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گیرد. بنابراین  معمولا در سله سلطح فردگ گروهیتیم و سلازمان صلورت می  رفتارسلازمانیکارگیری دانش  گیریم مطالعه و بهدر این فصلل یاد می

ها و  گ بخش دوم به گروه 1های سلطح فردی مانند رضلایت شلغلیپدیده بندی این کتاب نیز بر همین اسلاس اسلتب بخش اول به  چگونگی بخش

و بخش پایانی به مفاهیم گوناگون سلطح سلازمان مانند نوآوری اختصلاا دارد. با مطالعس قسلمت پایانی فصلل اولگ   2ها مانند انسلجام تیمیتیم

ای کلاربردی از چلارچوب سلللازملانلدهی برای درک و  بله بینشلللی جلاما دربلارۀ بسلللیلاری از مفلاهیم مورد بحله در کتلاب و هم نین چکیلده 

تنها برای یادگیری مؤثرگ بلکه  دسللت خواهید یافت. این موارد نه  3ای حل مسللهلهرد سلله مرحلهکارگیری رفتار  سللازمانی با اسللتفاده از رویکبه

 کارگیری و درک ارزش واقعی رفتارسازمانی نیز مفید خواهند بود.برای به

 

 

  

 
1 job satisfaction 
2 team cohesiveness 
3 3-Step Problem-Solving Approach 



 

 برنده شدن در کار
 

 آیندۀ شما 
اید یا به شغلی که خیلی برای آن تلاش کردیدگ ارتقا یافتید یا به  کار شده به تصور کنید که در شغلی که همواره خواستار آن بودید مشغول  

ای روشن در انتظار زندگی  ها سرشار از هیجان است و آینده دفترگ واحد یا محل کاری جدید منتقل خواهید شد. هر کدام از این موقعیت

 ای شما خواهد بود. حرفه

ر خصوصیات فعلی خود بپردازیدب حتی اگر سطح بالایی از این موارد را دارا باشیدگ قطعاً در پی  حال به ارزیابی دانشگ مهارتگ تجارب و سای

 است.  رفتارسازمانیهای بهتر هستید و این دلیل مطالعس ارتقای خود و دستیابی به فرصت 

 

 دانش کافی نیست!

دهه  برای  نیست.  کاری  مسائل  به حل  قادر  تنهایی  به  دا دانش  اعتقاد  مدیران  آموزش ها  و  دانش لازم  کارکنان  اگر  را  شتند  کاربردی  های 

نتایج به صورت خودبه  بهبود میفراگیرندگ  اما امروزه  خود  تنهاییگ تضمین دریافته   هاسازمانیابد.  به  کنندۀ موفقیت  اند که دانش و آموزش 

با یکدیگر تطاب دانند و آن ه انجام مینخواهد بودگ زیرا آن ه افراد می نظران این ناسازگاری را شکاف میان  ق ندارند. صاحب دهندگ اغلب 

دهند است. مثلاً همگان به مثبت بودن  دانند و آن ه در عمل انجام می نامند که به معنای تفاوت میان آن ه افراد میمی  1دانستن و انجام دادن 

هاگ عاملی مهم برای موفقیت در کردن این نوع شکافکنند. پررفتار محترمانه با دیگران واقف هستند اما برخی مدیران خلاف این عمل می

 مدرسهگ محیط کارگ خانه و هم نین یکی از موارد اصلی مورد توجه در این کتاب است. 

 
 های عقل سلیممحدودیت

و مسیر شغلی است. اما اگر عقل سلیم همه جا کارگر بودگ مدیران    وکارکسب های  قادر به حل بیشتر چالش   2ممکن است تصور کنید عقل سلیم 

با کارکنان منصفانه برخورد می نابخردانه نمی  هاسازمانکردندگ  همواره  اشتباهات کمتری مرتکب میتصمیمات  شدند و  گرفتندگ کارکنان 

کند و در بخش سازمانی س کارفرمایان و مدیران صدق نمیتر بودند. لذا به طور قطا این موضوع برای همهمگان عملکرد بهتری داشتند و شاد

 تر از حد انتظار است. پایین  هاآنشود و در نتیجه عملکرد به خوبی برخورد نمی  تازه واردبا کارکنان   هاآن

 

 مهارت هستند گویند کارکنان جدید کمجایی که کارفرمایان می

حاکی از درجه بالایی از تفاهم بین کارفرمایان و دانشجویان در خصوا    3های آمریکایی دانشگاه ها و  نتایج منتشر شده توسط انجمن کالج

درصد از کارفرمایان به آمادگی   37گیری اخلاقی و حل مسهله است. گرچه کمتر از  گ تصمیم4ها مانند کارتیمیگ تفکر انتقادی ترین مهارتمهم

خصوا تفکر  ها به ها اعتقاد دارندگ اما تعداد زیادی از دانشجویان نسبت به آمادگی در این مهارتکافی دانشجویان در هر یک از مهارت

 
1  knowing-doing gap 
2 Common Sence 
3 Association of American Colleges and Universities 
4 critical thinking 



این شکاف در نظر مثبت دارند.  ارتباطات زبانی  افزارهای کاربردی   1هایی مانند مایندتری مهارتگ شرکت  انتقادی و  نرم  )شرکت طراحی 

مهارت    –گ سرپرست مرکز فرهنگی  2است. به گفتس کریشنان کی اس میلیون دلاری خود نموده    20دیجیتال( را وادار به ساخت مرکز یادگیری

مسهله به مهندسان  گیری و حلکتگ همکاریگ مدیریتگ تصمیممانند ارتباطاتگ مشار  21های قرن  آموزی گ این مرکز در پی آموزش مهارت

 خود است. 
 

 کارفرمایان خواستار مهارت حل مسئله و تفکر انتقادی هستند

انتقادی است. مطالعس انجام  ترین مزیت تحصیلاتگ توسعس مهارت بدون در نظرگرفتن حوزۀ مطالعاتیگ احتمالاً مهم  های حل مسهله و تفکر 

( کار تیمی. 3( حل مسهله و  2( تفکر انتقادی  1گر سه مهارت مهم از نظر کارفرمایان است:  بیان   3ها و کارفرمایان انجمن کالجگرفته توسط  

 ارتقای شما در این سه مهارت و سایر زمینه ها هدف نهایی این کتاب است.

 

 

 

 است رو پیش فصل این در آنچه

های  و مهارت   1های سخت آموزید. هم نین تمایز میان مهارتبر موفقیت شغلی خود می  رفتارسازمانی  در این کتاب دربارۀ تأثیر عمیق

به  1و ارزش توسعس هر دو و اهمیت خودآگاهی  1نرم ناپذیر در موفقیت فردی و سازمانی  عنوان عاملی جداییخواهید آموخت. اخلاق 

ها از جمله در مدرسهگ محیط  ای از موقعیتمسهله برای استفاده در طیف گسترده شود. در انتها رویکردی بر مبنای حل  بلندمدت مطرح می

 کار یا زندگی معرفی شده است.

در میانه فصل است. این چارچوب    رفتارسازمانیکارگیری  سازدگ معرفی چارچوب سازماندهی درک و به اما آن ه این کتاب را متمایز می

کمک خواهد کرد. برای بیان قدرت چارچوب سازماندهیگ این فصل با    رفتارسازمانیزارهای  کارگیری مفاهیم و اببه سازماندهی و به 

ها و ابزارهایی که فراخواهیدگرفت تکمیل شده است. سپس چگونگی کاربرد این دانش با استفاده از  مرور بر بسیاری از مفاهیمگ نظریه 

باشید.  رسد با مطالعس این خلاصه مطالبگ شیفتس مطالب این کتاب شده  مسهله نشان داده خواهد شد. به نظر می   ای حلمرحلهرویکرد سه

 پس بیایید شروع کنیم!

awareness-self3  skills soft2  skills hard1 
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2 Krishnan KS 
3 National Association of Colleges and Employers (NACE) 



 

 در شغل و مسیر شغلی  رفتارسازمانیارزش  1.1

 پرسش اصلی 

 مند شد؟ برای بهبود عملکرد و مسیر شغلی بهره رفتارسازمانی توان از دانش چگونه می         

 تر تصویر بزرگ 
و چگونگی تأثیر آن در دوران تحصیل یا زندگی کاری اطمینان ندارید، این بخش توضیح   رفتارسازمانیاگر دربارۀ ارزش  

 از  فراتر  رفتارسازمانی  رابزا  و  دانش  چگونه   که   دید   تواند برای شما ارزشمند باشد. خواهید دهد که چگونه رفتارسازمانی میمی

دهد. به عنوان مثال دربارۀ آنچه برای استخدام،   افزایش  را  شما  شغلی  موفقیت   و  شخصی  عملکرد   تواند می  و  است  سلیم  عقل 

های نرم و سخت و نقش خودآگاهی در فرآیند موفقیت یاد خواهید  آنچه برای ارتقای شغلی ضروری است، اهمیت مهارت 

 گرفت. 

 
ای برای شناخت و مدیریت افراد در محل کار است. برای دستیابی به این هدفگ رفتارسازمانی از رشته گر مفهومی میانبیان  رفتارسازمانیواژۀ  

انسان ها و کاربردهای رشته پژوهش  اقتصادگ روان های گوناگون مانند  شناسیگ مدیریتگ آمارگ  شناسیگ اخلاقگ جامعهشناسیگ علوم سیاسیگ 

 گیرد. مان و مشاورۀ شغلی کمک میتهوری ساز

نماید. این کتاب تاحد امکان سعی ای بسیار کاربردی در نظر گرفت که از منابا گوناگون استفاده میرا رشته   رفتارسازمانیتوان  بنابراینگ می

)به عنوان فرضیس    1ح دیدگاه اقتضایی هایتانگ توضیبا سایر آموزه   رفتارسازمانیدر کاربردی کردن رفتارسازمانی دارد. حال بیایید به مقایسس  

 های سخت و نرم بپردازیم.معاصر( و تشریح اهمیت مهارت  رفتارسازمانیاصلی 

 
 
 

نرم است.ای از مهارتاثربخشی مستلزم مجموعه است. برانگیزشدت پرمشغله و چالشای ما بههای حرفهزندگی کارگیری مفاهیم و  یادگیری و به های سخت و 

 های شغلی جذاب در طی مسیر شغلی شما کمک خواهد کرد.هاگ عملکرد بهتر و خلق فرصتابزارهای رفتارسازمانی به رویارویی با بسیاری از چالش
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1 Contingency perspective 



 

 من  برموفقیت آن  تاثیر و تحصیلی/درسی  برنامه در رفتارسازمانی قرارگیری چگونگی
افراد بالاگ پایین و کنار شما در سازمان  رفتارسازمانی به عنوان رشتس تحصیلی آکادمیک بر شناخت و مدیریت افراد    از جمله خود و سایر 

ر زمینس فرد ددگ شغلی منحصربه نهای عملیاتی مانند حسابداریگ بازاریابی و مالی ارتباط دارمتمرکز است. اما بر خلاف مشاغلی که با رشته 

این سؤال شکل می  نیست. حال  به  رفتارسازمانی موجود  بودن  این سؤال در حیاتی  پاسخ  رفتارسازمانی چیست؟  فراگیری  گیرد که مزیت 

رفتارسازمانی برای موفقیت در همس رشته های کاری و سطوح شغلی است. در ادامه خواهید آموخت که علیرغم اهمیت دانش    مؤثرکارگیری  

در تأثیرگذاریگ کنارآمدنگ مدیریت و انجام امور از طریق دیگران باعه ایجاد    هاآن های افراد یعنی توانایی  مشاغلگ مهارت فنی مرتبط با  

 شود.تمایز می

ای از شود. بخش عمده کارگیری دانش و ابزارهای رفتارسازمانی موجب خلق فرصتگ تمایز با همکاران مشابه و رقبا و موفقیت شما میبه 

به توانایی شما در شناخت ابزار مورد نیاز و شرایط استفاده از آن بستگی دارد که با عنوان رویکرد اقتضایی در مدیریت افراد و اساس  موفقیتگ  

 شود.میمعاصر در نظرگرفته  رفتارسازمانی

 

 عنوان اساس رفتارسازمانی معاصر دیدگاه اقتضایی به

مندی از بهترین مفاهیم و ابزارهای رفتارسازمانی به تناسب موقعیت است. این درپی بهره   «یک بهترین راه » جای اتکا بر  رویکرد اقتضایی به 

فرد در دسترس نیست. به طورمثال یک اقدام مدیریتی منحصربه  هاسازمانها یا  بدان معنا است که یک بهترین روش برای مدیریت افرادگ تیم

ر شرایط امروز کارا بودهگ برای آینده مفید نخواهد بود یا یک رفتار اثربخش در خصوا یک کارمند الزاماً برای کارمند دیگر نیز نتیجس  که د

گ استاد دانشگاه هارواردگ  1مثبتی درپی نخواهد داشت. در واقا بهترین یا مؤثرترین اقدامگ به شرایط )موقعیت( بستگی دارد. کلایتون کریستینسن 

گوید: »بسیاری از اصول پذیرفته شده دربارۀ مدیریتگ تنها در موقعیت خاصی مفید هستند«. به عبارت دیگر تا وقتی شغلی در این خصوا می

 مستلزم کوبیدن میخ نیست نباید از چکش استفاده کرد! 

های بنابراین رفتارسازمانی با بسیاری از دوره کتاب بیان خواهد شد که برای رهبری یک بهترین سبک وجود ندارد.    13به عنوان مثال در فصل  

را وابسته به  -ترین رفتارمناسب -  آموزندگ متفاوت است و یک بهترین پاسخهای سیاهیسفید و درستینادرست  به شما میآموزشی که روش

 است. قرار گرفته   داند. بررسی دقیق عوامل موقعیتی مبنای رفتارسازمانی است و در سراسر کتاب مورد تأکیدموقعیت می

  آن ه بنابراین برای اثربخشی بیشتر نیاز استگ به جای پایبندی بیش از اندازه به قوانین سفت و سختگ ترجیحات فردی یا هنجارهای سازمانیگ 

ی از عوامل در یک موقعیت خاا مناسب استگ انجام داده شود. متخصصان رفتارسازمانی و بسیاری از مدیران موفق برای درنظرگرفتن بسیار

کارگیری رویکرد اقتضایی در سطح وسیاگ عاملی کنند. به از رویکرد اقتضایی استفاده می  هاسازمانها و  مؤثر در رفتارگ عملکرد افرادگ گروه 

د کارگیری رویکرشود. در ادامهگ بخش کاربرد رفتارسازمانی به توصیف چگونگی به مدت و بلندمدت محسوب می کلیدی در موفقیت کوتاه 

تر به  های این شرکت برای شناخت ترجیحات کارکنان و دستیابی دقیق است تا تغییر برخی از برنامه اقتضایی توسط شرکت گوگل پرداخته 

 نقش والدینی را نشان دهد. -زندگی و کار-تعادل میان کار

  چنین .  خودتان است  ترجیحات   و   قوت  نقاط   هاگ ضعف  هاگ توانایی  هاگمهارت  اعم از   خودتان  شناختن  مستلزم  اقتضایی   رویکرد  مؤثر   کارگیریهب

 . شودمحسوب می مدت  بلند و  مدت کوتاه  در  شما موفقیت کلید و  شودمی نامیده  خودآگاهی هاییدانش

 

 
1 Clayton Christensen 



شرکت متوجه  خصوا زنان از کار خود استعفا دادند.  های رقیبگ برخی از آنان به با اغوای کارکنان مستعد شرکت گوگل توسط شرکت

انه  خها ترجیح دادند در  ترک خدمت یا عدم بازگشت به کار بخصوا بعد از مرخصی زایمان توسط بسیاری از زنان شد. برخی از آن 

هایش  ها دوبرابر میانگین کل کارکنان بود. بنابراین شرکت احتمال داد سیاستکودکان خود بمانند. در واقا نرخ ترک خدمت آن  رکنا

 ست. دچار اشکال ا

گیرند  هفته مرخصی باحقوق برای زایمان در نظر می  12گ  1ولی های حوزۀ فناوری فعال در سیلیکونطور کلی شرکتبهاستاندارد صنعت:  

 هفته است.   7که این عدد برای کارکنان خارج از کالیفرنیا 

بالاتر از استاندارد صنعت بود. تازه ماه مرخصی با حقوق و مزایای کاملگ یعنی    5طرح جدید شرکت گوگلگ  طرح جدید گوگل:  

های مختلف مانند قبل از تولد فرزندگ بعد از تولد فرزند  اندگ امکان تقسیم این زمان مرخصی در برهه تازگی مادر شده بهتر اینکه زنانی که به 

 تر شد را دارا هستند. و وقتی نوزاد بزرگ

اند و حتی پدران نیز تسری  ولی مشغول فعالیت ن که خارج از سیلیکون مزایای جدید به همس کارکنان حتی آناطرح جدیدتر گوگل:  

گیرند و امکان  مند میهفته مرخصی زایمان فرزند بهره   7ولی هم از  عبارت دیگر اکنون همس پدران و مادران خارج از سیلیکون یافت. به 

های مشابهی را اجرا  ها نیز اکنون برنامه بسیاری از شرکت مدیریت زمان و تمرکز بیشتر برای فرزند تازه متولدشدۀ خود را دارا هستند.  

روز مرخصی برای والدینی   90دلار و   10000گ طرحی شامل 3و شرکت حقوقی آتلانتا بیسد 2برداند کنند. به طور مثال شرکت آلستونمی

 دهد.های ناباروری را نیز پوشش می پذیرندگ ارائه کرده و در برنامس درمانی خودگ هزینه فرزندخواندگی میکه کودکانی را به 

 بیاندیشید:
هایی برای شرکت گوگل )یا شرکت خود( باشیدگ چه اقدامی برای حفظ کارکنان ارزشمند خود  . اگر شما قادر به طراحی سیاست 1

 دهید؟ انجام می 

 ها را افزایش داد؟ توان اثربخشی این سیاست . با استفاده از رویکرد اقتضایی چگونه می2

 را بگوئید؟  توانید انجام دهید و دلایل آنکه می یسایر اقدامات. 3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 بخشچگونگی تأثیر خودآگاهی بر ایجاد یک مسیر شغلی رضایت

کسب  استنفورد مدرسه  مهارت 1وکار  دربارۀ  خود  مشاور  هیأت  اعضای  از  ام گ  دانشجویان  برای  ضروری  نظرخواهی2یاِبیهای  کرد.   گ 

خواهید و برداشت  می  آن ههستیدگ    آن هپرتکرارترین پاسخ بود. بدین مفهوم که برای داشتن یک مسیرشغلی موفقگ باید نسبت به    3خودآگاهی

)متخصص مشهور مدیریت(گ به بهترین شکل در    6چاران( و رام 5ول)مدیرعامل سابق هانی  4باسیدی باشید. لری آگاهی داشته  گدیگران از خود

کتاب  این   در  ضعفتان    7«مدیریت» خصوا  نقاط  اسیر  و  بخشیده  بهبود  را  خود  قوت  نقاط  بشناسیدگ  را  خود  شما  »وقتی  که:  کردند  بیان 

ها است و امکان تداوم پیشرفت شما را فراهم خواهدآورد«. کنندۀ ظرفیتی برای یادگیری از اشتباهات و موفقیت شوید... خودآگاهی ایجاد نمی

اعتماد بودن که  واقعاً هستید نیاز به شناخت خود دارید. صفت قابل  آن هبودن و بروز    اعتمادکنند که شما برای قابل دلال میهم نین است  هاآن

کنند و اگر اعتماد  راحتی اعتماد نمیشدگ برای نفوذ بر دیگران ضروری استب زیرا افراد به   کتاب بیشتر صحبت خواهد  12دربارۀ آن در فصل  

 بود.   نخواهید هاآن ر به مدیریت نکنندگ شما قاد

است که روشی عالی برای  شده درنظر گرفته   8برای کمک به ارتقای خودآگاهیگ در هر فصل کتاب چندین بخش باعنوان خودارزیابی        

ها خودارزیابی رفتهگ     9کار و زندگی شخصی است. به سایت کانکتکارگیری رفتارسازمانی در محل تحصیلگ محلشناخت خود و نحوۀ به 

 را تکمیل و به سؤالات آن پاسخ دهید.

