهاي فردي، ادراك وظيفه و واكنشها نتيجه واقعيتهاي ساخته 

به عبارت ديگر، اطلاعات ديگر، اطلاعات اجتماعي موجود در محيط كار ادراك فرد از شغل و . ه اجتماع هستندشد

  .دهد واكنش او در برابر آن را شكل مي

اين فرآيندها به . شود اي از فرآيندهاي روشن مي ابتدا تعهد، عقلاني بودن و برجستگي اطلاعات از طريق مجموعه

  :باشند شرح زير مي

  حق انتخاب رفتارهاي متفاوت: انتخاب .1

  توانايي در تغيير رفتارها: قابليت فسخ. 2

  درجه نمود و معروف بودن فرد در نظر ديگران: نمود خارجي. 3

  توانايي در صراحت و رك بودن: صراحت. 4

  آگاهي از انتظارات ديگران از شخص: هنجارها و انتظارات اجتماعي. 5

  راهنمايي از ديگران دريافت: پشتيباني خارجي. 6

گيري واقعيت اجتماعي ادغام مي شوند و بر ادراكها، طرز  سپس فرآيندهاي اسنادي و تصويب با فرآيندهاي شكل

  .گذارند ها و رفتار اثر مي تلقي

  مديريت مشاركتي 

كاركناني كه در . توان هم در غالب تئوريهاي نياز و هم تئوري انتظار بيان نمود نقش مشاركت در انگيزش را مي

  .گيري شركت داده مي شوند، تمايل بيشتري براي اجراي همان تصميمها از خود نشان مي دهند تصميم
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  زمينه هاي مشاركت

  .گيريهاي مربوط به شغل خود شركت كنند توانند در تصميم كاركنان هر رده سازماني مي

د، شركت كاركنان از راه به كارگيري دواير كنترل يكياز راههاي مشاركت كه روز به روز بر اهميت آن افزوده مي شو

  .كيفي است

  دواير كنترل كيفي

به طور معمول به معني گروه كوچكي از اشخاص داوطلب است كه به طور منظم براي ) QC(دواير كنترل كيفي 

  .هندد تشخيص و تجزيه و تحليل و حل مشكلهاي كيفيتي و مسائل در ارتباط با كار خودشان تشكيل جلسه مي

  ساير نگرشهاي موجود در طراحي شغل 

  جدولهاي كاري

جدولهاي كاري كاركنان در واقع با طراحي شغل ارتباطي ندارند ولي به طور مستقيم نقطه تماس فرد با شغل 

  .باشند مي

ن سه نگرش نسبتاً جديد در جدول بندي كارعبارتند از هفته كاري فشرده، جدول كاري قابل انعطاف و اشتراكي كرد

  .شغل

  .دهد شخص چهل ساعت كار موظف در هفته را در كمتر از يك هفته انجام مي: هفته كاري فشرده

قابل انعطاف بودن وقت به كاركنان فرصت مي دهد كه كنترل بيشتري بر روي ساعات : جدولهاي كاري قابل انعطاف

كليه . نعطاف و زمان ثابت و محوريزمان قابل ا: روز كاري به دو قسمت تقسيم شده است. كار خود داشته باشند

كليه كاركنان بايد در محدوه . زمان قابل انعطاف و زمان ثابت و محوري: كاركنان بايد به دو قسمت تقسيم شده است
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زمان ثابت يا محوري در محل كار خود حاضر باشند ولي انتخاب زمان كار در محدوده زمانهاي قابل انعطاف به 

  .باشد عهده كاركنان مي

  .دهند دو نفر از كاركنان نيمه وقت با هم يك كار را انجام مي در روش اشتراكي كردن شغل،: اشتراكي كردن شغل

ها و استعدادهاي  تري از كاركنان بوده از توانايي تون با استفاده از اين روش پاسخگوي گروه گسترده سازمان مي

  .بگيرد  اشخاص بيشتري بهره
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  8             ارزيابي عملكردهدف گذاري و 

 
  هدف گذاري در سازمان

  گذاري نقش هدف

. گذاري در داخل سازمانها را به بهترين شكل توصيف كند شايد تئوري يادگيري اجتماعي توانسته باشد نقش هدف

و  سرافرازيميزان . به عبارت ديگر شخصي كه موفق نشده به هدفهاي خود دستيابي پيدا كند، سرافكنده مي شود

اين . باشد سرافكندگي فرد تحت تأثير توانايي يا عدم توانايي او در دستيابي به سطح مورد نظر از عملكرد مي

  .احساس را كفايت نفس مي نامند

  گذاري، انگيزش و كنترل هدف

جهت مديريت  نخست، هدفها چهارچوب مناسبي. گيرند دربيشتر سازمانها، هدفها به دو منظور مورد استفاده قرار مي

  .كنترل عبارت از فعاليت مديريت در جهت تنظيم چگونگي عملكرد سازمان مي باشد. باشند انگيزش مي

  گذاري تئوري هدف

يكي ديگر از . باشند هاي انگيزشي آن از ديدگاههاي مهم رفتار انسان مي تئوري يادگيري اجتماعي باندورا و شاخه

  .باشد گذاري انگيزش مي اري، تئوري هدفگذ هاي اختصاصي و كاربردي در هدف نگرش
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  مدل اوليه 

سختي هدف و  وضوح هدف، شكل . گذاري، رفتار نتيجة هدفها و مقصدهاي خودآگاه هستند طبق تئوري هدف

  .باشند دهنده عملكرد مي

دشواري هدف عبارت است از ميزان نياز هدف به كوشش و كار مستمر، وضوح هدف يا صراحت هدف بستگي به 

  . تعريف هدف از انجام كار دارد

  مدل تكامل يافته

به نظر لاك كوشش با هدف، تابعي از . باشد كوششي در جهت نشان دادن پيچيدگيهاي تعيين هدف در سازمانها مي

پذيرش هدف يعني درجه پذيرش يك . باشد ختي، وضوح و همچنين پذيرش و تعهد ميچهار ويژگي هدف يعني س

  .مي باشد  هدف به عنوان هدف شخصي فرد، تعهد به هدف به معني ميزان علاقه شخصي فرد در دستيابي به هدف

صوصيات فرد گرا، حمايت سازمان و تواناييها و خ توان با استفاده از تعامل بين كوشش هدف عملكرد واقعي را مي

  .تعيي كرد

  شواهد تحقيقي

  .اند ه د تحقيقات تقريباً همگي رابطة نزديك سختي وضوح هدف با عملكرد را تأييد كر

با وجود . بلكه فقط يك فن مؤثر انگيزشي است گذاري در واقع يك تئوري نبوده، برخي عقيده دارند كه تئوري هدف

  .نگرشي مفيد در انگيزش استگذاري،  رسد كه هدف اين مخالفتها، به نظر مي

  مديريت بر مبناي هدف

  .گذاري در سازمانها است يكي از فنون متداول جهت اجراي فرآيند هدف MROمديريت بر مبناي هدف يا 
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  فرآيند مديريت برمبناي هدف

ريق گذاري مبتني بر تشريك مساعي است كه هدفهاي سازمان از ط مديريت بر مبناي هدف اصولاًٌ يك فرآيند هدف

اي از مراحل مشخص  اين فرآيند از طريق مجموعه. شوند آن به شكلي اصولي تقسيم و به پايين سازمان سرازير مي

  .گيرد انجام مي

  .براي رسيدن به موفقيت بايد مديريت بر مبناي هدف از رأس سازمان آغاز شود: شروع مديريت بر مبناي هدف

  . شوند ليه توسط مديران عالي سازمان ايجاد ميبديهي است اهداف او: استقرار اهداف سازماني

  .كنند گذاري تشريك مساعي مي در اين مرحله كاركنان و مديران در هدف: گذاري با تشريك مساعي هدف

به منظور حصول اطمينان از حسن جريان ) معمولاً يك سال( مدير در فاصله زماني تحقق هدف: اي بازنگري نوبه

  .كند ر دستانش ملاقات ميامور به طور مستقيم با زي

  :ارزيابي

  ارزيابي و كاربردهاي مديريت برمبناي هدف

گاهي مديران عالي سازمان به صورت . به هرحال، استفاده مديريت برمبناي هدف،  داراي محدوديتهايي نيز مي باشد

  .كنند واقعي در آن مشاركت نمي

  .ي در داخل سازمانها استگذار عموماً سيستم مفيدي جهت هدف  مديريت بر مبناي هدف،

  سيستم ارزيابي عملكرد
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رفتاري كاري كاركنان را با ) 1(ارزيابي عملكرد يا ارزشيابي عملكرد فرآيندي است كه توسط آن يك مدير

نتايج را به ) 3(و. كند نتايج را ثبت مي) 2(كند گيري و مقايسه با استانداردهاي از قبل تعيين شده ارزشيابي مي اندازه

   .كند كاركنان ابلاغ مي

و بهسازي، انگيزش و   ،  آموزش)شامل جذب و گزينش(جذب نيرو توان به چهارقسمت، سيستم منابع انساني را مي

در حقيقت، ارزيابي عملكرد به عنوان يكي از . بخش وجود دارد 4ارزيابي عملكرد درهر . پرداخت تقسيم كرد

  .ع انساني شهرت پيدا كرده استابزارهاي قدرتمند و مهم براي مديريت مناب

  منظور از ارزيابي عملكرد

ترين آنها فراهم آوردن اطلاعات درباره  تواند  به بيست منظور مختلف كمك كند، ولي اصلي ارزيابي عملكرد مي

  .رفتارهاي كاري است

  سؤالات مطرح در ارزيابي عملكرد

  .كند چگونگي انجام آن بر حسب نوع سازمان فرق مي به هر حال،. ارزيابي عملكرد در هر نوع سازماني مطرح است

از اطلاعات ارزيابي چه » « كاركنان در چه فواصل زماني بايد ارزيابي شوند؟» «كند؟ چه كسي ارزيابي مي«

  »آيد؟ اي به عمل مي استفاده

  كند؟ چه كسي ارزيابي مي

  . در اكثر سيستمهاي ارزيابي، سرپرست، ارزشياب اصلي كاركنان است

  كاركنان در چه فواصل زماني بايد ارزشيابي شوند؟
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سازمان معمولاً بدون توجه به سطح عملكرد كارمند، نوع وظيفه محوله و يا نياز كارمند به اطلاعات با توجه به 

  .گذارد باشد، به اجرا مي ارزيابي عملكرد را براساس يك نظم كه معمولاً سالي يك بار مي عملكرد خودش،

  آيد؟  زيابي چه استفاده اي به عمل مياز اطلاعات ار

تحصيل   توان به عنوان مبنائي براي بازخورد، از اين اطلاعات مي. اطلاعات محصول نهائي ارزيابي عملكرد است

  .جست ه طرح ريزي نيروي انساني بهر  پاداش، آموزش و بهبود و بازسازي،

  مباني ارزيابي عملكرد

ارزيابي عملكرد وجود ندارد، ولي براي نيل به موفقيت وجود سه عامل اثر  راه واحدي براي كامل كردن يك سيستم

  .گيري و سنجش كار قطعي ندارد، تعهد به اهداف، تجزيه و تحليل شغل يا كار شكافي، اندازه

  تعهد به اهداف

وار يك سيستم ارزيابي عملكرد موفق بر پايه يك تعهدي قوي از طرف كل سازمان، به خصوص مديريت عالي است

  .گردد اين تعهد در اهداف سيستم ارزيابي عملكرد متجلي مي. است

  تجزيه و تحليل شغل

كند،  دومين عامل يك سيستم ارزيابي عملكرد مؤثر كه شرحي جامعه و دقيق براي همه مشاغل سازمان فراهم مي

ات درباره مشاغل براي آوري منظم اطلاع تجزيه و تحليل شغل فرآيند جمع. سيستم دقيق تجزيه و تحليل شغل است

استفاده در ايجاد يك سيستم ارزيابي عملكرد، در نوشتن شرح شغل و ايجاد سيستم پرداخت عادلانه تعريف  شده 

شغل مربوط بايد به دقت و روشني تعريف  است، اگر قرار است عملكرد متصدي يك شغل عادلانه ارزيابي شود،

  .گردد
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  گيري عملكرد اندازه

اطلاعات  گيري، شيوه اندازه. ه در اندازه گيري عملكرد اساس يك سيستم ارزيابي خوب استشيوه مورد استفاد

سيستمهاي  .گيري در تعيين حقوق، ارتقاء، نقل و انتقال و آموزش را فراهم مي آورد موردنياز مديريت براي تصميم

داوري باشند تا بتوانند  نان و بدون پيشاندازه گيري مورد استفاده در ارزيابي عملكرد بايد داراي روائي، قابليت اطمي

  . گيرندگان را فراهم كنند اطلاعات مورد نياز تصميم

روائي محتوائي يعني روائي سيستم تا حدي است كه . روائي در ارزيابي عملكرد داراي انواع مختلفي است:روايي

  .بتواند به قدر كفايت تمامي ابعاد مهم عملكرد شغل را مورد سنجش قرار دهد

روايي همگرا يعني درجه روائي يك سيستم ارزيابي به ميزان همگرايي نتايج ارزيابي يك عملكرد با مقياسهاي 

  .مختلف بستگي دارد

يعني درجه روائي يك سيستم ارزيابي تا حدي است كه نتايج چند ارزيابي به عمل آمده از : روائي تفكيك كننده

اگر عملكردي به .  بيشتري با هم داشته باشند ديگر عملكرد تطابقيك عملكرد در مقايسه با ارزيابي هاي انواع 

  .گيري پايا است توان گفت كه اندازه دفعات و با يك روش ارزيابي شود و نتايج به هم نزديك باشند، مي

گيري در ارزشيابي عملكرد، عاري بودن  سومين شرط براي سيستم هاي اندازه: داوري عاري بودن از تعصب و پيش

