
 

 آيا جزوه را از سايت ما دانلود كرده ايد؟

 PNUEB كتابخانه الكترونيكي

 پيام نوري ها بشتابيد

:  PNUEB مزاياي عضويت در كتابخانه

 خلاصه درس و جزوه رايگان و نامحدوددانلود 

 حل المسائل و راهنما رايگان و نامحدوددانلود 

 جواب با  دروس مختلف پيام نوركتابچه نمونه سوالاتدانلود 
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 كتابچه نمونه سوالات چيست:

 دارد براي اولين بار در ايران توانسته است كتابچه نمونه سوالات تمام دروس پيام نور افتخارسايت ما 

حتي الامكان با  كه هر يك حاوي تمامي آزمون هاي برگزار شده پيام نور (تمامي نيمسالهاي موجود

 ) را در يك فايل به نام كتابچه جمع آوري كند و هر ترم نيز آن را آپديت نمايد.جواب

 مراحل ساخت يك كتابچه نمونه سوال
 (براي آشنايي با زحمت بسيار زياد توليد آن در هر ترم) :

 چسباندن نيمسالهاي – پيدا كردن يك درس در نيمسالهاي مختلف و چسباندن به كتابچه همان درس – چسباندن سوال و جواب – سرچ بر اساس كد درس –دسته بندي فايلها 

  وارد كردن اطلاعات تك تك نيمسالها در سايت - آپلود كتابچه و خيلي موارد ديگر..–مختلف يك درس به يكديگر 

   با توجه به تغييرات كدهاي درسي دانشگاه استثنائات زيادي در ساخت كتابچه بوجود مي آيد كه كار ساخت كتابچه را بسيار پيچيده مي كند .همچنين
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مديريت رفتار سازماني:نام درس   
د د ا داد د3ت )نظ(ا )نظري(واحد3:تعداد واحد درسي  
درس منبع سازماني:نام رفتار مديريت مديريت رفتار سازماني:نام منبع درس   
زهرا برومند     :مؤلف وؤ

حسن الوداري: تهيه كننده اسلايدها  
١



اين درس يكي از دروس پايه كليه رشته هاي
ا ا ا ا ا آ مديريت بوده و هدف آن آشناسازي دانشجويان با  آ

آنها يت دي ه نح ان ساز هاي فتا اع انواع رفتارهاي سازماني و نحوه مديريت آنها مي  ان
بباشد
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منبع مورد استفاده از نه فصل تشكيل شده كه با ارائه  
كلياتي در مورد رفتار سازماني شروع شده و با مبحث  

بهبود سازماني در فصل آخر خاتمه مي يابدآ
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هدف اصلي اين فصل آشنا ساختن دانشجويان با  
ان از ا ف تك آغاز نگ چگونگي آغاز و تكوين مديريت رفتار سازماني مي  گ

باشدباشد
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پاسخ به سؤالات متعددي در مورد چرايي و علت  
ان از كل ان د كنان كا ت تفا هاي رفتارهاي متفاوت كاركنان ، مديران و كل سازمان و  فتا

ينيز دلايل كسب نتايج متفاوت ، اساس اين علم مي  م ين س و يج ب يل يز
باشد
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شناخت و بكارگيري رفتار صحيح ، محيط سازمان را  
جالبتر و جذابتر و ميزان بهره وري  

dآ )Productivity(آن را افزايش مي دهد
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فن1 اد ش فن گ كا قد قدرت بكارگيري فنون ، روش ها و:بعد فني-1
دانشدانش

ان2 ان اد كا انا ت تشخ ت قد قدرت تشخيص و توانايي كار با:بعد انساني-2
همردم و بوسيله آنها آ ي بو و م ر

اك3 اد ان:د از كل ها دگ چ شناخت
٧

شناخت پيچيدگي هاي كل سازمان:بعد ادراكي-3
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گرايش رفتار سازماني نوين معتقد است كه كاركنان 
ش ژ ا ا ا آن ك ا ان بسيار پيچيده اند و براي درك آنها بايد از پژوهش ا

گرفت كمك تجربي كمك گرفتتجرب
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بررسي علت و معلولي مشكلات-1
گرايش به تغيير داشتن رشته   - 2
ماهيت انساني داشتن رشته-3
نكاربردي بودن آن-4 ن بو ي ربر
ات5 اق تن دانش دادن ا ق د د ض د
٩

در معرض ديد قرار دادن دانش مبتني بر واقعيات-5
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ميلادي با كار  1900اين جنبش در اوايل سال هاي
در مطالعه زمان و حركت  » فردريك وينسلوتيلور « 

در شركت فولاد ميدويل آغاز شدآ
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.  عقلايي است -مديريت علمي يك نظريه منطقي
ا اش ا ل فاً ا اف نظ ا بر طبق اين نظريه ، افراد صرفا بوسيله پاداش هاي  ط

به آنها حركت مسير و شوند م برانگيخته اقتصادي برانگيخته مي شوند و مسير حركت آنها به  اقتصادي
رسمت فرصت هاي بهتر است به ي ر
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روشمطالعه علمي كار جهـت تعيين بهترين روش-1 رين به يين جه ر ي
انجام آن

نآموزش دادن نحوه انجـام كارهـا به كارگـران-2 ر م و ن ش و
علمي-3 هاي آموزش به كارگران كردن علاقمند علاقمند كردن كارگران به آموزش هاي علمي3

انجام كار
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نعدم توجه به خواسته ها و نيازهاي واقعي كاركنان-1 ر ي و ي ز ي و و ب وج م
ن-2 اش يك هاي ه ه ثابه ب كنان كا با فتا رفتار با كاركنان بمثابه مهره هاي يك ماشين-2
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آغاز و تا اواسط دهه  1920اين جنبش در اواخر دهه
ادامه يافت و بر همكاري با كاركنان و تقويت   1950

أ روحيه آنان در كار تأكيد داشتآ
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ركورد اقتصادي-1
جنبش كارگري-2
ورنمطالعات هاثورن-3
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:به ترتيب عبارتند از ز ر ب يب ر ب
نو-1 هاي آزمايش آزمايش هاي نور-1
ل2 اطا ا ا آ آزمايش هاي اطاق رله-2
آزمايش هاي اطاق سيم پيچي-3
١٦

www*p
nu

eb
*co

m



آزمايش هايي كه به رهبري التون مايو در كارخانه  
هاثورن انجام گرفت و نشان داد كه افزايش و  

ا كاهش هاي شديد نور هيچ تأثيري بر ميزان توليد  أ
د نداردندا
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با توجه به گيج كننده بودن نتايج آزمايش هاي نور ،  
پژوهشگران بلافاصله اين آزمايش ها را از سال  

شروع كرده و بمدت پنج سال ادامه دادند1927
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مستقل-1 استراحت:متغيرهاي مدت ، كار محل محل كار ، مدت استراحت:متغيرهاي مستقل 1
. . .هنگام كار ، محل استراحت ، غذاي نيمروز و  و رو ر م

وابسته-2 وري:متغير بهره بهره وري:متغير وابسته2
ه« ه ي گانه زده هاي تغ تأث بررسي تأثير متغيرهاي سيزده گانه بر روي بهره«

»وري
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در يافتن اين نكته ارزشمند كه عوامل مهم ديگري  
علاوه بر عوامل سيزده گانه بر بهره وري تأثير دارند  أ

نا ال ا از د كنا كا شناخت و عدم شناخت كاركنان در سازمان موجب اليناسيون د
شود مي شودم
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شروع شد ، مرحله  1931اين آزمايش كه از سال
نهايي آزمايشات هاثورن بود و هدف اوليه آن ،  
تحليل عيني گروه هاي غير رسمي كار بود
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نتيجه اين آزمايش ، كاملاً برعكس اتاق رله بود ،  
گروه غير رسمي بازده را محدود كرد و هنجار خود را  

در مقابل هنجار مديريت قرار داد
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آوردند پايين زير دلايل به را بازده پيچ سيم اتاق :كارگران :كارگران اتاق سيم پيچي بازده را به دلايل زير پايين آوردند
شدن-1 بيكار از ترس ترس از بيكار شدن1
استاندارد-2 بردن بالا از ترس ترس از بالا بردن استاندارد2
رمحافظت از كارگران كندكار-3 ن ر ر ز
رضايت مدير-4
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فشارهاي گروهي گروه غير رسمي كه خيلي مؤثر تر  
:  از ابزارهاي تشويقي مديريت بود ، عبارت بودند از 

ا ا ا تحريم اجتماعي ، استهزا و نامگذاري هاي نا مطلوب  ا
اد اف براي افرادا
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پي بردن به اين نكته كه عوامل اجتماعي در رفتار  
كاركنان و بهره وري آنان نقش مهم تري را نسبت  

به عوامل مادي و اقتصادي ايفاء مي كنند
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صاحب نظران از اين اصطلاح به منظور بيان نواقص 
و كاستيهاي مكتب روابط انساني استفاده مي كنند ،  

ا گاوهاي خوشحال شير  «زيرا طبق ضرب المثليا
دهند »شت »بيشتري مي دهند
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، رشته اي از مطالعات است  ) oB(رفتار سازماني )(ي
كه تأثير افراد ، گروه ها و ساختار سازماني را بر رفتار  
كاركنان در سازمان ها مورد مطالعه قرار مي دهد
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d l ) Descriptive  Models(مدل هاي توصيفي-1
) Predictive  Models( مدل هاي پيش بيني  - 2
) Prescriptive  Models(مدل هاي تجويزي -3
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در اين مدل ها ، پژوهشگر رفتار متغير هاي تحت  
مطالعه را شرح داده ، اما درباره درست يا غلط بودن 

ا ا آنچه كه اتفاق مي افتد و يا علت وقايع قضاوتي نمي آ
كندكند
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اين مدل ها روابط علت و معلولي پديده هاي
در اين مدل  . سازماني را مورد بررسي قرار مي دهد 

ا ا ها ، محققين از انواع مدل هاي رياضي و مفاهيم  ا
كنند تفاد ا ا آماري استفاده مي كنندآ
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مدل هايي هستند كه موقعيت خاصي را بعنوان
اا ا كا ا ا ك ا ا و يا اين كه انجام كار خاصي را  » موقعيت مناسب«

ان ن د«ب ش انجام بايد كه ي كا ين يز»بهت تج تجويز  » بهترين كاري كه بايد انجام شود«بعنوان
يمي نمايند ي
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بعلت رفتار خاص افراد در سازمان :حوزه رفتاري-1 ري ر نوز ز ر ر ص ر ر ب
ها توجه دارد

يا اصـول مديـريت ، شـامـل  : حـوزه فرآيـندي -2 ي ي ر لوز ري ي ول ي
برنـامـه ريـزي ،  :فـرآينـدهاي مديـريتـي از جـمله

مي باشد. . .سازماندهي ، كنترل و 
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سازماني سازمانرفتار تئوري رفتار سازماني
 )OB (

تئوري سازمان
 )OT (نظري

كاربرديبهبود و بازسازي سازمانكاركنان/منابع انساني )P/HR()OD(كاربردي

كلانخرد
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)Cognitive  Framework(چارچوب شناختي- 1
) Behavioristic  Framework(چارچوب رفتارگرايي- 2

l k ) Social  Learning Framework(چارچوب يادگيري اجتماعي - 3
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اين نگرش بيش از ساير ديدگاه ها به انسان اهميت  
مي دهد و روي جنبه هاي مثبت رفتار و آزادي اراده  