کنندب برخی گاه دیگران را مدیریت نمیحال بیایید با سنجش میزان انگیزه شخصیتان در مدیریت دیگران شروع کنیم. بسیاری از کارکنان هیچ

شوید؟  اید؟ چگونه برای مدیریت دیگران برانگیخته می آورند. شما جزء کدام دستهدست نمیدنبال آن نیستند و برخی نیز فرصت آن را به به 

نسبت به انگیزۀ خود برای مدیریت دیگران آگاهی کسب    1.1تکمیل خودارزیابی  و    connect.mheducation.comسایت  راجعه به وب با م

 کنید. این شناخت به انتخاب رشتس تحصیلی دانشگاهی و شغلی در بازار کار کمک شایانی خواهدکرد.

 
 کند.سزایی در توسعس فردی ایفا میودآگاهی است. خودشناسی و شناخت ترجیحات خودگ  نقش بههای توسعس موفقگ خهای اصلی اغلب برنامهیکی از ویژگی

© Lana Isabella/Getty Images RF 

 
 برداند                                                     آتلانتا بیسد لستونولیسیلیکون

 

 

 

 

 
 

1 Stanford Graduate School of Business 
2 MBA 
3 Self-awareness 
4 Larry Bossidy 
5 CEO of Honeywell 
6 Ram Charan 
7 Execution 
8 Self-Assessment 
9 Connect 

 

 1.1خودارزیابی 

 میزان است؟ انگیزه شما برای مدیریت به چه 
 برای پاسخ به سؤالات زیرآماده شوید. 1.1به سایت کانکت بروید و با انجام خودارزیابی 

 نماید؟ توضیح دهید. . آیا این ابزار پتانسیل شما به عنوان مدیر را به درستی ارزیابی می 1

ترین اثر را دارد؟  م یک کمکننده برای موفقیت مدیریتی است؟ کدابینیگانه بهترین پیش. کدام یک از ابعاد هفت 2

 توضیح دهید. 

 کند. مزایا و معایب این رویکرد را در مدیریت شرح دهید. . این ابزار بر رقابت با دیگران با ذهنیتی بردیباخت تأکید می3

 



 رفتارسازمانی در عمل

 تلاش شرکت گوگل: چگونگی حفظ کارکنان مستعد 

خصوا زنان از کار خود استعفا دادند. شرکت متوجه  های رقیبگ برخی از آنان به توسط شرکتبا اغوای کارکنان مستعد شرکت گوگل  

انه  خها ترجیح دادند در  ترک خدمت یا عدم بازگشت به کار بخصوا بعد از مرخصی زایمان توسط بسیاری از زنان شد. برخی از آن 

هایش  یانگین کل کارکنان بود. بنابراین شرکت احتمال داد سیاستها دوبرابر مکودکان خود بمانند. در واقا نرخ ترک خدمت آن  رکنا

 دچار اشکال است. 

گیرند  هفته مرخصی باحقوق برای زایمان در نظر می  12گ  1ولی های حوزۀ فناوری فعال در سیلیکونطور کلی شرکتبهاستاندارد صنعت:  

 هفته است.   7که این عدد برای کارکنان خارج از کالیفرنیا 

ماه مرخصی با حقوق و مزایای کاملگ یعنی بالاتر از استاندارد صنعت بود. تازه   5طرح جدید شرکت گوگلگ  طرح جدید گوگل:  

های مختلف مانند قبل از تولد فرزندگ بعد از تولد فرزند  اندگ امکان تقسیم این زمان مرخصی در برهه تازگی مادر شده بهتر اینکه زنانی که به 

 تر شد را دارا هستند. رگو وقتی نوزاد بز

اند و حتی پدران نیز تسری  ولی مشغول فعالیت مزایای جدید به همس کارکنان حتی آنان که خارج از سیلیکون طرح جدیدتر گوگل:  

مکان  و ا  شوند مند میهفته مرخصی زایمان فرزند بهره   7ولی هم از  عبارت دیگر اکنون همس پدران و مادران خارج از سیلیکون یافت. به 

کنند. های مشابهی را اجرا میها نیز اکنون برنامهمدیریت زمان و تمرکز بیشتر برای فرزند تازه متولدشدۀ خود را دارند. بسیاری از شرکت 

روز مرخصی برای والدینی    90دلار و    10000آتلانتاگ طرحی شامل    مستقر در   شرکت حقوقی  یک  گ2برداند به طور مثال شرکت آلستون 

 دهد.های ناباروری را نیز پوشش می پذیرندگ ارائه کرده و در برنامس درمانی خودگ هزینه فرزندخواندگی می  نی را بهکه کودکا

 

 بیاندیشید:
هایی برای شرکت گوگل )یا شرکت خود( باشیدگ چه اقدامی برای حفظ کارکنان ارزشمند خود  . اگر شما قادر به طراحی سیاست 1

 دهید؟ انجام می 

 ها را افزایش داد؟ توان اثربخشی این سیاست فاده از رویکرد اقتضایی چگونه می. با است2

 د؟ یی را بگو توانید انجام دهید و دلایل آنکه می ی. سایر اقدامات3
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 1.1خودارزیابی 
 ارزیابی کنید.  7تا  1انتخاب اعداد هر یک از ابعاد هفت گانس انگیزۀ خود برای مدیریت را با  

 : قوی( 7 –: ضعیف 1)

 تمایل شما به برآوردن الزامات نقش مدیریتی از نظر روابط مثبت با مافوق چقدر است؟  

تمایل شما به شرکت در رقابت با همسالان خود در بازی یا ورزش و برآوردن الزامات نقش مدیریتی در این زمینه چقدر   

 است؟ 

 های شغلی و کاری با همکارانتان و برآوردن الزامات نقش مدیریتی در این زمینه چقدر است؟ رکت در رقابت تمایل شما به ش 

 های مردانه از نظر تلقی عموم و برآورندۀ الزامات نقش مدیریتی چقدر است؟ تمایل شما به رفتار فعال و قاطعانه در فعالیت 

بر دیگران و در نتیجه    انجام دهند و استفاده از اقدامات تنبیهی برای تأثیرگذاریتمایل شما به گفتن کارهایی که دیگران باید   

 نشان دادن توانایی انجام وظایف مدیریتی در روابط با زیردستان چقدر است؟ 

ر فرد و بسیار قابل مشاهده و دارای همخوانی با مشاغل مدیریتی چقدتمایل شما به تصدی موقعیتی متمایز از ماهیت منحصربه  

 است؟ 

های غالباً مرتبط با کار مدیریتی با ماهیت اجرایی روزانه چقدر  تمایل شما به برآوردن الزامات نقش مدیریتی در رابطه با فعالیت  

 است؟ 

 است.   49و حداکثر آن   7نمرات هر یک از سوالات را با یکدیگر جما کنید. حداقل نمره  دهی:نحوۀ نمره 

 میزان انگیزه برای مدیریت ضعیف است. : 20تا   7مجموع نمره بین 

 : میزان انگیزه برای مدیریت متوسط است.34-21مجموع نمره بین 

 : میزان انگیزه برای مدیریت زیاد است. 49-35مجموع نمره بین 

  



 
ما در واقا متفاوت از  گردیم. در نگاه اول دیدگاه اقتضایی همانند عقل سلیم ساده استگ احال به مبحه عقل سلیم بازمی  :1عقل غیرسلیم

نقطه ضعف اساسی دارند که آگاهی    3است که هر دو دارای محدودیت هستند و  آن است. عقل سلیم اغلب بر پایس تجربه یا منطق بنا نهاده شده 

 الزامی است: هاآن نسبت به 

بینی و با این استدلال که  شده یا ایستا با پیامدهای قابل پیشهای شناخته عقل سلیم در موقعیتنگری:  اتکای بیش از اندازه بر گذشته •

وکار نوین پی یدهگ غیرقطعی های کسب کند. در حالی که موقعیت در گذشته مفید بودهگ اکنون نیز مثمرثمر خواهد بود به خوبی عمل می  آن ه 

کند و به دلیل بینی نشده ضعیف عمل میطور خاا در پاسخ به شرایط ناشناخته یا پیش یم به و نیازمند سازگاری با تغییرات هستند. عقل سل

 اندازی برای آینده است. تأکید بیش از حد بر گذشته فاقد چشم

ل تلاش  وتحلیل و حل دقیق مسائگیرندگ به اندازۀ کافی برای تجزیههای خود از عقل سلیم بهره میافرادی که در پاسخفقدان دقت زیاد:   •

 شود. کمتر می مؤثرکنند. در صورت عدم دقت کافیگ احتمال تعریف عمیق مسائلگ شناسایی درست علل ممکن و نیز اقدامات عملی نمی

عقل سلیم بیش از حد ذهنی بوده و فاقد مبنایی علمی است. در چنین مواردی عقل سلیم قادر به استدلال و توجیه دیگران  فقدان عینیت:   •

 ی برای عدم عینیت آن است. هاآن این ضعف نشنخواهد بود. 

سرایی مورد  گوید: ما شیفتس عقل سلیم هستیم زیرا داستان می  3یکی از پژوهشگران مایکروسافت به نام داونکن واتس   2بیزنس نیوز دیلیدر  

هر  د«. واتس در کتاب خود با عنوان  کنرسد و چیزی آن را نقض نمی علاقه ما است. به گفتس وی: »شما داستانی دارید که درست به نظر می
رویکرد علمی را با عقل سلیم مقایسه کرده و  4چیزی واضح استگ زمانی که شما پاسخ را می دانید: چگونه عقل سلیم ما را شکست می دهد 

سرایی نقطه  نویسد: »داستانرا اصلاح می کنیم«. او می  هاآن کنیم و چنان ه جواب نداد  را آزمون می  هاآنمی گوید: »در رویکرد علمی ما داست

 کنیم«. شروع خوبی است اما مهم این است که ما در مرحله بعدی چه می

بدین معنی است که    رفتارسازمانیها و نقاط ضعف عقل سلیم است. رویکرد اقتضایی در روشی علمی برای غلبه بر محدودیت   رفتارسازمانی

ایجاد نگرشی فراتر  رفتارسازمانیهای گذشته پافشاری کرد. به عبارت دیگر هدف ب به نظر رسیدگ نباید بر انتخاب اگر راه حل جدیدی مناس

  و   بالقوه   کارفرمایان  برای  شما بیشتر جذابیت   باعه  خود   نوبه   به  از عقل سلیم و ارتقای شناخت بهتر شرایط کاری و هدایت رفتارها است. این 

های سخت و نرم بیشتر در حال اجازه دهید در آغاز با بررسی اهمیت داشتن و توسعس مهارت   .شد  خواهد  ماستخدا  صورت  در  بودن  ثرترؤم

 این خصوا توضیح بدهیم.

 

 های سخت و نرم هستند کارفرمایان خواهان مهارت 
 های سخت و نرم آشنایی دارند. بیشتر افراد با تفاوت میان مهارت

 هایی مانند تحلیل مالیگ حسابداری یا عملیات مختلف هستند. برای انجام فعالیت فنی  دانش و تخصص های سختمهارت •

 .است شخصی هایویژگی  و  فردی بین مهارت دو  هر  شامل و  شودمی مربوط انسانی تعاملات  به های نرممهارت •

 
1 Uncommon Sense 
2 BusinessNewsDaily 
3 Duncan Watts 
4 Everything Is Obvious Once You Know the Answer: How Common Sense Fails Us. 



شاید به همین دلیل    .«های نرم تنزل پیدا می کنندیابند و به دلیل فقدان مهارت های سخت خود ارتقا میبه سبب مهارت   هاسازمانافراد در  » 

التحصیلان  های فارغ دهند. پرطرفدارترین مهارتهای نرم اهمیت بیشتری میهنگام استخدام برای مشاغل مدیریتی به مهارت  هاسازماناست  

 گ رهبری و ارتباطات است که بسیار کمیاب هستند. ی حل مسهلهاِبیرشتس ام

های شغلی سطح پایه بیان  نیز نتایج مشابهی را درخصوا دانشجویان مقطا کارشناسی و موقعیت  1بیلدربررسی اخیر وبسایت مؤسسس کریر

 کند: می

% از  10ی نیست. تنها  های فنهای جدیدگ دارا بودن یا نبودن مدرک تحصیلی یا حتی مهارت مسهله اصلی دانش آموخته 
های کار  % در خصوا ضعف دانشجویان در مهارت13التحصیلان با مدرک مناسب و  کارفرمایانگ نسبت به کمبود فارغ 

فارغ  و  دانشجویان  آنان ضعف  اغلب  که  حالی  در  داشتند  شکایت  کامپیوتر  مهارتبا  در  قبیل  التحصیلان  از  نرم  های 
های فنی  اند. بنابراین دارا بودن مدرک دانشگاهی و مهارتخلاق را گزارش کرده های انسانیگ حل مسهله و تفکر  مهارت

 برای به دست آوردن شغل اول کافی نیست. 

 

 فعالیت عملی 
 های نرم و سختیادگیری مهارت

  را   آن   و   بگیرید   کار  به   را   جدید   دانش   این   تا  بگذارید   وقت   ای های نرم و سخت در موفقیت آشنا شدیدگ لحظهحال که با اهمیت مهارت 

   .کنید مرتبط و  شخصی  خود برای

  در   توانندمی  هاآن  چگونه  که  دهید  توضیح  خااگ  طور  به  و  مختصر  طور  ها قوی هستید را فهرست کنید. به. دو مهارت نرمی که در آن1

 . باشند مفید شما برای  کار و مدرسه

  توانند  می  ها آن   چگونه   که   دهید   توضیح   خااگ   طور  به  و مختصر  طور  کنید. بهها قوی هستید را فهرست  . دو مهارت سختی که در آن 2

 .باشند  مفید شما  برای کار و  مدرسه در

 

 
جلب توجه      مورد  چهار  این  مورد  در  چیزی  دهد. چهدر کتاب را نشان می  هاآن چهار مهارت پرطرفدار و هم نین چگونگی طرح    1.1جدول  

های نرم و برای تعاملگ نفوذ و کارکردن مؤثر با در زمره مهارت  هاآن شوند؟ بلهگ هیچ کدام! همس  کند؟ کدام مهارت سخت محسوب میمی

های نرم یکی  گ رشد مهارت 3کوپرز واترهاوس گ یکی از شرکای مدیریت سرمایه انسانی پرایس 2دیگران مورد نیاز هستند. به گفتس دبرا اکرسلی 

 های آنان است.ی اهمیت قائل شدن مدیران به مشتریان و ارزشاز پیامدها

 

 

 

 
1 CareerBuilder 
2 Debra Eckersley 
3 PricewaterhouseCoopers 



 

 مهارت پرتقاضا از جانب کارفرمایان   چهار 1.1جدول 

 مهارت  توضیحات  در این کتاب

 و  هاویژگی. در بافت کتاب در هم تنیده

  در تفکر  شما به کمک برای هاییتمرین

 ابزار و  دانش از  استفاده و  انتقادی

 .شده است  طراحی رفتارسازمانی 

استفاده از منطق و استدلال برای شناسایی نقاط قوت و ضعف  

 هاگ نتایج و رویکردهای مختلفِ حل مسهله حلراه
 . تفکر انتقادی 1

حل  رویکرد  از  کتاب استفاده  این  در  مسئله 

مشهود است. در این کتاب به طور پیوسته از  

دانش خود  شود تا از  خوانندگان خواسته می 

برای حل مسائل تحصیلی، کاری و شخصی 

 استفاده کنند. 

شناسایی مسائل پی یده و بررسی اطلاعات مرتبط برای توسعه و  

 های مختلفحل سازی  راهها و پیادهارزیابی گزینه
 . حل مسئله 2

بخشی از مهارت حل مسئله و موفقیت؛ از  

ها در همۀ محتواهای حل مسئله  این مهارت 

ها شود و یک فصل کتاب به آن استفاده می 

 اختصاص دارد 

لحاظ کردن هزینه و فایده اقدامات بالقوه برای انتخاب 

 ها ترین آنمناسب
 گیری . داوری و تصمیم3

عاملی کلیدی برای موفقیت در کار. به طور  

مستقیم در فصول نفوذ و رهبری تشریح  

 است.شده  

دیگرانب اختصاا فرصت برای درک  های توجه کامل به گفته 

های  های مناسب و قطا نکردن صحبتنکته نظرات و طرح پرسش

 آنان

 . گوش دادن فعال 4

Adapted from M. Elliott, “5 Skills College Grads Need to Get a Job,” May 1, 2015, CheatSheet.com, 

http://www.cheatsheet.com/personal-finance/5-skills-todayscollege-grads-need-to-get-a-job.html/?a=viewall. 
 

باشندب یعنی ها سیال میبلکه این مهارت  .نیستند  شغل   مختص یک  هامهارت  این   که  است   این   نرم   هایمهارت  اصلی  هایجنبه  از  دیگر  یکی

های نرم در قالب موضوعات ها و بسیاری دیگر از مهارتاین مهارت   .هستند  جاری   شما  حرفه  طول   در   و   سطح  هر   در   شغلیگ  هر  در  بیش   و  کم

 اند: فردی در این کتاب بیان شده رفتارسازمانی در دو گروه صفات فردی و میان 

 صفات فردی

 شود( توافقگ اعتماد و صداقت حاصل می هاآن )که با 

 (                                                                      2نگرش )فصل •

 ( 3شخصیت )فصل •

 (8کارتیمی )فصل  •

 ( 13رهبری )فصل  •

 فردی صفات میان

 کند( )که با آن ها تعاملات محترمانه رواج پیدا می

 ( 13و  12گوش دادن فعال )فصل  •

 ( 7و   2های مثبت )فصل نگرش •



 ( 9خش )فصل ارتباطات اثرب •

 یک کاندیدای استخدامی   به  کمتر معتبر را  مدرک  با  داوطلب کار  یک  حتی  تواندمی  ارتباطی مناسب  هایمهارت  همواره بخاطر داشته باشید که
 .بکشاند   بیکاری  به را  دانشگاهی با رتبه عالی التحصیلیک فارغ است ممکن فردیارتباط بین مهارت ضعف  که حالی در  کندگ تبدیل جذاب

 با مسیر شغلی  رفتارسازمانیچگونگی ارتباط 
بردن به مفاهیمی  گران مالی نیازمند پیهای سخت نیز مهم هستند. مثلاًگ حسابداران نیازمند درک مفاهیمی مانند بدهی و اعتباراتگ تحلیل مهارت

هستند. در عین حال باید در نظر داشت برای عقب نماندن از چون ارزش خالص فعلی و هر دو گروه نیازمند درک مفهوم جریان نقدی  هم

های نرم در طی مسیر شغلی حائز اهمیت است  های نرم را ارتقا داد. در واقاگ ارتقای مهارترقابت و برآوردن خواسته کارفرمایانگ باید مهارت 

معیارهای مورد استفاده در استخدام در مقابل ارتقا کارکنان و باعه تمایز افراد نسبت به رقبا خواهد شد. برای روشن شدن این قضیهگ دربارۀ  

 بیاندیشید. 

صرف نظر از اینکه در حال حاضر در کجای مسیر شغلی قرار داریدگ از خود بپرسید: برای استخدام شما   :برای استخدام لازم است  آنچه

بار  کنندۀ شما چه عوادر اولین شغل از چه معیارهایی استفاده شد؟ مدیر استخدام  ملی را در نظر گرفت؟ )در صورتی که هنوز برای اولین 

های  ردیفتانگ عواملی مانند تحصیلاتگ مدرکگ مهارت د؟(. شما و بیشتر افراد هم ن ایدگ کدام عوامل به نظر شما اهمیت بیشتری داراستخدام نشده 

های فنی و توانایی  برای اغلب مشاغلگ افراد بر حسب مهارتدانید. به طور خلاصهگ  های کارآموزی و سایر تجارب را مهم می فردیگ دوره میان

 شوند.  برای انجام وظایف شغلی انتخاب می

 گونگی داشتن عملکرد عالی در مصاحبه رفتارسازمانیکارگیری به 

به  از نکات  همگان در مورد نقش کلیدی مصاحبه در  برخی  ادامه  برای دست آوردنینیاوردن مشاغل آگاه هستند. در  کاربردی ساده 

 اند. مصاحبه خوب ذکر شده 

ثانیه برای معرفی خود   60کنندۀ خود قرار گذاشته و تنها  تصور کنید در آسانسور با فرد مصاحبهای خلاصه آماده کنید:  . ارائه1

حفظ تمرکزگ توضیح خود  فرصت دارید. سه نقطس قوت اصلی خود را در نظر بگیرید و دربارۀ فایدۀ آن برای سازمان توضیح دهید. ضمن  

 را مختصر و مفید ارائه دهید. 