پيش داوري يك گرايش يا تمايل فردي است كه قضاوت بي طرفانه مانند . از پيش داوري و تعصب است آنها

الشعاع قرار مي  نداشتن تعصب برله يا عليه شخص يا گروهي به سبب نژاد، سن، جنس، ارشديت و نظاير آن را تحت

  .دهد

  اي خطاي هاله
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ه دليل داشتن احساسات خاص نسبت به ارزيابي هنگامي كه ارزياب بدون توجه به سطح واقعي عملكرد و ب

  . اي شده است رتبه يكساني را براي همه ابعاد عملكرد فرد قائل مي شود، دچار خطاي هاله شونده،

  خطاي زمان رويداد

خطاي تازگي  يكي از مشكلات مرتبط با زمان رويداد،. اي بر ارزيابي عملكرد بگذارد تواند اثر عمده زمان رويداد مي

. دهد كه ارزياب هنگام ارزيابي كاركنان فقط آخرين رفتار آنان را به خاطر بياورد اين خطا هنگامي رخ مي. است

اگر ارزياب هنگام . كنند با نزديك شدن زمان ارزيابي عملكردشان را بهبود بخشند بسياري از كاركنان سعي مي

  .قرار دهد، دچار خطاي ارزيابي مي گردد ارزيابي فقط رفتارهاي اخير كاركنان را مد نظر

  سيستمهاي پاداش

توانند با استفاده از آن، انگيزش كاركنان را به سمت  سيستمهاي پاداش از جمله ابزارهاي مهمي است كه مديران مي

  .مورد نظر هدايت كنند

  فرايند مبادله

ر فرايند مبادله بين هر يك از كاركنان و هاي اتصال اصلي د سيستم پادش سازماني و سيستم ارزيابي عملكرد، حلقه

  .باشند سازمان مي

  منظورها و معاني پاداشها نقشها،

  .باشد جذب، حفظ و برانگيختن كاركنان سازمان مي  منظور از سيستم پاداش در اكثر سازمانها

قانوني يكساني اطمينان سيستم جبران و پرداخت سازمان بايد بسيار عادلانه و سازگانر باشد تا از وجود برخورد 

  .حاصل شود
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  .پاداشهاي سازماني مفاهيم زيادي براي كاركنانش دارد همچنين سازمان بايد بداند

  انواع پاداشها

سازمانها انواع مختلفي از پاداشها را كه مهمترين آنها پول، مزايا، مشوقها، انعامها و كمكهاي غيرنقدي و جوايز 

  .باشند مي

  پول

پول به دليل آنكه مي توان چيزهاي مختلفي را با آن . بيشتراشخاص مهمترين پاداش سازماني استپول براي 

  .اي برخوردار است خريداري نمود از اهميت ويژه

  مزايا

مزايا را اغلب پرداختهاي جبراني . طرح مزاياي كاركنان مي باشد دومين جزء مهم از مجموعه پرداختهاي جبراني،

  :شوند عبارتند از مزايايي كه توسط سازمانها داده مي .نامند غيرمستقيم مي

  : پرداخت ايام بيكاري در هنگام كار و يا خارج از كار. 1

  خدمات تأمين اجتماعي.2

  پرداختهاي جبراني ايام بيكاري. 3

  از كار افتادگي. 4

  هاي بيمه عمر و سلامتي برنامه. 5

  طرحهاي بازنشستگي. 6
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  مزاياي غيرنقدي

اي قرار نگرفته  قدي يكي از ابعاد رابطه مبادله است كه بعد نظري آن تاكنون مورد توجه قابل ملاحظهمزاياي غير ن

  .است

  جوايز

  .توان تحت شرايط مناسب باعث بهبود عملكرد شود سيستم جوايز مي

  سيستمهاي مشوق

  .مي شودمعمولاً در سيستمهاي مشوق وعده پرداخت پول اضافي دربرابر نوع خاصي از عملكرد داده 

 هاي كارمزدي برنامه .1

 برنامه مشاركت  .2

 :هاي حق فروش برنامه .3

 سيستمهاي جايزه .4

 پرداختهاي جبراني بلند مدت .5

 طرحهاي پرداخت براساس شايستگي .6

 :طرحهاي حق كاركنان از كالا. 7 .7

 مديريت سيستمهاي پاداش .8

باقي بماند به سه عامل ديگر نيز طبق آمار موجود براي اينكه يك سيستم پاداش بعد از ايجاد و اجرا ماكان مؤثر 

  .درجه محرمانه بودن پرداخت، مشاركت و قابليت انعطاف: اين سه عامل عبارتند از. بايد توجه كرد
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  محرمانه بودن پرداخت

سياست اطلاعات آشكار در پرداخت، يعني اينكه حقوق كاركنان دقيقاً همان مقداري است كه همگان از آن اطلاع 

يا  ميانگين يا درصد افزايش، دن كامل يعني اينكه هيچگونه اطلاعي درباره حقوق  ساير كاركنان،محرمانه بو. دارند

  .گيرد طيف حقوق در اختيار كاركنان سازمان قرار نمي

  سيستمهاي پرداخت مشاركتي 

راحي سازمانهايي كه با تشكيل گروههاي ويژه متشكل از مديران و كاركنان، سيستم پرداختهاي جبراني خود را ط

موق   اند عموماً در طراحي و اجراي طرحي كه مديران قادر به اجراي آن باشندد و كاركنان آن را پذيرفته باشند، كرده

  .اند بوده

  سيستمهاي پاداش قابل انعطاف

هاي جديد سيستم استاندارد پرداخت است كه روز  سيستمهاي پاداش قابل انعطاف يا سبك كافه تريا، يكي از شاخه

آورد كه كاركنان تركيبي از  يك سيستم پاداش قابل انعطاف اين امكان را فراهم مي. در حال گسترش است به روز

  .بهترين مزايا كه بيشترين تطبيق را با نيازهاي آنها دارد، انتخاب كنند

  

  

  

  

user
New Stamp



67   

arakfarda@yahoo.com 

  9                      فشار عصبي ناشي از كار

 
  ماهيت فشار عصبي 

  تعريف فشار عصبي

العمل فرد براي سازگاري نسبت به محركي كه الزامات فيزيكي و رواني  فشار عصبي را به عنوان عكسدر اينجا 

  .كنيم تعريف مي آورد، اي را براي او به وجود مي گسترده

  فشار عصبي و فرد

دكتر سليه . دانيم، حاصل كار دكتر هانس سليه است بخش بزرگي از آنچه كه ما امروزه دربارة فشار عصبي مي

  .سازگاري عمومي و نظريه فشار عصبي خوب و بد را مطرح ساخت) سندرم( هاي  شانهن

طبق اين نظريه هر يك از انسانها در سطحي معمولي در برابر حوادثي كه فشار عصبي : سندرم سازگاري عمومي

ار عصبي بردبار توانند تا حد زيادي در برابر فش بعضي از اشخاص مي. دهند همراه دارند از خود مقاومت نشان مي

باشند حال آنكه گروه ديگر فاقد اين تحمل و بردباري مي باشند، ولي درهر حال هر يك از افراد بشر داراي مرزي 

  .كند هستند كه از آن به بعد فشار عصبي، شروع به اثرگذاري بر آنها مي
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ازدواج و نظاير آن نيز  ،مواردي مانند گرفتن ترفيع، دست يافتن به شهرت: فشار عصبي خوب و فشار عصبي بد

  .نامد دكتر سليه اين نوع فشار عصبي را فشار عصبي خوب مي. توانند باعث ايجاد فشار عصبي شوند مي

فشار عصبي بد، فشار عصبي ممتد، اتلاف وقت، خبرهاي بد و نظاير آن تماماً در اين گروه از فشارهاي عصبي 

  .شوند بندي مي دسته

  علل فشارعصبي 

  .توانند باعث ايجاد فشار عصبي شوند عصبي سازماني عواملي از محيط كار هستند كه ميفشارهاي 

  . باشند الزامات شغلي، عوامل ايجاد فشارهاي عصبي در مشاغل مي: الزامات شغلي

طرح دفتر . يكي از عوامل مهم درجه حرارت است. بستگي به مكان شغل دارد  الزامات فيزيكي،: الزامات فيزيكي

  .آفرين باشد تواند مشكل ز ميكار ني

  . مي تواند مبناي ايجاد فشار عصبي باشد الزامات نقش، نيز: الزامات نقش 

تواند  از عوامل ايجاد كننده فشار عصبي الزام مراوده با ديگران است كه مي  آخرين مجموعه الزامات مراوده با ديگران،

  .در يك محيط سازماني مقابل فرد قرار گيرد

تغيير زندگي، هملزوراي براي اولين بار موضوع تغيير زندگي را به عنوان منبع : اد فشار عصبي در زندگيعوامل ايج

عبارت از هر گونه تغيير قابل توجه در موقعيت شخصي يا كاري  تغيير زندگي،. فشار عصبي مطرح و معرفي كردند

  .فرد مي باشد

  پيامدهاي فشار عصبي

  . باشد ميفشار عصبي داراي پيامدهايي نيز 
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  پيامدهاي فردي

پيامدهاي فردي فشار عصبي را . گذارند بنابرآنچه گفته شد، پيامدهاي فردي نتايجي هستند كه عمدتاً بر فرد اثر مي

  .رواني و جسمي تقسيم كرد توان به سه گروه رفتاري، مي

ايجاد آسيب به فرد يا  پيامدهاي رفتاري، پيامدهاي رفتاري  فشار عصبي واكنشهائي هستند كه ممكن است باعث

  .ديگران شوند

  .رواني فرد دارند –پيامدهاي رواني؛ پيامدهاي رفتاري فشار عصبي بستگي به سلامت جسماني 

  .نظميهاي جسمي نيز بشود پيامدهاي جسمي؛ فشار عصبي ممكن است باعث بروز بي

  پيامدهاي سازماني

  .عملكرد مناسب و درست استكاهش  يكي از پيامدهاي واضح فشار عصبي شديد،: عملكرد 

  .باشد  تواند نتيجة فشار عصبي گيري نيز مي كناره: كناره گيري

  .يكي ديگر از پيامدهاي مستقيم سازماني فشار عصبي كاركنان به  طرز تلقي مربوط مي شود: ها طرز تلقي

  واماندگي 

ه فرد احساس كند فشارهاي آيد ك واماندگي يك احساس عمومي تحليل رفتگي است و هنگامي كه به وجود مي

  .باشند خيلي زيادي را تحمل مي كند و منابع رضايت نيز خيلي كم مي

  Bوشخصيت نوع Aتجزيه و تحليل شخصيت نوع  
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ير فريدمن و ري روزنمن ارايه  به نامهاي مي اولين بار توسط دو پزشك متخصص قلب،  Bو نوع Aشخصيتهاي نوع 

 .شدند

علاوه بر آن چنين شخصي احتمالاً . رقابتي ، پرمشغله و بسيار مصر در انجام كار استشخصي كاملاً   ،Aانسان نوع 

اين چنين فردي داراي تمايلات و خواسته هاي زيادي است كه . شناس  مي باشد پرخاشگر، عجول و بسيار وظيفه

  .خواهد هر چه بيشتر و سريعتر به آنها را به دست آورد مي

مشغله كاري زيادي ندارد و ميزان اصرار او براي انجام . باشد يگر چندان رقابتي نمي، بر خلاف نوع د Bانسان نوع 

كند و نگرشي متعادل و آرام به  اين چنين شخصي احساس تضاد كمتري با ديگران و زمان مي. باشد كار كمتر مي

كند و بالاخره شخص او داراي اعتماد به نفس بيشتري است و قادر است در يك محيط يكنواخت كار . زندگي دارد

  .ندارد Aالزاماً موفقيت كمتر يا بيشتر از شخص نوع   Bنوع 

  مديريت فشار عصبي در محيط كار

  . در حقيقت براي كمك به مديريت فشار عصبي در محيط كار استراتژيهاي زيادي ايجاد شده است

  فردي  استراتژيهاي مقابله

  .شنهاد شده به پنج مورد از مهمترين آنها اشاره  شده استاز ميان استراتژيهائي كه براي كمك به افراد پي

  .توانند با استفاده بر آن بر فشار عصبي خود فايق آيند ورزش است هايي كه افراد مي يكي از شيوه: ورزش

. شود استراحت است هايي كه براي مقابله با فشار عصبي توسط فرد به كار گرفته مي يكي ديگر از شيوه: استراحت

  .حت مناسب يكي از راههاي مؤثر براي مقابله با فشار عصبي استاسترا
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عقيده بر اين . هاي مقابله با فشار عصبي توصيه شده است مديريت زمان بيشتر به عنوان يكي از شيوه :مديريت زمان

  .توان با مديريت خوب زمان كاهش داد است كه بسياري از فشارهاي روزانه را مي

يكي ديگر از استراتژيهاي مقابله با فشار عصبي كه به نوعي با مديريت زمان نيز مرتبط : مديرت نقش

  . كند و تضاد، فعالانه كار مي ابهام، مديريت نقش است كه در آن فرد براي پرهيز از فشاركار، باشد، مي

يك گروه پشتيبان، . ي حامي استآخرين استراتژي مقابله با فشار عصبي ايجاد و حفظ گروهها: هاي پشتيبانگرو

  .تواند وقت خود را با آنها بگذراند اي متشكل از اعضاء خانواده يا دوستاني است كه فرد مي گروه ساده

  استراتژيهاي مقابله با فشار عصبي در سازمان

  :هاي كمك به كاركنان جهت مقابله با فشار عصبي  بعضي از شيوه

  .گيرد هاي سازماني موجود انجام مي اني مقابله با فشار عصبي از طريق مكانيسمبرنامه سازم: برنامه هاي سازماني 

به  بسياري از سازمانها علاوه بر اقدامات سازماني كه براي كاهش فشار عصبي به عمل مي آورند،: هاي جانبي برنامه