انسان تأكيد مي نمايدأ
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اين نگرش بر تأثير محيط پايه گذاري شده است و  
اعتقاد دارد كه فرآيندهاي شناختي همانند تفكرات ،  
انتظارات و ادراك نقشي در رفتار بازي نمي كنند
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نگرش دو سويه كه سعي مي كند با تركيب نمودن 
تعامل فرد  ( دو نگرش قبلي ، كامل تر از آن دو باشد 
)و محيط با رفتار جهت تعيين آن آ

٣٧
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فرد
شناخت آيندهاي ف ل شامل فرآيندهاي شناختيشا

كاركنان 

رفتار سازمانيمحيط سازماني
شامل عمليات و خصوصيات 

ديگر كاركنان
اعمال فرد و اثرات آن روي

سازمان و شخص انجام دهنده
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هدف كلي اين فصل آشنا نمودن دانشجويان با
ك ف ظا از ك رهبري بعنوان يكي از وظايف مهم مديريت و سبك  ا
اين در تحقيقي هاي يافته نيز و آن مختلف هاي مختلف آن و نيز يافته هاي تحقيقي در اين  هاي

زمينه مي باشد
٣٩
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رهبري فرآيند نفوذ در ديگران است بطوريكه آنها با  
اشتياق و جديت جهت دست يابي به اهداف سازماني  

تلاش نمايند
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ابداع گر ، تحول گرا ، تمركز بر روي افراد ،  
اعتمادگرا ، داراي ديدگاه وسيع و افق بلند مدت ،  
ند د ا ان دا گ د خ گ الش ا گ علت گرا ، چالش گر ، خود گردان و انجام دهنده  لت

درست كارهاي درستكارهاي
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مطالعات رهبري آيوا-1
يومطالعات رهبري اوهايو-2 و بري ر
گان-3 ش م ات مطال مطالعات ميشيگان-3
٤٢
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  1930مطالعاتي كه براي نخستين بار در اواخر دهه 
در دانشگاه آيوا زير نظر كرت لوين در مورد پسران 
ده ساله عضو يك كلوپ سرگرمي انجام گرفت

٤٣

www*p
nu

eb
*co

m



مطالعاتي است كه دانشگاه ايالتي اوهايو در سال
با بهره گيري از يك گروه روان شناس ،   1945

ا ا ا جامعه شناس و اقتصاد دان با استفاده از پرسشنامه  ا
دادند انجا ه فتا تشريح رفتار رهبر انجام دادندتش
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مطالعاتي است كه پژوهشگران دانشگاه ميشيگان ،  
آزمون هايي را در مورد سرپرستان مختلف يك  
ا ا شركت بيمه انجام دادند و سبك هاي رهبري را در  ا
دند ك شخ ازد ك ازد ها بخش هاي پر بازده و كم بازده مشخص كردندخش
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نگرش خصوصيات فردي-1
تئوريهاي گروه و مبادله رهبري   - 2
تئوري اقتضايي رهبري-3
هدف رهبري-تئوري مسير-4 ير بريوري ر
اع5 اجت ي ادگ ش نگ
٤٦

نگرش يادگيري اجتماعي-5
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اين تئوري معتقد است كه خصوصيات رهبري كاملاً  
ذاتي نبوده و اكتسابي مي باشند همچنين به لحاظ  

ا ا ا جسمي نيز ، رهبران اندكي از پيروان خويش باا
ند ت اندا شت د شت هوشتر و درشت اندام ترنده
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اين نگرش هنوز هم اعتبار دارد ولي در حال حاضر  
بجاي تأكيد بر روي خصوصيات شخصيتي رهبر ،  

تأكيد بر روي مهارت هاي شغلي وي مي باشدأ
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اين تئوري معتقد است كه بايد يك مبادله مثبت بين  
رهبران و پيروان براي دست يابي به اهداف گروه  

وجود داشته باشد
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زير دستان با عملكرد ضعيف خود ، رهبران را وادار  
لك»اخ« ا ا گ ف ظ يعني وظيفه گرايي و با عملكرد  » ساخت دهي«به

م تشويق مراعات سبك اتخاذ به را آنان خود خوب خود آنان را به اتخاذ سبك مراعات تشويق مي خوب
ينمايند
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يعني اين كه رهبران با فرودستان ، رفتار متفاوتي 
»  بيگانه« و »خودي«دارند و آنان را به گروه هاي

ا ل ا ا آ ا تقسيم و بر همين روال با آنان تعامل مي نمايندال

٥١
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اين تئوري توسط فرد فيدلر ارائه و رابطه بين سبك  
رهبري و وضعيت مطلوب را نشان داده و براي هر  
وضعيت يك سبك رهبري اثر بخش تعيين نمود

٥٢
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عضو-رابطه رهبر-1
ساختار وظيفه - 2
برقدرت مقام رهبر-3 ر م ر

٥٣
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به نظر فيدلر ، در وضعيت هاي بسيار مطلوب و يا  
)  سخت گير ( بسيار نا مطلوب ، رهبري وظيفه مدار 

ا اثر بخش تر است و در وضعيت بينابين ، رهبريا
گ سهل گيرهل

٥٤
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عضو ، ساختار  -يعني اين كه هر سه بعد رابطه رهبر
وظيفه و قدرت مقام رهبر در حد بالا و برآورده كننده  

خواسته هاي رهبر باشند

٥٥
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عضو ، ساختار وظيفه  -از بين سه متغير رابطه رهبر
)  عضو  -رابطه رهبر ( و قدرت مقام رهبر ، مورد اول 

مهم ترين متغير به شمار مي رود

٥٦
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علت اين نامگذاري توجه ويژه آن بر چگونگي تأثير  
گذاري رهبر بر تصور فرودستان نسبت به اهداف كار  
، اهداف شخصي و مسير رسيدن به اهداف مي باشد

٥٧
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مدير

ها را”مسير“

روشن مي كند

براي

ها(اهداف )اداش
رسيدن

٥٨

)پاداش ها(اهداف
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هدف   - با توجه به تئوري مسير » هاوس « به تعبير 
:رهبري ، چهار نوع اصلي رهبري عبارتند از 

رهبري مشاركتي-3رهبري آمرانه         -1
حمايتي-2 مدار-4رهبري پيشرفت رهبري
٥٩

رهبري پيشرفت مدار4رهبري حمايتي       2
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ويژگي هاي فرو دستان
محل كنترل يا توانايي

سبك يا رفتار رهبر فرودستان ،:نتايج - حمايتي-آمرانه(رضايت
- مشاركتي
دا فت )ش

فرودستان
– تصورات 
انگيزش

رضايت ،:نتايج
روشن بودن نقش
)پيشرفت مدارهدف ، و عملكرد

نيروهاي محيطي

زش ر و

ي رو
- مشخصات وظيفه
سيستم ، اختيار
كا گ

٦٠
گروه كار-رسمي

اوليه
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ا ك ا ا قا تحقيقات نشان داده كه اين نوع رهبري در صورت ق
صورت در و رضايت باعث وظايف بودن مبهم بودن وظايف باعث رضايت و در صورتمبهم

يمشخص بودن وظايف باعث نارضايتي كاركنان مي  ن ر ي ي ر ب ي و ن بو ص
شود

٦١
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اين تئوري مي تواند مدلي براي تعامل مستمر و دو  
شامل ( ، محيط ) شامل شناخت او ( سويه بين رهبر 

و خود رفتار ايجاد كند)پيروان و متغيرهاي كلان

٦٢
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رهبر
)شامل شناخت ها( )(

محيط
رفتار رهبر

ي
شامل پيروان و (

كلا ا )غ
٦٣

)متغيرهاي كلان
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خصوصيات كاركنان-1
وظيفه-2
نسازمان-3 ز

٦٤
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كنا كا ز آ كا ه ت انا ت ثال براي مثال توانايي ، تجربه و كارآموزي كاركنانا
مدار وظيفه رهبري به نيازي آنان كه شود مي باعث مي شود كه آنان نيازي به رهبري وظيفه مدار  باعث
نداشته باشند و يا اثر خنثي كنندگي خصوصيات

. . .استادان دانشگاه و 

٦٥
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خ ا اف ا اخ ا ك ف وظايفي كه بسيار ساختار يافته هستند و بازخور مي  ظا
كه وظايف و مدار وظيفه رهبري جانشين ، دهند ، جانشين رهبري وظيفه مدار و وظايفي كه  دهند
برضايت دروني ايجاد مي كنند ، مثل تدريس ، به   ريس ل ي يج ي رو ي ر

رهبري رابطه مدار نيازي ندارند

٦٦
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با توجه به نوع سازمان و متغيرهاي خرد و كلان  
پيرامون آن و نيز سطح بلوغ كاركنان ، محققان به  

نتايج متفاوتي در اين زمينه دست يافته اند

٦٧
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رفتار رهبر را غير لازم  »جانشين ها«بطور كلي
مانع رفتار رهبر در  » خنثي كننده ها « مي نمايند و 

مواقع بخصوصي مي شوند

٦٨
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هدف كلي اين فصل آشناسازي دانشجويان با سبك  
خش اث ل ا ن ا لك ها و عملكردهاي رهبري و نيز عوامل اثربخش در  ا

باشد م ها سازمان رهبري سازمان ها مي باشدرهبري

٦٩
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يعني راهي كه رهبران از طريق آن در  »سبك«
سبك ها عمدتاً تحت  . پيروان خويش نفوذ مي كنند 

تأثير فرهنگ ها مي باشندأ

٧٠
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كائ اا
yتئوري xتئوري 

مدار-مدار                                                                         كارمند– رئيس

آمرانه
د ل دات

دموكراتيك
ند داكا مدار–توليد

نزديك
مدار–كارمند

كلي
دهي–ساخت 
مدار–وظيفه

مراعات
انساني روابط مداروظيفه

دستوري
روابط انساني
حمايتي

٧١
مشاركتيدستوري

www*p
nu

eb
*co

m



اين شبكه يكي از نگرش هاي بسيار معروف در
تعيين سبك هاي رهبري مديران اجرايي است كه  

توسط بليك و موتون مطرح شده است
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1و9                       9و9
وجه

ت
وو

 افر
ه به 5و5

راد

1911 1و1                       9و1

توجه به توليد٧٣
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)1و1سبك(مديريت بي ثمر-1
)1و9سبك( مديريت باشگاهي -2
)9و1سبك( مديريت مستبدانه-3 )و(ر
)5و5سبك(مديريت ميانه-4 ي )وب(يري
دموكراتيك-5 )9و9سبك(مديريت
٧٤

)9و9سبك(مديريت دموكراتيك 5
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بليك و موتون با اطمينان كامل معتقدند كه سبك  
يا همان مديريت سيستمي و  )  9و  9( مديريت 

دموكراتيك اثر بخش ترين نوع رفتار رهبري است

٧٥
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1سيستم 

مستبد
استثمارگراستثمارگر
2سيستم 
مستبدمستبد
خيرخواه
3سيستم 3سيستم

مشاوره اي
4سيستم 

٧٦
مشاركتي
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اين مديران كه به مديران مستبد استثمارگر معروف  
اند ، همه تصميمات را خودشان اخذ مي كنند و هيچ  

اعتمادي به كاركنان ندارند

٧٧
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اين مديران ، به مديران مستبد خيرخواه معروف اند و  
دستورات را صادر مي كنند ولي به زير دستان جهت  