دست آوردن شغل را بروز دهید و بار دیگر یک یا  در پایان مصاحبه اشتیاق خود برای به . مصاحبه را با قدرت به پایان برسانید:  2

 خود و تأثیر آن بر عملکرد شرکت را بیان کنید.  دو توانایی 

برای سؤالات موقعیتی آمادگی داش3 برای چه می  " سؤالاتی مانند  باشید:  ته  .  با  "یا    "خواهید؟این شغل را  اگر در حین کار 

مواج به آن خواهید داشت؟هتعارض  نسبت  واکنشی  موقعیتگ  را پیش  " ه شدید چه  توضیح  با  این سؤالات  به  پاسخ  برای  نمایید.  بینی 

 باشید. داشته  ها فراگرفتید آمادگی رفتارتانگ پیامدهای آن و آن ه از آن موقعیت

و مانند آن در مورد  فرد یا گروهی که    1از طریق شبکس لینکدین   به صورت ناشناسکننده خود تحقیق کنید:  . در مورد مصاحبه4

منبا    Glassdoor.comهایی مانند  سایتقرار است با شما مصاحبه کندگ تحصیلاتگ پست فعلی و مشاغل گذشتس وی آشنا شوید. وب 

 های سایر کارکنان است.غنی برای آگاهی از تجارب و توصیه 

پیش از دریافت پیشنهادی رسمیگ دربارۀ حقوق درخواستی صحبت  به طور کلی بهتر است تا    پول را به میان نکشید:. صحبت  5

به سؤال پاسخ دهید. پاسخ   "آیا شما پیشنهادی برای من دارید؟ "نکنیدگ اما اگر در هنگام مصاحبه دربارۀ آن از شما سؤال شد با پرسیدن  



  " گونه پاسخ دهید که:  صوا پافشاری کردگ اینکننده در این خخواهد بود. اما اگر مصاحبه  "در حال حاضر خیر  " احتمالی سؤال شما  

 " دهم برای صحبت دربارۀ حقوق و مزایا همس جزئیات را بدانممن ترجیح می

 

 

 
اکنون دربارۀ معیارهای مناسب برای ارتقای شغلی بیاندیشید. قطعاً عملکرد شغلی فعلی عاملی برای ارتقای شغلی لازم است:  آنچه

احتمالاً شما و بسیاری از کارکنان متوجه اهمیت عوامل دیگری مثل توانایی مدیریت خودتان و قدرت شما در  گرچه   تأثیرگذار است. 

  احتمال   به  کنیدگمی  رقابت  مدیریتی  خالی  پست  یک  برای  همکارانتان  از  نفر  سه  و  شما  گیرید. اگرانجام امور توسط دیگران را در نظر نمی

گیری نخواهد بود. توانایی شما در مدیریت مستقیم  بنابراینگ عملکرد تنها عامل تصمیم  .دارید  بالایی  سطح  عملکرد  شما  نفر  چهار  هر  زیاد

 یا غیرمستقیم دیگران نیز حائز اهمیت است.  
  گوید: »بلهگ دانش شما در حوزۀ عملیاتی که به دنبال گ معاون دانشکدۀ مدیریت دانشگاه نیویورکگ در تأیید این ادعا می1رکسانا هوری 

های تیمی قوی و آگاهی نسبت به چگونگی ایجاد و مدیریت روابط  ارتقا در آن هستیدگ مهم است. اما برای موفقیت در بلندمدتگ توانایی

 رفتارسازمانیهای  مصاحبه کرد این بودب دانشجویان باید تا حد امکان دوره   ها آن نیز دارای اهمیت است«. پیشنهاد یکی از مدیرانی که وی با  

کننده در موفقیت آنان  های رهبریگ توانایی افراد در تعامل اثربخش با دیگرانگ عاملی تعیینت سر بگذارند زیرا پس از ارتقا به نقش را پش

 خواهد بود. 

  3های فوربس ش و توسعس شغلی و یکی از نویسندگان نشریه گ مدیرعامل یک شرکت آموز 2برخی از مشاوران شغلیگ مانند کریسی سیویسک

های فنی برای موفقیت در مشاغل سطح بالا را دارند و اگر یک مهارت گ پا را فراتر نهاد و ادعا کرد اغلب افراد توانایی4استریت ژورنال و وال 

های نرم مانند ارتباطاتگ مندی از مهارت شغلیگ ضرورت بهره فنی جدید مورد نیاز باشدگ فراگیری آن کاری ساده است. اما با ارتقای سطح  

دو    2009ی شغلیگ از سال  هاانشود. برای نمونه داشتن تفکر انتقادی در فراخوگ اخلاقیات و مدیریت استرس بیشتر احساس می5هوش هیجانی

 است.برابر شده  

 
1 Roxanne Hori 
2 Chrissy Scivicque 
3 Forbes  
4 The Wall Street Journal 
5 emotional intelligence 

در    رفتارسازمانی یادگیری   خود  معرفی  برای  ارزشمند  ابزاری  و  دانش 

مصاحبس شغلی است. هم نین باعه افزایش شانس ارتقای شما خواهد  

 Chris ©شد.                                                          

Ryan/agefotostock RF    



های انسانیگ های فنی و افزایش نیاز به مهارت خوبی کاهش نیاز به مهارت به است. در این شکل  شده به تصویر کشیده  1.1این نکته در شکل 

 به تناسب ارتقای سطح مسهولیت شغلی قابل ملاحظه است. 

 های گوناگون براساس سطح شغل اهمیت نسبی مهارت    1.1شکل 
SOURCE: Adapted from M. Lombardo and R. Eichinger, Preventing Derailment: What to Do Before It’s Too Late (Greensboro, NC: Center for 

Creative Leadership, 1989).    Center for Creative Leadership, 1989) 

عملکرد به دلیل ایجاد اعتبار میان همکاران و زیردستان احتمالی دارای اهمیت است. لازم به ذکر است  دهد:  عملکرد به من اعتبار می

 بر   هاآن   و نظر  کرد  خواهند   ارزیابی  را   شما  مدیریت   پتانسیل  هاآن در ابتدای مسیر شغلیگ مدیران بیشتر در پی سنجش عملکرد افراد هستند.  

 رسد:گذارد. بنابراین حتی در مشاغل غیرمدیریی نیز آگاهی نسبت به موارد زیر ضروری به نظر میمی تأثیر پیش روی شما   هایفرصت

 ( 5های انگیزشی گوناگون )فصل کارگیری ابزاربه  •

 (6فراهم کردن بازخورد سازنده )فصل  •

 ( 13و  8های اثربخش )فصل ایجاد و رهبری تیم •

 ( 16و  14آگاهی و مدیریت فرهنگ و تغییر سازمانی )فصل  •

ل بنابراینگ دانش رفتارسازمانی به عنوان عاملی حیاتی در عملکرد فردیگ توانایی کار با دیگرانگ مدیریت آنان و موفقیت در مسیرشغلی )شام

شود. هم نین اخلاق نیز به دلیل دارا بودن نقش مهم در موفقیت یا های بیشتر( محسوب میارتقای شغلیگ افزایش حقوق و کسب فرصت 

 در هر نقطه از مسیر شغلیگ مورد بحه قرار خواهدگرفت. شکست شما

 
 
 

  



 اخلاق  و عملکرد   - درست در برابر نادرست 1.2

 پرسش اصلی 

توان از آن  هایی می دهند و چه درسچرا افراد ولو به صورت سهوی، رفتار غیراخلاقی انجام می  

 گرفت؟ 

 تر تصویر بزرگ 

، احتمالاً پاسخ هردو  "کنید؟ آیا اخلاق را رعایت می"و    "دهید؟آیا درست و نادرست را از یکدیگر تشخیص می"اگر از شما پرسیده شود:  

بود.   خواهد  مثبت  لغزشسوال  دچار  که  افرادی  اغلب  که  این  میجالب  مثبت  پاسخ  سؤالات  این  به  هم  هستند  اخلاقی  دهند.  های 

دهد و به ما کمک  پردازد. در این فرآیند، میزان آگاهی افراد را ارتقا میرفتارسازمانی به آموزش عوامل محرک رفتار غیراخلاقی می

آموزید گرچه بیشتر رفتارهای غیراخلاقی، غیرقانونی نیستند اما منجر به  این بخش میکند خطر رفتارهای غیراخلاقی را کم کنیم. در  می

شوند. خوشبختانه، مفاهیم و ابزارهای رفتارسازمانی در این کتاب به شناخت و  ای آنان میآثار مخربی روی افراد، شغل و زندگی حرفه

 های اخلاقی کمک خواهندکرد. غلبه بر چالش

 

 
در این کتاب به سه دلیل عمده دربارۀ  کند.  رست، نادرست و نقاط مبهم میان آن، رفتار را هدایت می اخلاق با تشخیص د 

 شود: اخلاق بحه می

 شوند. های اخلاقی مواجه می. کارکنان در تمام سطوح سازمان و در همس مراحل زندگی کاری با چالش1

 شود.وکار میازبین رفتن اعتمادگ مانا نفوذ بر دیگران و انجام کسب. رفتار غیراخلاقی منجر به آسیب رسیدن به روابطگ  2

 ها سازمانها و  شود و در نتیجه اثر منفی روی عملکرد افرادگ تیم . رفتار غیراخلاقی باعه کاهش همکاریگ وفاداری و کمک به دیگران می3

 گذارد.می

های تر اینکه سیستم دارای اولویت است. از همه مهم   هاسازمانی اعمال افراد و  اخلاق هم نین به دلیل تأثیر مستقیم موضوعات رفتارسازمانی رو

( نیازمند استاندارهای اخلاقی در محیط کار 14( و فرهنگ سازمانی )فصل  13(گ رفتار رهبر )فصل  11گیری )فصل  (گ تصمیم 6پاداش )فصل  

 اند. و محیط کار تشریح شده   های رفتار غیراخلاقی در مدرسهو سایر شکل  1هستند. در ادامه تقلب 

 

 تقلب 
ای تنیس و تعداد زیادی از  هاگ از وقوع تقلب در ورزشب مانند از پیش تعیین کردن نتایج بازی توسط شماری از بازیکنان حرفهامروزه گزارش

دوپینگ سیستماتیک تیم المپیک روسیهگ اعتراف  توان به مواردی چونب استفاده از  دهند. برای مثال میموارد استفاده از داروهای نیروزا خبر می

)اتهامات    3های او در مسابقات توردوفرانس مبنی بر استفادۀ مداوم وی از مواد نیروزا در طی پیروزی   2سوار مطرحگ لانس آرمسترانگدوچرخه
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2 Lance Armstrong 
3 Tour de France 



استروئید اشاره   سه مورد تزریق هورمون   به دلیل   بال بیس   برتر   از لیگ   1ری مجیا نالعمر جمادام  لحاظ قانونی رسیدگی شد(  و ممنوعیت ه وی ب

 های زندگی نیز وجود دارد.هم نین باید در نظر داشت که احتمال بروز تقلب در سایر حوزه  .کرد

بررسی انجام  مدرسهگ  در  تقلب  در خصوا  جوزفسون مثلاً  مؤسسس  توسط  ناشناس  از  2های  بیش  میان  در  دبیرستان   23000گ  آموز  دانش 

درصد سرقت علمی از اینترنت    32های سال تحصیلی گذشته و  درصد تقلب قطعی در آزمون  59گر  دولتی در ایالات متحده بیانخصوصی و  

کنندگ در دنیای واقعیگ افراد برای برنده شدن هرکاری می"کننده در این پژوهش با این عبارت که  آموزان مشارکتدرصد از دانش   57بود.  

 موافق بودند. "قلب محسوب کنندحتی اگر دیگران آن را ت

 
 
 
 
 

اوایل سال   ماریا شاراپووا  2016در  نیروزای  مواد  اعتراف و    1پاسخ آزمایش  به خطای خود  او بلافاصله  مثبت اعلام شد.  بانوان  تنیس  )تصویر سمت چپ( ستارۀ 

یفا(گ در کانون یک رسوایی سازمانی قرار گرفت که به بهای از دست  المللی فوتبال )ف سابق فدراسیون بین  رئیس گ )تصویر سمت راست(گ  2عذرخواهی کرد. سپ بلاتر

سایر انحرافات مالی را  و  شده از رشوه    مأموران بازرسی سیستمی نهادینه های رسمی جهانی گردید.دادن موقعیت وی و سایر همکارانش تمام شد و منجر به بررسی

 در این خصوا برملا کردند.   
                                                         (Left) © Damian Dovarganes/AP Photo; (right) © Valeriano Di Domenico/AFP/Getty Images 

 

2Maria Sharapova      1 Sepp Blatter 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

  

 
1 Jenrry Mejia 
2 Josephson Institute 



میان مقالات دانشجویان و   شباهت میلیون   156گ 1سایت بررسی سرقت علمی گ وب Turnitin.comاین قضیه در دانشگاه اوضاع بهتری ندارد. 

رفت  به سرقت می  هاآن مطالب پیشین منتشرشده در اینترنت را گزارش کرد. دو مورد از منابا پرتکرار در این زمینه که بیشترین مطالب از  

ترم  دانشگاه هاروارد در امتحان پایان  اا درکلاس دولتی خیک  عضو    279نفر از    125بودند. به طور مثالگ    3و یاهواَنسرز   2پدیا پایگاه ویکی

ها و آمارهای اندکی از فهرست طولانی در این خصوا است. به عقیدۀ شما چند درصد از  در منزل متهم به تقلب شدند. این موارد تنها مثال 

 کنند؟ م تقلب میهای میان ترم و امتحانات پایان ترآموزان مدرسه و دانشجویان در انجام تکالیف منزلگ آزموندانش 

گ 4مدیر و معلم مدرسه در منطقس آتلانتا   36گ نزدیک به  2009تا    2001های  آموزان و دانشجویان نیستب طی سال پدیدۀ تقلب محدود به دانش 

پیش از محاکمه تبرئه شدند و برخی   هاآنبرخی از     آموزان در آزمون ایالتی تیزهوشان اقدام کردند.نسبت به تغییر و تحریف نمرات دانش

های گر را به دلیل تقلب در آزمونتحلیل  20گ  2015گ در سال  5دیگر در حال گذراندن دوران محکومیت خود در زندان هستند. گولدمن ساچس

 کارمند را به دلیل مشابه اخراج نمود. 10گ 6مورگان چیسپیاخراج کرد و جی آموزش داخلی

 پردازیم. می هاآن های مقابله با بررسی اشکال دیگر رفتارهای غیراخلاقی و انطباق قانونیگ فراوانیگ علل و راه در ادامه به 

 

 های مقابله با آن حلهای اخلاقی؛ مشروعیت، فراوانی، علل و راهلغزش 
)درکسل    7های اخیر مایکل میلکناست. در دهه یی اخلاقیگ فساد اداری گسترش یافته  هاسازمانباوجود تلاش اغلب مدیران برای داشتن  

گذاری اوراق بهادار  )سرمایه  13(گ برنی مدوف 2002گ12)وردکام  11(گ برنی ایبرز 2001گ  10)انرون   9(گ کنت لی و جف اسکیلینگ1990گ  8برنهام 

ودند که رفتارهای غیراخلاقی آنان باعه ازبین  ( از جمله مدیرانی ب 2015( و سپ بلاتر )فیفاگ  2015)توشیباگ    15(گ هیسائو تاناکا 2009گ  14مدوف 

است. قطعا گذاران و مشتریان شده  ی شدید برای کارکنانگ سرمایههاانگ نابودی زندگی کارکنانگ زیهاآنرفتن اعتبار سازمان تحت رهبری  

 هیچ یک از این رهبران به تنهایی فساد نکردند. 

 گ موضوعی در حیطس وظایف دادگاه است. نکتس مهم این است که هرکدام از این مدیران بدنامصدور کیفرخواست و حکم برای افراد مذکور  

با هزاران نیروی کاری را رهبری می با تفکر مجرمانه فراخوان    هاسازمانطور قطاگ این  کردند. به شرکت یا سازمانی  برای استخدام افرادی 

های غیراخلاقی و غیرقانونی انجام گرفته اطلاعات ! احتمالاً بیشتر کارکنان دربارۀ فعالیتندادند تا به رهبران در اقدامات غیراخلاقی کمک کنند

شودگ  اند. اینکه محیط کاری چگونه باعه انجام اقدامات غیراخلاقی میچندانی نداشتند در حالی که برخی دیگر در این اقدامات شریک بوده 

 کند. ونگرا هستندگ سوالی  است که دانش رفتارسازمانی در پاسخ به آن کمک میحتی گاهی توسط افرادی که سالم بوده و به نظر قان 
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 رفتار غیراخلاقی لزوماً غیرقانونی نیست

ها استثنا بودندب حقیقت این است که تعداد  های پیشین همگی حاکی از غیراخلاقی و غیرقانونی بودن توأم رفتارها بودگ ولی آن مثال گرچه مثال 

نیز محسوب میکمی از   با جریمه هم روبه رفتارهای غیراخلاقیگ غیرقانونی  شوند و حتی در  رو نمی شوند. اکثر رفتارهای غیراخلاقی حتی 

 گیرند.تحت پیگیرد قانونی قرار می هاآن صورت غیرقانونی بودنگ تعداد کمی از 

قی در محیط کار نباید خیلی بر سیستم قانونی تکیه کرد. برای  این بدان معنی است که برای مدیریت و حصول اطمینان از بروز رفتارهای اخلا

ساعت    14میلیون کارمند چینی که از    1ی2کنندۀ اصلی کامپیوترهای اپل در چینگ به دلیل بدرفتاری عمومی با  گ  عرضه 1کنمثال شرکت فاکس

 قرار گرفت. بردندگ در کانون توجهمی  روز کار هفتگیگ دستمزد پایین و نداشتن امکان اعتراض رنج 7الی   6کار روزانهگ 

هاگ برای مذاکره با اتحادیه به  با کاهش سراسری میزان پرواز  2012مثال دیگر در این زمینهگ خلبانان خطوط هوایی آمریکا بودند که در سال  

  69به    3درصد و دلتا   77به    2وستساوتدرصدگ خطوط هوایی    48درصد به    80شرکت فشار وارد کردند. عملکرد خطوط هوایی آمریکا از  

 های هنگفت و نارضایتی هزاران مشتری خطوط هوایی شد. درصد کاهش یافت. تأخیر در پروازها باعه تحمیل هزینه 

 مثال دیگری از این موضوع است که  زیر  رفتارسازمانیباید در نظر داشت هیچ کدام از رفتارهای مذکور غیرقانونی نبودند. بخش کاربرد  

 شود.گسترش رفتار غیراخلاقی در عمل منجر به پیامدهای غیرقانونی نمی
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 دلیل اهمیت اخلاق برای کارکنان و مدیران 

  جمله   از   شماگ  همکاران  غیراخلاقی  گذارد. رفتارتنها بر کارمند متخلفگ بلکه بر همکاران و مدیران او نیز تأثیر منفی میرفتارهای غیراخلاقی نه 

 .کند دار لکه  را شما  حرفه و  دهد جلوه   بد را  شما تواندمی شرکتگ مدیران

 
 

 رسد! نظر نمی طور به آیا این رفتار غلط است؟ قطعاً! غیرقانونی چطور؟ این رفتار سازمانی در عمل 

  محکومیت   این   زندانی شدند و گ 2009تا    2008های  دلیل اقدامات منجر به بحران مالی سال گ که به 1استریتتعدادی از مدیران اجرایی وال 

 شد. نفر از مدیران و سایر مسهولان برده  17مورد کلاهبرداری مالی صورت گرفتهگ تنها نام  14000از  .نیفتاد اتفاق 2014 سال تا

نجر العموم پیشین ایالات متحده گفت: رفتارهایی که مگ مدعی2گویایی داشتندب اریک هولدر  اظهارات  اصلی  شخصیت  دو  مدت  این  در

ب  اینکه  این رفتارها علیرغم  از  بود و برخی  لزوماً  ه  به بحران شدهگ غیراخلاقی و غیرمسهولانه  اما  لحاظ اخلاقی سزاوار سرزنش هستندگ 

زندان  های خود باید به  ها برای بدرفتاریگ بسیاری از مدیران شرکت 4پیشین بانک فدرال رزرو  رئیس  3برنانکمجرمانه نبودند. به اعتقاد بن 