است كه مخصوص كمك به  سازماني  نوع برنامه جانبي فشار عصبي، برنامه. اند هاي جانبي نيزروي آورده برنامه

  .كاركنان جهت مقابله با فشار عصبي تهيه شده است
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  10             ارتباطات و پرورش اطلاعات

 
  ارتباطات در سازمانها

ارتباطات فرايندي است كه دو يا چند بخش توسط آن اطلاعات مورد نياز خود را مبادله و با يكديگر تبادل نظر 

  .كنند مي

  :كارگيري ارتباطات در سازمانهامنظور از به 

 تحقق اقدام هماهنگ شده .1

 :اشتراك اطلاعات در زمينه .2

 هدفهاي سازمان -

 هدايت وظايف -

 )مثلاً ارزيابي عملكرد( نتايج كوششها -

 گيري تصميم -

 بيان احساسات و عواطف -

  عدم اطمينان و نقش اطلاعات

user
New Stamp

user
New Stamp



73   

arakfarda@yahoo.com 

مورد نياز براي انجام يك وظيفه و اطلاعات تفاوت بين اطلاعات  «عدم اطمينان را مي توان در مفهوم كلي تر 

  .تعريف كرد» موجود

براي كاهش آن بايد پرورش اطلاعات فرد يا گروه مسئول انجام  به عبارت ديگر هنگاميكه عدم اطمينان زياد است،

  .وظيفه افزايش پيدا كند

  :فرايند اصلي ارتباطات

دوم، ارتباطات يك . يا چند نفر درآن دخالت دارند ارتباطات يك فرايند اجتماعي است به دليل آنكه دو نخست،

  .يابد فرايند دو طرفه است و در يك لحظه به وقوع نمي پيوندد بلكه در طول زمان تحقق مي

  :اجزاي فرايند ارتباطات

  منبع

  .گروه يا سازماني است كه خواهان برقراري ارتباط با طرف ديگر است منبع، فرد،

  به رمز درآوردن

  .شود ردن فرايندي است كه توسط آن پيام از شكل يك مفهوم و فكر تبديل به علايم قابل ارسال ميبه رمز درآو

  انتقال

رسانه، مجزا يا . شوند باشند براي گيرنده فرستاده مي انتقال، فرايندي است كه به وسيله آن علايمي كه حامل پيام مي

  .مسير انتقال است

  )از رمز خارج كردن( كشف كردن 
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  .كند ن فرايندي است كه گيرنده پيام توسط آن معني پيام را تفسير ميكشف كرد

  پاسخ دهنده/ گيرنده

  .گيرنده پيام ممكن است يك فرد، يك گروه يا يك فرد به عنوان نماينده يك گروه باشد

  بازخور

  .كند بازخور پيام را مميزي و تأييد مي. دهد ارتباطات را تشكيل مي پاسخ گيرنده پيام به منبع، حلقه فرايند

  )پارازيت(اختلالات 

كند و يا باعث تحريف آن  پارازيت هر گونه اختلاف  در فرآيند ارتباطات است كه با ارتباطات تداخل پيدا مي

  .شود مي

  هاي ارتباطي شبكه

  .كند به يكديگر وصل ميارتباطات؛ افراد و گروهها را در يك سيستم اجتماعي 

  هاي ارتباطي گروههاي كوچك شبكه

در شبكه چرخي اطلاعات بين اشخاصي كه در انتهاي هر پره قرار گرفته و شخصي كه در وسط : چهارنوع از الگوها

  .شود  قرار دارد مبادله مي

رتباط دارند بقيه اعضا با در شبكه زنجيري به استثناي اشخاصي كه در دو سر زنجير قرار دارند و فقط با يك نفر ا

  . نفرات قبل و بعد خود ارتباط دارند
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گروه با  شبكة همه جانبة همه اعضاي. گيرد اي هر يك از اعضا فقط با اعضاي طرفين خود تماس مي شبكة  دايره

ار توان در هر يك از انواع شبكه هاي گروههاي كوچك در قالب چه ارتباطات را مي .يكديگر در ارتباط مي باشند

  .ويژگي توصيف كرد

 .ميزان ارتباطات موجود بين اعضا: تراكم ارتباطات .1

 .پيام براي رسيدن به گيرنده چه مسافتي را بايد طي كند: فاصله بين اعضا .2

 .اعضا اختيار استفاده از مسيرهاي مختلف براي برقراري ارتباط با ديگران دارند: آزادي نسبي  .3

 .چه اندازه در مركز يا در حاشيه گروه قرار دارد هر يك از اعضا تا :مركزيت مقام اعضا .4

  شبكه هاي ارتباط سازماني 

كند، بلكه در جهت  اطلاعات نه تنها از بالا به پايين به عبارت ديگر، از مديريت به اعضاي گروه جريان پيدا مي

  .عكس نيز جريان دارد

كنند بر حسب درجه تشريك مساعي آنان در به توان نقشهايي را كه اشخاص در شبكه ارتباطي سازمان ايفا مي  مي

  .تجزيه و تحليل كرد كار انداختن شبكه ،

  .تواند هم به مديران و هم به اعضاي گروه در جهت تسهيل ارتباطات كمك كند آگاهي از اين نقشها مي

  هاي ارتباط شيوه

ها با  تقريباً بيشتر موارد شيوه ارتباطات مكاتبه اي، شفاهي و غيركلامي سه شيوة ارتباطات در سازمانها هستند

ارسال از جمله ملاحظاتي هستند كه هنگام انتخاب شيوه   شنوندگان ماهيت پيام و هزينة. شوند  يكديگر تركيب مي

  .گيرند ارتباط مورد توجه قرار مي
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  ارتباط نوشتاري

ط با شخص ديگر و به طور نامه يك وسيلة رسمي ارتبا. كنند سازمانها، ارتباطات نوشتاري زيادي را ايجاد مي

  .شايد متداولترين شكل ارتباط در سازمانها، يادداشتهاي اداري باشد. معمول در خارج از سازمان است

  .گزارشها، دستورالعملها و فرمها از جمله ديگر شكلهاي متداول ارتباط نوشتاري هستند

  ارتباط كلامي 

  .ترين نوع ارتباط سازماني است ارتباط كلامي گسترده

  ارتباط غيركلامي

كنند ولي جزو ارتباطهاي  ارتباط غيركلامي شامل كلية ارتباطاتي است كه ارتباط انسانها را با يكديگر برقرار مي

عناصر تشكيل دهندة بدن انسان شامل حركات و حالات صورت و حركات . باشند مكاتبه اي و كلامي نمي

  .باشند اعم از آگاهانه و ناخودآگاه مي فيزيكي،

  بهسازي فرايند ارتباطات

توان با استفاده از فرايند اصلي  مي. اساس بهسازي ارتباطات سازماني است آگاهي از وجود مشكلات بالقوه،

  .راههاي مختلفي را براي برتري يافتن بر مشكلات شناخت ارتباطات،

حذف يا تصفيه  نيازي به آن ندارد،تواند عمداً اطلاعات را با اين فرض كه گيرنده براي فهميدن پيام  منبع مي: منبع

  .معني كند و يا باعث شود كه پيام اشتباه تفسير شود به هر حال ممكن است حذف اطلاعات پيام را بي. كند

كنند كه پيام با علايم  مشكلات به رمز در آوردن و كشف كردن زماني بروز مي: به رمز درآوردن و كشف كردن پيام

  .كشف شوند به صورت رمز درآيند و يا از رمز خارج شده، مورد استفاده در ارسال پيام
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در قسمت گيرنده نيز مشكلات ارتباطي فراواني وجود دارد كه بعضي از آنها عبارتند از توجه گزينشي : گيرنده

  .اضافي اطلاعات قضاوتهاي ارزشي، اعتبار منبع و حجم ،

فرستد و به اين ترتيب هم وصول پيام و هم  براي منبع ميگيرنده پيامي را  منظور از بازخور مميزي است،: بازخور

  .دارد ميزان فهميدن پيام را اعلام مي

  بهسازي عوامل سازماني در ارتباطات

توانند موجب از هم گسيختگي ارتباطات شده و يا باعث ايجاد موانع در سر راه  آن دسته از عواملي سازماني كه مي

  .ي منزلتي، كمبود وقت و بار اضافي اطلاعات هستندتفاوتها شامل مزاحم،. ارتباط شوند

يكي از انواع متداول . بارازيت از اولين موانع موجود برسر راه ارتباطات سازماني مناسب مي باشد: كاهش پارازيت

پارازيت وجود شايعه در شبكه غيررسمي سازمان و ديگري وجود سيستم ارتباطات غيررسمي در جوار سيستم 

  .مي باشد ارتباطات رسمي

ارتباطات غيررسمي باعث افزايش اعتماد متقابل مي شوند كه اين افزايش به نوبه خود : توسعه ارتباطات غيررسمي

  .گردد باعث كاهش اثر تفاوتهاي ناشي از مقام مي

بسياري از سازمانهاي بزرگ براي مقابله با مشكلات بالقوه ناشي از حجم : ايجاد يك سيستم اطلاعات متعادل

  .اند عات و كمبود وقت مبادرت به ايجاد سيستمهاي اطلاعاتي دقيق كردهاطلا
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  11                             پويايي هاي گروه

 
  هاي گروه  بررسي گروهها و پويايي

  .هايشان را حفظ كنند كنند بقاء خود و خانواده گروههاي كاري از مجموع اشخاصي تشكيل مي شوند كه سعي مي

  تعريف گروه

كديگر مراوده داشته و هر يك بر ديگري اثر گذاشته و يا يك گروه مجموع دو يا چند فرد است كه به طريقي با ي

  .گيرد تحت تأثير ديگري قرار مي

  اهميت مطالعه گروهها

آيد،  به دلايل زيادي مطالعه رفتار سازماني بدون اينكه تلاشي در جهت شناخت رفتار اشخاص در گروهها به عمل 

  .نخواهد بود ممكن

به منظور شناخت رفتار اشخاص در سازمانها لازم است ابتدا نيروهايي را كه بر اشخاص اثر مي گذارند و همچنين 

  .راههاي اثرگذاري اشخاص برسازمانها را بشناسيم

  .باشد اقدامات گروهها به شدت تحت تأثير رفتار يكايك اعضا خود مي

  انواع گروهها
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گروهها را . بردن به پويايي آنهاست يندهاي گروهي،  شناسايي انواع گروه به منظور پياولين قدم در شناخت فرآ

و يا بر حسب درجه ثبات آنها ) رسمي ياغيررسمي( هر چند با دقت كم، بر حسب درجه رسمي ب ودن  توان، مي

  . بندي نمود نسبتاً دايمي يا نسبتاً موقت تقسيم(

. شوند و به طور معمول در نمودار سازمان نشان داده مي شوند تشكيل مي گروههاي رسمي براي انجام امور سازمان

اي  اي يا پروژه توان از گروه فرماندهي يا سازماني كه نسبتĤً دايمي است و گروه وظيفه در انواع گروههاي رسمي مي

  .كه نسبتاً موقت است نام برد

  گروههاي غيررسمي

شوند گروههاي غيررسمي اغلب توسط اعضاي اين  ايجاد ميهمانطور كه گروههاي  رسمي توسط يك سازمان 

نسبتاً (و گروههاي ذينفع ) نسبتاً دايمي( گروههاي غيررسمي شامل گروههاي دوستي. شوند سازمانها تشكيل مي

  .مي باشند) موقت

  دلايل تشكيل گروه

وظايف سازماني  ر كار كنند،كنند كه اگر كاركنان سازمان در قالب گروههاي كاري با يكديگ چون مديران تصور مي

از طرف . كنن از اينرو مبادرت به تشكيل گروههاي فرماندهي مي. شوند گيرد و هماهنگ مي بهتر انجام مي

ممكن است افراد به دلايل گوناگون ديگري اقدام به تشكيل گروه متغيير رسمي نموده يا به عضويت گروههاي  ديگر،

  .باشند ترين آنها ميل به تعلق و وابستگي به گروه جهت ارضا نياز ميغيررسمي موجود در آيد كه يكي از مهم

  .روشنترين دليل براي تشكيل گروه است احتمالاً جذابيت رابطه با اشخاص در داخل گروه،: جذابيت روابط بين افراد

  .تواند منبع تأمين نيازهاي فرد باشند فعاليتهاي گروهي نيز مي: فعاليتهاي گروهي
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تواند  كه مي. سومين منبع ارضاء، نيازهاي فردي، پيدا كردن هويت از طريق هدفهاي گروهي است :هدفهاي گروه

  باعث شود شخص وقت و كوشش خود را صرف تحقق آن كندو

  .تواند باعث ارضا نيازهاي فرد شود، نياز به تعلق وابستگي است آخرين منبع داخلي كه مي: تعلق اجتماعي

  :منابع خارجي ارضا نياز

حال ممكن است اين تمايل . اشخاص ممكن است به دلايلي كه خارجي از گروه قراردارد، عضويت گروه را بپذيرند

  .به عضويت به سبب جاذبه برقراري رابطه با اشخاص و با دستيابي به اهدافي در خارج از گروه باشد

د از طريق عضويت در گروه با منظور از جذابيت اشخاص خارج از گروه آن است كه شخص بتوان: جذابيت اشخاص

  .باشد، تماس برقرار كند شخصي خاص كه خارج از گروه مي

شخص ممكن است به دليل اينكه عضويت در گروه برايش اعتبار و احترام به همراه : هدفهاي خارج از گروه

  .عضويت آن را بپذيرد دارد،

  مراحل تشكيل گروه

گيري  ارتباطات و تصميم) 2(پذيرش متقابل) 1(اي فرايند چهار مرحله آنها نوعاً از طريق يك. گروهها ايستا نيستند

  .شوند ايجاد مي كنترل و سازمان،) 4(وري  انگيزش و بهره) 3(

  پذيرش متقابل

گيري از طريق مبادله اطلاعات مربوط به خود با يكديگر آشنا  اعضاي گروه در اولين مرحلة تشكيل و شكل