آزاد خت د د ا ت د ا د نظ ا اظهار نظر درباره دستورها در حد مختصري آزادي  اظ
دهند مي دهندم

٧٨
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به مديران مشاوره اي معروف اند ، چرا كه آنان پس 
از بحث و مشاوره با كاركنان ، اهداف را تعيين و  

. . .دستورهاي كلي را صادر مي كنند و 

٧٩
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به مديران مشاركتي معروف اند ، به كاركنانشان
ا ا ا آ ل ا ا ل كا ا اطمينان كامل دارند و تعامل بين آنها با صداقت و  اط

باشد ل كا اد آلاعت ايده ت س ت س اين اين سيستم ، سيستم ايده آل  .اعتماد كامل مي باشد 
بليكرت مي باشد ي ر ي

٨٠
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يعني نيروهاي مورد توجه قبل از انتخاب سبك
:توسط مدير

نيروهاي موجود در مديران - 1
نيروهاي موجود در فرودستان-2
وضعيت-3 در موجود نيروهاي
٨١

نيروهاي موجود در وضعيت3
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مشتاق ، مستقل و مسئوليت پذير بودن زير-1
تا دستاند

قدرت تشخيص اهداف سازماني-2
با سواد و با تجربه بودن-3
تجربه مديريت مشاركتي داشتن-4
٨٢
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محور - رهبري كارمند 
محور - رهبري رئيس 

دستان و ف آزادي بكارگيري قدرت توسط مديرحوزه حوزه آزادي فرو دستان

مدير اجازه
مي دهد 

فرودستان در

مدير
محدوديت 
ها را تعريف

مدير مسئله را 
توضيح داده ، 

درخواست 

مدير تصميم
هاي موقتي 
قابل تغيير

مدير اظهار
عقيده مي 
كند و از

مدير تصميم 
خود را 

توجيه مي 

مدير تصميم
مي گيرد و 
اعلام مي

محدوده
تعريف شده 
بوسيله مقام

و از گروه
مي خواهد 
تصميم

پيشنهاد كرده 
، و سپس 
تصميم مي 

ارائه مي
دهد

كاركنان مي
خواهد سؤال 

كنند

كندكند

٨٣

م ي بو
بالاتر انجام 
وظيفه كنند

يم
بگيرد

ي يم
گيرد
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خط مشي ها و فرهنگ سازماني

انتظارات و
رفتار مديران عالي

شخصيت،تجربه هاي
گذشته و انتظارات

نيازمنديهاي
شغل

اثر بخشي
ه

فرهنگ و خط
مشي هاي سازماني

انتظارات و 
رفتار همكاران

رهبر

خصوصيات و
انتظارات  كاركنان

٨٤
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يك نگرش معروف در آموزش و بهبود مديريت است  
كه توسط آقايان هرسي و بلانچارد ارائه و به سطح  

بلوغ پيروان در رهبري توجه نمود

٨٥
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مدل الگويي از حوادث فعلي است كه مي توان   - 
آنها را آموخت و تكرار كرد

در حالي كه تئوري ، شرح دهنده اموري است كه   - 
به گونه اي اتفاق مي افتد

٨٦
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:بلانچارد اين معيارها عبارتند از-در مدل هرسي
رميزان انگيزه براي پيشرفت-1 پي ي بر يز ن يز
ت-2 ئول م ول ق اق اشت اشتياق قبول مسئوليت-2
ا3 لا ا ميزان تحصيلات يا تجربه-3
٨٧
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ي-1 دستو ك نابالغ:س ل خ وان پ مخصوص مخصوص پيروان خيلي نابالغ: سبك دستوري-1
الغك2 ا اً ا خ مخصوص پيروان نسبتا نابالغ: سبك توجيهي-2

ً مخصوص پيروان نسبتاً بالغ: سبك مشاركتي -3
مخصوص پيروان كاملاً بالغ: سبك تفويضي-4
٨٨
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مدار -وظيفه  پايينبالا

بالا
ر

طه 
راب

مدارم -

بالا خيل بالا پايين پايين خيل

يين
پا

سطح بلوغ پيروان٨٩
خيلي پايين       پايين             بالا        خيلي بالا
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ضعف در منطق تئوري-1
وضعيت-2 كردن تلقي ساده اندازه از بيش بيش از اندازه ساده تلقي كردن وضعيت2
دن3 تج هاي ن آز فاقد فاقد آزمون هاي تجربي بودن-3

ا ا ا ا ضعف در ابزار اندازه گيري-4
٩٠

www*p
nu

eb
*co

m



بر اساس اين مدل عمده ترين وظيفه رهبران ،
انتخاب استراتژي تصميم گيري خاص مي باشد كه  

منافع بالقوه را حداكثر و هزينه را حداقل نمايد

٩١
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bاa2ا1  bمستبدانه -a                            2مستبدانه-1    
ا3 اa4شا bشا bمشاوره اي -a                          4مشاوره اي-3    

ه5 گ گ ت تصميم گيري گروهي-5                       
ان« ه ط ت ي گ ت هنگا د تفاده ا د ده ع ك »نج »پنج سبك عمده مورد استفاده در هنگام تصميم گيري توسط رهبران « 

٩٢
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هدف كلي اين فصل آشنايي دانشجويان با مبحث  
اش ا ا ا ف آ ا ش گ انگيزش و اهميت آن در رفتار سازماني مي باشدا

٩٣
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نفرآيندهايي كه رفتار شخص را نيرو مي بخشد و آن  و ب ي يرو ر ص ر ر يي ي ر
را جهت دستيابي به اهدافي هدايت مي نمايد

٩٤
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موقعيت داخلي نياز  
)انگ( رفتارهدف ها يا مشوق ها
)انگيزه( وق  دف  ي 

)ارضاي انگيزه(تقليل نياز

انگيزه ها باعث هدايت رفتار و هدف ها موجب ارضاء انگيزه ها مي شوند
٩٥
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ا اا ا نيازهاسائق هااهداف
)محروميت ( )محروميت جهت دار()كاهش سائق( 

گانه ه ل ا ع تگ ا ل ا ت از ك زش انگيزش مركب از تعامل و وابستگي عوامل سه گانه  انگ
است اهداف و سائق ، نياز

٩٦

نياز ، سائق و اهداف است
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»  كمبود« ) Need(بهترين كلمه براي تعريف نياز ز ي ري ي بر م رين مبو)N(به
است و هنگامي بوجود مي آيد كه عدم تعادل

فيزيولوژيكي يا رواني بروز كند

٩٧
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به محروميت يا كمبود جهت دار  )Drive(سائق ر)v(ق جه مبو ي ي رو ب
اطلاق مي شود و انرژي لازم را براي رسيدن به

هدف تدارك مي بيند

٩٨
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در پايان چرخه انگيزش  )goal(مشوق يا هدف ي يزش)g(وق چر ن ي پ ر
قرار دارد و بعنوان تقليل و تخفيف دهنده نياز و

كاهش سائق تعريف مي شود

٩٩
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:داراي دو ويژگي زير مي باشند
بينخست اينكه غير اكتسابي هستند-1 ير ي
ند-2 دا زيولوژيك ف پايه و اساس اساس و پايه فيزيولوژيكي دارند-2

ا ا خ گ گ گ مثل گرسنگي ، تشنگي ، خواب ، دوري از درد ،ل
مادري علاقه ، ياب جفت

١٠٠

جفت يابي ، علاقه مادري
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بين انگيزه هاي اوليه و ثانوي قرار مي گيرند و داراي  
اشند ز ژگ :د :دو ويژگي زير مي باشند

ا اك لاً اولا غير اكتسابي هستندا
ثانياً اساس و مبناي فيزيولوژيكي ندارند

١٠١
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) competance(صلاحيت و شايستگي-1
)curiosity(كنجكاوي-2
)manipulation(ساختن-3 )p(ن
)activity(فعاليت-4 )activity(فعاليت4
تگ5 )affection(دل
١٠٢
)affection(دلبستگي-5
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انگيزه هاي ابتدايي در صدد كاهش تنش يا تحريك  
ش افزا دد د ع هاي ز انگ ل تند هستند ولي انگيزه هاي عمومي ، در صدد افزايش ه

يمحرك مي باشند و بدين جهت به آنها انگيزه هاي   يز ه ب جه ين ب و ب ي ر
محرك گفته مي شود

١٠٣
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يزانگيزه دلبستگي يا عشق از يك طرف با انگيزه ب ر ي ز ق ي ي ب يز
ابتدايي جفت يابي و از طرف ديگر با انگيزه ثانوي  

پيوستگي در ارتباط است

١٠٤
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انگيزه هايي هستند كه از طريق يادگيري كسب مي 
شوند از جمله مهم ترين اين انگيزه ها مي توان به  

ا گ ف ق ا گ انگيزه هاي قدرت ، پيشرفت ، پيوستگي ، امنيت و  ا
نمود اشاره مقام اشاره نمودمقام

١٠٥
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نانگيزه قدرت ، يعني نياز به زير نفوذ قرار دادن ر ر و زير ب ز ي ي ي ر يز
ديگران يا نياز به برتر بودن از ديگران كه آلفرد آدلر  

به تعيين كننده بودن آن اعتقاد بيشتري داشت

١٠٦
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به نظر مك كللند ، اين انگيزه بعنوان اشتياق فرد  
براي كسب استانداردهاي ايده آل در انجام امور
ط ا قا ا ف ا محوله يا توفيق در وضعيت هاي رقابتي است و نقطه ل

باشد م قدرت زه انگ مقابل انگيزه قدرت مي باشدمقابل
١٠٧
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ا ا كلل ك :به نظر مك كللند عبارتند ازظ
ريسك پذيري در حد متوسط-1
علاقمند به دريافت بازخورد سريع-2
ركسب رضايت از انجام كار-3 م ج ز ي ر ب
كار-4 شيفته
١٠٨

شيفته كار4
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انگيزه پيوستگي يعني نياز شديد به تعلق و پذيرفته  
اين انگيزه نقشي بسيار پيچيده  . شدن توسط گروه

ك ا ا ا ا ف ا ولي حياتي در رفتار انسان بازي مي كندل

١٠٩
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اين انگيزه در كشورهاي پيشرفته صنعتي نمود
بيشتري دارد ، و با احساس عدم امنيت در مورد

ل ل اط اق ا ل ل مسائلي مثل پرداخت اقساط منزل ، جلب محبت  ا
و باشدخانواده م ط ت م مرتبط مي باشد. . .خانواده و 

١١٠
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انگيزه ايمني و خود آگاه را مي توان با اقداماتي نظير  
ا ا ا ا ك كا بيمه كردن كاركنان ، ايجاد صندوق هايك

كار محيط در آن امثال و انداز پس و بازنشستگي و پس انداز و امثال آن در محيط كار  بازنشستگ
وتأمين نمود ن

١١١
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مقام يعني رتبه نسبي فرد در گروه ، سازمان يا
اا ا ا ل ال ك ا ا افرادي كه به دنبال سمبلهاي مادي مقام ،  .جامعه

ك ل ل ات فاخ اس ل تندثل ه هستند ،  . . . مثل لباس فاخر ، اتومبيل لوكس ، و
بداراي اين انگيزه مي باشند ي يز ين ي ر

١١٢
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)Content  theories(نظريه هاي محتوايي-1 يي و ي )C(ري
فرآيندي-2 هاي )Process  theories(نظريه )Process  theories(نظريه هاي فرآيندي2