 اند. ها و نه سازمانی خیالی سر زده شده بروند زیرا  اقدامات و رفتارهای غلط یا غیرقانونی از  سوی انسان

 بیاندیشید

کنید آن ه که فکر میهای مالی به دلیل ایفای نقش در بحرانگ سزاوار تنبیه هستندگ  . اگر از نظر شما مدیران )و حتی سایر کارکنان( بنگاه 1

 .ا توصیف کنیدمناسب است ر

 کنید افراد مذکور سزاوار تنبیه نیستند دلیل خود را توضیح دهید.. اگر فکر می2

 برای جلوگیری از پیامدهای اقدامات مدیران صحیح است؟ توضیح دهید.  هاسازمان. آیا به نظر شما پرداخت جریمه از جانب 3
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 است.   در سالیان اخیر بوده  2های پوشش ریسکترین صندوقگ یکی از موفق 1سییاِگذاری اسسسه مشاورین سرمایهؤم

  و   گرفتند   قرار   داخلی  تجارت   در   استفاده اتهام سوء  مورد  2016  تا   2012  های   سال   طول   در   گ3کوهن   استیون  آنگ   بنیانگذار   و   صندوق   این   اما

  مشتریان   شودگ   مطرح  آن   بنیانگذار   یا  شرکت  خود  علیه   رسمی  اتهام   اینکه  از  قبل.  شدند  محکوم   داشتندگ  ارتباط  سسه ؤاین م  با  که   تجار  از  بسیاری 

  2  تقریباً   برداشتندگ   بیشتری   پول   حتی  نهایت   سی دریاِاس   گذاران   سرمایه  .کردند  برداشت   خود را   های   دارایی   از   دلار  میلیارد  2  به   نزدیک

 فقط  که  کرد افتتاح "خانواده  دفتر"  عنوان به را شرکت مجدداً کوهن. شد صادر صندوق شدن بسته دستور و اخذ مالیات جریمه دلار میلیارد

حکم   کرد. در نهایت  رد  را بود    شده  مطرح  وی علیه  که  را   اتهاماتی  گناهگ  به  اعتراف بدون  سرانجام   وی .  کندمی  تجارت را  او   شخصی   ثروت

 . شد منجر دیگران پول با  تجارت از  سال محرومیت دو  محکومیت او به  فقط  و شخصی جریمه پرداخت  عدم به نهایی
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اس  مانند  مشاغلی  در  خود  گذشتس  دربارۀ  چگونه  هستیدب  شغلی  مصاحبس  یک  در  کنید  تصور  قضیهگ  این  دقیق  فهم  انرون ایبرای    گ سیگ 

 توضیح خواهید داد؟  3گ یا شرکت سرمایه گذاری مادوف 2گلوبال افگ ام 1واید کانتری

فعالیت در  شما  که  درصورتی  شما حتی  نقش  دربارۀ  فکری  چه  دیگران  که  دارد  وجود  شما  برای  نگرانی  این  نداشتید  نقشی  آنان  های 

شود؟ آیا ن خواهند داشت؟ این موضوع به چه قیمتی برایتان تمام میظتان سوءخواهندکرد. آیا همکاران آیندۀ شما همواره نسبت به گذشته 

 گردد؟ باعه ایجاد استرس در شما می 
 ها و پیگرد قانونی گوناگون بود.کوهن و تعداد زیادی از کارکنان صندوق پوشش ریسک وی برای چندین سال تحت بازرسیایاستفان

© Ronda Churchill/Bloomberg/Getty Images 
 

 است:های مشخصی برای پیشگیری از این دست مشکلات ارائه شده خوشبختانهگ در یک پژوهش روش

  فراگیر  و  محور  رویکردی انسان  محور صرفگ  هدف  کنترل  جای  به   که  شوند   می  هدایت  مدیرانی  توسط   پایدار   هایوکارکسب...  
  مشکلات  بیان  از  کارکنان  آن  در  که  دهندمی  پرورش  فرهنگی  دهندگ   می  گوش  که  هستند   افرادی  هاآن .  گیرند  می  پیش  در
مشتریانگ    منافا  دادن  قرار  اولویت  ایمنی گرفته تا در  و   سازمانگ از بهداشت  هایارزش  تحقق  مورد  در  کنندمی  احساس  و  ترسندنمی

   دارند. مسهولیت 

 
 تنگناهای اخلاقی 

به   این دوگانگی  .نیستند  ی مورد قبولاخلاق از لحاظ  یک    چ یبا دو انتخاب هستند که ه  ییهاتیموقع  یاخلاق   تنگناهای

  درست   ن یانتخاب ب  کی  شه یموجود هم  یهانه یگز  ان یم  ازکه انتخاب    است  ت یواقع  نیا  گربیان   آید و  وفور در محل تحصیل و کار ما پیش می

است که از   یقانون ییچالش اخلاق کی هر فصل شامل   یانیپا بخش  گی روبرو هستیممعضلات نیچن همواره با  همه ما  از آنجا که. ستین  غلط و 

 گیری نمایید. تصمیم  خواهید دادانجام  احتمالاًآن ه   درخصوا خواهد یشما م

 در   4ی آئود  شرکت  که  یهنگامهستند.    سازی سازمانکوچک  مشمول  کارکنان  نییمسهول تع  ی است که  ران یمد  در این زمینه  بارزمثال    کی

  مسهول یمال  رانیاز مد  یکی  بکند  منتقل  یگرید  جایبه    کایاز آمر  یخود را از بخش  اتیاز عمل  یادیگرفت درصد ز  میتصم  یشمال  یکایآمر

 را تعیین کند.   همکاری  قطافسخ قرارداد و نوع  گجایی شد تا تعداد افراد مشمول جابه 

بودند    مدیریافراد دوستان و همکاران    نیاز ا  یاریکه بس  است  نیاما مشکل اگ  شدیدر شرکت انجام م  یتوسط کس  دیلازم و با  این کارهاهمه  

  به   آن  گفتنقادر به    ولی  داشتهمراه    د( راربکار می)عبارتی که وی به     "5فهرست قربانیان "هفته ها    یبرا  او گرفت.  و تصمیم را می  لیکه تحل

 دوستی نزدیک داشت. خورد یناهار م  آنهاهمکارانی که با   یحتنبودگ  گرانید

 رفتار سازمانی در عمل 

 وت زنی در سازمانمسئله س
  ی رقانون یغ   یو حت  یراخلاقیاشتباهگ غ  یکارها  آورد. افرادیبه همراه می  یمعضل اخلاقیک نوع چالش برانگیز از    اغلب سازمانی    1زنیسوت

از این موضوع باخبر باشید. معضل اینجاست که در این خصوا چه باید کرد؟! خیلی  ممکن است   کارکنان گریشما و د . دهند یانجام م

 
1 Countrywide 
2 MF Global 
3 Madoff Investment Securities 
4 Audi 
5 hit list 



. است  "درست  کار"  این  رسد  می  نظر  به  بزنیدب  اید که این رفتارها را برای مدیران یا افراد مسهول افشا کنید. سوتاوقات وسوسه شده 

 . یا تاوان بدهید کنید سود  است ممکن   بدارد بستگی

برای کسب منفعت:  سوت نهادهای قانون   2010در سال    2قانون داد فرانکزنی  برای سوت گذاری مشوقو برخی  ارائه  زنان  هایی 

بانکدار سابق  3. بردلی برکنفرددکنمی  افت یرا درفساد بالای یک میلیون دلار    مبلغ   درصد   30تا    سوت زننده درشرایطی    کردند. گ یک 

  س یسوئ  ی در حساب ها  را   پول  کرد تامی  کمک  مریکایی خودآ  انیمشتر  به   بانک   روشی که  یافشا  بابت دلار    ونیلیم  104  گ 4سابییو

گلاکسو    یداروسازمحصولات شرکت  از    یبرخ  دی در تول  یدیتول  یهانقص   افشایبه خاطر    5اکارد  لیشرپاداش گرفت.    کنندگپنهان  

 گرفت.  زه یدلار جا  ون یلیم 96 گ6ن یکول تیاسم

مطرح   (و مرک  زریفای )مانند  داروساز   یشرکت ها  هیعل  یدعو  نی او چند.  استی  الی زن سرسوت  کی   8انایزیاز لوئ  7لاکورت  امیلیدکتر و

  ون یل یم  646  به پرداخت   گیپزشک  تجهیزات   ی شرکت جهان  ک یگ  8شرکت المپوساست.    میلیون دلار دریافت نموده   100و مبلغی در حدود  

سابق   ریسوت زن و مدفرد گ  اسلویکجان . شدمحکوم اشکال نامناسب نفوذ  گریو د گ رشوه باجارائه   یبرا  یفریو ک   یدلار مجازات مدن

مقامات فدرال   بااو موضوع را   نیانجام نشدگ بنابرا اقدامی چ یاما ه کردگزارش  یرا به صورت داخل یتخلفات   بخش رسیدگی به شکایاتگ

 دریافت کرد. دلار پاداش ونیلیم 51 مطرح و

گذشته    اعتباری   کارت  حساب  00020از    ش یخواسته شد ب  11بانک  س یدر چ  س یبه عنوان معاون رئ10آلمونته   ندایاز ل  زنی:تاوان سوت

  خطای   نوعی  حاوی ها  کارت  درصد   60  به   نزدیک  که  دادند   گزارش  او   به   آلمونته  تیم  .کند  یگ بررسگریشرکت د  فروش به یکرا قبل از  

آلمونته از زنجیره فرماندهی  سپس    .است  کرده   صادر   حکم  بانک  این  برای   واقعاً  دادگاه   آیا   اینکه   یا  مبلغ  در  مغایرت  جمله   از  هستندب   اساسی

  ان یدر عوض بانک آلمونته را اخراج و معامله را به پا.  بالا رفتگ خطاها را مشخص و مدیریت را تشویق کرد تا فروش را متوقف کند

  نقل   دیگری  ایالت   به   سرانجام  اشخانواده   و   او .  نمودای به او لطمه وارد  کرد و این از نظر مالی و حرفه هیچ کس او را استخدام نمی  رساند.

  میلیون   200  شد   داده   دستور  چیس  به   سرانجام.  کردمی  زندگی   هتل  در  و   بود   کار  جستجوی   در  هم نان  وی   که  حالی   در  کردندگ  مکان

 .کرد شکایت  از آلمونته نامعلوم  مبلغ یک برای  هم نین  شرکت این . کند پرداخت خسارت  جبران و جریمه دلار

. اگر افرادی غیراخلاقی  نگیرید کم دست را جویی تلافی هایهزینه  و  احتمالتوان آموخت؟ از موارد ذکر شده چه درسی می

بنابراین    فاسد است.  ی هامشخصه سازمان  گییعدم پاسخگو.  هستند  یخال تو  ی هافقط حرفجویی    یتلاف  ضد   یاخلاق  منشورمسهول باشندگ  

 .باشدپرهزینه تواند میانجام کارهای درست 

 بیاندیشید

 توانند انجام دهند؟ زنی سازمانی چه اقداماتی می. مدیران برای تشویق سوت 1

 زنان سازمانی را تضمین نمایند؟ توانند امنیت سوت گذاری )فقط در حرف( چگونه میجز قانونبه  هاسازمان. 2

 کنید؟شوید چه می  روبرو . به عنوان یک کارمند اگر با یک فساد یا رفتار غیراخلاقی 3
Cheryl Eckard  5 UBS  4 Bradley Birkenfeld   3Frank Act  -Dodd 2blowing  -Whistle 1  SmithKline-Glaxo6  Louisiana 8William LaCorte  7   Linda  10Olympus Corp   9 

Chase Bank 11Almonte   

 
 دوستی نزدیک داشت. و خورد  یناهار م ها آن 
 

 



 
انرژی بود که در   و انرون یک شرکت در حوزۀ تجارت زنی تبدیل شد. شرون واتکینزگ با رسوا کردن شرکت انرونگ به یکی از مشهورترین افراد تاریخ در سوت

وکار مدرن ورشکست شد. او اکنون از از طریق سخنرانی در خصوا تجربس  های اخلاقی در کسبترین رسواییبه شهرت رسید و در یکی از فجیا 1990دهس 

 که احتمالاً دستمزد بسیار کمتری از شغل در بخش انرژی دارد .        کند خود و موضوعات اخلاقی کسب درآمد می

   © Scott J Ferrell/Congressional Quarterly/Alamy 

 

 علل رفتارهای غیراخلاقی 
  . به کردند  مطالعه  یراخلاقیغ  و  یاخلاق   رفتار  مورد  در  یاگسترده   طور  به  3نوتردام   دانشگاه   از  2تنبرونسل   نآ  و  هاروارد  استاد  1بازرمن   ماکس

  تنبرونسل   و   بازرمناعتقاد آنان علیرغم وجود افرادی با افکار مجرمانه در محیط کارگ اغلب کارکنان افرادی خوب و با حسن نیت هستند.  

در مورد    خواه   علت اصلی استب  غیراخلاقی  رفتارهای  به   نسبت  4مدیران نابینا  سازمانیگ  اقدامات  و  شناختی  تعصبات  سوء نیتگ  جای  به  معتقدند

توان برای  می  آن ه دهد. در این جدول علل رفتار غیراخلاقی و  های آنان را نشان میای از یافته خلاصه  1.2جدول   . باشد دیگران  یا  خود رفتار

 است.انجام داد بیان شده   هاآن تشخیص 

 فعالیت عملی 
 تحصیل و کار  شناسایی رفتارهای غیراخلاقی در محل 

 مدرسه یا محیط کار با آن مواجه بودید را به طور دقیق بیان کنید. سه رفتار غیراخلاقی که در . 1

 علل آن را شناسایی کنید.  1.2. با استفاده از جدول 2

 های مطرح شده در جدول مذکور راه حل خود را برای مقابله با این رفتارهای غیراخلاقی بیان نمایید. . با استفاده از ایده 3

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 
1 Max Bazerman 
2 Ann Tenbrunsel 
3 University of Notre Dame 
4 Blind managers 



 
  علل رفتارهای غیراخلاقی در محیط کار و واکنش مورد نیاز در مقابل آن      1.2جدول  

ازحد بر  تأکید بیش انحراف تدریجی  گرفتن سهوی نادیده  گرفتن مغرضانهنادیده  اهداف نسنجیده

 نتایج

 شرح:

تشویق یک رفتار منفی 

علیرغم تعیین اهداف و  

هایی برای ترویج مشوق

 رفتارهای مطلوب

پوشی از یک رفتار  چشم 

غیراخلاقی به دلیل منفعت  

 شخصی 

  از رفتار غیر اخلاقی وقتی

  انجام ثاله  اشخاا  طریق

  متخلف را کمتر  شودگمی

 . دانیممی مسهول 

پوشی از رفتار  چشم 

غیراخلاقی به دلیل پیشرفت  

 تدریجی آن 

پذیرش رفتار غیراخلاقی به  

دلیل نتیجس مثبت حاصل از  

 آن

 

 مثال: 

فشار برای به حداکثر  

رساندن ساعات قابل  

پرداخت در مؤسسات  

حسابداری، مشاوره و  

پر  منجر به حقوقی 

-می کردن ناآگاهانهانه 

 .شود

 

عدم آگاهی مقامات 

بال از اینکه  مسابقات بیس

خودشان شرایطی برای  

تشویق استفاده از استروئید  

 اند. فراهم کرده 

 

با  ییشرکت دارو کی

  خودفروش واگذاری حق  

توجهات را   گرید یبه شرکت

قیمت تحمیلی به   شیافزا از

 کند.یمنحرف ممشتریان 

که تخلفات در   ی در صورت

  رخ داده باشدگطول زمان 

به احتمال زیاد   حسابرسان

های مالی مبهم را  صورت

 خواهند پذیرفت. 

 

 آزمایشکه  یمحققکار 

  هاانسانجان  او  یتقلب  ینیبال

تر  یدهدگ اخلاق یرا نجات م

شود که  یم یتلق یاز محقق

  منجر به او یتقلب آزمایش

 . شودیرگ مم

 راه حل 

هنگام تعیین اهداف و 

ها در خصوص  مشوق

پیامدهای ناخواسته، 

طوفان فکری کنید و 

اهدافی احتمالاً مهمتر 

برای پاداش دادن در  

 نظر بگیرید

کن   شهیررا  منافا تعارض

  یاثر منفی آگاه تنها . کنید

را   یریگ میها در تصمآن

 دهد. یکاهش نم 

 

  گامور یدر هنگام برون سپار

  یواگذار ایکه آ دیبپرس

رفتار  باعه ایجاد  تواند می

  آیا و شود یراخلاق یغ

آن   یامدهایپ مسهولیت

 پذیرفته خواهد شد؟ 

 

  یتخلفات اخلاق  نسبت به 

  اریهوش   تیاهمیب یحت

ها  و بلافاصله به آن  دیباش

که   دی کن ی. بررسدیبپرداز

در رفتار رخ   یرییتغ ایآ

 خیر. ایداده است 

 

در نظر گرفتن ملاحظات  

اخلاقی چه در تصمیمات  

خوب و چه بد. برای  

گیری  فرآیندهای تصمیم

مثبت ارزش قائل شوید نه  

 فقط برای نتایج خوب 

SOURCE: Harvard Business Review. “Ethical Breakdowns: Good People Often Let Bad Things Happen” by M. Bazerman and A. Tenbrunsel, April 2011. Copyright 

© 2011 by the Harvard Business School Publishing Corporation; all rights reserved. 

 

 استخدام  هنگام درخواسترفتارهای غیر اخلاقی در کالج یا  
گر این بود که بیان گ  1ای بیدانشجویان رشتس تحصیلی ام متحده و کاناداگ از جمله    الات یدر ا  یلیتکم  لات یتحص  ان یدانشجو  در میان مطالعه    کی

تقلب عوامل بعدی    گزارش شدن  احتمال ها و  است و شدت مجازات  ییکننده تقلب دانشجوینیبشیپ  نیتریقو  یادیرفتار همسالان تا حد ز

همهستند.   تقلب  در صورت  دانشجویان  تقلب  احتمال  دیگر  عبارت  و جریمس  کلاسیبه  تخلف  آشکار شدن  احتمال  پنداشتن  اندک  یا  ها 

 یابد.  احتمالی افزایش می

 
1 MBA 



عدالتی در  خاطر تقلب شتاب کردب همان پژوهشگران دلایل متعددی از جمله احساس بی های خود به کلاسیالبته نباید در سرزنش کردن هم

  در   مثالگ   عنوان  به   -   انجام دهند  را  تقلب   مختلفی از   دانشجویان درجات  است   ممکن  هم نین دهی را برای وقوع تقلب ذکر کردند.  نظام نمره 

 . امتحانات  گ نه درمنزل تکالیف

 1پیدی ی میلیون و ششصدهزار متقاضی شغل توسط مؤسسه ارائه خدمات گزینش و استخدامی اِ  2در زمینه کاریابی و استخدام نیز بررسی سابقس  

ها و مدارکشان نامه درصد دربارۀ گواهی   23درصد دربارۀ تحصیلات و    41درصد از متقاضیان دربارۀ سابقس کاریگ    44حاکی از دروغگویی  

کننده قرار بگیریدگ دهد. با این حساب اگر شما در موقعیت یک استخدام ها در رزومس افراد را نشان می ترین دروغبرخی از رایج   1.2بود. شکل  

 گویند! کنید دربارۀ موضوعی به شما دروغ میاز افرادی که با آنان مصاحبه می نیمی

   
SOURCE: K Gurchiek, “Liar, Liar, Resume on Fire,” SHRM, September 2, 2015, https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/talent-acquisition/pages/lying-

exaggerating-padding-resume.aspx. 

 
1 ADP Screening and Selection Services 

 یان دروغگوترین خلاق

   بیشترین دروغ در خصوص موارد زیر بوده است:

 ها مجموعه مهارت

 هامسئولیت

 تاریخ استخدام 

 عناوین شغلی 

 دانشگاهی مدارک   

 برنده               

 جایزه نوبل

مدیر عامل پیشین  

شرکتی که متقاضی 

استخدام در آن  

 هستید. 