  .شوند مي

  يگير ارتباطات و تصميم
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كنند، گروه احساسات و عقايد اعضا را آشكارتر مورد بحث قرار  وقتي اعضا گروه شروع به پذيرش يكديگر مي

  .دهد مي

  وري انگيزش و بهره

جلب  برد، هاي شخصي به طرف فعاليتهايي كه گروه از آنها نفع مي توجه اعضا از ديدگاهها و ملاحظه  در اين مرحله،

  .خواهد شد

  كنترل و سازمان

  .گروه در چهارمين مرحله به طور مؤثر در جهت تحقق اهدافش تلاش مي كند

  عوامل مؤثر بر عملكرد گروه

  .ها و انسجام است ، هنجار اندازه يعني تركيب، چهار عامل اصلي مؤثر بر عملكرد گروه،

  تركيب

نس و يا عدم تجانس گروه تركيب گروه اغلب به تجا. كند وري گروه ايفا مي تركيب گروه نقش مهمي در تعيين بهره

هاي مرتبط با كار گروه مانند  نامند كه اعضا آن در يك و يا چند مورد از زمينه گروهي را متجانس مي. شود تعبير مي

در گروههاي . تجربه كاري، تحصيلات، تخصص فني يا سوابق فرهنگي با يكديگر شباهت داشته باشند سن،

  .با يكديگر تفاوت دارند هاي مرتبط با كار گروه، ز زمينهنامتجانس، اعضا در يك و يا چند مورد ا

  اندازه 

تواند تعداد دو نفر و يا آن تعداد عضو  داشته باشد كه اعضا بتوانند با  گروه مي. برطبق تعريفي كه شاو ارائه داده است

اگر گروه داراي . د داشته باشدتواند اثرهاي مهمي بر عملكر گروه مي اندازه. يكديگر مراوده داشته و بر هم اثر بگذارند
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اعضا بيشتري باشد، منابع بيشتري در اختيار دارد و ممكن است به تنهايي قادر به انجام تعداد زيادي وظايف نسبتاً 

  .مستقل باشد

  هنجارها

ار عبارت از رفتار مورد انتظ بنابراين هنجار،. شود يك هنجار معياري است كه مناسب وبدن رفتار با آن سنجيده مي

ارتباطات و ( باشد، هنجارهاي گروهي معمولاً در مرحله دوم تشكيل گروه يا الگوي رفتاري در موقعيت خاص مي

  .يابند شوندو به مرحلة بلوغ انتقال مي ايجاد مي) گيري تصميم

  :باشند تأمين كننده چهار منظور مي هنجارها،

 . كنند هنجارها به بقاي گروه كمك مي .1

 .كنند بيني تر مي تر و قابل پيش انتظار از اعضا گروه را سادههنجارها، رفتار مورد  .2

 .كنند تا از موقعيتهاي پيچيده و مغشوش پرهيز كنند هنجارها به گروه كمك مي .3

 .كنند گروه را به ديگران معرفي مي هنجارها ارزشهاي واقعي گروه را بيان كرده، .4

  انسجام 

. شوند گذارند و باعث باقي ماندن آنها در گروه مي براعضا اثر ميانسجام گروهي برآيند تمام نيروهايي است كه 

شوند، عبارتند از جذابيت گروه، مقاومت در برابر ترك گروه و انگيزش حفظ  نيروهايي كه باعث ايجاد انسجام مي

ن مورد بحث به ابعاد متعددي از پويايي گروه مانند بلوغ، تجانس و اندازه كه پيش از اي انسجام گروه. عضويت گروه

  .باشند قرار گرفتند مرتبط مي

  مديريت عملكرد گروه در سازمانها
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مديران بايد بدانند چه نوع گروههايي اعم از رسمي و غيررسمي، يا فرماندهي و دوستي در داخل سازمان وجود 

  .دارد

  .د نظر قرار دهندمديران بايد در هنگام ادارة گروه، اهداف يكايك اعضاي گروه و همچنين هدف كلي گروه را م

هاي سازماني و اجتماعي تلاشهايشان جهت اداره اشخاص در گروههاي  به طور خلاصه، مديران بايد از نمونه

  .سازماني آگاه باشند

  تعارض در سازمانها

آيد كه اعضاي گروه تصور كنند كوششهايشان براي دستيابي به هدفهاي مورد نظر به  تعارض زماني به وجود مي

  .شود هي ديگر خنثي ميوسيلة گرو

  ماهيت تعارض

. بين دو گروه دشمني آشكار وجود دارد اندازد، هنگاميكه هدفهاي يك گروه، هدفهاي گروه ديگر را به خطر مي

  . كند، احتمال ايجاد تعارض وجود دارد رفتار آنها را تنظيم مي هنگاميكه تعداد كمي مقررات و روش،

  مديريت تعارض

در صورت پديد . با توجه به اثرهاي مخرب تعارض، مديران بايد در مورد چگونگي برخورد با آن حساس باشند 

  .آمدن تعارض مضر، مدير بايد بداند چگونه براي حل آن اقدام كند

ممكن است فقدان تعارض . البته لازم به توضيح است كه گاهي مدير بايد نگران فقدان تعارض درسازمان باشد

ت ركود سازمان و خوگرفتن كاركنان با وضع موجود باشد يا ممكن است حاكي از آن باشد كه گروهها علام

  .ندارند  اي براي بحث و گفتگو برسر عقايد سنتي و پذيرفته شده انگيزه
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  عبارت است از خلق و استفاده سازنده از تعارض به وسيله مديريت، : تحريك تعارض
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  12                                     تيم و گروه

 
  تعريف تيم

تيم تعداد محدودي از افراد با مهارتهاي مكملند كه به منظور هدف مشترك و اهداف عملياتي و با رويكرد مسئوليت  

  .اند متقابل در برابر يكديگر دور هم جمع شده

  انواع مهارتهاي مورد نياز تيم

 :اي  مهارتهاي وظيفه .1

 گيري حل مسأله و تصميم مهارتهاي .2

 مهارتهاي انساني  .3

  تفاوت تيم و گروه

  اهداف.1

كنند، اما در گروه الزاماً چنين نيست و  آيند و با هم كار مي در تيم اعضا به منظور تحقق هدف مشتركي گرد هم مي

  .مشغول باشند اما در كنار هم به كار هاي متفاوت خاص خود را داشته باشند، ممكن است اعضا گروه، هر يك هدف

  اندازه. 2
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تنها با وجود اعضاي محدود  گيرد، هاي متقابل كه در تيم صورت مي اندازه تيم محدود است زيرا فرايند نفود و واكنش

اما در گروهها كه نياز به فرايندهاي نفوذ متقابل نيست محدوديت در اندازه گروه به اندازه تيم . باشد پذير مي امكان

  .باشد نمي

 تيم گروهها  ورد بررسي مسأله م

 يك يا دو طبقه طبقات زياد  طبقات شغلي

سرپرست به طور مستقيم اختيار

و روزانه عملكرد 

زيردستان را كنترل 

  .كند مي

تيم فعاليتها را روزانه 

  .كند كنترل مي

مبتني بر عملكرد تيم و  مرتبط با نوع شغل افراد  سيستم پاداش

ميزان عملكرد فرد و 

  .ارشديت است

  طبقات شغلي . 3

  پرداخت بر اساس مهارت

اند كه علاوه بر مهارتهاي مورد نياز در تيمهاي خاص، به  نيازمند اعضاي بيشتر سيستمهاي مبتني بر مهارت، 

  . مهارتهاي اضافي ديگري نيز تسلط داشته باشند

  سيستمهاي مشاركت در سود
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. كنند واحد و يا قسمتي است كه افراد در آن كار مي سيستمهاي مشاركت در سود معمولاً براساس عملكرد سازمان،

  .دهند اند درصدي را به تيم و اعضايش اختصاص مي با توجه به سودي كه كسب نموده

  مزاياي تيم در سازمان

  ارتقا سازماني  ها ، مزايا براي كاركنان، كاهش هزينه

  انواع تيم 

 هاي كيفيت حلقه .1

كنند و راه  كاري به طور منظم در مورد حل مسائل محيط كار بحث مي گروههاي كوچك كاركنان كه در يك زمينه

  .نمايند حل توصيه مي

 كاري تيم .2

  .اند كنند و دائماً به يكديگر وابسته تيم كاري شامل همه افرادي است كه در يك زمينه كار مي

 تيمهاي حل مسأله .3

  .دشون اند كه به منظور حل مسائل خاص در محيط ايجاد مي تيمهاي موقتي

 تيمهاي مديريت .4

 تيمهاي توسعه محصول .5

اند كه طرحهاي جديدي را براي محصول و يا  تيمهاي توسعه محصول تركيب تيمهاي كاري و تيمهاي حل مساله

  .كنند خدمات به منظور ارضاي نياز مشتريان ايجاد مي
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 تيمهاي مجازي .6

كنند و تيمهاي مجازي را به وجود  كار مي افراد به وسيله كامپيوتر و ساير ابزار الكترونيكي ارتباط با يكديگر

  .آورند مي

  استقرار تيمها در سازمان

  :باشد استقرار تيم در سازمانها مستلزم طي مراحل زير مي

هاي كاري در سازمان  نياز استقرار تيم ريزي، تداركات و مقدمات و آموزش قابل توجه، پيش برنامه: ريزي تغيير طرح

  .هستند

بگيرد كه آيا تمايل به ايجاد   جه به شرايط سازماني و تهيه مقدمات مديران سازمان بايد تصميمبا تو: گيري  تصميم

  تغيير دارند، 

  مقدمات استقرار

  :باشد گام زير مي 5مقدمات شامل 

  مشخص كردن مأموريت تغيير و تشكيل تيم. 1

  هاي كاري انتخاب جايگاه براي اولين تيم.2

  طرح انتقال اختيار. 3

  طرح مقدماتي تهيه . 4
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  13                                       رهبري

 
  ماهيت رهبري

مديريت . نخست،مديريت و رهبري يكسان نيستند. قبل از تعريف رهبري، بهتر است دو نكته اساسي را يادآور شويم

اجتماعي ناشي  در حاليكه رهبري از يك فرآيند نفوذ. براي نفوذ بر ديگران متكي به قدرت مقام رسمي است

  .شود مي

  تعريف رهبري

در اينجا رهبري به عنوان يك فرآيند، به معني استفاده از نفوذ بدون زور براي هدايت و هماهنگي فعاليتهاي اعضا 

  .اي از ويژگيهاست يك گروه در جهت تحقق هدف و به عنوان يك صفت به معني مجموعه

  هاي رهبري چارچوب ديدگاه

  .ي كانون توجه و نوع نگرش تشكيل شده استچارچوب از دو بعد يعن

اي  يا مجموعه) ديدگاه خصوصيات فردي( اي از صفات بدانيم كانون توجه اشاره دارد به اينكه آيا رهبري را مجموعه

  )رفتاري  ديدگاه( از رفتارها
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شمول،  اه جهاندهندة آن است كه يك ديدگ اين بعد نشان. دهنده نوع نگرش است بعد دوم چارچوب مورد نظر نشان

  .يا يك ديدگاه اقتضايي پذيرفته شده است

  نگرشهاي اوليه در رهبري

  نگرشهاي خصوصيات رهبر

اي از كيفيتها و صفات منحصر به  كردند، رهبران مشهور جهان داراي مجموعه اولين محققان متقدم رهبري توصر مي

  . كنند فردي هستند كه آنها را سرآمد ديگران مي

  نگرشهاي رفتاري

شروع به مطالعه رهبري به عنوان يك فرآيند قابل مشاهده رفتاري  1940بعضي از محققان در اواخر  سال 

  .همراه هستند  هدف اين نگرش رفتاري شناسايي رفتارهايي بود كه با رهبري اثربخش كردند،

  تئوري اقتضايي

همزمان دربارة شخصيت رهبر و پيچيدگي به وسيله فيدلر بيان شد، تا بتواند  1986تئوري اقتضايي رهبري در سال 

طبق تئوري اقتضايي، اثربخشي رهبر بستگي به موقعيت دارد و نتيجه اينكه بعضي از . موقعيت اظهار نظر كرند

  .رهبران ممكن است در يك موقعيت يا سازمان، اثر بخش باشند و در موقعيت يا سازمان ديگر اثربخش نباشد

  مباني اوليه

دهي رهبر  معني رفتار كار مداري و ساخت مداري هم انگيزش وظيفه:ري و انگيزش رابطه مداريانگيزش وظيفه مدا

  .باشد مداري و مراعات رهبر مي معني رفتار كارمندي بوده و انگيزش رابطه مداري هم

  مطلوب بودن موقعيت 
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پايين بر حسب درجه نفوذشان سه عامل مزبور از بالا به . كند فيدلر مطلوب بودن موقعيت را با سه عامل تعيين مي

  .عضو، انسجام وظيفه و قدرت مقام رهبر -عبارتند از روابط رهبر

  .عضو اشاره به رابطة شخصي موجود بين رهبر و زيردست دارد –روابط رهبر 

  .انسجام وظيفه از چهار جزء تشكيل شده است

  .ام يك شغل وجود دارددهنده تعداد راههايي است كه براي انج نشان: مسير –گوناگوني هدف . 1

  .نشان دهنده ميزان وجود راه حل يا نتيجه بهينه در يك وظيفه است: صراحت تصميم. 2

  .اند اي از وضوح بيان شده نيازمنديهاي شغل با چه درجه: روشن بودن هدف. 3

  .قدرت مقام نيرويي است كه در نفس نقش رهبر قرار دارد

  موقعيت  - تطابق رهبر 

تئوري فيدلر رفتار رهبري يك صفت شخصيتي است، وي عقيده دارد رهبري كه داراي تطابق طبق مبناي اولية 