١١٣
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انسان در كه را عوامل كنند م سع ها تئوري اين تئوري ها سعي مي كنند عواملي را كه در انسان  اين
صايجاد انگيزش مي كنند ، شناسايي و مشخص نمايند و ي ي زش

١١٤
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ل1 ا ا ا ن ات ل ل تئ تئوري سلسله مراتب نيازهاي مازلو-1
مك گريگورyوxتئوري-2
تئوري انسان بالغ آرجريس - 3
تئوري دو عاملي هرزبرگ-4
آلدرفرERGتئوري-5
١١٥
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نيازهاي آزادي بيان و تحقيق-6نيازهاي فيزيولوژيكي   -1
نياز كسب دانش و درك-7نيازهاي ايمني           -2 ي ي ي ز ري و ش ب ز ي
قنياز به عشق-3 ب ز ي
احترام-4 نيازهاي نيازهاي احترام4
شكوفاي-5 خود ازهاي ن

١١٦

نيازهاي خود شكوفايي5
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ازها-1 ن داشتن ات م له سل حالت حالت سلسله مراتبي داشتن نيازها-1
ا2 ا ا ا ارضاء نسبي نياز زيرين جهت بروز نياز بعدي-2
برانگيزانده نبودن نياز ارضاء شده-3
. . .اثر نامطلوب عدم ارضاء نيازها بر سلامت فكر و  - 4

١١٧
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مك گريگور مديران را به دو گروه تقسيم كرد كه  
هر گروه از آنها پيش فرض هايي در مورد كاركنان  

ك ا ف ا آ ا آ ا ا داشته و بر اساس آن با آنان رفتار مي كردندا

١١٨
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كا1 ا ا اف اك ف متنفر بودن اكثر افراد از كار-1
استفاده از زور ، تهديد ، تنبيه و كنترل براي وادار  -2

كا ا اف كردن افراد به كارك
مسئوليت گريزي افراد و ترجيح كنترل شوندگي-3
١١٩
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علاقمندي افراد به كار-1
خود كنترل و خود هدايت بودن كاركنان - 2
مسئوليت پذيري افراد تحت شرايط مناسب-3
نخلاق و نوآور بودن اكثر كاركنان-4 ر ر ن بو ور و و ق
اد-5 اف يت اكث ي فك توان از استفاده عدم
١٢٠

عدم استفاده از توان فكري اكثريت افراد-5
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در اين نظريه ، آرجريس به ناهمگوني تقاضاهاي  
معتقد  ( سازماني و نيازهاي انسان بالغ مي پردازد 

ا ك كا ك ل ا ا ا ك است كه سازمان ها سعي در تبديل كردن كاركنان  ا
دارند نابالغ هاي ان ان به )بالغ به انسان هاي نابالغ دارند )بالغ

١٢١
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ا ا ا خ ا آ : به نظر آرجريس اين خصيصه ها عبارتند ازظ
بي ارادگي ، وابستگي ، نا خود آگاهي ، زير دست  

ط لائ اش بودن ، ديدگاه محدود داشتن ، علائق سطحي و زود  گا
محدود بصورت كارها انجام تواناي ، داشتن گذر داشتن ، توانايي انجام كارها بصورت محدودگذر

١٢٢
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افزايش فعاليت ، استقلال ، آگاهي و خود كنترلي ،  
احساس برابري يا برتري در كار با ديگران ، ديدگاه  

ا كا ا ا ا ا مشخص ، علائق عميق ، توانايي انجام كارهايلا
ازها ن ارضاء راستاي در متعدد در راستاي ارضاء نيازهامتعدد

١٢٣
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،:فرار-1 زياد هاي غيبت ، شغل ترك بوسيله بوسيله ترك شغل ، غيبت هاي زياد ،:فرار1
رارتقاء به سمت هاي بالاتر

و:حمله-2 اعتراض و كاري كم .با . . . . .با كم كاري و اعتراض و:حمله2
ق3 ت:تطا تفا ا أ ت د ض ش ذ پذيرش وضع موجود توأم با بي تفاوتي:تطابق-3
١٢٤
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بشري اساس نياز دو به اشاره با برگ :هرز برگ با اشاره به دو نياز اساسي بشري :هرز
قا1 د د از د ه از ن نياز به دوري از درد و بقاء-1
نياز به رشد و بهبود و يادگيري-2

عوامل بهداشتي و برانگيزاننده را مطرح نمود
١٢٥
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زانند انگ ل ا داشت ل عوامل بهداشتي                                           عوامل برانگيزانندها
پيشرفتسياست و مديريت شركت

سرپرستي فني
روابط بين افراد

شناخت
ترقي

حقوق و دستمزد
امنيت شغلي

نفس كار
امكان رشد

زندگي شخصي
شرايط كار

مسئوليت

منافع حاشيه اي
مقام

١٢٦
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عواملي كه نبود آنها در سازمان ها باعث نارضايتي 
كاركنان مي شود ولي وجودشان ، محرك و

ظ ط ف ا گ برانگيزاننده نيست و فقط به حفظ وضع موجودا
كند م كمك مي كندكمك

١٢٧
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عواملي كه وجود آنها در سازمان ها ، باعث انگيزش  
ل كا ا ك كا و تحريك كاركنان به كار بيشتر مي شود ولي عدم ك

ايجاد كنان كا ن ب د ا زيادي ضايت نا دشان وجودشان ، نارضايتي زيادي را در بين كاركنان ايجاد  ج
ينمي كند

١٢٨
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بر طبق نظريه هرز برگ ، فقط مشاغلي كه جنبه  
رقابتي داشته و در آنها فرصت پيشرفت ، شناخت ،  
ا ك كا گ ا ا مسئوليت و رشد وجود دارد موجب انگيزش كاركنان  ل

شود مي شودم
١٢٩
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عامل
حله مرحلهبهداشتي           محرك   ر ي به

ضايت نا تعدم حضضا عدم نارضايتي
رضايتي نا

رضايت
رضايت عدم

حضور
غيبت غيبتعدم رضايتنا رضايتي

١٣٠
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عدم بيان كامل مسائل انگيزشي در سازمان ها-1
يجعدم وجود تمايز آشكار بين عوامل ايجاد كننده-2 ل و بين ر يز وجو م

رضايت و نارضايتي

١٣١
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آلدرفر با اعتقاد به وجود تفاوت هاي اساسي بين
،  ) Existence(نيازها آنها را به سه دسته زيستي

ل گ R(ا l d( و رشد) Relatedness(وابستگي و تعلق 
)Growth(نمود تق )Growth(تقسيم نمود

١٣٢
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نيازهاي زيستي ، همان نيازهاي فيزيولوژيكي و  -1
اشند ن ايمني مي باشندا

نيازهاي وابستگي به نيازهاي دلبستگي و  -2
ند ش ط پيوستگي مربوط مي شوندتگ

ا3 ا ا ا ا ا ا نيازهاي رشد هم همان نيازهاي احترام و خود-3
باشند م شكوفاي

١٣٣

شكوفايي مي باشند
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به نظر آلدرفر ، ارضاء نسبي نياز طبقه ما قبل تنها راه  
بروز نياز طبقه بالاتر نيست بلكه زمينه هاي فردي و  

ا گ ف محيط فرهنگي شخص مؤثرتر مي باشندط

١٣٤
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ف6ا ف فرصت پيشرفت-6پرداخت                 -1
راحتي و عدم خطر-7امنيت شغلي            -2
رهبري خوب و صالح-8همكاري سازگار        -3
دستورات و راهنمايي-9اعتبار براي انجام كار  -4 ر م ر ير ر و ور
قبول-5 قابل هاي معنا با شغل يك
١٣٥

يك شغل با معنا              هاي قابل قبول5
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اين تئوري ها بيشتر بر جريان و فرآيند انگيزش افراد  
توجه كرده و به چگونگي و نحوه انگيزش آنان از  

ازند اك ا نظر ادراكي مي پردازندنظ

١٣٦
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وروم-1 انتظار تئوري تئوري انتظار وروم1
ل2 لا ت زش انگ دل مدل انگيزشي پورتر و لاولر-2
تئوري برابري-3
تئوري اسناد-4
١٣٧
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طبق اين نظريه ، افراد زماني براي انجام كاري
انگيزش خواهند داشت كه از ارزشمند بودن هدف  

ا ذ كا ا ا ف آگاه بوده و رسيدن به هدف را امكان پذير بدانندآگا

١٣٨
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انگيزش در اين تئوري مساوي است با ارزش مورد  
پيش بيني فرد از يك هدف و درجه احتمالي كه او  

ا ل قا ف براي رسيدن به هدف قائل استا

١٣٩
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  cyecValenceF tanexp yp

)نيروي انگيزشي فرد) = (حجم پاداش(مجموع والانس  ×)  احتمال وقوع(انتظار

»والانس يعني شدت ترجيح فرد براي رسيدن به هدف «
١٤٠
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زماني كه شخص رسيدن به هدفي را ترجيح مي  : مثبت  -1
دهد

زماني كه شخص ترجيح مي دهد چيزي عايدش  :منفي-2
د نشودنش

تف3 تفا دف ه د ا شخ كه ان ز زماني كه شخص براي رسيدن به هدف بي تفاوت  :صفر-3
است
١٤١
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كوشش عملكرد پاداش

انتظار ×مجموع والانس

زش انگيزشانگ

طرز تلقي ها و خصوصياتادراك نقش

١٤٢
عملكرد
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)  نيرو يا انگيزش (اين مدل بيان مي كند كه كوشش
مستقيماً به عملكرد هدايت نمي شود بلكه قابليت  

ا ا ا هاي فردي و ادراك نقش ، واسطه اينها مي باشندا

١٤٣
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مهم ترين مسئله اين مدل ، آن چيزي است كه بعد  
ا ا ا ا ا ا ا لك از عملكرد اتفاق مي افتد يعني ميزان پاداش ها و  ا

كنند ن ت ا ت ضا آنها افت د نگ چگونگي دريافت آنها ، رضايت را تعيين مي كنندچگ

١٤٤
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انديشه هاي سنتي معتقد بودند كه رضايت به
ا ل ا ا ل ا عملكرد منتهي مي شود و اين مدل براي اولين بار  لك
د ش نته ت ضا ه د لك ع كه د ك اعلام كرد كه عملكرد به رضايت منتهي مي شوداعلام

١٤٥
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ارزش قابليت ها و
احساس 

پاداش منصفانه
1 4

پاداش خصوصيت فردي

ا اش ا
7a

شش ك عملكرد
پاداش هاي
دروني

ضايت
3 6 9

كوشش )اجرا(
پاداش هاي

رضايت
7b

احتمال دريافت  درك
2بيروني 5

١٤٦
پاداش  نقش
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فرد داده ها و ستاده هاي خود را درسازمان با داده ها  
و ستاده هاي ديگران مقايسه كرده و بر اساس

ا ا قضاوت خود احساس برابري يا نابرابري مي كندا

١٤٧
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سن ، جنس ، تحصيلات ، تجربه ، ميزان:داده ها
ا ا ق . . .تلاش ، موقعيت اجتماعي وتلاش

دستمزد ، مقام و رتبه سازماني ، پاداش و  :ستاده ها
فا ل ا ا ف ترفيع و ساير وسايل رفاهيت

١٤٨
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گنا ا ا
پرداخت كمتر به الف و بيشتر به ب