  است کرده  کار زنداندر 

 واقعاً شخص که   در حالی)

 (. زندانی بوده  آنجا در

اچ مدعی داشتن مدرک 

رمایش، تهویه و  )گواک

(، درحالی که  تهویه مطبوع

از مدیر استخدامی معنای  

 میپرسد.  آن را

تحصیل در  

دانشگاهی که  

 وجود ندارد. 

کار در سه  شرکت  

مختلف در سه شهر  

متفاوت به صورت  

 همزمان

https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/talent-acquisition/pages/lying-exaggerating-padding-resume.aspx
https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/talent-acquisition/pages/lying-exaggerating-padding-resume.aspx


 دروغ در رزومه افراد یی از هانمونه و شیوع 1.2شکل 

 دلایل بالقوۀ بسیاری برای بروز رفتارهای غیراخلاقی در محیط کار وجود دارد:  1.2علاوه بر موارد ذکر شده در جدول 

 ("من باید نفر اول باشم". انگیزۀ شخصی برای انجام )1

 کاری کم نسبت به  تهدید با همراه  غیرواقعی عملکرد اهداف به   رسیدن برای مدیر . فشار2

 . ارج نهادن سیستم پاداش به رفتارهای غیراخلاقی  3

 خطوط قرمز از  عبور عواقب  بدون یا اندک  عواقب  از کارکنان . تصور4

  خود   گناهیبه بی  امروز  به  تا  2نگیلیگ جف اسک1انرون  اجرایی  مدیر  دو  هر  محکومیت  وجود   با دانند.برخی اقدامات خود را غیراخلاقی نمی

  ی خودتان برا  یاخلاق  یهاشیگرا  یادگیری دقیق در مورد وجودگ    نی با ا.  کرد  را  کار  مرگ این  زمان  تا  3ی کن لا  که  همانطور  اصرار داردگ

  جهان   از زمان  و تیموقع  هر   در  یاخلاق  ی استانداردها  ا ی  اصول  که  یمعن  ن یا  به   نندگ یبیممطلق    به شکل  را  اخلاق  یبرخ  خواهد بود.   د یشما مف

  1.2. با انجام خودارزیابی  دارد  تی وضع  به   یبستگ  است  یاخلاق آن هند معتقد  و   دارند  ی انهایگرا  ینسب  دگاه ید  گرید  یبرخ  اماصادق هستند.  

 به دیدگاه خود در این خصوا پی خواهید برد.

 
 1.2خودارزیابی 

 اخلاقی خودارزیابی گرایش 

 گ برای پاسخ به سؤالات زیرآماده شوید.1.2به سایت کانکت بروید و با انجام خودارزیابی 

 گرایانه؟ گرایانه است یا واقا آل . آیا نگاه شما بیشتر ایده 1

 کنندگ چیست؟ آموزانی که در انجام تکالیف منزل یا در هنگام امتحانات تقلب می. نظر شما دربارۀ دانش 2

 های شما با امتیازتان تطابق دارد؟ توضیح دهید. آیا پاسخ. 3

  مورد   در   چیست؟  کنید می  مدیریت  که   فردی   غیراخلاقی  رفتارهای  با   برخورد   نحوه   با   شما  ارتباط نمره .  هستید  مدیر   شما  کنید   . فرض4

 چطور؟ خود رئیس غیراخلاقی رفتارهای

  

 
1 Enron 
2 Jeff Skilling 
3 Ken Lay 



 1.2خودارزیابی 
 )کاملاً موافق( نشان دهید. 5)کاملاً مخالف( تا   1از اعداد میزان موافقت خود را با هر یک از عبارات با یکی 

 .رساندمیزان کمی آسیب نمی بهباید اطمینان حاصل کنند که اقدامات آنها هرگز عمداً به دیگران حتی  مردم 

 هرگز نباید خطری ولو اندک را به دیگران تحمیل کرد. 

 . وجود صدمات احتمالی به دیگرانگ صرف نظر از مزایای آنگ همیشه اشتباه است 

 تصمیم گیری در مورد انجام یا عدم انجام یک عمل با ایجاد توازن در پیامدهای مثبت آن در برابر پیامدهای منفی آنگ 

 .غیراخلاقی است

 .عزت و رفاه مردم باید مهمترین دغدغه هر جامعه ای باشد 

 . عمل مطابقت دارند رفتارهای اخلاقی اقداماتی هستند که با ایده آل های کاملترین 

 .آن ه اخلاقی است در شرایط مختلف و جامعه به موقعیت دیگر متفاوت است 

استانداردهای اخلاقی باید فردی تلقی شوند. آن ه که یک فرد اخلاقی می داند ممکن است توسط شخص دیگری غیر اخلاقی   

 .شناخته شود

استانداردهای اخلاقی صرفاً قواعد شخصی هستند که نشان می دهد فرد چگونه باید رفتار کند گ و نباید در قضاوت درباره   

 .دیگران به کار گرفته شود

 . فردی خود را تدوین کنند اصول ملاحظات اخلاقی در روابط بین فردی آنقدر پی یده است که باید به افراد اجازه داد تا  

ها  مانا روابط و سازگاری بهتر انسان تدوین دقیق موضا اخلاقی که از انواع خاصی از اقدامات جلوگیری می کند می تواند  

 .شود

 .گ بستگی به شرایط دارددروغ بودن   مجاز یا غیرقابل قبولای در مورد دروغگویی قابل تنظیم نیست. هیچ قاعده  

نشان دهندۀ میزان مطلق    6تا  1مجموع   نمرات  عبارات    با یکدیگر جما کنید.    را  عباراتاز      نمرات هر یک    دهی:نحوۀ نمره 

 نیز بیانگر میزان نسبی بودن دیدگاه شما به اصول اخلاقی است.  12تا  7عبارات  بودن دیدگاه شما به رفتار اخلاقی و 

  



 
بود.   خواهید  کار  در  غیراخلاقی  آشکارا  حتی  یا  برانگیز  سوال  رفتار  یک  شاهد  احتمالاً   شما  دیگرگ  بسیاری  مانندتوان/باید کرد؟  چه می

اهمیت استگ مسهولیت من مقابله با چنین مسائلی نیست یا این عملی رایج استب اتفاقی بی ممکن است شما با این تفکرات وسوسه شوید که  
ای عدم مقابله با رفتار غیراخلاقی شایا استگ اما برای افرادگ هایی بردر حالی که چنین استدلالکنند.  کارکنان وفادار با یکدیگر تقابل نمی

 اند: های بهتر فهرست شده پیامدهایی در پی دارد. لذاگ در ادامه برخی از واکنش هاسازمانها و گروه 

زش کارکنان مسائل اخلاقی نیز مانند هزینهگ درآمد و آمو. این موضوع را به عنوان موضوعی سازمانی و کاری در نظر بگیرید.  1

 قانا  توجیه   یک و  کرده  آوریجما  را  اطلاعات لازم توسعه دهیدب  جدید  استراتژی  یا  محصول  یک  خواهیدمی که  مسائل کاری هستند. انگار 

 .کنید ارائه غیراخلاقی رفتارهای  برابر در کننده 

این که آیا این موضوع به صراحت در شرح شغل شما ذکر  . بپذیرید که مقابله با مسائل غیراخلاقی بخشی از شغل شما است.  2

 دانیدگ دست به کار شوید. است یا خیر مهم نیست. اخلاق جزء وظایف همگانی است. اگر شما رفتاری را سؤال برانگیز می شده 

اگر  "دهد. این پرسش را مطرح کنید:  تخلفات علیرغم وجود قوانینی بر ضد آن رخ میبسیاری از    .بکشید  چالش  به  را  منطق ظاهری   .3

توانید به شکلی دیگر این پرسش را مطرح یا می   "رایج و صحیح استگ پس علت وجود قانونی برای ممنوعیت آن چیست؟  انجام شده  آن ه

 " ه با حضور سرپرستان یا مشتریان یا در گردهمایی عصرانه توضیح دهید؟ای و علت آن را در جلسانجام داده  آن ه ممکن است "کنید: 

 
 

ای بر زندگی  روی ارتباطات تلفنی و اینترنتی شهروندان دست به افشاگری زد. اقدام وی اثر گسترده  آمریکا گ در خصوا کنترل آژانس امنیت ملی 1ادوارد اسنودن 

 .هاگ صنایا و حتی کشورها داشتمابین شرکتها و اقدامات داخلی و فیشخصیگ سیاست
Edward Snowden1 

© AP Photo 

 

 
در حالی که بسیاری از کارکنان با اتکا به ارشد نبودن موقعیت   .کنید  استفاده  دارایی  یک  عنوان  به  عدم ارشدیت و پست بالا،  . از4

توانید  تواند به عنوان یک مزیت تلقی شود. در این شرایط شما میزنندگ این موقعیت میهای اخلاقی سرباز میه با چالش ه اداری خود از مواج

انجام دادید   آن هباشمگ اما به نظر من   ن است اشتباه متوجه شده کارد هستمگ مموجا که من نیرویی تازه از آن"این موضوع را مطرح کنید که: 

 " تواند باعه بروز مشکلاتی گردد.ممنوعیت دارد یا می

دهندب  مدت روی میها و مزایای کوتاه های اخلاقی با وسوسه بسیاری از چالش  . عواقب بلندمدت را در نظر گرفته و توضیح دهید.5

 ت را توضیح دهید.پیامدهای بلندمد

ارائۀ راه6 به  نکنید؛  فقط شکایت  بپردازید.  .  نیز  راه حل  ارائس  به  اگر  با یک مسهله اخلاقیگ  مواجه شدن  هنگام  حل جایگزین  در 

 .این کار انکار شکایت شما از سوی متخلف را دشوارتر خواهد کردشوید و مفیدتر خواهید بود. می بپردازیدگ بیشتر جدی گرفته 

 

 وکار چیست؟های کسب دانشکدهنقش 

ترین مسهول رعایت رفتار اخلاقی خود ما هستیم. رهبران نیز تأثیر دهی رفتار ماگ اولین و مهمعلیرغم تاثیر محیط و افراد پیرامونی در شکل

درصد از مدارک دورۀ   35های اخلاقی سازمان دارند. به طور مثال بررسی اخیر نشان داد  هاگ اقدامات و فعالیت مشیفردی بر خط منحصربه



وکار گذراندن درسی در خصوا اخلاق اجباری نبود. اگر درصد از مدارس کسب  75وکار اختصاا دارد اما در  ناسی به حوزۀ کسبکارش

 اخلاق اهمیت داردگ پس دلیل این شکاف چیست؟ 

گ  سوی دیگر  از   پژوهشگران این پرسش را مطرح و دریافتند جنسیت و پیشینس تحصیلی رؤسا از یک سو و دولتی یا خصوصی بودن مدارس

بودن دوره  الزامی  با   .کنندهای درسی اخلاق را تعیین میاحتمال  به گذراندن دروس اخلاق در مدارس  الزام  رؤسای زن و دارای   احتمال 

اقتصادی است. هم نین مدارس خصوصی و دارای وابستگی -زمینس مالیبیشتر از مدارس با رؤسای مرد و دارای پیش گ  مدیریتی  زمینسپیش

دانند.آیا چنین شرایطی در محل تحصیل شما نیز حاکم است؟ آیا با یافته  های اخلاق را ضروری میمذهبی نسبت به مدارس دولتی بیشتر دوره 

 های این تحقیق همسویی دارد؟ 

به استفاده از دانش رفتارسازمانی برای   با اهمیت اخلاق در محیط کار و تحصیل آَشنا شدیدگ نوبت به توجه  رسد.  حل مسائل میحال که 

 کارگیری رفتارسازمانی برای حل مسائل یکی از دلایل اصلی ارزشمند بودن این دانش است. به 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 کارگیری رفتارسازمانی برای حل مسائلبه 1.3

 پرسش اصلی 

 به صورت عملی برای ارتقای اثربخشی خود استفاده کرد؟  رفتارسازمانیتوان از چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 

به رفتارسازمانی  با  که  بهحال  باید  شدید،  سلیم آشنا  عقل  از  فراتر  مفهومی  بهعنوان  و  سازماندهی  برای  راهی  و  دنبال  مفاهیم  کارگیری 

این بخش به توضیح نحوۀ  نظریه برای حل مسائل محیطبههای متعدد آن باشید. در  کار، تحصیل و زندگی  کارگیری مؤثر رفتارسازمانی 

 برد. مسئله بهره خواهیم ای حلمرحلهپرداخت. بدین منظور از یک رویکرد سهشخصی خواهیم 

 
مطلوب  به معنای تفاوت یا شکاف میان وضعیت/پیامد واقعی و    مسئلهشویم.  ما با مسائل گوناگونی در زندگی مواجه می  یهمگ

شوند )پیامد واقعی(. بنابراینگ شناخت و تعیین  کنیم )پیامد مطلوب( مسائل پدیدار میزمانی که ما به اهداف خود دست پیدا نمی  است.

دقیق هدف یا نتیجه دلخواه بسیار اهمیت دارد تا بتوان مسهله را به خوبی تعریف کرد. در واقاگ حل مسهله یک رویکرد سیستمی برای بستن  

 ها است.  شکاف این 

 
  های سرویس  برای  غیرمعمول   بسیار  قیمت  تغییر  یک  شرکت  است. اینگ در سالیان گذشته با مسائل و مشکلاتی مواجه شده 2فلیکسگ مدیرعامل نت1رید هستینگ

DVD کشور  130 از بیش  به مدیریت و فعالیت  گسترش برای مجوز  گرفتن مشکلاتگ مهمترین از یکی اخیراًگ. کرد رها را آن سرانجام که کرد اعمال  خود پخش و  

 ست. ا
Netflix 2  Reed Hastings  1 

                    © Francois Guillot/AFP/Getty Images 
 

 

 

 

 

 

 

 



وال استریت را کنار گذاشته   یماهه برای خوشایند ه های سگ مدیر عامل و بنیانگذار آمازون برآوردن شاخص1به عنوان مثالگ جف بزوس 

های او برای  داند. تلاشاست. در عوضگ وی ارائه خدمات برتر به مشتریان در زمان حالگ آینده و برای همیشه را مسهله اصلی خود می

 حل مسهلهگ به جای حاشیه سود و سود خالص هر سهمگ بیشتر بر توسعه محصولات نوآورانه و کاهش زمان تحویل متمرکز است.  

گ دستیار رئیس سابق مرکز رهبری عمومی دانشگاه 2اند. لورن گری مسهله بیش از پیش اهمیت یافته های حلدر جهان پی یده امروزگ مهارت

هاروارد از این ادعا حمایت کرده و می گوید: برای دستیابی به عملکرد برتر در محیط کار امروزگ توانایی شناخت مهمترین مسائل و تبیین  

های تفکر انتقادیگ مسهولیت پذیریگ  بسیار مهم است. در چنین محیط کاریگ همه کارکنان باید به مهارت  هاآن ای ابتکاری برای  هحلراه 

 گیری سریا مجهز باشند.  مسهله و توان تصمیمحل

ایم که می  فراهم کرده برای اینکه بتوانید عملکرد و رفاه خود در محل تحصیلگ کار و منزل را افزایش دهیدگ ما یک رویکرد غیررس

آماده   برای حل مشکلات بهره ببرید. این رویکرد سادهگ عملی و کاملاً  رفتارسازمانیکارگیری ابزارها و مفاهیم  توانید از آن برای بهمی

  کارگیری است!به 
 

 ایمرحلهرویکرد سه 
برای حل برخوردارند. در فصل  رویکردهای زیادی  اثربخشی متفاوتی  گیریگ کتابگ تصمیم  11مسهله وجود دارند که از کاربردپذیری و 

شما قرار    ار یدر اخت  یکردیمهم بود که رو  سنده یما به عنوان استاد و نو  ی موضوعگ برا  ن یبا دانستن اتعدادی از این رویکردها بحه خواهد شد.  

کاررفته در این کتابگ نتیجس تجربه و  ای به مرحلهباشد. رویکرد سه   مؤثرشویدگ عملی و  ی که با آن مواجه م  ی مختلف  یهات یموقع  که در  دهیم

در دنیای واقعی است. هدف ما کمک به شما برای استفاده از   هاسازمانکارگیری دانش رفتارسازمانی برای حل مسائل کارکنان و  به   مشاوره 

 ستای بهبود اثربخشی در محل کارگ تحصیل و زندگی است.را این دانش در

 سه گام اصلی رویکرد حل مسائل عبارتند از:: ایمرحلهی رویکرد سهمبان

کنند می  قضاوت  فرضیاتی ساده ارائه و سریا  هاآنکنندب  اغلب افراد مسائل را منفعلانهگ پس از وقوع شناسایی می  گام اول: تعریف مسئله.  

 3آلبرت اینشتین   سخنهمس ما این    گردد. احتمالاًمنجر می  آن  هایحلراه   و   دلایل   مسهلهگ  اشتباه   تعریف  به   که  شوندگسلیم می  عقل  گرفتار  غالباً   و

دقیقس آن را برای تعریف مسهله و تنها یک دقیقه را برای    59اگر یک ساعت زمان برای نجات سیارۀ زمین داشتمگ  "گفت:  ایم که میرا  شنیده 

ای خود ین از راهکار زیر برای تعریف مسهله در حین این دوره و زندگی حرفه. با درنظرگرفتن توصیس پروفسور اینشت"کردمحل آن صرف می

 استفاده نمایید.

  "چرا این یک مسئله است؟   "مسائل را برحسب نتایج مورد انتظار تعریف کنید؛ سپس هر یک را با این پرسش بیازمایید:   •

ر مقابل این خطا که  خواستید مقایسه نمایید. دمی  آن ه دارید را با    آن ه  -مسائل را بر حسب نتایج مورد انتظار یا نتیجه نهایی تعریف کنید

ها و اطلاعات موجود آغاز و سپس این پرسش را مطرح نمایید: در عوض با واقعیت   .مشکل و علل اصلی آن چیستگ مقاومت کنید  "دانیدمی"

اید. این وضعیت از نظر  زده شده ثال فرض کنید از کارتان دلشود؟ به عنوان مچرا این شکاف )میان وضا موجود و مطلوب( مشکل تلقی می"

های کاری در ساعات غیرکاری شما چیست؟ شواهد این مسهله چیست؟ مثلاً شاید دیگر برای کمک به همکاران خود تلاش نکنید یا به ایمیل

چرا این وضعیت مشکل "دید. حال از خود بپرسید:  هایی( تعریف کرپاسخ ندهید. بدین ترتیب شما مشکل خود را با استفاده از شواهد )داده 

 
1 Jeff Bezos 
2 Loren Gary 
3 Albert Einstein 



بهره در پاسخ می  "گردد؟تلقی می از دانش و تجربس شما  باشیدگ همکاران  شوند. مند میتوان گفت زیرا هنگامی که شما دلبستس کار خود 

برای   شوندگ حتی اگر لزوماً مند میهره های الکترونیکی در خارج از ساعت کاری بران و مشتریان از تمایل شما برای پاسخگویی به نامه همکا

 شما راحت نباشد. 

نظریه و  مفاهیم  از  استفاده  با  را  مسائل  بالقوۀ  نمایید.گام دوم: دلایل  از رویکرد مورد   های رفتارسازمانی شناسایی  فارغ 

با برخی از مفاهیم   اینجا  مانند   رفتارسازمانیاستفادهگ یکی از مراحل ضروری برای حل اثربخش مسهلهگ شناسایی دقیق علل آن است. تا به 

اقتضایی اخلاق آشنا شده   1دیدگاه  هستندگ آشنا خو و   بالقوه علل مسائل  به صورت  مفاهیم که  با سایر  نیز  ادامه  و در  هرچه   اهید شد. اید 

های مناسب بیشتر است. برای بهبود توانایی شناسایی دقیق علل مسائلگ های شما برای انتخاب بیشتر باشدگ احتمال شناسایی علل و توصیه گزینه

 توصیس کاربردی زیر را انجام دهید. 

 " ؟استاین علت چرا و چگونه باعث ایجاد مشکل شده  "دلایل مسئله را با این پرسش بسنجید:  •

چرا "در گام اول تعریف شدگ حال نوبت شناسایی علل احتمالی آن در گام دوم است. بپرسید:    "زدگی از کاردل"بعد از اینکه مسهله فرضی  

باشد. یکی از دلایل رایج که از پشتوانه علمی هم برخوردار استگ حس ناعادلانه بودن نظام ارزیابی عملکرد می  "زده شده ام؟من از کارم دل

ایدگ دیگر انگیزۀ خدمات اضافی برای کمک به همکاران یا مشتریان را  ایدگ تشویق نشده انجام داده   آن ه خاطر  عبارت دیگر وقتی شما به   به 

منجر خواهد    هاآن و دنبال کردن مسیر استدلالگ به تعریف و شناسایی دقیق مسائل و علل احتمالی    "چرا"نخواهید داشت. پرسیدن چندبارۀ  

 شد. 