  .تواند با موقعيت سازگار شود و اثربخشي را تحقق بخشد نامناسب باشد، نمي

  هدف - تئوري مسير 

اقتضايي داراي نگرش . به وسيله مارتين ايوانز و رابرت هاوس ابداع شد 1970هدف كه در سالهاي  –تئوري مسير 

  .باشد رفتارهاي رهبر مي موقعيت و ولي نقطة تمركز و تأكيد آن به جاي صفات ثابت رهبر، است،

  مباني اوليه
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به طور كلي طبق تئوري انتظار، . دارد) موضوع فصل ششم( هدف، ريشه در تئوري انتظار در انگيزش -تئوري مسير

درجة اعتقاد فرد به تحقق .: بيني است وابسته به هم قابل پيشها و رفتارهاي فرد با استفاده از دو عامل  طرز تلقي

  ).ظرفيت(و دوم ارزش اين نتايج براي فرد ) انتظار(هاي مختلف از راه عملكرد  نتيجه

خواهي را  مشاركتي و موفقيت هدف چهار نوع رفتار تحت عناوين هدايتي، حمايتي، –تئوري مسير : رفتارهاي رهبر

گويد كه چه انتظارهايي از آنها دارد، راهنمايي  در رهبري هدايتي، رهبر به زيردستانش مي .كند به رهبر معرفي مي

رفتار رهبر حمايتي دوستانه است و به وضعيت اجتماعي، رفاه و  دهد، لازم را دربارة چگونگي انجام وظايف ارائه مي

كند و  دربارة موضوعات مشورت مي رهبر يا زيردستانش  در رهبري مشاركتي،. كند نيازهاي زيردستانش توجه مي

برانگيز تعيين  خواه هدفهاي تلاش دهد و رهبر موفقيت گيري مورد توجه قرار مي پيشنهادهاي آنها را قبل از تصميم

كنند و  از زيردستانش انتظار دارد در  بالاترين سطح تلاش كنند و اطميان زيادي دارد كه زيردستان تلاش مي كند، مي

  .بخشند ميهدفها را تحقق 

هدف دو نوع عامل موقعيتي بر چگونگي رابطة رفتار رهبر با رضايت زيردستان  -طبق تئوري مسير: موقعيتيعوامل 

  ويژگيهاي شخصي زيردستان و ويژگيهاي محيط: گذارد، كه عبارتند از اثر مي

نشأ كنترل اشاره دارد به م. شخصي مهم زيردستان عبارتند از محل و منشأ كنترل و توانايي ادراك شده  دو ويژگي

  . باشد و يا نتيجه عوامل خارجي است نتيجة رفتار خودش مي افتد، كند آنچه برايش اتفاق مي ميزاني كه فرد فكر مي

 –طبق تئوري مسير . باشند كاري اوليه مي ويژگيهاي مهم محيطي نيز انسجام وظيفه، سيستم اختيار رسمي و گروه

اطمينانيهاي محيطي ناشي ازاين عوامل مقابله كنند،  ستان كمك كند تا بتوانند با بيهدف، اگر رفتار رهبر به زيرد

  .درآنها ايجاد انگيزه خواهد كرد

  جاگو –يتون  –مدل وروم 
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 -دراين تئوري همانند تئوري مسير. جاگو است -يتون –سومين تئوري رهبري مهم، در زمان حاضر مدل وروم 

  .تواند سبكهاي مختلفي از رهبري را اعمال كند هدف رهبر مي

  مباني اوليه

گيري بستگي به  است كه ميزان تشويق كاركنان به شركت در تصميم جاگو، فرض بر اين –يتون  –طبق مدل وروم 

هيچكس در تمام موقعيتها، بهترين فرآيندها نخواهد  گيري صميمبه عبارت ديگر، فرآيند ت. ويژگيهاي محيطي دارد

  .بود

  .گيري است نتيجة تكامل بخشيدن به مدل اوليه وروم و يتون، استفاده از درخت تصميم

  هاي جديد رهبري ديگر تئوري

  عضو - تئوري مراوده رهبر

شد و به وسيله دو نفر از  ناميده ميعضو كه در گذشته مدل ارتباط عمودي دوتائي  -درتئوري رهبري مراوده رهبر

محققان به نامهاي جرج گرين و فرد دانسرو ابداع شده است بر اهميت روابط متغيير بين سرپرست وهر يك از 

  .شود كندو به هر دو نفر رييس و مرئوس به اصطلاح يك جفت عمودي گفته مي زيردستانش تأكيد مي

  .همه زيردستانش به يك شكل رفتار كندطبق اين تئوري ضرورتي ندارد كه سرپرست با 

كند و  طبق اين مدل رهبر با تعداد كمي از زيردستان قابل اعتماد خود تحت عنوان افراد داخل گروه رابطه برقرار مي

به طور معمول مأموريتهاي خاصي كه در انجام آنها نياز به مسئوليت و استقلال بوده و ممكن است امتيازهاي خاصي 

  .كند داشته باشند را به آنها محول ميهم به همراه 

  يارهبري موقعيتي  تئوري چرخة زندگي،
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تئوري رهبري موقعيتي، بر پايه اين عقيده  شود، زندگي كه به تازگي تئوري رهبري موقعيتي ناميده مي تئوري چرخة

به چگونگي برانگيختگي،  در اينجا بلوغ اشاره. كه رفتار مناسب رهبر بستگي به بلوغ پيروان رهبر دارد استوار است

  .مندي زيردستان در پذيرش مسئوليت دارد شايستگي، تجربه و علاقه

  ديدگاههاي در حال ظهور در رهبري

  جايگزيني رهبري

توانند نسبت به توانايي رهبر در اثرگذاري  اي و سازماني مي در تئوري جايگزينهاي رهبري، ويژگيهاي فردي، وظيفه

اگر عوامل معيني وجود داشته باشند، فرد  به عبارت ديگر،. تان برتري داشته باشندبر رضايت و عملكرد زيردس

  .تواند بدون هدايت رهبر، وظيفة محوله را انجام دهد مي

  )كاريزماتيك( رهبري عطيه الهي

يك ) كاريزما(در نظريه رهبري عطيه الهي مانند تئوريهاي خصوصيات فردي رهبر، فرض بر اين است كه عطيه الهي

بخش حمايت واطاعت بوده و  عطيه الهي، شكلي از جذاب بودن شخصي است كه الهام. باشد فردي رهبر مي  ويژگي

برخوردار است در مقايسه با رفتار سرپرستي كه   تواند موجب موفقيت بيشتر رفتار سرپرستي كه از اين ويژگي مي

  .شود است،  بدون اين ويژگي
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  14                              قدرت ، سياست

 
  تعريف  قدرت

  .توان قدرت را توانايي بالقوه يك نفر و يا يك گروه براي نفوذ در فرد يا گروه ديگر تعريف كرد مي

  گستردگي قدرت

حال آنكه بعضي ديگر اثر آنرا  هاي بين اشخاص تحت تأثير قدرت قرار مي گيرند، بعضي عقيده دارند كه كليه رابطه

  .دانند موقعيتهاي خاص ميتنها محدود به 

  مباني قدرت

اين دو محقق، پنج مبناي قدرت . ارائه شده است( مهمترين تحليل در ارتباط با مباني قدرت به وسيله فرنچ و راون

  .اند در محيطهاي سازماني شناسايي كرده

  .شود قدرت قانوني به واسطه و اتكاي مقام سازماني به شخص اعطا مي: قدر قانوني

باشند،  اين قدرت بر حسب درجه كنترل يك شخص بر پاداشهايي كه براي ديگران با ارزش مي: داشقدرت پا

  .شود سنجيده مي
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آيد كه شخصي از توانايي تنبيه و يا وارد آوردن لطمه جسمي يا رواني  قدرت اجبار زماني پديد مي: قدرت اجباري

  .به شخص ديگر برخوردار باشد

تواند منبع ايجاد قدرت  صصان و به عبارت دقيقتر اعمال كنترل بر اطلاعات مينظارت بر كار متخ: قدرت تخصص

  .باشد

  .تواند در جايگاههاي مختلف سازماني ظاهر شود قدرت تخصص مي

آنگاه آن شخص  اگر شخص مورد احترام ديگري باشد،. به طور عمده از شخص ناشي مي شود: قدرت مرجعيت

بعضي موارد، قدرت مرجعيت با مفهوم كاريزماه كه در فصل سيزده مورد بحث  در. تواند به او اعمال قدرت كند مي

  .قرار گرفت، شباهت دارد

  قدرت مقام در برابر قدرت شخصي

  .قدرت مقام صرفنظر از اينكه چه شخصي تصدي شغل را به عهده داشته باشد، به مقام سازماني تعلق دارد

  .قدرت مقام شبيه اختيار است

بنابراين، مبناي اوليه قدرت . شخصي به خود او تعلق دارد ر از مقام سازماني شخص، قدرتصرفنظ: قدرت شخصي

  .باشد شخصي، قدرت مرجعيت و شكلهايي از قدرت تخصص، اجبار و پاداش مي

  كاربردهاي قدرت

  .توان به شكلهاي مخلتف به كار برد قدرت را مي

ها بستگي به منبع قدرت رهبر،  اين نتيجه. حاصل شوند  سه نتيجه بالقوه ممكن است هنگام استفاده رهبر از قدرت

  .فردي زيردستان دارند  چگونگي به كارگيري آن ويژگي
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داند به احتمال زياد با كوششهاي رهبر براي اعمال  پذيرد و خود را با او يكي مي هنگاميكه فرد، رهبر را مي: تعهد

  .شوند قدرت جمع مي

  نيروي بيشتر نباشد، دهد كه نياز به تلاش و صرف هاي رهبر را تاجايي انجام مي خواستهيعني اينكه زيردست : اجابت

  . هاي رهبر در ستيز است يعني اينكه زيردست با خواسته : مقاومت

  .بزرگي براي رهبر باشدتواند كمك  قدرت مرجعيت مي: استفاده از قدرت مرجعيت 

كند كه  اي رفتار مي دهي نقش است در اين روش رهبر به گونه شكلبه كارگيري قدرت مرجعيت، اعمال آن از راه 

  .خواهد زيردستان آنگونه رفتار كنند مي

  استفاده از قدرت تخصص

ها و معلومات خود، زيركانه تصور ديگران را از  توانند با آگاه كردن ديگران از ميزان تحصيلات، تجربه مديران مي

  .درجه خبرگي خود افزايش دهند

  ه از قدرت قانونياستفاد

  .كند به طور اصولي رهبر، قدرت قانوني خود را از راه درخواست انجام كار به وسيلة زيردستان اعمال مي

پذيرش قدرت قانوني بايد يك هنجار باشد، زيرا اگر كاركنان دربرابر يك درخواست مقاومت كنند، موجب از بين 

  .رفتن مبناي قدرت رهبر شوند

  داش استفاده از قدرت پا

  .پذير باشد درخواست انجام كار در قبال دريافت پاداش بايد منطقي و امكان
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  .علاوه  بر اين ممكن است زيردستان به توانايي رهبر در دادن پاداشهاي با ارزش به آنها شك كنند

  استفاده از قدرت اجبار

جريمة اعمال شده با موقعيت اعمال . گيرد آن را بسيار كم -داند مدير بايد اگرهم  استفاده از قدرت اجبار را لازم مي

  .آن تناسب داشته و براي زيردستان آموزنده باشد

  سياست و رفتار سياسي

جفري ففر سياست سازماني را مجموع فعاليتهايي كه به وسيله اشخاص  براي به دست آوردن، افزايش و به 

و ناهماهنگي به  در موقعيتهاي عدم اطمينان شود تا از آن طريق بتوانند كارگيري قدرت و ديگر منبع انجام مي

  .تعريف كرده است  هدفهاي دلخواه خود برسند،

  مديريت رفتار سياسي 

دلايل رفتار : شرط لازم براي كسب موفقيت شناخت سه چيز است. اي نيست داره سياست سازماني وظيفه ساده

  .لي براي محدود كردن اثرهاي رفتارسياسيهاي اصو حل سياسي، فنون متداول براي اعمال رفتار سياسي  و راه

پيوندد كه  رابرت مايلز عقيده دارد كه به پنج دليل رفتار سياسي در داخل سازمانها به وقوع مي: دلايل رفتار سياسي

  .ريزي نشده و تغيير سازماني هدفهاي مبهم، كمبود منابع، تكنولوژي و محيط، تصميمهاي برنامه: عبارتند از

  ثرهاي رفتار سياسيمحدود كردن ا 

توانند پيامدهاي  ليكن مديران مي هر چند حذف فعاليتهاي سياسي در داخل سازمانها در عمل غيرممكن است،

هدف نهايي در استفاده از فنون بازرسي فعاليتهاي سياسي  همچنين فنون خاصي كه در . نامطلوب آن را كاهش دهند

  .علت اصلي پيدايش اينگونه فعاليتها استروند، پيدا كردن  پيشرفتهاي سياسي به كار مي
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  15                               تصميم گيري

 
  بندي تصميمها تعريف و طبقه

هدف، هدايت : گيري عناصر اصلي تصميم. گيري به معني انتخاب يك راهكار از ميان چندين راهكار مي باشد تصميم

  .باشد كننده اقدامات تصميم گيرنده مي

  ريزي نشده ريزي شده و برنامه برنامههاي  تصميم

يك . ريزي شده نيست باشد و يا برنامه ريزي شده مي برنامه  كند كه آيا تصميم تعداد دفعات وقوع يك تصميم بيان مي

يك قانون تصميم گيري . گيري شود شود تا باعث ايجاد يك قانون تصميم ريزي شده آنقدر تكرار مي برنامه  تصميم

  .گيري دارد، نشان مي دهد  گيرنده اطلاعات كافي دربارة موقعيت تصميم هنگامي كه تصميمراه مناسب راه 

گيري  تواند بر قانون تصميم گيرنده نمي تصميم  به هر حال هنگامي كه مشكل و يا موقعيتي در لحظه به وجود  آيد،