نتايج ب
احساس گناه ب

داده هاي ب
ا ك

نتايج الف
احساس عصبانيت الف كمتر از

داده هاي الف

١٤٩
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اين تئوري يك تئوري انگيزش فردي نيست بلكه در  
ارتباط با ادراك شخصي و رفتار بين افراد مي باشد 

ط( ل ا ا گ ل دخيل بودن ويژگي هاي فردي و عوامل محيطي در  (
اد اف )رفتار افراد)فتا

١٥٠
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فرآيند اسناد
ردليل آوردن       تعيين قصد          مشاهده         رفتار ر ن ن ور ل

١٥١
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شن1 گ د د ف از ا د شا ا ه اق واقعه را مشاهده يا از فرد ديگري مي شنويم-1
قضاوت در مورد عمدي يا اتفاقي بودن رفتار-2
قضاوت در مورد مؤثر بودن خصوصيات فردي يا  -3

ل عوامل محيطي در رفتارا
١٥٢
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داخل-1 كنترل قابليت:دارندگان كه معتقدند اينان اينان معتقدند كه قابليت  :دارندگان كنترل داخلي1
رها و تلاش هاي خودشان در نتيجه كارشان مؤثر ؤ ن ر ر ن و ي ش و

است
معتقدند كه:دريافت كنندگان كنترل خارجي-2 ي

نتايج كارشان خارج از كنترل آنهاست
١٥٣
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پايدار-1 ابعاد ابعاد پايدار1
افق2 ت د بعد توافق-2
بعد تداوم-3
بعد افتراق-4
١٥٤
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اساس-1 اسناد )Fundamental(خطاي ) Fundamental(خطاي اسناد اساسي-1
خ2 خ )lf i(خطا – self(خطاي خود خدمتي-2 serving (

١٥٥
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يعني اينكه افراد در موقع توصيف رفتار ديگران ، از  
نيروهاي محيطي قوي غفلت و رفتار آنان را به

ا آ ا عوامل داخلي آنان اسناد مي كنندا

١٥٦
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افراد به هنگام كسب موفقيت معمولاً آن را به توانايي 
و كوشش خويش اسناد مي كنند و موقع شكست ها  

ا به عوامل خارجي و محيطي اسناد مي نمايندا

١٥٧
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ك شا ا ا ف ك ا اق ا ا رفتارهاي اقدام كننده                                  رفتارهاي مشاهده كنندهف
ت شك ت فق ت شك ت فق موفقيت     شكست                           موفقيت    شكست           
شخص محيط محيط شخص كننده اقدام كننده   شخصي    محيطي                        محيطي    شخصياقدام
محيط شخص شخص محيط كننده مشاهده كننده  محيطي   شخصي                       شخصي    محيطيمشاهده

١٥٨
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هدف اصلي اين فصل آشنا كردن دانشجويان با
ا تئ ا گ كا ط مسائل مربوط به بكارگيري هاي تئوري هايائل

باشد م گذاري هدف نحوه و عمل در انگيزشي در عمل و نحوه هدف گذاري مي باشدانگيزش

١٥٩
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يكي از حوزه هاي كاربردي انگيزش كه به شرايط  
محيط كار توجه داشته و هدف اصلي آن فراهم

ا ا ا كردن محيط كار مناسب براي افراد و توليد استا

١٦٠
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:غني سازي شغل
شغل را جالب ، مهيج و معني دار

نكردن ر
:هدف گذاري 

ايجاد هدف ، بازخورد ، و محرك ها
:توسعه شغل 

اضافه نمودن وظايف بيشتر براي

شغل :مهندس

در ساختار شغل طراحيتنوع شغل
:مهندسي شغل شغل

روي كارايي تمركز دارد از طريق
تحليل زمان و حركت و ارتباط 

ا اشان

:گردش شغل 
انجام مشاغل مختلف براي تنوع

شغل

اجتماعي     –گرايش فني 
يك گروه رامسئول شغلي كردن و  

ف ا خش ل ا ت

ماشين -انسان

١٦١

تعادل بخشيدن به زمينه هاي فني و
اجتماعي شغل
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و مسئوليت غني كردن
:شغل

مسئوليت و 
كنترل روي  

شغل :شغل
پربار كردن 

شغل

عمودي شغل

:توسعه شغل 
ل اف ك پربار كردن افقي شغلا

١٦٢
وظايف هم سطح
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كار اين مدل تشخيص عناصري از شغل است كه  
الا تغ ك ا ن ش غ بايستي غني شوند ، عناصري كه در تغيير حالات  ا

م آنان كار بخش اثر باعث و مؤثرند كاركنان رواني كاركنان مؤثرند و باعث اثر بخشي كار آنان مي روان
وشوند

١٦٣
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مفهوم كار-3تنوع مهارت                      -1
استقلال-4هويت كار                         -2 ر2 ل4وي

د5 بازخ بازخورد - 5                     
١٦٤
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اصل ابعاد شناخت روان حالات شخص ابعاد اصلينتايج
شغل

حالات روان شناختي
بحراني

نتايج شخصي
و كاري

نوع مهارت
هويت كار

انگيزش كار
مفهوم تجربه شدهدروني زياد

ركار وي
مفهوم كار

لال ا
عملكرد با كيفيت بالا

كار

مسئوليت تجربه شده
استقلال

د بازخ
نتايج كاررضايت زياد از كاركنان

شناسايي نتايج واقعي 
بازخورد

نياز شدت
فعاليت هاي كارغيبت و گردش كار كم

١٦٥

شدت نياز
رشد كارمند
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قلالا ا





MPS
ن(تنوع مهارت+هويت كار+مفهوم كار ا ا ×استقلال×بازخورد








MPS 3

امتياز نيروي (
ي)بالقوه انگيزشي يز و )ب

١٦٦
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اين مدل بر اين اصل استوار است كه افراد طرز تلقي  
ا ا اف ا ا خ ا قا ا ا ا ف ها ، رفتارها و اعتقادات خود را با بافت اجتماع وا

م تطبيق حال وضعيت و گذشته زندگ واقعيت زندگي گذشته و وضعيت حال تطبيق مي واقعيت
دهند

١٦٧
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پي آمد ، بازخوردآ
يا تقويت

ارزش ها و 
قضاوت ارزش ها

پاسخ ها ، عمل
يا عملكرد

اميال و
احساسات

مقاصد يا
اهداف

١٦٨
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ا ند گ ت لا گذا تأث كا ا(قا دادها
)محرك(

گيرنده علامت تأثير گذار ستاده
)پاسخ(

داده ها(مقايسه كننده
را با معيار مرجع مقايسه

اگر انحراف يا . مي كند
نقص وجود داشت
.)علامت مي فرستد

١٦٩
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– self(خود اتكايي efficacy(  به ادراكات خود
)lf ti(ف ك گ ك ا ظ )self – perceptions(  نظر دارد كه چگونه يك فرد

روياروي آيد م بوجود كه هاي موقعيت با تواند مي تواند با موقعيت هايي كه بوجود مي آيد رويارويي م
نمايد

١٧٠
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آمادگي) 2(
سازمان براي

MBOMBO

ا)( ا ا)( تعيين اهداف كلي) 1(ا
و طرح هاي عملي

تعيين اهداف فردي)3(
و طرح هاي عملي

ارزيابي هاي دوره اي و بازخورد روي ) 4(
ارزيابي نهايي نتايج) 5(پيشرفت و قضاوت هاي انجام شده

١٧١
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هدف اصلي اين فصل آشنا نمودن دانشجويان با
ا آن نقش ان از اطا ت ا ان ان اطا ت ارتباطات انساني و ارتباطات سازماني و نقش آنها در  ا

است سازمان رفتار مديريت رفتار سازماني استمديريت

١٧٢
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E OE O
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QG

»پل ارتباطي به تسريع امر ارتباطات و جريان اطلاعات كمك مي كند « ١٧٣
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ارتباطات وسيله اي است كه بوسيله آن هر فرد مي 
قال ان اطا ت ا ا ك ذ نف گ ان تواند در ديگري نفوذ كند و يا ارتباطات يعني انتقال  ت

سمبلها بوسيله اطلاعات مفاهيم اطلاعات بوسيله سمبلهامفاهيم

١٧٤

www*p
nu

eb
*co

m



هدف از ارتباطات بوجود آوردن تغييرات لازم در رفتار  
يا تغيير در آن دسته از شرايطي است كه سازمان بر  

ا ل ك ا آنها كنترل داردآ

١٧٥
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ف1 ط فك ا ا ا ال ا ارسال پيام از ناحيه فرستنده بدون:يك طرفه-1
بازخورد دريافت انتظار دريافت بازخوردانتظار

ف2 نط گ ا خ ا اف ا ال ا ارسال پيام و دريافت بازخورد از گيرنده  :دو طرفه-2
پيامپيام

١٧٦
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اختلاف زبان -2اختلاف در ادراك                               -1 ر نر زب
عواطف - 4)                                 شلوغي(صدا-3 ي( و)و
عدم اعتماد   - 6ناسازگاري ارتباطات كلامي و غير كلامي   -5 ي ر و مي

١٧٧
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با شناسايي دقيق هر يك از موانع موجود بر سر راه  
ارتباطات و برنامه ريزي مناسب براي آن مانع مي 

اف ا اطا ا توان به ارتباطات اثربخش دست يافتا

١٧٨
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فرستنده آ ا كانال ا ا گ گ

انتقال دريافت
ر
)منبع( به رمز آوردن پيام كانال پيام رمز گشايي گيرنده

ا

صدا
باز خورد

دريافت انتقال

١٧٩
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)وسيله انتقال(كانال -4)                    منبع(فرستنده پيام-1
اآ2 گ رمز گشايي-5به رمز درآوردن                          -2
ا3 لا(خ ا ش ا ا6)خ ا پارازيت-6)سخنان،نوشتجات،علائم(خود پيام-3

ازخ7 بازخورد-7                               

١٨٠
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يعني استفاده از علائم ، اشارات بدني و بيانات چهره  
و بطور كلي استفاده از زبان حركات و. . .اي و

ا ا ال ا سكوت جهت انتقال مفاهيم و معانيك

١٨١
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ت ا بع اطات ت ا آيند ف واژگون يعن د بازخورد يعني واژگوني فرآيند ارتباطات بعبارتيبازخو
رانعكاس ارتباطات از طرف گيرنده به فرستنده ب ير ر ز ب ر س

١٨٢
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ارتباطي را موفق مي نامند كه استنباط فرستنده و  
گيرنده از پيام يكسان باشد ، يعني گيرنده پيام منظور  

ا ف ق ط ا فرستنده را بطور دقيق فهميده باشدف

١٨٣
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)پديداري(تصويري-1 )پديداري(تصويري1
جان(عاطف2 )ه )هيجاني(عاطفي-2

گ(ا آ ا )ا )شنيداري يا آهنگيني(سامعي-3
)كمي يا استدلالي(واژه اي-4
١٨٤
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دوست دارند دنياي رواني خود را مصور نشان دهند-
به فاصله علاقه دارند-
يدر سمينارها در آخر سالن مي نشينند- ن ر ر ر ر
ميز- روبروي را مراجعان صندلي ، كاري دفتر در دفتر كاري ، صندلي مراجعان را روبروي ميزدر

خود مي چينند
١٨٥
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به فاصله كمتر علاقه مند هستند-
يبا افراد از موضع آرام و غير تهديدي صحبت مي - ب ي ي ه ير و م ر ع و ز ر ب