 کنید.  اقدام( لزوم  صورت در) و دهید ارائه هاییوم: توصیهگام س

کار ها را به های کاری شما به ارائس پیشنهاداتی عملی برای حل مسهله خواهید پرداخت و در جایی دیگر علاوه بر ارائهگ توصیه در برخی محیط 

 پردازیم: مسهله میپیشنهادات و فرایند کلی حلای ساده برای بهبود کیفیت گیرید. در اینجا به توصیه نیز می

منطقی است که وقتی   های گام دوم به مسائل گام اول متصل شوند.حلاطمینان حاصل کنید راه ها را به علل متصل کنید.  حلراه •

با   حل را شناسایی و اجرا کردیدگ مسائل را حل یا حداقل از شدت آن بکاهد. در مثال عدم دلبستگی به  راه  کارگ مدیران قادر خواهند بود 

بیشتر خواهیدآموخت(گ   6های چندگانه در فصل  )در خصوا ارزیابی  استفاده از  روش چندین ارزیاب مثل ارزیابی همکاران یا خود ارزیابی 

لکرد ناعادلانه( از اثربخش  حل اجرا شده به علت احتمالی )ارزیابی عمعملکرد را بهبود دهند. حال با اتصال راه   عدالتی در ارزیابیحس بی

 شود.بودن آن اطمینان حاصل کنید. به عبارت دیگر رفا علت احتمالی باعه رفا مشکل می

 

 چگونگه این رویکرد حل مسئله در سراسرکتاب جاری است؟

  که   دید   خواهید  11  فصل  در  مثالگ  عنوان   به .  شد  خواهد   مفیدتر  و  ترغنی  ایمرحلهسه  رویکرد  گرفتارسازمانی  ابزارهای   و  مفاهیم  بیشتر  معرفی  با

 . است گیریتصمیم یعقلای رویکرد مختصر  نسخه   مسهلهگحل برای  رویکرد این

 

 های حل مسئله ابزارهایی برای تقویت مهارت
 رفتارسازمانیکارگیری  ی برای ارتقای آن در حین به اانههای چندگمسهله در محل کارگ تحصیل و زندگیگ فرصتبه دلیل اهمیت مهارت حل 

 باشد: های زیر میعنوان مثال هرفصل کتاب شامل بخش است. به شده  فراهم 

 
1 Contingency Theory 



گر مسهله یا چالشی است تا شما آن را  با استفاده از رویکرد  این موردهای کاربردی مختصر بیان های کاربردی و مختصر:  مطالعه مورد  •

 .  ای حل کنیدمرحلهسه

کنند تا بلافاصله خصوصیات فردی خودتان در ارتباط با  شدهگ این امکان را فراهم میگیری اعتبارسنجیابزارهای اندازه خودارزیابی:   •

 مسهله ارزیابی و با انجام یک فعالیت عملی تکمیل کنید. را با تمرکز بر حل رفتارسازمانیمفاهیم 

 کار بگیرید.اید در زندگی شخصیگ کاری و اجتماعی به را فراگرفته  آن ه شود تا از شما خواسته میهای عملی: فعالیت •

شوند  های واقعی کامل در انتهای هر فصل مطرح میموقعیت  مسئله در انتهای هر فصل:های کاربردی با رویکرد حلمورد   مطالعه •

 حل برای آن بپردازید. مسهلهگ شناسایی علل احتمالی و ارائس راه به تعریف  گختهوآم رفتارسازمانیتا با استفاده از دانش 

برانگیز در محیطی کاری روزمره است. شما باید با  گر معضلات اخلاقی بحه های واقعی مختصر بیانموقعیت  چالش اخلاقی/قانونی: •

 سازی کنید.کارهای مناسب را انتخاب و پیاده هاگ راه تحلیل این موقعیت

 کند تا به موارد زیر پی ببرید: را انجام دهید. این فعالیت به شما کمک می 1.3مسهلس خودگ خودارزیابی ت حلبرای سنجش مهار

 .گیریدمی نظر چه چیزهایی را در مشکلات  حل هنگام •

 .کنیدمی چگونه فکر مشکلات برای  جایگزین هایحلراه  مورد در •

 . دهیدمی ترجیح مشکلات  حل هنگام را  روش کدام •

این ارزیابی را مجدداً در پایان  نکته:  کارگیری آن در بهبود عملکرد به شما کمک خواهدکرد. )ارزیابی در یادگیری رفتارسازمانی و به این  

 های خود آگاه شوید(. دوره انجام دهید تا نسبت به ارتقای مهارت

 1.3خودارزیابی 
این خودارزیابی برای بررسی رویکرد شما در حل مسهله طراحی شده است. با در نظر گرفتن شغل فعلی یا پیشین یا تجربس دانشگاه 

 نشان دهید.  : )کاملاً موافق( 5)کاملاً مخالف( تا   1 میزان موافقت خود را با هر یک از عبارات زیرخود 

 کنم.  من با کمال میل بر مسائل مهم کاری خود تمرکز می 

 گیرم.من در تحلیل مسائل کاریگ عوامل مرتبط را در نظر می 

 گیرم.من اهداف مناسبی را برای حل مسائل کاری در نظر می 

 گیرم. من در مواجهه با مسائل کاریگ دست کم دو راه حل احتمالی را در نظر می 

 . اساسی و مسائل مربوط به مشکلات کاری استراه حل های احتمالی که من شناسایی می کنم نشان دهنده درک مفاهیم  

 کنم. های احتمالی مسائل کاری را شناسایی میحلمن پیامدهای مثبت مرتبط با راه  

 گیرم.من پیامدهای بلندمدت پیاده سازی راه حل های احتمالی را در نظر می 

 کنم. ا انتخاب میها رهای احتمالی یکی از آن حلمن فقط پس از در نظر گرفتن همس پیامدهای راه  

 کنم. ها را در یک روش زمان مند اجرا می حلمن راه  

 کنم. من راه حل ها را به شیوه ای اثربخش اجرا می 

 .به ندرت پس از اجرای راه حل ها برای تعیین اثربخشی آنها را پیگیری می کنم 

 . من مسهولیت سهم خود را در حل موفقیت آمیز مشکلات کاری می پذیرم 

 است.   60و حداکثر آن   12نمرات هر یک از سوالات را با یکدیگر جما کنید. حداقل نمره  دهی:نحوۀ نمره 



 : رویکرد غیراثربخش برای حل مسهله 24-12مجموع نمره 

 : رویکرد متعادل برای حل مسهله 47 -25نمره کل 

 : رویکرد اثربخش برای حل مسهله 60 -48نمره کل 

 

 

 

 1.3خودارزیابی 

 توان حل مسئله ارزیابی 
 به سایت کانکت بروید و برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. 

 ؟ گوینددر مورد توانایی شما در تعریف مشکلات چه می 3تا  1موارد . 1

 دارد؟ خوانی های اثربخش همحلبا تصورتان دربارۀ توانایی شما در ارائه راه  6تا   4شده در موارد . آیا امتیاز کسب 2

 ها را شرح دهید.حلسازی راه . با استفاده از تک تک مواردگ نقاط قوت و ضعف خود در پیاده 3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ساختار و دقت در حل مسائل  1.4

 پرسش اصلی 

برای حل مسائل را توضیح    رفتارسازمانیکلاسی ارتباط عملی و قدرت توان به یک هم چگونه می 

 داد؟

 تر تصویر بزرگ 
حل  گاهی اوقات راه   حل دور از دسترس شما است؟حال برای شما پیش آمده در هنگام مواجهه با یک مسئله، احساس کنید راه آیا تابه 

آید. ما ابزار مفیدی برای  کار میآن مرتبط است. در این مواقع رفتارسازمانی به   دهنده مسئله به ساختاردهی و سازماندهی و عناصر تشکیل 

تر و کارگیری دانش رفتارسازمانی در اختیار شما قرار خواهیم داد. با استفاده از این ابزار قادر به حل دقیقبه   و    کمک به سازماندهی 

 مؤثرتر مسائل خواهید بود. 

 
  عناصری   بین  تمایز  تریناساسی  و   تر آن کمک خواهد کرد. اولینکارگیری آسانبه فهم و به   رفتارسازمانیبندی و سازماندهی دانش  دسته

 . است شرایط  به  مربوط و شما  به مربوط  که است

 

 تمایز میان فرد و موقعیت 
 3موقعیت   -فرد  تمایز  .2موقعیتی   عوامل  و   1شخصی  عوامل:  کرد  بندیطبقه  گسترده   دسته   و د  به   توانمی  را  رفتارسازمانی  های نظریه  و   مفاهیم

 است. اساسی رفتارسازمانی کاربرد و  دانش برای

افراد هویت منحصربه • به  نامحدودی هستند که  این    فرد می بخشند.عوامل فردی خصوصیات  از  عموماً ترکیبی 

های  هاگ برنامه گذارند. این خصوصیات در شغل و مسیر شغلیگ اهداف و آرمان های گوناگون زندگی تأثیر میخصوصیات بر جنبه 

ها و دستاوردهای نهایی شما تأثیر خواهندگذاشت. بخش اول کتاب به این عوامل اختصاا  مدنظر برای دستیابی و روش نیل به آن

 ت.اسیافته  

  " چیزها "  این   و   شوند می  مانا   چیزهایی.  است  ساده   ندرت   به   واقعیت   دانیممی  ما   همه   که   طورهمان  اما  استگ   منطقی  کاملاً  و   ساده   این

 . هستند موقعیتی همان عوامل  اغلب

حاصله  دهند، روش انجام و دستاورد نهایی عوامل موقعیتی عناصری بیرونی هستند که بر آنچه افراد انجام می •

 کمک  شما   به   توانند می  وضعیتی   عوامل   از   نامحدودی   تعداد   بالقوه   طور  به   دهید   انجام   کاری  خواهید می  وقتی  گذارند.اثر می 

 عملکرد  و   رفتارسازمانی  در   موقعیتی  عوامل  که   است   دلیل   همین   به (.  کنید   مراجعه  مسهله در ادامه حل  کادر   به)شوند    مانا   یا   کنند

 است.بخش دوم و سوم کتاب به این عوامل اختصاا یافته    .هستند مهم بسیار شما

و ترک   موقعیتی بر پیامدهای مهمی مانند رضایت شغلیگ عملکرد-گر تأثیر عوامل فردیشده بیان اگر نگوییم هزارانگ صدها مطالعس انجام

 موقعیتی؟تر هستندب فردی یا است. اما سؤال این است که کدام مهم شغلی بوده  

 
1 person factors  
2 situation factors 
3 person–situation distinction 



 گذارد؟یک تأثیر بیشتری بر رفتار و عملکرد میعوامل فردی یا موقعیتی، کدام

یا اینکه رهبران    "طبیعت در برابر تربیت"اند. مثلاً دربارۀ آثار نسبی  پژوهشگران و مدیران چندین دهه برای پاسخ به این سؤال تلاش کرده 

بیشتر بحه خواهد شد اما آثار نسبی   13و    3ند. در خصوا این موضوعات در فصول  اختلاف نظر دار   "شوند شوند یا متولد میساخته می"

 عوامل فردی و موقعیتی بر رفتار و عملکرد بخشی از اصول رفتارسازمانی است.

 در (.  "اندشده   متولد   برنده " )  ترند مناسبی  هر کار    در  خوب  عملکرد  انجام  برای   دیگران   از  ذاتاً  افراد  از   برخی  معتقدند   ناظران  از  بسیاری

  ممکن  همه مشاغل  در  تواند نمی  یشخص  هیچ.  کنندعمل می  بهتر   مشخص  موقعیت   یا  شغل  یک  در  افراد  از  برخی  باورند   این   بر  دیگران  مقابلگ

 . نیست بهترین چیز همه  در کس هیچ! کند عمل بهتر دیگران از

است. این رویکرد بیان   1شود دیدگاه تعاملی بر آن تأکید می  رفتارسازمانیشناسی و  های انجام گرفته در روان در پژوهش رویکرد دوم که  

  موقعیت   است  ممکن  مختلف  افراد":  کندمی  بیان  را  واقعیت   این  زیر  قول  . نقلکند رفتار تابعی از همبستگی عوامل فردی و موقعیتی استمی

 " .کنند یکسان درک شیوه   به را مختلف هایموقعیت است  ممکن مشابه افراد و  مختلف های  روش به را  مشابه های

 

 افراد پویا هستند موقعیت ها و  

 شود. یعنی: کنند و هر یک باعه تغییر دیگری میها تغییر میافراد و موقعیت 

 ها هستند. موقعیتهاگ اهداف و تجارب خود قادر به تغییر افرادگ با استفاده از توانایی •

در    شوند. آن ه ها باعه تغییر افراد میها و پاداش فردی مانند فرصت ها نیز به دلیل برخورداری از خصوصیات منحصربه موقعیت •

 .بود خواهد  متفاوت  ارتقا پیدا کنید ارشد مدیریت سمت ِبه خواهید می که زمانی دانید بامی الان خود ارزش شغل

 اقتصادی   رکود  در  یا  1990  دهه  اواخر  در  فناوری  حباب  اوج  با  کارفرمایان  و  کار  بازار  فعلی  انتظارات  که  است   واقعیت این  هم نین •

 . کرد تغییر  محیط یا  وضعیت دومی در و  کردند تغییر کارکنان اول سناریوی  در. است متفاوت 2009-2007 هایسال بزرگ

.  دهد   تغییر  را  شما  اثربخشی  و   آن  انجام  نحوه   دهیدگمی  انجام  که  را  کاری  تواند می  –  موقعیتی  عامل  یک  -  شما  مدیر  و سرانجامگ •

 . بگذارید  خود مدیر روی را تأثیر همین  توانید نیز می شما

برای اینکه شما فایده است.  فرض اساسی رفتارسازمانی و زندگی کاری این است که آگاهی نسبت به یکی از این دو عامل بدون دیگری بی

 مدیر اثربخشی باشید باید اثر متقابل میان این دو دسته عوامل )فردی و محیطی( را بدانید.کارمند یا 

 

 شود؟مؤثر واقع می رفتارسازمانیکارگیری موقعیت چگونه در به-تمایز فرد 

رفتارسازمانی برای حل مسائل مفید خواهد بود. کارگیری دانش  هبندی دانش ما در چارچوب عوامل فردی و موقعیتی به طور وسیعی در بدسته

 را در نظر بگیرید.  2سازی پدیدۀ کوچک

فرض کنید شما   دهند.کنند و درصد زیادی از کارکنان خود را کاهش میرویه ساختار خود را بازنگری میشکل بی ها به بسیاری از شرکت

های هریک متفاوت خواهد  اما واکنش  ینکه اتفاق مشابهی برای همه رخ داده ایدب با اسازی شده و پنج نفر از همکاران دیگر مشمول کوچک

مند نبودیدگ احتمالاً احساس چندان بدی نخواهید داشت و ممکن است سعی کنید تحصیلات خود را ادامه  بود. مثلاً اگر شما به کار خود علاقه 

)عامل موقعیتی( برای    سازیفسردگی شوند. باتوجه به اینکه رخداد کوچکدهید. اما احتمال دارد دو نفر از همکاران از شدت ناراحتی دچار ا

انداز و  ایدگ میزان پس های متفاوت را ناشی از عوامل فردی مانند میزان علاقه به شغلی که از دست داده توان واکنشهمس شما یکسان بودهگ می 

 
1 interactional perspective 
2 downsizing 



های رفتارسازمانی به علل بندی مفاهیم و نظریه موقعیت ابزاری برای دسته -فردیا همسر شاغل دانست. بنابراین تمایز   بدهیتان و دارا بودن فرزند

 رفتار و مسائل است. 

 

 

 
. بنابراین خصوصیات  است  بوده   فرساطاقت   و   مدت  ی طولان  اندداده   دست  از  را  خود  شغل   که   یکارگر  هزار  صدها  یبرا  رکود  نیترتازه   و   است  ی ادوره   ی انرژ  صنعت

 اقتصادی عوامل موقعیتی مهمی برای این کارکنان هستند. یک صنعت و شرایط 
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 كاربرد حل مسئله
 فناوری: عاملی محیطی که بر عملکرد اثرگذار است.



وقت  تقریباً دوسوم کارگران تمامبار! به عنوان شروع بحه بهتر است بدانید که  فناوری برای عملکرد کارکنانگ هم مفید است و هم زیان 

وظایف شغلی خود را خارج   درصد کاربران اینترنت معمولاً 50ها حاکی از این است که نزدیک گوشی هوشمند دارند و برخی گزارش

 دهند. از محیط کار انجام می 

کنند. به طور  مان استفاده میجویی در پول و زهای هوشمند برای صرفهها از گوشی بسیاری از شرکت    های فناوی چیست؟مزیت

اند اسلتن  برنامه کالیفرنیاگ کارگران از نرم   2گ یک شرکت پیمانکاری واقا در ردوودسیتی1مثال در رادولف  بلوپرینتافزار  روی    3ریزی 

  روز به  اغلب  باید  که  کاغذی شد  ساختمانی  نقشه   صدها  جایگزین  حدی  تا  شده   دیجیتالی  اسناد  "کنند.پد خود استفاده میهای آی دستگاه 

جویی بلوپرینت به صرفه   . طبق برآورد شرکت استفاده از برنامه"دهند   انجام   ها را مطابق آن  خود   کارهای  کارآموز  دانشجویان   تا   شوند 

طا  روزگ احتمال بروز خمندی از اطلاعات به دلاری در قرارداد یک ساختمان بزرگ منجر گردید. هم نین به دلیل بهره  20000تا  15000

های فنی خدمات خود را آسان کرده است. طبق گ کار تکنسین4های موبایلیکولا نیز با استفاده از دستگاه هم کاهش یافت. شرکت کوکا

 شود.جویی میدقیقه برای هر کارمند صرفه  30برآورد شرکت در روز حدود 

 و اما مضرات فناوری چیست؟ 

  5گلاسدور   گزارش  قضیه  گیرند. اینکنند زیرا خارج از ساعات کاری از تلفن همراه و ایمیل بهره میمیبیشتر کارکنان ساعات بیشتری کار  

  همین   اینگونه استگ   چرا  پرسید  می  خود   کند. اگر هم نان ازیید میأکنند را تمی  کار  تعطیلات  در  کارکنان  از  درصد  61  اینکه  بر  مبنی

 :دهد  می ارائه را  هاییبینش گزارش

 شود. ها روی هم انباشته میدرصد نگران انبوه کارهایی هستند که در غیاب آن  40. 1

 ها نیست.درصد این تصور را دارند که فرد دیگری قادر به انجام کار آن  35. 2

 .هستند  خود شغل دادن  دست  از  نتیجه در  و نبودن  زمان در جایگزینی نگران  درصد 25. 3

 کنید؟ می دریافت حقوق "کار اضافه" این بابت آیا

گ کارکنان باید در  6بر اساس قانون استاندارد کار عادلانه  . است  کاری  اضافه  پرداخت   فناوری   توسط   شده   ایجاد   مشکل  از   دیگری   بخش

ساعات  ساعت هفتگیگ حقوق و مزایا دریافت کنند. بنابراین اگر کارکنان بعد از    40ازای خدمات خودگ در هر زمانگ مکان و حتی بیشتر از  

به    7موبایلکاری به ارسال و دریافت ایمیل بپردازندگ احتمال بروز مسهله در این زمینه وجود دارد. مثلاً کارکنان بخش فروش شرکت تی 

  پست   آدرس  و   تلفن  شماره   بودند   ملزم  ها)آن  های مشتریان خارج از ساعات کاریهای تلفنی و ایمیل ساعت پاسخ به تماس  15تا    10دلیل  

  پلیس   افسران  جمله  از  مشابه   هایپرونده   از  دهند(گ از شرکت به دادگاه شکایت کردند. بسیاری  در اختیار مشتریان قرار  را  خود   نیکیالکترو

رفت خارج از ساعت اداری بدون  ها انتظار میهر چند الزامی نبود اما از آن  شبیه قضیه فوق هستندب   ماهواره   کنندگان   نصب  و  شیکاگو

  دستمزد اضافی کار کنند.دریافت 
-T 7  Fair Labor Standards Act6 Glassdoor  5 centric devices  -mobile 4 blueprint software  3 Redwood City  2 Rudolph & Sletten  1
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 کارگیرید: ای حل مسئله را به مرحلهسهرویکرد 

 کنید.مسهلس موجود در مثال فوق را تعریف  :1مرحله 

 (. دهید پیوند  ایدکرده  شناسایی که  مشکلی با  را علل  حتماً) کنید شناسایی  را بالقوه  علت  دو  :2مرحلۀ 

  به  شما  هایکنید توصیه   حاصل اطمینان. )کندمی  برطرف  یا  بخشد  می  بهبود  را  مشکل  که   کنید  راهکاری ارائه  علتی  هر  برای:  3مرحلۀ  

 مرتبط هستند(  دلایل



  



 فرد، گروه/تیم و سازمان  -رفتارسازمانی سطوح 
شود: فردگ گروهیتیم و سازمان. برای فهم نقش این سطوح در حل مسائل تر ملاحظه شد رفتارسازمانی در قالب سه سطح متمایز بررسی میپیش

 دنیای واقعیگ دلایل ترک شغل را در نظر بگیرید: 

دهند )عامل ورودی  برانگیز و برانگیزاننده از شغل خود استعفا میبرایشان ارزشمند استگ مانند کار چالش  آن ه تحقق  برخی به دلیل عدم •

 در سطح فردی(

 دهند )فرآیندی در سطح گروهییتیمی( یا عدم وجه اشتراک با همکاران استعفا می رئیسبرخی به دلیل تعارض با  •

به کارکنان را    که  است  معیوب  پاداش  وجود سیستم  شغلیگ  ترک  در  دیگر متداول   دلیل • نیز توجه  افزایش و توزیا حقوق و  پرداختگ 

 (. سازمانی سطح در فرآیندی ) دهد ناعادلانه انجام می

بیان   1.6مسهلس بخش  دهد. این موضوع در مثال حلمسهله را افزایش میگانه عملکرد و اثربخشی حلشناخت و درنظر گرفتن این سطوح سه 

 است.شده  

 

 کارگیری مفاهیم رفتارسازمانی برای شناسایی صحیح مسائل به
حل یک مسهله اشتباه بزرگترین آسیب است. برای روشن شدن این موضوع فرض کنید بسیاری در یک واحد کاری در حال استعفا هستند.  