حل مشكل . زمه آن حل مشكل استنامند و لا ريزي نشده مي اين چنين تصميمي را تصميم برنامه قبلي متكي باشد،

گيري است كه در آن موضوع منحصر به فرد بوده، لازمه آن ايجاد و ارزيابي راهكارهاي  نوع خاصي از تصميم

  .باشد گيري برنامه ريزي شده مي  مختلف بدون كمك قانون تصميم

  شرايط اطلاعات
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سر آن معرف اطمينان كامل و طرف ديگر داد كه يك   اطلاعات قابل دسترس را مي توان بر روي يك طيف نشان

  .معرف عدم اطمينان كامل است

  گيري الگوهاي فرايند تصميم

مدل عقلايي به خاطر منطقي و اقتصادي بودن آن . باشند  گيري الگوهاي متعددي قابل شناسايي مي ر فرايند تصميم

  .مورد توجه است

گيري از  الگوي عملمي تصميم. گيري عقلايي است تصميمالگوي رفتاري كوششي براي برطرف كردن محدوديتهاي 

گيري اشخاص در شرايط  الگوي تعارض بر فرايندهاي تصميم. تركيب دو الگوي عقلايي و رفتاري ايجاد شده است

  .باشد مشكل متمركز مي

  الگوي عقلايي

گو فرض براين است كه دراين ال. گيري عقلايي معرف يك فرايند اصولي و قدم به قدم مي باشد الگويي تصميم

شود كه كاملاً منطقي هستند و اطلاعات  گيرندگاني اداره مي سازماني داراي مبناي اقتصادي است و توسط تصميم

  .كامل نيز در اختيار دارند

  گيري عقلايي فرايندهاي تصميم

  .شود آغاز مي گيري عقلايي با بيان هدف مقطعي يا حالت نهايي موردنظر فرايند تصميم: بيان هدف موقعيتي

  . باشد آوري اطلاعات مرتبط با هدف مي منظور از تشخيص مشكل جمع: تشخيص مشكل

ريزي نشده را تعيين  ريزي شده يا برنامه گيرنده با نوع تصميم اعم از برنامه در مرحله بعد تصميم: تعيين نوع تصميم

  .كند
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  .ها است تعيين راهكار شده،ريزي  گيري برنامه مرحله بعدي در تصميم: تعيين راهكارها

گيري از پيش تعيين شده  گذاري بر كلية راهكارهاي ممكن براساس معيار تصميم ارزيابي، ارزش: ارزيابي راهكارها

  .شود را شامل مي

گزينش از انتخاب . گيري است انتخاب راهكار يك مرحله مهم و تعيين كننده در فرايند تصميم: انتخاب يك راهكار

ها، مخاطرات و عدم اطمينانهاي  گردد، هزينه الاترين احتمال حصول نتيجه بر حسب آنچه عايد ميراهكار با ب

  .راهكارها تشكيل شده است

  .آيد در مرحلة اجرا، تصميم به عمل درمي: اجرا

گيري داراي نقاط قوت و متعددي  الگوي عقلايي به عنوان يك نگرش در تصميم: نقاط قوت و ضعف الگوي عقلايي

  .گيرنده ملزم است به يك تصميم  به صورت منطقي و منظم بنگرد در اين الگو تصميم .است

علاوه بر اين، همه راهكارها قابل بيان . گيري عقلايي غيرواقعي هستند مفروضات دقيق و خشك تصميم به هر حال،

  .باشند به صورت كمي و در نتيجه قابل مقايسه با يكديگر نمي

  الگوي رفتاري

به صورت  گيرنده به جاي اينكه طبق مفروضات الگوي عقلايي عمل كند، طبق مفروضات الگوي رفتاري، تصميم

  . كند عقلايي محدود عمل مي

رضايت ) 3(بهينه سازي جزيي) 2(استفاده از دستورالعملها و عقل سليم) 1: (ويژگيهاي الگوي رفتاري عبارتند ا

  .بخشي
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الگوي   دومين ويژگي. يابد به دستورالعملها و عقل سليم كاهش مي تدا با اتكايگيري در اب عدم اطمينان درتصميم

  .باشد  سازي جزئي به معني پذيرش پيامدهاي كمتر از بهترين پيامد ممكن مي رفتاري بهينه

سازي جزئي  الگوي رفتاري بهينه  دومين ويژگي. يابد آخرين ويژگي الگوي به دستورالعملها و عقل سليم كاهش مي

  .باشد  به معني پذيرش پيامدهاي كمتر از بهترين پيامد ممكن مي

حلي كه حداقل  حلها فقط تازمان دستيابي به راه بخش به معني آزمايش راه آخرين ويژگي الگوي رفتاري رضايت

  .باشد انتظارها را برآورده سازد و متوقف ساختن جستجو براي پيدا كردن راه حل بهتر مي

  الگوي عملي

گيري عقلايي و محدود و كوتاه مدت بودن الزامات الگوي رفتاري  غيرواقعي بودن الزامات مربوط به تصميمبه علت 

توان از تركيب ويژگيهاي ارزنده هر يك از دو  به هر حال، مي. بخش نيستند هيچ يك از آنها به طور كامل رضايت

  .گيري دست يافت  الگو به يك الگوي عملي تصميم

  الگوي تعارض

گيري فردي به عمل آمده است، ارائه الگوي  تر در عرصه تصميم از اقداماتي كه در زمينه ايجاد ديدگاه واقعييكي 

  .باشد ن مان مي تعارض به وسيله ايروينگ جينيس و لئو

نخست، الگو مربوط به تصميمهاي مهم زندگي مانند ازدواج، تحصيل، شغل و . باشد فرض ميالگو داراي پنج 

  .كند فرد يا سازمان را به راهكار معيني متعهد مي گيري، سازماني است كه پس از تصميمتصميمهاي مهم 

گيريهاي مشكل دوري  هايي هستند كه اشخاص توسط آنها از تصميم تعقل و عقلايي بودن، مكانيسم دوم، طبق مدل،

  . كنند مي
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گيري غلط  دهد كه بعضي از تصميمها غلط هستند و ترس از تصميم مان به روشني نشان مي –سوم، الگوي جينيس 

  .گيري شود تواند به طور كامل مانع از هر گونه تصميم مي

و به عبارت ديگر مقايسه راهكارها با معيارهاي   مناسبي را براي خودواكنشي نسبت به تصميم الگو، زمينه چهارم،

  .آورد را فراهم مياخلاقي مورد قبول فرد 

  .گيرنده درباره راهكارهاي مختلف مردد است را تشخيص داد توان مواقعي را كه تصميم با استفاده از مدل مي  پنجم،

  اصرار برتعهد

ادامه   كننده مبني بر وجود مشكل به اجراي يك تصميم كنند با وجود شواهد بارز و قانع گاهي اشخاص سعي مي

پروژه را در آينده به شكست  شاري بر يك راهكار غير مؤثر را كه برابر شواهد موجود،اين تمايل به پاف. دهند

  .نامند كشاند غالب شدن تعهد مي مي

  گيري گروهي گيري فردي در مقابل تصميم تصميم

. شوند به طور معمول وظايف قضاوتي ناميده مي. باشند بيني و يا قضاوت مي در وظايفي كه نيازمند برآورد، پيش

كنند به تصميمهاي فردي  گيري كمك مي مولاً تصميمهاي گروهي به دليل آنكه اشخاص بيشتري به فرايند تصميممع

ولي گروهها . دهند اگر موضوع حل مشكل باشد، گروهها راه حلهاي بهتري در مقايسه با افراد ارائه مي. برتري دارند

بهتر است هنگامي كه مشكل .كنند گيري مي و تصميم تري را صرف ارائه راه حل در مقايسه با افراد زمان طولاني

  .خواسته شود در مورد پيدا كردن راه حل آن اقدام كند واضح و آشكار است از فردي داراي شرايط،

  گري گروهي عوامل اصلي تصميم
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مورد بحث هنجارها و انسجام كه در فصل يازدهم محيط فيزيكي، اندازه و تركيب، ويژگي اعضا، عوامل گروهي مانند

  .گيري گروهي دارند قرار گرفتند، اثر قابل توجهي بر اثربخشي تصميم

  قطبي شدن گروه

بلكه اين  باشد، دهند كه تبديل القا شده توسط گروه همواره به طرف پذيرش بيشتر خطر نمي مي  تحقيقات نشان

تلقيهاي اعضاي گروه بعد از بحث ميانگين طرز  درمجموع،. كاري حركت كند احتمال وجود دارد كه گروه با محافظه

اين تمايل تحت عنوان قطبي شدن گروه نشان داده . باشد طرز تلقيها قبل از بحث مي  گروهي، افراطي تر از ميانگين

  .شده است

  تفكر گروهي

باشند و اعضاي گروه در  اي پايبند يك گروه منسجم مي نوعي از تفكر است كه اشخاص هنگاميكه به طور ريشه

  .شوند درگير آن مي. دهند انگيزش خود را در ارزيابي واقعي راهكارهاي مختلف دخالت مي آرا، يدن به اتفاقجهت رس

گروه از نظرهاي تخصصي، سه شرط اوليه در ايجاد تفكر  انسجام، حمايت رهبر از راه حل مورد نظر خودش و دوري

  :باشد انه مشخص ميگروهي كه در آن تفكر گروهي وجود دارد داراي هشت نش. گروهي است

 ناپذيري تصور شكست .1

 انجام اقدامهاي دسته جمعي براي عقلايي جلوه دادن مسائل .2

 .اعتقاد بدون چون و چرا به اصول اخلاقي و جدا ناشدني گروه وجود دارد .3

 آور  ن دادن رهبران مخالف در نظر اعضا به عنوان افراد زيا جلوه .4

 اعمال فشار مستقيم به هر يك از اعضا .5

 به عدم تمايل در انحراف از توافقهاي صريح گروهي تظاهر .6
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 آراء  تظاهر به وجود اتفاق .7

 ظهور محافظان فكري داوطلب .8

  فنون حل مشكل گروهي

  طوفان مغزي

گيري و در مرحلة ايجاد  باشد كه اغلب در تصميم مي 1950تحرك يا طوفان مغزي يكي از فنون متداول در سالهاي 

  .گيرد ار مينظرهاي جديد مورد استفادهد قر

هر يك از اعضا نظرهاي خود را ارائه . دهد در فن طوفان مغزي، گروه صرفاً براي ايجاد راهكارها تشكيل جلسه مي

  .كند دهد و آن را به اختصار تشريح مي مي

ها و راه حلهاي جديد از طريق برانگيختن خلاقيت اعضا گروه و  منظور از به كارگيري فن طوفان مغزي ايجاد نظريه

  .اند ارائه داده ترغيب آنها به افزودن نظرهايشان به آنچه ديگران در قبل

  فن گروه اسمي

توان در مواردي كه در ابتدا براي تهية فهرست راهكارها از فن طوفان مغزي استفاده شده  فن گروه اسمي را مي

ارزيابي راهكارها به كار گيري مانند تشخيص مشكل و تعيين معيار مناسب براي  در مراحل بعدي تصميم است،

  .دهند در فن گروه اسمي، گروهي از افراد براي آگاهي از موضوع مورد بحث تشكيل جلسه مي.بست

  فن دلفي

بيني  آوري آراء متخصصان جهت استفاده در بهسازي پيش فن دلفي اولين بار توسط مؤسسه رند به عنوان شيوه جمع

  .طراحي شده است باشند، هاي حضوري نمي ي كه قادر به تشكيل جلسهاين فن براي گروههاي.ها به كار گرفته شد 
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  گيري و مذاكره تصميم

  .رسند مذاكره فرايندي است كه طي آن دو يا بيش از دو نفر و يا گروه حتي با اولويتهاي متفاوت به توافق مي

  رويكردهاي مذاكره

  :چهار رويكرد به مذاكره وجود دارد كه به شرح زير مي باشد

 تفاوتهاي فردي .1

 ويژگيهاي موقعيتي  .2

 تئوريهاي بازي .3

 رويكردهاي شناختي .4
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  16                      ساختار اصلي سازمان

 
  بررسي ساختار سازمان

ها و  اختيار است كه امور سازمان در محدوده آن  دهي، رابطه  سيستمي متشكل از وظيفه، گزارش ساختار سازمان،

  .شود انجام مي

  .توان از سه راه مورد تجزيه و تحليل قرار داد ساختار سازمان را مي

  ها يا اندازه و شكل آن از راه بررسي مشخصه: اول

  از راه تجزيه و تحليل ابعاد با ويژگيهاي عملياتي آن: دوم

ليل قرار توان از طريق بررسي اختيار و مسئوليت در داخل سازمان مورد تجزيه و تح ساختار سازمان را مي: سوم

  .داد

  شكل ساختار

دهي و خطوط ارتباطهاي رسمي سازمان را نشان  يك نمودار كامل سازمان تمامي اشخاص، مقامها، روابط گزارش

  .دهد مي

  تقسيم كار

user
New Stamp

user
New Stamp



108   

arakfarda@yahoo.com 

تقسيم كار؛ يعني تفكيك وظايف سازمان تا حدي كه شغلهاي متفاوتي ايجاد شده و به وسيله اشخاص مختلف انجام 

  .بگيرد

  وظايف تقسيم شدههماهنگي 

بندي، حيطة نظارت و  بخش: توان از سه مكانيزم استفاده كرد كه عبارتند از براي هماهنگي وظايف تفكيك شده مي

  .سلسله مراتب اداري

  .بندي يعني روش تركيب وظايف تقسيم شده و اختصاص دادن آنها به گروههاي كاري بخش: بندي بخش

  حيطة نظارت

بنابراين . دهند حيطة نظارت به معناي تعدادي افرادي است كه به يك مدير گزارش مي بعد دوم شكل سازمان يعني