كنند
يزدر دفتر كار صندلي ارباب رجوع را در كنار ميز- ر ر ر رجوع ب رب ي ر ر ر

خودشان قرار مي دهند
١٨٦
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اندازند ا ا شا داد ش گ ق موقع گوش دادن ، سرشان را پايين مي اندازند-
راست يا چپ  (در سالن هاي سخنراني در پهلوها-

نند)الن نش مي نشينند)سالن
لا ك ا ا ا داده ها را در حد امكان خلاصه مي نمايند-

١٨٧
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ياز نمادها ، اعداد و واژه ها بيشتر استفاده مي كنند-1 ر بي ژ و و ز
ي-2 شت ب ايل ت يافت د اطلاعات بودن منطق به به منطقي بودن اطلاعات دريافتي تمايل بيشتري  -2

ردارند
تعريف-3 برايشان دقيقاً اصطلاحات دارند دوست دوست دارند اصطلاحات دقيقا برايشان تعريف3

شود
١٨٨

و
www*p

nu
eb

*co
m



به آن دسته از كانال هاي ارتباطي اشاره دارد كه  
بطور رسمي و از طريق خطوط سلسله مراتب اختيار و  

ا ا ا ط مسئوليت طراحي شده و مرزهاي مشخصي دارد  ل

١٨٩
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الگوي چرخي-1
yالگوي-2

يالگوي حلقه اي-3 وي
زنجيري-4 الگوي الگوي زنجيري4
ه5 ان ه الگ
١٩٠
الگوي همه جانبه-5
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=جهت جريان اطلاعات  =عضو محيطي=عضو مركزي

ا كا

ن جري جه زي ر يو ي و

زنجير همكاران

همه جانبه                           حلقه اي 

است( متقابل روابط ، ندارد وجود كزي م )عضو

Y                                  چرخي
شبكه متمركز

١٩١

)اطلاعات به طرف عضو مركزي جريان دارد()عضو مركزي وجود ندارد ، روابط متقابل است (
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به ارتباطات خارج از سيستم رسمي سازمان اطلاق  
مي شود كه در دل سازمان رسمي بوجود مي آيد و  
ف ل ا ا غ عمدتا به صورت غير ارادي و جهت نيل به هدف  اً

باشد م كاركنان شخص هاي شخصي كاركنان مي باشدهاي
١٩٢
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نوعي سازمان غير رسمي است كه مبناي اداري
اط ت ا هاي كانال دادي ت ان از د نداشته و در سازمان تعدادي كانال هاي ارتباطي نداشته

ربوجود مي آورند كه هم پوشي دارند و بعضاً يكديگر   ي ي ب و ر ي پو م ور ي بوجو
را قطع مي كنند

١٩٣
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اين ارتباطات الگوي جريان كار را در سازمان ، تعقيب  
مي كنند و بين اعضاي يك گروه ، بين دو گروه كار  

ا ا ل اا در جريان مي . . .بين بخش هاي مختلف سازمان و
باشندباشند

١٩٤
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هدف اساسي اين نوع ارتباطات ، ايجاد يك كانال  
مستقيم براي هماهنگي سازماني و حل مشكلات  

ا ك كا ا ا است و باعث رضايت كاركنان مي شودا

١٩٥
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بين اعضاء يك گروه كاري بين دو گروه بين صف و ستاد

١٩٦
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فرودست يا ارتباطات رو به  –ارتباطات فرادست 
در يك سازمان بدين معني  )Downward(پايين

ا ف ط ا اطا ا ك است كه جهت ارتباطات از طرف مديران به سمت  ا
باشد م كاركنان مي باشدكاركنان

١٩٧
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عدم آشنايي فرستندگان با وسايل ارتباطي اثر بخش-1
رعدم شناخت پيامگيران مؤثر-2 ؤ ن ر پ م
بعدم وجود بازخورد مناسب-3 ور ز ب وجو م
اطلاعات-4 باري و(گران حد از بيش اطلاعات ارسال ارسال اطلاعات بيش از حد و(گران باري اطلاعات 4

)مزاحم
١٩٨
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در اين نوع ارتباطات كه به ارتباطات بالاگرايانه يا از  
نيز معروف هستند ، پيام )upward(پايين به بالا

ا ف ا ا الا ا ا ا ك كا از كاركنان به مقامات بالاتر سازمان فرستاده مي شودا

١٩٩
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ا1 تف ت خاط ات اطلا كت كند كندي حركت اطلاعات بخاطر تعبير و تفسيرها  -1
بالاتر مختلف سطوح در سطوح مختلف بالاتردر

ختلف2 هاي د د اطلاعات ل د ت ج جرح و تعديل اطلاعات در رده هاي مختلف-2
)عمدتاً در بخش هاي مياني(سازماني ي ي(ز ي ي ش ب ر )م

٢٠٠
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هدف عمده اين فصل آشنايي دانشجويان با انواع  
ا آن ا ل قا ا ا ا فشا ض ا تعارض و فشارهاي عصبي راه هاي مقابله با آنها و  ت

نوآوريهاست و خلاقيت مديريت نيز مديريت خلاقيت و نوآوريهاستنيز

٢٠١
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يعني عدم توافق بين دو يا چند عضو يا گروه سازمان  
كه ناشي از شراكت در منابع كمياب سازماني يا
ا اك ا ا ا ق ا ا اف ا داشتن اهداف ، ارزشها ، موقعيت ها و يا ادراك هاي  ا

باشد م متفاوت مي باشدمتفاوت
٢٠٢
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اگر دو فرد يا دو گروه داراي هدف مشتركي بوده و  
براي رسيدن به آن جداگانه تلاش نمايند و مانع كار  

ا قا ا ا همديگر نشوند ، اين وضعيت را رقابت مي نامندگ

٢٠٣
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اگر براي گروه هاي رقيب ، فرصت مداخله منفي  
وجود داشته باشد و يكي از آنها يا هر دو از اين

ا ا ا ا ا ا ا فرصت استفاده نمايند ، تعارض ايجاد خواهد شدف

٢٠٤
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زماني است كه دو گروه يا بيشتر براي كسب اهداف  
متقابل با يكديگر كار مي كنند ، يعني بين آنها

ا ل مداخله مثبت وجود داردا
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يعني )conflict  management(مديريت تعارض
تلاش مديران براي پيدا كردن راه هايي جهت ايجاد  

كا ا ل تعادل بين تعارض و همكاريا

٢٠٦

www*p
nu

eb
*co

m



ديدگاه سنتي ؛ كه تعارض را غير لازم و زيانبار-1
مي دانستان

ديدگاه نوين ؛ كه تعارض را اجتناب ناپذير و حتي  -2
اند لازم مي داندلاز

٢٠٧
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تعارضي است كه سازمان را اثر بخش تر نموده ، به  
كشف راه حل ها كمك مي نمايد و ابزاريست جهت  

ا ا آ كا ابتكار و نوآوري و بهبود سازمانيا

٢٠٨
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ا ك نزد اط ت ا كه ض ا ت ن »فشا«ا »  فشار عصبي «اين نوع تعارض كه ارتباط نزديكي با
نقش و اهداف ، ها محروميت از ناشي عمدتاً ، دارد ، عمدتا ناشي از محروميت ها ، اهداف و نقش دارد
هاي فردي است كه نمودار آن بدين شكل مي باشد

٢٠٩
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دگ-1 خو س از ناش ض ا ناكام(ت يا )عجز )عجز يا ناكامي(تعارض ناشي از سر خوردگي-1
اف2 ا گ گا ا ا ا ا(ا تعارض(تعارض هاي ناشي از دوگانگي اهداف -2

)هدف)هدف
نقش3 ا ا ا ناش ا ض ا تعارض هاي ناشي از ابهام در نقش-3
٢١٠
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اين تعارض زماني رخ مي دهد كه يك فرد
قبل از  ) داراي سائق يا كمبود جهت دار (برانگيخته

ا ا طل ف ك اين كه به هدف مطلوب خود برسد با مانع برخورد  ا
نمايدنمايد

٢١١
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)بيروني يا فيزيكي(موانع آشكار-1 ر ع ي(و ز ي )رو
نهان-2 يا غيرآشكار ذهن(موانع يا روان–درون رواني دروني يا ذهني (موانع غيرآشكار يا نهان2

)اجتماعي

٢١٢
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از ن زه انگ نيازهدف
)كمبود(

انگيزه
)كمبود جهت دار(

هدف
)كاهش انگيزه(

مانع
آشكار يا بيروني) 1(

)(
سرخوردگي

:مكانيزم هاي دفاعي نهان يا دروني)2(
پرخاشگري-1
عقب نشيني - 2
پافشاري-3

٢١٣

ر پ
سازش - 4
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از ن زه انگ نيازهدف
)تشنگي(

انگيزه
اقدام براي رفع (

)تشنگي

هدف
منبع آب

)ي
مانع

سرخوردگي)     منبع خالي( ي( ي)بع ور ر

:مكانيزم هاي دفاعي 
)لگد زدن و بد و بي راه گفتن به منبع خالي(پرخاشگري  - 1
)برگشتن از محل آب با لبي آويخته(عقب نشيني -2
)ادامه تلاش براي يافتن آب(پافشاري  - 3
)نوشيدن قهوه و يا چاي(سازش -4

٢١٤

ي(زش چ ي و هو ن ي )و
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اين تعارض كه بطور خلاصه تعارض هدف ناميده مي  
شود تعارضي است كه در آن دو يا چند انگيزه

ا ا گ يكديگر را محصور مي نمايندك

٢١٥
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)Approach-Approach conflict(خواست –تعارض خواست  - 1
)Approach-avoidance conflict(نا خواست –تعارض خواست  - 2
)Avoidance-Avoidance conflict(نا خواست–تعارض نا خواست-3

٢١٦
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وقتي است كه فرد چند هدف مطلوب دارد كه
در عين حال همه  .گذشتن از هيچ كدام آسان نيست

ا ا ا ا ا ا آنها را هم نمي تواند با هم داشته باشدآ

٢١٧
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وقتي است كه فرد با هدفي مواجه است كه دو جنبه  
مثبت و منفي دارد ، جنبه مثبت اش را مي خواهد  

ا ا گ آ ا ولي از جنبه منفي آن گريزان استل

٢١٨
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زماني بوجود مي آيد كه شخص با دو هدف منفي  
مواجه باشد كه امكان دوري از هر دوي آنها وجود  

ذ ا ك اقل ا ف نداشته و فرد بايد حداقل يكي را بپذيردا

٢١٩
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تعارضي است كه از ايفاي نقش هاي مختلف و گاهاً  
متضاد يك فرد در سازمان ايجاد مي شود

٢٢٠
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شتعارض بين اعتقادات شخص و انتظارات نقش-1 ر و ص بين رض
وي

)سر در گمي در ايفاي نقش(تعارض درون نقشي-2 ي رون ش(رض ي ي ر ي ر )ر
ها-3 نقش بين و(تعارض متفاوت هاي خواسته خواسته هاي متفاوت و(تعارض بين نقش ها3

)همزمان دو نقش
٢٢١

ش و ن )ز
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واكنش حسي به يك وضعيت خارجي است كه نتيجه 
آن تغيير وضع جسماني ، رواني و رفتاري افراد مي 