قعیتی بروز مسهله را شناسایی کنید. هم نین فرد فردی و مودهد تا علل منحصربه موقعیت این امکان را می -به نظر شما علت چیست؟ تمایز فرد

باشید.    صورت مجزا توجه داشته آورد تا به هر کدام از علل ممکن به درنظر گرفتن سطوح فردیگ گروهی و سازمانی این امکان را فراهم می

 به طور مثال: 

آیا همکاران مستعفی شما ویژگی مشترکی دارند؟ آیا مورد خاصی مانند ترجیح فعالیت مشارکتی به انفرادیگ در شخصیت  عوامل فردی:   •

 های آنان چطور؟ است؟ دربارۀ سنگ جنسیت و مهارت وجود دارد که کار را برای آنان دشوار کرده   هاآن

است؟ آیا شرایط   های شغلی با درآمد بالاترگ تغییری ایجاد شده فرصتآیا در بازار کارگ برای مثال افزایش ناگهانی  عوامل موقعیتی:   •

 است؟ های ارتقای شغلی در سازمان کاهش یافتهکاریگ مثلا فرصت 

 کننده؟است یا خسته دهند معنادار و جذاب بوده  آیا ماهیت شغل برای کارکنانی که استعفا میسطح فردی:  •

جایی در بخش  است که باعه کاهش رضایت شغلی شود؟ نرخ جابه یا مدیر آن رخ داده  آیا تغییری در گروه کاری  سطح گروه/تیم:   •

 های سازمان چگونه است؟ چرا؟ شما در مقایسه با سایر بخش 

یا در ساختار خود بازنگری کرده که منجر به ایجاد    های شرکت تغییری ایجاد نموده مشیآیا سازمان در مالکیت و خط سطح سازمانی:   •

 های دیگر شرکت در سایر مناطق شده است؟ زمانی مطلوب در بخشهای ساپست 

تر شدن گسترۀ دید شما و ایجاد امکان مرور شمار زیادی از علل احتمالی مسهله  هاگ باعه وسیا استفاده از این رویکرد و این قبیل پرسش

با این مثال ارتباط برقرار نکردیدگ نگران نشوید و   خوبیخواهد شد و در نتیجه احتمال شناسایی درست مسهله افزایش خواهد یافت. اگر به 

 ایم. جایی کارکنان مطرح کرده زنگ باشید! زیرا در بخش پایانی این فصل سناریویی واقعی دربارۀ نرخ جابه گوش به 

یادگیری رفتارسازمانیگ بلکه در تنها برای  پرداخت. این ابزار نه کارگیری رفتارسازمانی خواهیم  حال به چارچوب سازماندهی برای درک و به 

 حل مسائل نیز مفید و ضروری است.

 
 



 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای درک و به 1.5

 پرسش اصلی 

 کند؟ برای حل مسائل کمک می  رفتارسازمانیکارگیری چارچوب سازماندهی چگونه به درک و به 

 تر تصویر بزرگ 

کارگیری مفاهیم و ابزارهای پرتعداد رفتارسازمانی هستید.  بهترین ابزار یعنی چارچوب سازماندهی برای درک و بهشما درآستانۀ فراگیری  

  انتخاب   چگونگی  مورد  در  آخر،  بخش  مسئله در محل تحصیل، کار و منزل مفید خواهد بود. در  این چارچوب همچنین در بهبود مهارت حل

 . دهیمارائه می  شما ی بهمؤثر و عملی راهنمایی مشکلات،حل  برای جایگزین  های حلراه  بین از

 

 

 
توانید درک و به  گانس رفتار )فردیگ گروهییتیمی و سازمانی(گ اکنون می موقعیتی و سطوح سه   -با استفاده از دانش تمایز عوامل فردی

(.  ببینید  را  1.3  شکل)  کردیم  ایجاد  را  چارچوب  این  دلیل  دو  به  کارگیری رفتارسازمانی با استفاده از چارچوب سازماندهی را بیاموزید. ما

  نتایج   و  فرآیندها  ورودی هاگ  نام  گروه علل به  سه  در  را  رفتارسازمانی  هاینظریه  و  مفاهیم  کند  کمک  شما  به  که  است  این  دلیل  اولین

  حل   را  مشکلات   کندمی   کمک  شما  به  شود که می  منجر  سازماندهی  چارچوب   ایجاد  دوم  دلیل   به   خود  نوبه   به  امر  این.  کنید  سازماندهی

توضیح    .دهدمی  افزایش  را  کارفرمایان  از سوی  شما  پذیرش  و  مسهلهحل  های مهارت  نتیجه   در  کنیدب بخش  این  ادامس  در  کاربرد  این 

 خواهدشد.داده 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عوامل فردی

 عوامل موقعیتی

 

 

 

 سطح فردی

 سطح گروهییتیمی

 سطح سازمانی

 

 

 فردیسطح 

 سطح گروهییتیمی

 سطح سازمانی

 

 فرآیندها هاخروجی هاورودی

 

 کارگیری رفتارسازمانیچارچوب سازماندهی برای درک و به 1.3شکل



 نسخۀ اساسی چارچوب سازماندهی 
گذراند. در اینجا  اساس چارچوب سازماندهیگ مدلی سیستمی است که در آن عوامل ورودی از طریق فرآیندها بر عوامل خروجی تأثیر می

شوند و فرآیندها و نتایج در سه سطح رفتارسازمانی یعنی فردگ گروهیتیم و سازمان عوامل فردی و موقعیتی به عنوان ورودی در نظر گرفته می

قرار های تحقق اهداف و نتایج مدنظر مدیران  شوند. بر اساس این چارچوبگ عوامل فردی و موقعیتی به عنوان اولین محرک یبندی مدسته

. در این موقعیتگ عوامل ورودی بر فرآیندها و فرآیندها بر نتایج اثر دارند. به دلیل پویا و مستمر بودن رویدادهاگ بسیاری از نتایج  گیرندمی

زمانی   در  فرآیندها  و  ها  ورودی  و  زمانی  نقطه  یک  در  نتایج  رابطه بین  1.3گذارند. در شکل  بر ورودی ها و فرآیندها تأثیر مینوبس خود  به 

 های سیاه در زیر شکل(.شده است )فلش   داده  نشان چارچوب سازماندهی در بازخورد های حلقه عنوان دیگر به

 
هفته نشان داد که اختصاا زمان استراحت حین کار منجر به احساس آرامش در   یک  نفر طی   111مطالعس انجام گرفته روی    مثال:

  کارکنان  به  هم نین  کار  نگردد. استراحت حیکارکنان )یک نتیجه( و تجربس سطح بالاتری از دلبستگی به کار )یک فرآیند( می 

 (.ورودی  یک) کند می  تقویت باقیمانده کار برای را هاآن امر این و  بازیابی شوند بهتر روز طول در تا دهدمی  امکان

 
  آن   در  شده   بحه  مفاهیم  معرفی  به  که  شود می  آغاز  سازماندهی  چارچوب  از  اینسخه  با  فصل  هر  که  دید  هنگام مطالعس این کتاب خواهید

 فصل   تمام  محتوای  اگر.  کندمی  تکرار  فصل  مرور   از  بخشی   عنوان   به  پایان  در  را   چارچوب  از   نسخه   همان  فصل  هر.  کندمی  کمک  خاا  فصل

 این   بعدی  بخش   در  این چارچوب  کامل  نسخه .  کامل و جاما خواهید داشت  سازماندهی  چارچوب  یک  پایان  در  کنار هم بگذاریدگ   را   ها

 ثرؤم  مطالعه   ابزار  یک  بلکه   گرفتگ  خواهید   یاد   که  است چیزهایی  همه  از   مفید   نمایش  پیش   یک  تنها  نه   چارچوب  این .  شده است  ارائه  فصل

   . جاما نیز هست آزمون یک آمادگی برای  برای

کنند. بدین معنی که چارچوب سازماندهی می  حذف  را  اطلاعات  لزوماً  هاآن .  هستند  واقعیت  سازیساده (  ها مدل  و)  هاچارچوب  تعریفگ  طبق

کارگیری  دربرگیرندۀ همس مفاهیم مؤثر بر رفتار و عملکرد کارکنان نیست. در واقا عناصر اصلی این چارچوبگ به درک و به   جاما لزوماً

می  رو کمک  پیش  رفتارسازمانی  بیان موضوعات گوناگون  بعدی  رفتارسازمانی  کاربرد  بخش  آن  کند.  عناصر  و  این چارچوب  ارزش  گر 

کارگیری دانش جدید و  گر چگونگی به ضرورت داردب زیرا بیان   "بیاندیشید" . پاسخ به سؤالات بخش  ها و نتایج( استهاگ فرآیند )ورودی 

 ابزارهای رفتارسازمانی است.

 پرداخت. ای حل مسهله خواهیم مرحلهکارگیری آن در رویکرد سه حال به تشریح چارچوب سازماندهی و به 



 استفاده از چارچوب سازماندهی برای حل مسئله 
کارگیری هوشمندانه دانش رفتارسازمانی مسهله امکان استفاده از چارچوب سازماندهی برای افزایش دقتگ به گانس فرآیند حلهمه مراحل سه در  

 ودر نتیجه بهبود عملکرد شما فراهم است. 

 شوند. ح نمایان میشوند که در سه سطمسائل در چارچوب سازماندهی در قالب نتایج در نظر گرفته می گام اول: تعریف مسئله.

به گام دوم: شناسایی دلایل.   اغلب  بروز مسهله  یا فرآیندهایی در سطوح سه علل  یا موقعیتی(  گانس فردگ صورت عوامل ورودی )فردی 

 شوند. می گروهیتیم و سازمان در نظر گرفته 

را به دلایل شناسایی شده   هاآن رسازمانی ارائه و سپس های رفتاار ها را با استفاده از دانش و ابزحلترین راه مناسبگام سوم: ارائۀ توصیه. 

 )ورودی ها و فرآیندها( متصل نمایید.

 کنیم.شود. بنابراین در ادامه در این خصوا بحه میهای ارائه شده تعیین میحلموفقیت نهایی حل مسهله بر حسب اثربخشی پیشنهادها و راه 

 

 حل و )در صورت لزوم( اقدام انتخاب راه

( و تجربه هستند  11)موضوع فصل    1دنبال استفاده از قدرت شهود توان نوعی هنر و علم در نظر گرفتب برخی از مدیران به حل را میانتخاب راه 

 مند متکی هستند. های تحلیلی و نظام در حالی که برخی دیگر بیشتر به روش

و    ه ای مواجهشهرت دارد. هنگامی که کارکنان این شرکت با مسهله   3هاگیری مبتنی بر داده های تصمیم به استفاده از روش  2اینتل  مثال:

 "ای عمل کردی با من تماس بگیر.مرحلهوقتی به فرآیند هفت "شوند:  رو  گذراندگ انتظار دارند با این پاسخ روبه مدیر خود را در جریان می

اشاره به فرآیند حل مشکل در سراسر شرکت دارد.این امر 

 
1 intuition 
2 Intel 
3 Data-driven decision making 



 در عمل رفتارسازمانی  

 تر است! زندگی در مارس شیرین 
خاطر غذاهای حیوانات خانگی )ویسکاس  ( باشد یا به 3سیورزگ لایف2گ اسنیکرز1اماند شدۀ شرکت مارس )ام های شناخته چه به دلیل شکلات 

درک و توضیح دلیل  است. چارچوب سازماندهی مورد بحهگ  به    (گ در هر حال زندگی برای کارکنان این شرکت شیرین4و پدیگری

در سال  شرکت برتر فورچون  100کارمند شرکت مارس و هم نین قرارگیری مجدد این شرکت در فهرست     75000احساس خوب  

 کند. کمک می 2015

دستیگ غذاهای ویژه میزفوتبال های حوزۀ فناوری فاقد امکاناتی چونمحیط کاری شرکت مارس برخلاف بسیاری از شرکت ها:  ورودی

باش از شیوه های سلامتی است. علاوه گاه و  برخی  از جمله  براین  استفاده کاملاً قدیمی هستندب مثلاً همس کارکنان  باید     رئیسهای مورد 

 ها به عنوان جریمه کسر خواهدشد.درصد از پرداختی آن 10کارت ساعت ثبت نمایند و در صورت تأخیرگ 

های  ها با فعالیت گ نحوۀ همسو کردن ارزش5سابق شرکتگ پاول اس مایکل  رئیسچه مارس را متمایز کردهگ فرهنگ آن است.  اما آن  

های مرمر کف زمین شرکت یا نصب تابلوهای نقاشی پیکاسوگ برای  آیا هزینه کردن برای سنگ "دهد:  شرکت را اینگونه توضیح می

رسد کارکنان عاشق محل  کند. به نظر میهم نمیاگر پاسخ منفی استگ پس شرکت نیز این امکانات را فرا  "کند؟مشتری ارزش ایجاد می

اند. فرهنگ شرکت شامل  ها در این شرکت کار کرده کار خود هستند و روابط بسیار مثبتی در آنجا دارندب سه نسل از بسیاری از خانواده 

افراد علاقه خانوداه  از  بزرگ  به سگ و گربه و شیرینیای  به مند  تسهیلاتگ  جات است.  از  از  عنوان یکی  بیش  کارمند    200همه روزه 

 آورند. های خانگی خود را )با اعمال قوانین استفاده از قلاده( سر کار میسگ

   پذیریگسس مارس ریشه دارد. بر این اساس  شرکت بر اساس پنج اصل بنیادین: کیفیتگ مسهولیت ؤاین فرهنگ خانوادگی در خانواده م

 .کارکنان می توانند این اصول را بازگو کرده و بر اساس آنها زندگی کنندشود. همدلیگ کارایی و آزادی اداره می

درصد حقوق ماهیانه به کارکنان    100تا    10هایی از  رسدگ اما پاداشنظر میجویانه به بااینکه برخی از اقدامات شرکت صرفه فرآیندها:  

در سال    .دهدگذاری سنگینی در جامعه انجام میارس از طریق سفیران و داوطلبان خویشگ سرمایهشود. هم نین شرکت مپرداخت می

 ی محلی فعالیت کردند.هاسازمانساعت در  85000کارمند به صورت داوطلبانه بیش از 21500گ حدود 2014

نشانه رضایت کارکنان از   رصد( است کهد 5براساس اعلام شرکت مارسگ نرخ ترک خدمت کارکنان بسیار پایین )در حدود پیامدها: 

شاهدی قانا کننده از    که  ها رشد کند و به صورت خصوصی باقی بماندشغل خود می باشد. این شرکت توانسته به طور مداوم برای دهه 

سال ایجاد    35متحده را بعد از  ایالات طورمثالگ این شرکت اخیراً اولین کارخانس جدید تولید شکلات در  عملکرد مالی قوی آن است. به 

 کند.ام تولید میاند میلیون شکلات ام  39نفرگ روزانه  200کرد که با استخدام 

 بیاندیشید:

 . نتایج مثبتی که شرکت مارس در سطح فردی ایجاد کرده کدامند؟ 1

 . نتایج مثبتی که شرکت مارس در سطح سازمانی ایجاد کرده کدامند؟2

 اند؟ورودی و فرآیندها در ایجاد این پیامدها نقش داشته . کدام عوامل  3
Paul S. Michaels 5        Whiskas and Pedigree  4            Life Savers 3          Snickers 2            M&M  1 

  



مستندسازی و ارائس جزئیات  پاورپوینت برایاست که آنان از یک قالب  قدری برای کارکنان نهادینه شده فرآیند حل مسهلس شرکت اینتل به 

گیری  برند. )شرکت اینتل رویکردی در سطح سازمانی را تبیین کرده که مشابه رویکرد عقلایی تصمیم های پیشنهادی خود بهره میحلراه 

 کتاب است(.  11مورد بحه در فصل 

   را فراموش نکنید   محدودیتها

هنگام    بنابراینگ.  کنند  دنبال  را  یدقیق  یرویه   چنین  معمول  طور  به   تا   هستند  ها  داده   به  دسترسی  یا  دانش   وقتگ  فاقد  افراد  اکثر  عملیگ  لحاظ  به

  تواند   می  هستید که   اطلاعات  و  شخصی  اختیارات  پولگ  مختلفی چون زمانگ  های  محدودیت   گرفتن  نظر  در   به  ملزم  شما  اتخاذ تصمیم اغلب

 . رسدپایان میبه  حل راه  بهترین انتخاب  چگونگی  مورد در عملی نشانگرهای  با فصل این. دهد رخ مختلف سطوح در

 

 حلرویکردهای کاربردی برای انتخاب راه 
 توصیه   آکوف.  کنید  جویی  صرفه  خود  زحمت  و  وقت  در  توانید می  1آکوفراسل  مسهله  حل  مشهور  استاد  و  متخصص  از  زیر  عملی  مشاوره   با

 نشود؟   حل یا شود حل  رفا شودگ  مشکل صرفاً خواهید  می  آیا.  هستید کامل پاسخ دنبال به  چقدر که بگیرید  تصمیم ابتدا  کندمی

 حلی راه   است.  بخش  رضایت  حلراه   یک  انتخاب  معنای  به  صرفاً  و  دهند  می  انجام  مدیران  که  است  اقدامی  ترین: معمول2رفا مشکل  •

صافی و سوراخ   شدن  برطرف باعه  پن رگیری   یا   "دونات" اضافی  لاستیک   دادن   قرار.  ایده آل نیست ولی باشد  تواند مؤثرمی  که

 . بیاورد  دوام است  بعید  و  نیست آل  ایده  مطمهناً اما شودگمی چرخ

  برای   جدید  کاملاً  و   باکیفیت  کاملاً  یدکی  لوازم   توانید  می  شما  مثالگ  عنوان   به .  است  آل به مسهله   ایده   یا  بهینه   : پاسخ3حل مشکل  •

 (.کنندمی ارائه  معمول طور  به تولیدکنندگان که لوازمی یا معمولی کفی نه)  کنید خریداری خودرو خود نگهداری 