  .نامند حيطة نظارت را حيطه مديريت نيز مي. باشد گروههاي كاري نيز مي دهنده اندازه حيطه نظارت نشان

رده تا مرحلة  دهي در سازمان از پايينترين سلسله مراتب اداري يك سيستم روابط گزارش: سلسله مراتب اداري

  .باشد رييس و مديرعامل مي

  ساختار و عمليات

  .دهي مشاغل و فعاليتهاي كاركنان سازي عبارتست از ميزان اثر قوانين و مقررات بر شكل رسمي

  تمركز 

گيري در سطح  مشي ساختاري تمركز است كه بر عمليات اثر گذاشتهش و به وسيله آن اختيار تصميم دومين خط

تمركز بيشتر در بحثهاي . اين بعد ساختاري نقطه مقابل عدم تمركز است شود، مراتب سازمان متمركز ميبالاي سلسله 

  .گيرد گيري مورد بحث قرار مي مشاركت در تصميم
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  مسئوليت و اختيار

  مسئوليت

  .د گردداي از آن عاي مسئوليت عبارت است از اراده به انجام كاري با اين اميد كه اقدامي به عمل آيد يا نتيجه

  .شود مسئوليت در نهايت از مالكيت سازماني ناشي مي

  اختيار

بخشي از يك  هنگامي كه قدرت. اختيار قدرتي است كه در محدودة يك محيط اجتماعي مشروعيت پيدا كرده باشد

  .شود به اختيار مينقش رسمي سازماني باشد، تبديل 
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  17                                  طرح سازمان

 
  هاي كلي به طراحي سازمان نگرش

  آل بروكراسي ايده

  .باشد گذراني، كندي و عدم كارايي مرتبط مي كاغذ بازي، وقت واژه بروكراسي با قوانين و روشهاي خشك،

قوانين و مقررات به عنوان سلسله مراتب اختيار و  تقسيم كار،. (آل و برهفت ويژگي اساسي دارد بروكراسي ايده

  .هايي از ساختار سازمان  قبلاً بحث شده است جنبه

 ها و مقررات رويه .1

 تقسيم كار .2

 سلسله مراتب اختيار .3

 شايستگي فني .4

 تفكيك مالكيت .5

 دارايي و حق جايگاه .6

 مستند سازي .7

  اصول كلاسيك سازمان

user
New Stamp

user
New Stamp



111   

arakfarda@yahoo.com 

ظهور  –جرايي شركت استخراج معدن مهندسي و مدير ا –دويم طرح جهانشمول در اوايل قرن توسط هنري فايول 

ريزي، سازماندهي، فرماندهي،  برنامه= بندي عناصر اساساس مديريت را كه امروزه وظايف مديريت كرد، اولين طبقه

  .شود را انجام داده است خوانده مي –هماهنگي و كنترل 

  سازمان انساني

  .خواند رنسيس ليكرت رويكرد طراحي سازمانش را سازمان انساني مي

سيستم سبك استعماري، سيستم گروه مشاركتي، سيستم : دهد  ليكرت چهار سيستم سازماندهي را شرح مي

  ديكتاتوري پدرسالانه، سيستم مشورتي، 

فرايندهاي رهبري، نيروهاي : نمايد گانه تشريح مي ليكرت هر چهار  سيستم را در متغيرهاي سازماني هشت

هاي  گذاري، فرآيند گيري، فرايندهاي هدف فرايندهاي نفوذ متقابل، فرايندهاي تصميمفرايندهاي ارتباطي،   انگيزشي،

  .كنترل و هدفهاي عملكرد و آموزش

  اجتماعي –تئوري سيستمهاي فني 

هر سيستم تعداد زيادي خرده . هاست اساس رويكرد سيستمهاي فني و اجتماعي به سازمان در تئوري سيستم

سيستم باز را . باشد سيستمي نيز مانند سيستم كلي داراي داده، فرايند، ستاده و بازخور ميدارد كه هر خرده  سيستم

  .تعريف نموديم. نيز به عنوان سيستمي كه با محيط خود در تعامل است

  واكنش آشفته، محيط متشنج آرام، اي تصادفي آرام، خوشه :توان به چهار نوع محيط اشاره كرد بندي محيط مي در تقسيم

  امات ساختاريالز
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شود، معمولاً اندازه سازمان را با تعداد  گيري مي هاي متعددي اندازه اندازه سازمان به شيوه: اندازه سازمان

يا  )دهيم يا تعداد مشترياني كه به آنها خدمات ارائه مي( فروش كل در دوره مالي  هاي سازمان، دارايي ارزش كاركنان،

  .مگيري مي ظرفيت مادي سازمان اندازه

  الزامات تكنولوژيك

اي است كه بايد در  تكنولوژي به كار گرفته شده در سازمان كه عبارت است از تبديل داده به ستاده يك معيار عمده

  .طراحي سازمان مورد توجه قرار گيرد

  ملاحظات محيطي

ديدگاه جمعيتي، ديدگاههاي مختلف به محيط سازماني، مفهوم عدم اطمينان محيطي، ديدگاه وابستگي منابع و 

نظرهاي متفاوت طراحان سازماني را با چارچوبهاي متفاوتي براي درك اينكه چگونه عوامل محيطي بر سازمان  نقطه

  .سازند اثر دارد، مواجه مي

  چارچوب مينزبرگ

. شوند را پيشنهاد نموده است هنري مينز برگ طيفي از مكانيزمهاي هماهنگي را كه در عمليات سازمانها يافت مي

تنظيم متقابل، نظارت مستقيم و استانداردسازي . كند مينز برگ پنج شيوه كلي براي هماهنگي فعاليتها معرفي مي

  .مهارت كاركنان، فرايندهاي كار و يا خروجيها

توانند با عناصر اساسي ساختار تركيب شوند و پنج شكل  كند كه پنج شيوه هماهنگي مي مينزبرگ اشاره مي

اي، ساختار بخشي و ادهوكراسي  ساختار ساده، بروركراسي ماشيني، بروكراسي حرفه: ود آوردندساختاري را به وج

  .نامد آل طراحي سازمان مي مينز برگ اين پنج شكل را انواع ايده ) ساختر ويژه(
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  ساختار ساده

 سازمان رسميت و. ساختار ساده بيشتر مناسب سازمانهاي كوچك و جوان در محيطهاي ساده و پوياست

گيري بيشتر در دست مدير اجرايي  باشد، قدرت وتصميم گرايي كمي دارد و ساختار به طور كلي ارگانيك مي تخصص

  .است

  بروكراسي ماشيني

كارها رسميت يافته و . هاي ثابت و ساده است يافته و بزرگ در محيط بروكراسي ماشيني مناسب سازمانهاي شكل 

استانداردسازي فرايندهاي  مكانيزم هماهنگي، عالي سازمان متمركز است،گيري در سطح  تصميم كاملاً تخصصي است،

  .كاري است

  اي بروكراسي حرفه

اين ساختار مناسب محيطهاي ثابت و پيچيده است ومكانيزم هماهنگي در اين ساختار استانداردسازي مهارتها 

. باشد  يابد اما رسميت كم مي يش مياي افزا گرايي افقي به  وسيله متخصيين حرفه دراين ساختار تخصص. باشد مي

  .باشد مي -اي كاركنان آموزش ديده حرفه –تنها ابزار كسب هماهنگي استانداردسازي مهارتها 

  ساختار بخشي

. باشد كه در محيطهاي ساده و ثابت با بازارهاي متنوع قرار دارند اين ساختار مناسب شركتهاي بسيار بزگر مي 

بندي  نمايد، بخش ماشيني است فقط بر اساس بازارهايي كه در آنها ارائه خدمات مي ساختار بخشي شبيه بروكراسي

كه براساس بازار تعريف ( ها و قسمتهاي مختلف گرايي عمودي و افقي بين بخش در اين ساختار تخصص. شده است

  .وجود دارد) شود مي
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  )ساختار ويژه( ادهوكراسي 

كنند و درمحيطي پيچيده و  هاي فني بسيار بالا فعاليت مي در زمينه ادهوكراسي، مناسب سازمانهاي جوان ايست كه

. تصميم گيري در سراسر سازمان پراكنده است و قدرت در دست متخصصان قرار دارد. پويا قرار دارند

  .گرايي عمودي و افقي وجود دارد اما رسميت كم است تخصص

  طرح ماتريسي سازمان

شكل . طراحي سازماني را براي كسب منافع هر يك از طرحها تركيب نمايدكند دو نوع  طراحي ماترسي سعي مي

اي داراي  اي و پروژه هر بخش وظيفه. كند اي تركيب مي اي را با يك ساختار وظيفه معمول ماتريسي يك بخش پروژه

كه كاركنان دهد  اي است واين نشان مي اي و تيم پروژه مديرهاي جداگانه هستند و هركارمند نيز عضو بخش وظيفه

  .اي و ديگري رهبر پروژه يكي مدير بخش وظيفه: دو سرپرست دارند
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  18                            فرهنگ سازماني

 
  فرهنگ سازمان چيست؟

اين . كنند شوند اشاره مي ها كه توسط فرد در داخل سازمان حفظ مي اي از ارزش تمام تعاريف به وجود مجموعه

  .كنند رفتارهاي خوب و قابل قبول و رفتارهاي بد و غيرقابل قبول را تعريف ميها  ارزش

  مباني تاريخي

هاي اين  آغاز شد، ولي مقدمات و ريشه 1980هاي  هر چند انجام تحقيق در زمينه فرهنگ سازان از اوائل سال

  .توان در مباني و سوابق علوم اجتماعي جستجو كرد تحقيقات را مي

  شناختيخدمات مردم 

هاي فرهنگي  هاي اجتماعي نزديكترين ارتباط را با مطالعه فرهنگ و پديده مردم شناسي در مقايسه با ساير نظام

  .هاي انساني تعريف كرد شناسي را مطالعه فرهنگ توان مردم در حقيقت، مي. دارد

  خدمات جامعه شناختي

. اند هاي سازماني مورد استفاده قرار گرفته هنگهاي شناختي در تجزيه و تحليل فر ها و تئوري بسياري از شيوه

  .ورزند شناسان در مطالعه فرهنگ عمدتاً بر ساختار اجتماعي نيز رسمي تأكيد مي جامعه
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  خدمات روانشناسي اجتماعي

آورد تا در داخل  روانشناختي اجتماعي با تأكيد بر ايجاد و به كارگيري ماهرانه نمادها، يك آرايش طبيعي فراهم مي

  .زيه و تحليل فرهنگ سازمان انجام گيردتج

  خدمات اقتصاد

در تجزيه و تحليل اقتصادي با فرهنگ سازمان به عنوان يكي از انواع ابزارهائي كه براي ايجاد برتري اقتصادي 

  .شود گيرند، برخوردار مي سازمان مورد استفاده قرار مي

  سه رويكرد اصلي در توصيف فرهنگ سازمان

  نزپارسو AGILالگوي 

را براي مشخص كردن وظايف معيني كه هر سيستم اجتماعي، بايد انجام دهد تا به حيات   AGILپارسونز الگوي 

 I  ،) تحقق هدف( G،) سازگاري( Aاين وظايف با چهار حرف. خود ادامه دهد و كامياب شود ارائه داده است

  .اند مشخص شده) مشروعيت( Lو   ،) يكپارچگي(

  چارچوب اوچي

  نسبت به كاركنانتعهد 

در زمينه كوشش براي حفظ كاركنان داراي ارزش  Zهاي نوع ژاپني و آمريكائي نوع  بر طبق نظر اوچي، سازمان

مؤسسات نوع آمريكايي خواهان استخدام مديران و . العمر است در ژاپن اغل نگهداري كاركنان مادام. مشترك هستند

  .كاركنان به صورت كوتاه مدت هستند

  ارزيابي 
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، ارزيابي مناسب كاركنان و مديران را در بلند مدت مثلاً  Zهاي ژاپني و آمريكائي نوع اوچي مشاهده كرد كه شركت

  .دهندو نيازمند آگاهي و اطلاعات كيفي و كمي درباره عملكرد كاركنان مي باشد انجام مي تا ده سال،

تواند و بايد به سرعت انجام شود  ارزيابي مي ربوط،هاي فرهنگي م بر طبق ارزش هاي نوع آمريكائي، متقابلاً در شركت

  . شود و بر معيارهاي كمي عملكرد تأكيد مي

  كنترل

اند كه كنترل از طريق ساز و كارهاي غيررسمي و تلويحي اعمال  پذيرفته Zو آمريكائي نو ع  هاي ژاپني اكثر شركت

  .شود مي

عقيده دارند كه  Zهاي آمريكائي نوع  برعكس مديران ژاپني و مديران شركت هاي نوع آمريكائي ، مديران سازمان

  .ها نيستند آن هاي فرهنگي غيررسمي و تلويحي راهنماي ارزش

  .شده تبعيت نمود  و بهتر است از خطوط راهنماي صريح و نوشته

  گيري تصميم

گيري در گروه انجام  بند هستند كه تصميم به اين ارزش فرهنگي قوي پاي Z و آمريكائي نوع   هاي ژاپني شركت

  .باشد گيري فردي متداول مي هاي نوع آمريكايي تصميم سازمان. گيرد مي

  مسئوليت

و  Zهاي آمريكايي نوع  كنند،در شركت در ژاپن هنجارهاي فرهنگي قوي از مسئوليت اجتماعي حمايت مي

  .ئوليت تصميم اتخاذ شده را بر عهده بگيردهاي آمريكايي فرد يا مس شركت

  توجه به افراد
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به عنوان يك ارزش فرهنگي مسلط موضوعي  Z هاي ژاپني و آمريكائي نوع  توجه به كاركنان و مديران در شركت

  .دور از انتظار نيست

  و عملكرد سازمان .  Zتئوري 

ها در مقايسه با  و ژاپني باعث افزايش عملكرد اين گونه سازمان Z هاي نوع  اوچي عقيده دارد فرهنگ سازمان