ا(ا ط ا گا ا ل ا )ك )كنش متقابل ارگانيزم با محيط خارج(باشد

٢٢٢
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بد(ديسترس-1 و منفي بار داراي عصبي )فشار )فشار عصبي داراي بار منفي و بد(ديسترس1
ند(ت2 شا خ ت ث ا ا دا )فشا )فشار عصبي داراي بار مثبت و خوشايند(يوسترس-2

٢٢٣

www*p
nu

eb
*co

m



فشار عصبي پي آمدهاي سازنده شخصي و سازماني

فشارهاي سازماني مثبت كوتاه مدت-
بلند مدت -

فشارهاي غير سازماني

كاركنان
فشار عصبي

ان ساز شخص انگ ي دهاي آ يپ ز ير ي ر
منفي

پي آمدهاي ويرانگر شخصي و سازماني
كوتاه مدت-
مدت- بلند مدت بلند

٢٢٤
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اعلام خطر - 1
ومقاومت-2
رفتن-3 تحليل تحليل رفتن3

٢٢٥
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عوامل فشار گروهي
عوامل فشار سازماني

عوامل فشار فردي

فشار شغلي

٢٢٦
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محيط  (عوامل و نيرو هاي موجود در خارج از سازمان  ن ز ز رج ر وجو ي يرو و ل ي(و
كه باعث ايجاد فشار عصبي مي شوند  )پيرامون آن

. . .مثل تغييرات اجتماعي ، تكنولوژيكي ، اجتماعي و

٢٢٧

www*p
nu

eb
*co

m



عواملي كه در داخل سازمان موجب فشار عصبي 
شغلي مي شوند مثل سياست ها ، ساختارها ، شرايط  

ا آ ف ل عيني ، مراحل و فرآيندهاا

٢٢٨
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و. گروه مي تواند منبع بالقوه فشار عصبي باشد 
:فشارهاي گروهي از دو طريق زير

عدم انسجام گروهي - 1
عدم حمايت اجتماعي-2

شود مي وارد گروه اعضاء بر
٢٢٩

بر اعضاء گروه وارد مي شود            
www*p
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حجم زياد كار
ا ا ا ا ك ارزشيابي نامناسبا
عملكرد

عدم مشاركت
در تصميم گيري

مسئوليت براي
ديگران شرايط بد محيط كار

فشار شغلي

حجم كم كار مشكلات فني

تعارض نقش عدم حمايت
همكاران

٢٣٠

ابهام نقش
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با عجله بودن در كارها-
نداشتن وقت استراحت-
داشتن روحيه تهاجمي و رقابتي-

ك ل بي صبر و هميشه در حال حركت-
ك ا ا )ا(ا )مقداري(داراي معيار كمي-

ا كا ا ا ا
٢٣١
انجام همزمان كارها-
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صبور ، بدون عجله و نگراني - 
ميانه رو و لاف نزن-
پيروزيبازي براي تفريح نه پيروزي- ريح ي بر زي ب
ودن- ن وقت پايان فشا تحت تحت فشار پايان وقت نبودن-

ا گ ا ا آ
٢٣٢
آسودن بدون احساس گناه-
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خشم ، دلواپسي ، عصبانيت ، بي ادبي ، تنش ، بي  
حوصلگي ، كاهش عملكرد شغلي ، كاهش اعتماد به  

ل ا فك نفس ، عدم تمركز فكري ، عدم رضايت شغلي و  ك
ي گ تصم در ضعف در تصميم گيريضعف

٢٣٣
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كم اشتهايي ، پر اشتهايي ، كم خوابي ، مصرف زياد  
سيگار و مواد مخدر ، و غيبت و ترك خدمت

٢٣٤
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)  Relaxation(آسودن–انجام تمرين هاي ورزشي
–كنترل رفتار فردي–و كنترل علائم حياتي

ا اا ك كا ك پيوستن به شبكه كاركنان–انديشه درماني

٢٣٥
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ايجاد جو سازماني حمايتي-1
يغني كردن طرح وظايف-2 و رح ن ر ي
هاي-3 نقش نمودن روشن و تضادها كاهش كاهش تضادها و روشن نمودن نقش هاي  3

يسازماني ز
مشاوره-4 ايجاد و شغل راهه كار بهبود و طرح
٢٣٦

طرح و بهبود كار راهه شغلي و ايجاد مشاوره4
www*p

nu
eb

*co
m



تعارض بين دو نفر
از تند ا ض ا ت ل ل ت ا ها :و شيوه هاي رايج تحليل تعارض عبارتند ازش

اي1 ده ا ل تحل ه تجز تجزيه و تحليل مراوده اي-1
ي-2 جوه ه پنج

٢٣٧

پنجره جوهري-2
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جنبشي كه توسط اريك برن شروع و بوسيله توماس  
: هريس مشهور شد و داراي سه مرحله اساسي

االا ا ا ا ا ا مراودات و بهاء دادن و بازيهاست–حالات من

٢٣٨
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شخص همچون كودك رفتار:من كودكي-1
ا غريزي داردغ

فرد مانند يك بزرگسال بالغ رفتار  :من بزرگسالي-2
مي كندك

آ فرد مانند والدين رفتار تحكم آميز  :من والديني-3
د دا

٢٣٩
دارد
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)complementary Transactions(مراوده هاي مكمل  -1
)crossed Transactions(مراوده هاي متقاطع-2
)ulterior Transactions(مراوده هاي ضمني-3 ي )(و

٢٤٠
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افت د شخ ك الت له ا ال ارسال پيام بوسيله حالت من يك شخص و دريافت  ا
ديگر شخص من حالت از انتظار مورد و مناسب پاسخ مناسب و مورد انتظار از حالت من شخص ديگرپاسخ

٢٤١
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A A A A A A

الف ب ج
C C C C C C
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الف ب ج
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ارسال پيام يا انجام رفتاري از حالت من يك شخص 
و دريافت جواب نا مناسب و غير منتظره از حالت من  

شخص ديگرگ

٢٤٣
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P P

1

2

A A
1

C C

٢٤٤
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مراوده هاي ضمني از پيچيده ترين مراوده ها هستند 
در اين مراوده شخص به ظاهر پيامي را مي فرستد 

گ ظ اق كه در واقع منظورش چيز ديگريست ، در حقيقت دو  ك
زند م ف ح پهلو حرف مي زندپهلو

٢٤٥
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P P

A A

C C

٢٤٦

www*p
nu

eb
*co

m



معتقدند كه همه انسان ها نياز به  TAمتخصصان
و تحسين دارند و در صورت عدم دريافت  »بها دادن«

آ آن بصورت مثبت ، در پي منفي آن مي روندآ

٢٤٧
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بازي بيچاره من-1
بازي سرزنش - 2
. . .بازي آري ، اما-3 ر ز

٢٤٨
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كم بيش دتر بازخو

كمتر

متر ش بازخوردر

 خو
رفرد

بيش
ري

شكا
آ 1
آشكا خ

2
ا ي ش

را م
ود 

بيش
تر خود آشكاري خود نهان اسد
شن

3فر
ك د خ

4
ف كش نا خ  را ن

خود
رد 

خود كور خود نامكشوف

ا گ ا ا گ اسد
 شن

مي
ن

٢٤٩
در مورد ديگران نمي داند       شخص در مورد ديگران

آگاه است                                  

د
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يكي از شيوه هاي تحليل پويايي هاي رفتار بين افراد  
است كه از حرف اول دو تن از مبتكران آن يعني 

ف ل اف گ اا ف گ گرفته شده است»هري اينگهام«و»جوزف لوفت«

٢٥٠
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رخود آشكار-1 و
نهان-2 خود خود نهان2
ك3 د خ خود كور-3
خود نا مكشوف-4
٢٥١
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هر دو طرف بازنده:باخت–باخت-1
يكي برنده و ديگري بازنده:باخت–برد-2 زر ر و ر ي
برنده:برد–برد-3 )مطلوبترين(هردو )مطلوبترين(هردو برنده:بردبرد3

٢٥٢
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ها گ ن ض ا ت ان از د ن ض ا تعارض بين گروه هات تعارض بين دو سازمان

٢٥٣
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منابع-1 براي رقابت رقابت براي منابع1
ته2 ا ف ظا وظايف وابسته بهم-2
ابهام در اختيار قانوني-3
كشمكشهاي مقام-4
٢٥٤
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تعارض بين دو گروه

منجر مي شود

همبستگي درون
گروه٢٥٥
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مراتب-1 سلسله تعارض تعارض سلسله مراتبي1
ل2 ض ا ت تعارض عملي-2
تعارض صف و ستاد-3
غير رسمي -تعارض رسمي  - 4
٢٥٦
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ض-1 ا ت بودن اجتناب قابل غ غير قابل اجتناب بودن تعارض-1
ا2 اخ ل ا ل ا تعيين تعارض بوسيله عوامل ساختاري-2
نتيجه طبيعي تغيير و تحول بودن-3
وجود حداكثر مطلوبيت در حداقل تعارض - 4
٢٥٧
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خلاقيت يعني ظهور يك ايده نو و نوآوري يعني
تبديل آن ايده به يك محصول يا خدمت و يا روش  

كا ا ا نو براي انجام كارا

٢٥٨
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زمان

٢٥٩
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دريافت مشكل-1
تدارك اطلاعات-2
ريتوليد مثل يا بارداري-3 ر ل و
فكر-4 تنوير يا بينش بينش يا تنوير فكر4
د5 كا دگ
٢٦٠
رسيدگي و كاربرد-5

www*p
nu

eb
*co

m



ذهني- مغزي(تحرك )طوفان )طوفان مغزي(تحرك ذهني
ض ف ه گ ند آ )ا(ف )اسمي(فرآيند گروه فرضي -

ا گ(ا )ف )فن گوردون(همتاسازي-
تصميم گيري گروه خلاق-
٢٦١
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ايجاد نظريه:مرحله اول
)حل مشكل(بهبود نظريه:مرحله دوم وم رير ل(بهبو )ل
سوم اجرا:مرحله اجرا:مرحله سوم

٢٦٢
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پذيرش تغيير                         -1
تشويق نظريه هاي جديد-2
اجازه تعامل بيشتر    -3

ك ل تحمل شكست-4
ا5 آ ا آ ا ف ا ا ايجاد هدف هاي روشن و آزادي جهت تحقق آنها  -5
شخ6
٢٦٣
تشخيص-6
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هدف اصلي اين فصل آشنا نمودن دانشجويان با
ائل ن ا از ا آن نقش ا گ ا انواع گروه ها و نقش آنها در سازمان و نيز مسائل  ان

باشد م گروه گيري تصميم به مربوط به تصميم گيري گروهي مي باشدمربوط

٢٦٤
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مجموعه اي متشكل از دو يا چند نفر در حال تعامل 
با يك الگوي روابط پايدار كه اهداف مشتركي داشته  

ك گ ك ا و خود را بعنوان يك گروه حس مي كنندا

٢٦٥
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دو نفر يا بيشتر ساختار ثابت
در تعامل اجتماعي گروه

گروه

مشاركت در اعضاء خود را بعنوان
اهداف مشترك گروه حس مي كنند

٢٦٦
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:     گروه هاي غير رسمي ، شامل  - 2:             گروه هاي رسمي شامل  - 1
گروه هاي مشترك المنافع–2- 1گروه فرماندهي                      –1- 1
گروه هاي دوستي– 2- 2گروه كار–1- 2

٢٦٧

www*p
nu

eb
*co

m



گروه هاي رسمي بوسيله سازمان طراحي شده و  
ابزاري جهت رسيدن به اهداف سازماني هستند ولي  