  .هاي نوع آمريكائي شده است سازمان

  رويكرد پيترز و واترمن

  داوري در اقدام پيش

آنها عقيده دارند براي اخذ تصميمات خيلي . هاي موفق داراي تعصب در اقدام هستند به گفته پيترز و واترمن شركت

  .ق فراهم نيستندمهم هيچگاه همه حقاي

  نزديك با مشتريان

دهند، بالاتر  ديگري ترجيح مي هائي كه مشتريانشان را به هر چيز پيترز و واترمن عقيده دارند عملكرد شركت

  . باشند مي  هائي است كه فاقد اين ارزش ازشركت

  استقلال و كارآفريني

هاي  هاي موفق با عدم نوآوري و وجود بروكراسي كه معمولاً در سازمان كنند كه شركت پيترز و واترمن تأكيد مي

  . كنند شوند، مبارزه مي بزرگ ديده مي

  وري از طريق اشخاص بهره
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ايد دادن هاي يك سازمان مي باشند و رسالت سازمان ب ترين سرمايه منابع انساني اعم از كاركنان و مديران با ارزش

  .فرصت براي رشد و شكوفائي باشد

  ستاد ساده و كوچك

  .هاي موفق داراي سطوح اداري محدود و ستاد نسبتاً كوچك هستند بر طبق گفته پيترز و واترمن، شركت

  مديريت فرهنگ سازمان 

سازمان عناصر مديريت فرهنگ سازمان شامل استفاده از فرهنگ موجود، آموزش فرهنگ سازمان و تغيير فرهنگ 

  .است

  استفاده از فرهنگ موجود 

بلكه آنها در سازماني كار . توانند يك فرهنگ سازماني جديد خلق كنند اكثر مديران در شرائطي قرار دارند كه نمي

  .باشد مي  هاي فرهنگي كنند كه از قبل داراي ارزش مي

فاده مطلوب از فرهنگي كه از قبل به گونه مديران موضوع اصلي در مديريت فرهنگ سازماني چگونگي است براي اين

  .وجود  آمده است، خواهد بود

  :آموزش فرهنگ سازمان

  جامعه پذيري 

  .شوند هاي اجتماعي مي جامعه پذيري فرآيندي است كه افراد از طريق آن تبديل به انسان

  پذيري سازماني  جامعه
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و معرفت خود را به ديگران موزند و دانش آ فرآيندي است كه از طريق آن كاركنان فرهنگ سازمان خودشان را مي

  .كنند منتقل مي

  تغيير فرهنگ سازمان

فرهنگ اثرات قري بر رفتار داشته، آنها را شكل داده و مورد تأئيد و پذيرش همگان قرار گرفته است و طبيعي است 

كنند، درحقيقت مبادرت به  ميهنگامي كه مديران اقدام به تغيير فرهنگ . كه تغيير آن با مقاومت روبرو خواهد شد

  .كنند تغيير مفروضات اشخاص در رفتارهاي نادرست در داخل سازمان مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

user
New Stamp

user
New Stamp



121   

arakfarda@yahoo.com 

  19                    تغيير و بهسازي سازماني

 
  تغييرسازماني

  شوند فشارهايي كه تغيير را باعث مي

فرايند پرورش  اشخاص، تكنولوژي ،: كنند، عبارتند از فشار بيشتري وارد مي  اصلي كه براي ايجاد تغيير، چهارزمينة

  .اطلاعات، ارتباطات و رقابت

  اشخاص

شود، فشارهايي است كه از طرف نسلهاي قبل  يكي ديگر از فشارهاي مرتبط با جمعيت كه براي ايجاد تغيير وارد مي

وارد  اند، متولد شده 1960تر و كسانيكه بعد از سال  تعداد روبه افزايش اشخاص مسنني و بعد از نسل مورد نظر يع

  .شود مي

  تكنولوژي

هر قدر واكنش . نه تنها تكنولوژي در حال تغيير تغيير است، بلكه سرعت اين تغيير  رو به افزايش نيز مي باشد

پيوندد كه اين تغيير به نوبه خود واكنش سريعتري را  ميسازمانها در برابر تغيير سريعتر باشد، تغيير سريعتر به وقوع 

  .كند ضروري مي
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  پرورش اطلاعات و ارتباطات

نسل جديدي از كامپيوتر كه نشانة افزايش قدرت . اند پرورش اطلاعات و ارتباطات به موازات يكديگر رشد كرده

  . پرورش اطلاعات است، در حال طراحي است

  رقابت

به علت كاهش هزينه حمل و نقل و ارتباطات و افزايش گرايش به . رقابت مطرح شده استامروزه ابعاد جديدي در 

  .المللي خواهند شد صادرات به زودي بيشتر بازارها بين

  روند اجتماعي

اند مفيد  دو روند اجتماعي كه توسط نيس بيت ارائه شدهمطالعه   شوند، براي بررسي فشارهايي كه تغيير را باعث مي

تماس بيشتر يعني اينكه هر قدر تكنولوژي جديد بيشتر به / بر طبق نظريه نيس نيت تكنولوژي پيچيده .خواهد بود

  .عرضه شود، نياز به تماس در انسانها بيشتر خواهد شد مردم

  ريزي تغيير سازمان فرآيندهاي برنامه

  مدلهاي فرايندي

  اي لوين فرايند تغيير سه مرحله

مدل . اي را طي كرد ريزي شده، بايد يك فرايند چند مرحله ت در يك تغيير برنامهكرت لوين عقيده دارد براي موفقي

  .ريزي شده او از سه مرحله ذوب كردن، تغيير و منجمدكردن تشكيل شده است تغيير برنامه

  .شوند ذوب كردن فرايندي است كه در طي آن اشخاص از ضرورت ايجاد تغيير آگاه مي

  .باشد له به مرحله جديد ميتغيير به معني حركت از يك مرح
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  . سازد رفتار جديد در تثبيت و در برابر تغييرات آينده مقاومت مي انجماد يا تثبيت،

  تحقيق در عمل

دراين روش، تغيير سازمان براسا يك الگوي . هاي فرايندي تغيير سازمان تحقيق درعمل است يكي ديگر از نظريه 

  .گيرد انجام مي كند، سازمان و در مجموع افزودن به دانش سازماني كمك مي تحقيق، به ويژه تحقيقي كه به بهبود ادارة

  مديريت انتقال

شدن آن از طرف كاركنان نياز به   ، براي پذيرفته حتي اگر تغيير ساده باشد. كندتغيير سازمان يك شبه تحقق پيدا نمي 

  . باشد زمان مي

ريزي، سازماندهي و اعمال تغيير از مرحله برهم زدن وضع  مديريت انتقال عبارت است از فرايند اصولي برنامه

سازمان نه در حالت گذشته قرار  شود، ز ميموجود تا تحقق حالت كاملاً آماده به كار در آينده، هنگاميكه تغيير آغا

  .در حاليكه كار نيز بايد ادامه داشته باشد. دارد و نه در حالت آينده

  فرايند يكپارچه تغييرسازمان

شود و در مرحله سوم  كند و منجمد مي در مرحله دوم ذوب شده، تغيير مي سازمان در مرحلة اول نسبتاً پايدار است،

  .آيد د و پايدار در ميبه صورت يك سيستم جدي

  بهسازي سازمان

در يك سطح معين، بهسازي سازمان به عبارت خيلي ساده عبارت است از راهي كه سازمان تغيير يا تكامل پيدا 

  .ها را شامل شود تواند كاركنان، تكنولوژي، رقابت و ساير زمينه بهسازي سازمان مي. كند مي

  تعريف بهسازي سازمان
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  .باشد ريزي شده سازمان با استفاده از دانش علوم رفتاري مي عبارت از فرآيند تغيير و توسعه برنامهبهسازي سازمان 

  بهسازي فراگير سازمان

ترين نوع تغيير سازمان، تجديد ساختار سازماني يعني تنظيم مجدد رواوبط و تقسيم وظايف، اختيارات و   جامع

  .شود ده ميدهي است كه معمولاً تغيير ساختاري نامي گزارش

  سازمانهاي جنبي

  .آيد يك سازمان جنبي در امتداد و كنار سازمان رسمي به وجود مي

ايجاد سازمان جنبي سازگارسازي . آيد هدف از ايجاد آن حل مشكلاتي است كه از عهده سازمان رسمي بر نمي

  .باشد سازمان رسمي به منظور افزايش قابليت انعطاف و قابليت پاسخگويي آن مي

  تغيير وظيفه و تكنولوژي 

يكي ديگر از راههاي بهسازي فراگير سازمان تغيير نوع وظيفه و تكنولوژي است كه براي انجام كار مورد استفاده 

تغيير روش تبديل ورودي به خروجي را . گويند معمولاً تغيير مستقيم شغل را طراحي مجدد وظيفه مي. گيرند قرار مي

  .نامند انجامد تغيير تكنولوژي مي نيز ميكه معمولاً به تغيير وظيفه 

  تجديدنظر در وظايف شغلي

  .گيرد در اينجا طراحي مجدد شغل به عنوان نوعي تغيير سازماني مورد بررسي قرار مي

ممكن است يك اقدام عمده طراحي مجدد شغل،  همانطور كه پيش از اين نيز اشاره شد،: اعمال تغييرات تكميلي

  .ريزي شده در ساير بخشهاي سازمان را غير قابل اجتناب كند اعمال تصميمات برنامه

  تغيير گروه وفرد
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يك تغيير  آموزش دادن به يكي از كاركنان سازمان در صورتيكه اين آموزش بر روش انجام كار فرد اثر بگذارد 

  .شوند سازماني تلقي مي

بهسازي مديريت،تيم سازي   آموزش، برنامه: ازشود كه عبارتند  در اين بخش، چهار فن متداول اعمال تغيير ارائه مي

  .و بررسي بازخور

  آموزش

  .شود معمولاً آموزش به منظور رشد مهارت كاركنان طراحي مي

شود، آموزش كاركنان براي انجام وظيفه در ساير   يكي از انواع آموزش كه روز به روز بر اهميت آن افزوده مي

روشهاي  بحث، تركيب سخنراني و بحث، سخنراني،: ي آموزشي عبارتند ازها ترين برنامه متداول. باشد كشورها مي

  .تجربي، مطالعه وقايع و فيلمها و نوارهاي ويدئويي

  هاي بهسازي مديريت برنامه

هاي آموزش كاركنان، هدف پرورش مهارتها، تواناييها و  هاي بهسازي مديريت، همانند اجراي برنامه در اجراي برنامه

شوند اما به  هاي بهسازي مديريت، نوعاً به صورت سخنراني و بحث اجرا مي برنامه. شود ن دنبال ميديدگاههاي مديرا

  .گرايش دارند شدت به روشهاي مشاركتي ماند روش مطالعه وقايع خاص و ايفاي نقش

  بازخور –بررسي 

تجزيه و تحليل و  آوري، اطلاعات جمعكنند  در فنون بازخور پيمايشي كه مبنايي را براي تشكل فرايند تغيير ايجاد مي

  .اند قرار دهند خلاصه شده و سپس در اختيار كسانيكه در ايجاد آن مشاركت داشته

  .اند آوري اطلاعات، عامل تغيير با كاركناني كه از سطوح مختلف انتخاب شده در مرحله جمع: آوري اطلاعات جمع
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  تجزيه و تحليل فرايند

گيري، ارتباطات و چگونگي انجام كار را معمولاً با همكاري  گروه مربوط به تصميم يند،در مرحله تجزيه و تحليل فرا

  .دهد مشاور مورد بررسي قرار مي

  مديريت بهسازي سازمان

  :اقدام براي ايجاد تغيير زماني به طور مؤثر به نتيجه رسيده است كه

 .ريزي شده رسيده باشد سازمان از حالت قبلي به حالت آينده برنامه .1

 .انجام وظيفه سازمان در حالت آينده پاسخگوي نيازها باشد .2

 .هاي غيرمنتظره براي سازمان و اعضايش انجام شده باشد مرحله انتقال بدون هزينه .3

  مشكلات عمده بر سر راه اقدامات مربوط به بهسازي سازمان

  . مقاومت كاركنان يكي از عوامل اصلي در برابر اقدام جهت تغيير سازمان است: مقاومت

اي بر ساختار  قدرت هنگام انتقال از حالت فعلي به حالت آينده به خصوص هنگاميكه تغيير اثر عمده: قدرت

د به موضوع مهمي تبديل توان مي گذارد، مي سازمان و اشخاص  يا گروههايي كه بيشترين قدرت را درا ختيار دارند،

  .شود

  .گيرند به علت وجود تعامل بين تمامي اجزاي سيستم، مشاغل نيز تحت تأثير تغيير قرار مي: تجديد نظر در وظايف

  مقاومت در برابر تغيير

  مقاومتهايي كه منشاء سازماني دارند
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افراد در تعيين : ه اند كه عبارتند ازشش نوع عمده مقاومت در برابر تغيير را كه منشاء سازماني دارند شناسايي كرد

احساس تهديد توسط متخصصين، احساس تهديد توسط  جزييات، محدوديت ديد در تغيير، رخوت و كاهلي گروه،

  .صاحبان قدرت و تغيير در تخصيص منابع

  مقاومتهايي كه منشاء فردي دارند

عادت، امنيت، عوامل : دهد كه عبارتند از نشان ميمحققان معتقدند به شش دليل فرد در برابر تغيير از خود مقاومت 

  .ها، فقدان آگاهي و عوامل اجتماعي اقتصادي، ترس از ناشناخته

  .شش روش برخورد با مقاومت در برابر تغيير نشان داده شده است

 آموزش و ارتباطات .1

 مشاركت و مداخله .2

 حمايت و پشتيباني  .3

 مذاكره و توافق .4

       ترغيب و جلب همكاري مخالفان .5

 زور .6

  

  

  

  .پايان
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