ا ا ا ا أ ا غ ا گروه هاي غير رسمي براي تأمين نيازهاي انساني گ
شوند م ايجاد خود اعضاء خود ايجاد مي شونداعضاء

٢٦٨
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پويايي شناسي گروهي يعني فرآيند اجتماعي كه از  
طريق آن افراد با يكديگر تعامل چهره به چهره در  

ا ك ك ا ل(گ ا بررسي نيروهاي عمل(گروه هاي كوچك دارند
وه گ درون در )كننده در درون گروه)كننده

٢٦٩
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نقش كوچك ترين واحد تجزيه و تحليل در پويايي 
هاي گروهي است و بعنوان نوعي رفتار است كه يك  

ك ا ا اف ا فرد را در بافت اجتماعي مشخص مي كندف

٢٧٠
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نقش-1 دو ها(تعارض نقش ن ب )تعارض )تعارض بين نقش ها(تعارض دو نقش 1
ق2 ا تعارض درون نقش-2

٢٧١
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اين تعارض زماني پيش مي آيد كه تقاضاهاي
نامناسب ، بين دو يا چند نقش مختلفي كه يك فرد  

ا ا ك بازي مي كند ، وجود داشته باشدا

٢٧٢
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زماني رخ مي دهد كه ابهام در نقش وجود داشته و  
بدليل روشن نبودن نقش ، افراد پيراموني انتظارات 

ا ا آ ا ا ا متفاوت و متضادي از دارنده آن داشته باشندا

٢٧٣
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نا رضايتي شغلي-1
عملكرد ضعيف گروه ها-2
روطرد اعضاي ديگر گروه-3 ر ي ر
بيشتر-4 عصبي فشار آمدن وارد وارد آمدن فشار عصبي بيشتر4
شغل5 تقا ا ه ت ن شت د ا نا
٢٧٤
نا اميدي بيشتر نسبت به ارتقاء شغلي-5
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نقش هاي بين فردي-1
نقش هاي اطلاعاتي-2
يرينقش هاي تصميم گيري-3 يم ي ش

٢٧٥
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)سمبل سازمان(نقش تشريفاتي-1
)انگيزش كاركنان(نقش رهبري-2 بري ر ن(ش ر )يزش
رابط-3 ان(نقش ديگ با )تعامل )تعامل با ديگران(نقش رابط-3
٢٧٦
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اطلاعات1 كننده افت ان(د از ج خا داخل )از )از داخل و خارج سازمان(دريافت كننده اطلاعات-1
ا اطلا ك ا(ال )اطلا )تشخيص اطلاعات درست(غربال كننده اطلاعات-2

)انتشارات درون سازماني(انتشار دهنده اطلاعات-3
)انتشارات برون سازماني اطلاعات(سخنگو-4

٢٧٧
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شتاز1 آ(نقش )ن )نوآور(نقش پيشتاز-1
ا ك ا(ف )آ )آشوب زدايي(نقش رفع كننده بحران-2

نقش تخصيص دهنده منابع-3
نقش مذاكره كننده-4
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عاطفي در موقعيت هاي–يعني درگيري ذهني
گروهي كه افراد را بر مي انگيزد تا براي دست يابي 

ا ا گ گ ا به هدف هاي گروهي همديگر را ياري دهند و در  ف
شوند يك ش كار ت ئول مسئوليت كار شريك شوندم

٢٧٩
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ت-1 كامل اطلاعات و آگاه آگاهي و اطلاعات كامل تر-1
ل2 ا ك ش ذ ا اف افزايش پذيرش يك راه حل-2
افزايش مشروعيت تصميم-3
افزايش تنوع ديدگاه ها - 4
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بودن-1 گ وقت وقت گير بودن-1
طا2 ا ا ف فشار براي تطابق-2
تسلط توسط عده اي معدود-3
ابهام در مسئوليت - 4
٢٨١
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يتفكر گروهي-1 رو ر
گروه-2 تحول تحول گروهي2
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هدف عمده اين فصل آشنايي دانشجويان با مباحث  
ان ا تغ اش)OD(ط مي باشد) OD(مربوط به تغيير و بهبود سازماني
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شتاب فزاينده در تكنولوژي-1
مسرعت بالاي توليد علم-2 ي و ي ب ر
خدمات-3 و كالاها يع س نوشوندگ و ع كوتاه كوتاهي عمر و نوشوندگي سريع كالاها و خدمات-3
ا4 ا ل(ا ا ا دانشمندي و انديشمندي نسل  (تغييرات اجتماعي -4

)جديد
٢٨٤

)جديد
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دانش1 تغ تغيير دانش-1
تغيير نگرش-2
تغيير رفتار فردي-3
تغيير رفتار گروهي-4
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تغيير پايدار و با استفاده از قدرت : تغيير مشاركتي-1
ا شخصي رهبرانشخ

تغيير ناپايدار و با استفاده از قدرت  :تغيير آمرانه-2
ا د قا پست و مقام مديرانت
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مثل خط مشي ها ، تكنولوژي ،  : نيروهاي داخلي-1
ا ك كا ا ا ف ش نگرش و رفتارهاي جديد كاركناننگ

مثل تحريم مصرف كنندگان ،  : نيروهاي خارجي -2
ط نا ك لت ات ق ان . . .قوانين و مقررات دولتي ، كمبود منابع طبيعي وق

٢٨٧
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انجام اصلاحات) :عكس العملي(روش انفعالي-1
كل ا لازم بعد از شروع مشكللا

برنامه ريزي) :برنامه ريزي شده(روش فعال-2
آ ال ا كلا ا ا لازم جهت رويارويي با مشكلات احتمالي آيندهلا

٢٨٨
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يعني همان نيرو هاي پيش برنده و بازدارنده كه بر  
اساس تئوري ميدان نيروي كرت لوين باعث افزايش 

ا ا لك كا يا كاهش عملكرد سازمان مي شوندا
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ض ن ا نگ ا نن ژ ل تك تكنولوژي نويننيروهاي نگه دارنده وضع موجود

تغ ها ن
هنجارهاي عملكرد گروه

نيروهاي تغيير

بهت ادخام
ترس از تغيير

موادخام بهتر

ديگر هاي گروه با رقابت
رضايت اعضا

رقابت با گروه هاي ديگر

سرپرست فشارهاي
مهارت هاي عالي

فشارهاي سرپرست

ا لك ط ت طل لك ط
٢٩٠

سطح عملكرد جاري سطح عملكرد مطلوبتر
.طول بردار برابر با ميزان نيروست : توجه 
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آ آماده نمودن فرد براي تغيير:ذوب شدن-1
ايجاد تغيير به كمك فرآيندهاي:تغيير كردن-2

ا ط كا » دروني كردن«و»انطباق«
تثبيت رفتارهاي جديد:دوباره بستن-3
٢٩١
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ناز حالت جمود در آمدن ر و ج ز
)ذوب شدن(

تغيير كردن

تثبيت مجدد
تن( ه ا )د

٢٩٢

)دوباره بستن(
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يعني تلاش فرد براي تغيير ارزش ها ، نگرش ها و  
رفتار خويش از طريق تطبيق و همانندي سازي خود  

ا ط ك الگ ا ك با يك يا چند الگويي كه در محيط وجود داردا
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يعني يادگيري رفتار جديد توسط خود فرد ، نه فقط  
بخاطر بقاء بلكه به جهت نياز شديدي كه احساس  

ا(ك ا ك ل ف )اگذا )  واگذاري تغيير به خود فرد مثل ترك اعتياد(مي كند
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يادگيري سريع رفتار جديد ولي با  :تقويت مداوم-1
ت ك ي دا پايداري كمترا

اا أ ا ك گ ا يادگيري كند رفتار جديد توأم با  : تقويت متناوب-2
شت ب ي پايداري بيشترپايدا
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)آگاه نبودن از نتيجه تغيير(عدم قطعيت  - 1
وعدم علاقه به تسليم شدن در برابر منافع موجود-2 و ع ر ر ن م م
پيشنهادي-3 تغييرات كاستيهاي از آگاهي آگاهي از كاستيهاي تغييرات پيشنهادي3

٢٩٦
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اطا1 ت ا زش آ آموزش و ارتباطات-1
گ2 د كت شا مشاركت و درگيري-2
ايت3 ح ل ه ت تسهيل و حمايت-3
موافقت-4 و مذاكره مذاكره و موافقت4
كردن-5 خودي و دادن قرار نفوذ زير زير نفوذ قرار دادن و خودي كردن5
آشكار-6 و پنهان اجبار
٢٩٧

اجبار پنهان و آشكار6
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وجود گروه هاي كاري موقت و غير رسمي -1
اختيارات غير متمركز و تصميم گيري هاي مستقل -2
انعطاف پذيري در مسئوليت هاي شغلي -3
عدم وجود قوانين و ضوابط گسترده-4
كنترل هاي ضمني و دورادور-5
٢٩٨
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يعني فرآيند برنامه ريزي شده  )OD(بهبود سازماني
تغيير در فرهنگ سازمان با استفاده مطلوب از تئوري  

ا ف ل ل ، تحقيق و تكنولوژي علوم رفتاريك

٢٩٩
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استفاده از تغييرات برنامه ريزي شده و جامع و-1
دوربرد

)گروه محور بودن(تأكيد روي گروه هاي كار-2
ييراستفاده از يك عامل تغيير-3 ل ي ز
علم-4 پژوهش و مداخله روي تأكيد
٣٠٠

تأكيد روي مداخله و پژوهش علمي4
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)Grid Training(آموزش شبكه-1
– survey(بازخورد –بررسي-2 Feedback( ي وربرر ز y(ب k(
سازي-3 – Team(ت Building( – Team(تيم سازي-3 Building(
٣٠١
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آموزشآموزش

گروه ود بهبود گروهبه

گ بهبود بين گروهد

ا ا هدفگذاري سازمانيفگذا

حصول هدف

٣٠٢
تثبيت
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كسب اطلاعات از يك گروه كار ، يك قسمت و يا  
كل سازمان با استفاده از پرسشنامه و بازخورد دادن 
ا ا گا ك ل ك ل ا ا اطلاعات حاصله به تكميل كنندگان پرسشنامه هااطلا

٣٠٣
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تيم سازي كوشش هدفمند بهبود سازمان است براي  
ارتقاء عملكرد سراسر سازمان با استفاده از تشكيل 

ل ا اگ ا گگ »گروه ويژه«و»گروه خانواده«گروه هايي مثل

٣٠٤

www*p
nu

eb
*co

m



ا ا ذ طا ا ا ك ا رواج شبكه هاي انعطاف پذيري سازماني-1
ا2 ك كا گ ا اخ ا اف افزايش اختيار تصميم گيري كاركنان-2
گ3 گ ا ا ف ظ ش ا اف افزايش ظرفيت هاي يادگيري گروهي-3
ان4 تفك ا رواج تفكر جهاني-4
ا5 گ د شه ت خلاق ش افزا افزايش خلاقيت و شهود گرايي-5
مادي-6 هاي زه انگ فتن سؤال زي
٣٠٥

زير سؤال رفتن انگيزه هاي مادي-6
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پايان
با آرزوي توفيقات عاليه و روز افزون

ريحسن الوداري                 و ن
ماكو مركز علم هيئت عضو هيئت علمي مركز ماكو                                          عضو

1385ا 1385مرداد                                     
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