داده  4پاک کردن صورت مسهله  • موقعیتی که مسهله در آن رخ  یا حذف  تغییر  قبلیگ در شهری که شما زندگی  :  مثال  است. در 

بهره می ایجاد و  از یک سیستم  کنیدگ  نیز لاستیک( شخصی  حملبرداری  ماشین)و  از  استفاده  باعه عدم ضرورت  ونقل عمومی 

 شود.می

آورد تا در  کندب به عبارت دیگر این امکان را فراهم میهای موجود کمک میاخذ این تصمیم در ابتدای کارگ به انتخاب بهتر از میان گزینه 

 و منابا مورد استفاده تصمیم بگیرید.گرایانه بودن آن و میزان تلاش  خصوا نیاز خودگ میزان واقا 

 

 

 

 حل اثربخش عناصر اصلی انتخاب راه
حل را انتخاب کنید. به گفتس یک متخصص حل مسهله:  ترین راه پس از تصمیم در خصوا رفاگ حل یا نادیده گرفتن مسهلهگ باید اثربخش

های شناسایی شده در گام دومگ سه  . برای کمک به انتخاب از میان گزینه«های واقعی استاساس یک حل مسهلس موفقگ درنظر گرفتن گزینه » 

 وجود دارند: عنصر تسهیل کننده 

 
1 Russell Ackoff 
2 Resolving 
3 Solving 
4 Dissolving 



 معیارهای تصمیمگ برای مثال اثر آن بر موارد زیر را تعیین کنید:   . معیار انتخاب:1

 منافا و سود عملیاتی آن   •

 ها یا همکارانکلاسیشماگ هم  •

 شهرت سازمان در میان مشتریان و جامعه  •

 های شخصی شما ارزش •

 ملاحظات اخلاقی •

 ها را سبک سنگین کنید: قرار داده و مزایا و معایب هر کدام از گزینه پیامدهای هر گزینه را مدنظر . پیامدها: 2

 برنده و بازنده کیست؟  •

 های کاربردیآل در برابر گزینه های ایده گزینه •

 کامل بودن در برابر متعالی بودن  •

 بخش در برابر نتایج عالینتایج رضایت  •

کنند تصمیم بگیرید )اگر بیش از یک نفر هستندگ  ا شما همکاری میحل بدر خصوا فردیافرادی که در انتخاب راه . فرآیند انتخاب:  3

 به شکل اجماعی است یا اکثریت ساده؟(  گیری مخفیانه است یا علنی؟کنید؟ رأی گیری میروی یک روش توافق کنید. آیا رأی

 خود شما •

 شخص ثاله  •

 تیم   •

  چه  یا ممانعت از انتخاب نهایی هستند را مدنظر قرار دهید. دقت کنیددر هر موقعیت منابا مورد نیازگ از جمله افرادی که منبا اصلی حمایت  

 دارد؟  هاآن  برای عوایدی این کار چه –  برساند  آسیب شما تلاش به خواهد می کسی چه و کند  کمک شما به  خواهدمی کسی

سازی با کنار هم قرار دادن همس مواردگ دانش و ابزارهای رفتارسازمانی مورد بحه در این کتابگ به میزان قابل توجهی در انتخاب و پیاده 

در این کتاب با آن سروکار دارید و هم نین    آن ه حل برای مسائلگ مفید خواهد بود. بخش پایانی این فصل مروری کلی است از بهترین راه 

 مسهله خواهد بود. ای حل مرحلهکارگیری چارچوب سازماندهی و نیز رویکرد سه هملی از بمثالی ع

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 مرور و کاربرد آنچه خواهیم آموخت  1.6
 

 پرسش اصلی 

مند  ای بهرهدر جهت دستیابی به اثربخشی شخصی و حرفه  رفتارسازمانیتوان از دانش  چگونه می

 شد؟ 

 تر تصویر بزرگ 
بیان کلی آن به  اول  پایانی فصل  و خلاصه بخش  این کتاب خواهیدآموخت  به چه در  و  سازماندهی درک  از چارچوب  کارگیری  ای 

مسئله، مثال کاربردی کاملی از آن ارائه  ای حل مرحله رفتارسازمانی اختصاص دارد. همچنین در راستای تبیین اهمیت و قدرت رویکرد سه 

 خواهد شد. 

 

 
( چگونگی استفاده از چارچوب 2( خلاصه و تصویری کلی از مطالب کتابب )1است: )شده مطالب این بخش در راستای سه هدف نوشته 

 ای آزمون پایان دوره.( مروری بر مطالب در راستای آمادگی بر3ایب و )مرحلهسازماندهی برای حل مسائل با رویکرد سه

رویکرد سه بر  کوتاه  مروری  با  بخش  میای حلمرحلهاین  سازماندهی آغاز  اجزای چارچوب  و  برای یک مسهله  ابزار  این  از  شود. سپس 

و ابزارهای آن در   رفتارسازمانیمسهله استفاده خواهدشدب در واقا هدف از این بخش ارائس راهنمایی برای نحوۀ استفاده از دانش  سناریوی حل

 بود.   فصول بعدی کتاب خواهد

 مسئله ای حل مرحلهرویکرد سه 
استفاده از تفکر    با  چگونه   که  دادیم  نشان  شما  به  عوض  در.  شد  آغاز  نیستگ   درست  معمولاً  سلیم  رفتار مبتنی بر عقل  اینکه  بیانبا    فصل  این

 کنید:   اضافه خود مسهلهحل  به فرآیند ای به شرح زیرگ دقت و ساختار را مرحلهسه انتقادی رویکرد

 کننده خوب مسهلهگ تعریف دقیق مسهله نقطس شروع است. برای یک حل گام اول: تعریف مسئله:

ها و مفاهیم رفتارسازمانی که  بسیاری از نظریه  های رفتارسازمانی:گام دوم: شناسایی دلایل بالقوه با استفاده از مفاهیم و نظریه

 روند.کار میشدگ برای شناخت دلایل مسهلس مطرح در گام اول به  با آن آشنا خواهید

اقدام:   لزوم(  )در صورت  و  پیشنهاد  ارائۀ  می گام سوم:  آنگ  دلایل  و  مسهله  شناسایی  از  ابزارهای  پس  و  دانش  از  استفاده  با  توان 

 ریزی و در صورت نیاز اقدام کرد.رفتارسازمانی نسبت به حل آن برنامه

مسهلهگ منجر به بهبود عملکرد شماگ تیم و سازمان خواهد شد. ذکر این نکته ضروری است که توانایی حل مسهله یکی از  لارتقای مهارت ح

 ها از جانب کارفرمایان و صنایا گوناگون است.پرتقاضاترین مهارت 

 چارچوب سازماندهی 
  ارتباط   نحوه   چارچوب  رفتارسازمانی و فصول مرتبط به هریک است. اینهای  ای از چارچوب سازماندهی مفاهیم و نظریهخلاصه  1.4شکل  

مسائل   باشیدگ   داشته   یاد   به.  گذارندمی   تأثیر  نتایج  بر  خود  نوبه   این دو به  و   فرایندها   بر   ها   ورودی   دهدب  می  نشان   را   یکدیگر  با   مختلف  مفاهیم

کرد.    جستجو  فرآیندها  و  ها ورودی  در  را  هاعلت   توانمی  وند وشاز طریق تشخیص وجود شکاف میان وضعیت موجود و مطلوب شناسایی می

 شوند: بیان می 1.4در ادامه برخی نکات مهم در شکل 



وجو برای کشف دلایل بروز مسهله  عوامل فردی مؤثر بر فرآیندهاگ نسبت به عوامل موقعیتی سهم بیشتری دارندب بنابراین در هنگام جست  •

 ضروری است. توجه ویژه به عوامل فردی 

گانس  گانس فردیگ گروهییتیمی و سازمانی است. وجود فهرستی از مفاهیم متعددگ ذیل سطوح سه حل مسهله مستلزم تفکر در قالب سطوح سه •

 موجود در فرآیندها و پیامدها حاکی از این موضوع است. 

م • دارند.  قرار  فرآیندها  در  هم  و  ورودی  عوامل  ذیل  هم  رفتارسازمانی  مفاهیم  پویای  برخی  ماهیت  زیرا  است  مثال خوبی  رهبری  فهوم 

 کند.مسهله تأکید می رفتارسازمانی را تقویت و بر لزوم توجه به اتصال بین ورودی ها و فرآیندها در هنگام حل 

بخش!  کنید  نگاه   نتایج  ستون  به .  است  مهم  رفتارسازمانی  دانش •   به   ط مربو  فرآیندهای   و   ها ورودی   از  پیامد  چندین  دهد می  نشان   این 

هایی توجه کنید  برای مدیران استب به تعداد فصل  هاآن هم نین تعدد پیامدها حاکی از اهمیت بالای    .گیرندمی  قرار  تأثیر  تحت   رفتارسازمانی

جایی کارکنانگ عملکرد گروهییتیمیگ نوآوریگ عملکرد مالییحسابداری و  های کاریگ جابه که شامل مباحثی مانند عملکرد فردیگ نگرش

 های کتاب مرتبط هستند. صلخدماتیرضایت مشتریان است. از جنبه شخصی نیزگ پیامدهای شغلی در سطح فردی به مفاهیم مطرح در همس ف

  



 کارگیری رفتارسازمانیچارچوب سازماندهی برای یادگیری و به خلاصس 1.4شکل 

© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the 

authors. 

 

 های مرتبط(عوامل فردی )فصل

 1های سخت و نرم: مهارت

  1رفتار اخلاقی: •

 2ها: ارزش•

 2ها: نگرش•

 3هوش: •

 3های شناختی: توانایی•

 3شخصیت: •

 3های اصلی: خودارزیابی•

 3هوش هیجانی: •

 4تصورات قالبی: •

 4تنوع: •

 7گ 6گ 5انگیزش: •

 7گرا: مثبت رفتارسازمانی•

 3گ 7هیجانات: •

 7آگاهی: ذهن•

 7شناختی: سرمایس روان•

 9ارتباطات: •

 9های اجتماعی: شبکه•

 11گیری: تصمیم•

 11خلاقیت: •

 16مقاومت در برابر تغییر: •

 عوامل موقعیتی

 12گ 10گ 1رفتار اخلاقی سایرین: •

 13گ 8گ 1رهبری: •

 5طراحی شغل: •

واقدامات منابا ها هاگ رویهسیاست•

 14گ 9گ 6انسانی: 

 8کیفیت روابط: •

 11گیری: تصمیم•

گ 14گ 13گ 10گ 7فرهنگ و جو سازمان: •

15 

 14مشاوره )منتورینگ(: •

 15طراحی سازمانی: •

 16اجبار به تغییر: •

مقاومت در برابر تغییر )همکار و •

 16سازمانی(: 

 16انداز سازمانی: مأموریت و چشم•

 

 رتبط(های مسطح فردی )فصل

  7گ 3هیجانات: •

 6گ 4ادراک: •

 4اسناد: •

 7گ 6گ 5انگیزش: •

 5طراحی شغل: •

 6های مدیریت عملکرد: شیوه•

 9گ 8گ 7ارتباطات: •

 8اعتماد: •

 15گ 11گیری: تصمیم•

 11خلاقیت: •

 13گ 8گ 1رهبری: •

 14مشاوره )منتورینگ(: •

 سطح گروهی/تیمی

 16گ 14گ 11گ 8گ 4گ 3های گروهییتیمی: پویایی•

 9گ 8گ 7ارتباطات: •

 8ها و هنجارهای گروهی: نقش•

 8توسعس گروهی: •

 8اعتماد: •

 8اثربخشی تیمی: •

 10تعارض و مذاکره: •

 11گیری: تصمیم•

 11خلاقیت: •

 12قدرتگ نفوذ و سیاست: •

 12شناختی: توانمندسازی ساختاری و روان•

 12مدیریت تصویرپردازی ذهنی: •

 15گ 14گ 13گ 10گ 7فرهنگ و جو سازمانی: •

 14پذیری سازمانی: جامعه•

 14مشاوره )منتورینگ(: •

 15طراحی سازمانی: •

 سطح سازمانی

 4مدیریت تنوع: •

 14گ 8گ 6ها واقدامات منابا انسانی: هاگ رویهسیاست•

 9گ 8گ 7ارتباطات: •

 15گ 14گ 13گ 10گ 7فرهنگ و جو سازمانی: •

 11گیری: تصمیم•

 11خلاقیت: •

 13گ 8گ 1رهبری: •

 14پذیری سازمانی: جامعه•

 15طراحی سازمانی: •

 16رهبری و مدیریت تغییر و استرس: •

 

 های مرتبط(سطح فردی )فصل

  15عملکرد کاری: همه فصول به جز •

 15و  11های کاری: همه فصول به جز نگرش•

 15و  11ترک خدمت: همه فصول به جز •

 8گ10گ11گ12گ13گ14گ16گ 4گ 3گ 1پیامدهای شغلی: •

 13گ16گ 7گ 4گ 3گ 2رفاهیپیشرفت: •

گ 16گ 8گ 7گ 6گ 5گ 2رفتارهای شهروندی سازمانییمخرب کاری: •

 10گ 12گ 13

 5انگیزش درونی و بیرونی: •

 15گ 13گ 11گ 10گ 8گ 7گ 6خلاقیت: •

 7سلامت جسمی: •

 16گ 15گ 12استرس )جسمی و هیجانی(: •

 16گ 15مقاومت در برابر تغییر: •

 16حوادث: •

 15گ 7و  3رفتار )غیر( اخلاقی: همه فصول به جز •

 سطح گروهی/تیمی

 2و  1عملکرد گروهییتیمی: همه فصول به جز •

 16گ 13گ 12گ 10گ 9گ 8گ 6گ 4گ 3رضایت گروهی: •

 16گ 14گ 12گ 11گ 10گ 8گ 7گ 6انسجام و تعارض گروهییتیمی: •

 15و  13همکاری گروهییتیمی: •

 16گ 15گ 14 گ11گ 10گ 8گ 6نوآوری: •

 16مقاومت در برابر تغییر: •

 15گ 7و  3رفتار )غیر( اخلاقی: همه فصول به جز •

 سطح سازمانی

گ 14گ 13گ 12گ 11گ 10گ 9گ 8گ 7گ 6گ 3گ 2عملکرد حسابدارییمالی: •

 16گ 15

گ 13گ 12گ 11گ 10گ 9گ 8گ 7گ 6گ 5گ 4گ 2خدماتی رضایت مشتریان: •

 16گ 14

 16گ 6گ 3بقا: •

 16گ 12گ 10گ 9 گ6گ 4گ 3شهرت: •

 6و  4کارفرمای خود بودن: •

 16گ 15گ 14گ 11گ 10گ 8گ 6نوآوری: •

 16گ 15گ 7اثربخشی سازمانی: •

 11و  9مسهولیت قانونی: •

 14کیفیت محصولیخدمت: •

 15و  14کارایی عملیاتی: •

 15گ 7و  3رفتار )غیر( اخلاقی: همه فصول به جز •

 فرآیندها هاورودی

 

 پیامدها

 



 

 استفاده از چارچوب برای یادگیری 

(گ  2های کاری )فصل  ها و نگرشجدیدگ بهتر است آن را در قالب یکی از عوامل فردی مانند ارزشپس از خواندن یا شنیدن یک مفهوم  

(گ رفتار  6های منابا انسانی )فصل  هاگ اقدامات و رویه( یا عوامل موقعیتی مانند سیاست4( و ادراک و تنوع )فصل3شخصیت و هیجانات )فصل  

بندی کنید تا با کمک سازماندهی مفاهیمگ یادگیری شما ارتقا یابد و ارتباط مفاهیم با هم  ( دسته14( و فرهنگ سازمانی )فصل  13رهبر )فصل  

 روشن شود. 

  از   بسیاری  تنها  نه.  بگیرید  نظر  هم در  را  سطوح  موضوع  گرفتارسازمانی  یادگیری   در  پیشرفت  زمان باهم  که  کنیممی  تشویق را  شما  هم نین  ما

 فرآیندهایی   گتعارض  و  عملکرد  مدیریت  مانند  مفاهیم  برخی  بلکه  شوندگمی  ه دید  فردی  سطح  درفقط    شخصیت  مانند  رفتارسازمانی  مفاهیم

 .دهند قرار تأثیر تحت  سطوح همه  در  را نتایج  توانند می که هستند 

 گستردگی و اهمیت رفتارسازمانی

 هر .  است  مهم  بخصوا در شغل و مسیر حرفه ای شما بسیار  وکارکسب   در  رفتار سازماتی  که   بگیرید  نتیجه  پس از مطالعه این کتاب  باید  شما

ای است که رشته  یا  استگ  سلیم  عقل  سادگی  به  رفتارسازمانی  گویدمی  که(  مدیران  همکارانگ  هاگهمکلاسی  درسیگ  هایکتاب  سایر)  کسی

با مطالعس  .  کنندنمی  درک  را  رفتارسازمانی  واقعی  و  کامل  ارزش  و  قدرت  وضوح  به   گذاردگمی  تأثیر  کارکنان  عملکرد  و  رضایت  تعهدگ   بر  فقط

 و چنین اشتباهی از شما سرنخواهدزد!   دانیدمی بیشتر  این کتاب شما

 مسئلهسناریوی فرضی حل 
ه  مسهلهگ چگونگی استفادگیری از یک سناریوی حلکنیم و با بهره مشاهده و اقدام دو روش عالی برای یادگیری هستند که ما از آن استفاده می

 ای را نشان خواهیم داد.  مرحلهاز چارچوب سازماندهی و رویکرد سه

عنوان یک پیامد در سطح فردی است که پیشتر در این فصل مورد اشاره قرار گرفت.  گر مسهلس ترک خدمت کارکنانگ بهسناریوی فرضیگ بیان

ر فکر استعفا و ترک کار استب ضمن اینکه در سالیان گذشته تجربه فرض کنید که دعنوان یک کارمند تازه وارد و کم برای شروع خود را به 

 اند. تجربه در همان واحد کاری شغل خود را ترک کرده نیز تعداد زیادی از کارکنان تازه وارد و کم

 گام اول: تعریف مسئله 

پیامدهای ذکر شده در چارچوب سازماندهی را برای یادآوریگ مسهله شکاف بین وضعیت موجود و وضعیتینتایج مطلوب است. در ابتدا  

مرور کنیدگ زیرا بسیاری از مسائل شکاف میان یک یا چند پیامد موجود و مطلوب هستند. به طور مثال در سناریوی مورد بحهگ سازمان شما 

ااستعداد در مشاغل کلیدی است. با مسهلس ترک خدمت کارکنان مواجه است. چرا این یک مسهله است؟ زیرا سازمان به دنبال حفظ کارکنان ب

اند باشید که تعریف مسهله بدین شکل متفاوت است با گفتن اینکه تعداد زیادی از کارکنان در سالیان اخیر سازمان را ترک کرده توجه داشته  

  کنندگ  ترک را سازمان هاآن  بهترین جای به  کارکنان بدترین اگر یا نرخ ترک خدمت این سازمان نسبت به سایر رقبا بالاتر است )توجه کنید

به    بهتر  "خشک  چوب "  کاهش   با  وضعیت سازمان  کنید   استدلال   توانید می  پس بنابراین از دست دادن هر کارمندی لزوماً  هم شده است(. 

با عملکرد    های او منسوخ باشند. اما اگر سازمان کارکنانیخصوا اگر کارمند عملکرد خوبی نداشته و مهارتمعنای بروز مسهله نیستگ به 

بااستعداد )مثل شما( را از دست بدهدگ احتمال وجود مسهله افزایش می یابد. این نحوۀ استدلال اهمیت تعریف دقیق مسهله را نشان عالی و 

 دهد.می

عملکرد عالی« تعریف کردیمب حال که با اطمینان بالایی گام اول را برداشته و مسهله را با عنوان: »ترک خدمت کارکنان مستعدگ جوان و دارای  

 فرآیند را با شناسایی علل احتمالی این مسهله ادامه می دهیم. 



 گام دوم: استفاده از رفتارسازمانی برای تشخیص دلایل احتمالی 

  سپس   و  شرایط   هم  و  فردی  های   ورودی  هم   که  است   این  شروع  برای  خوب  جای  کنندگمی  شغل  ترک  مختلف  دلایل  از آنجا که افراد به

  چارچوب   خلاصه  به  راهنمایی  برای.  بگیرید  نظر  در  خود  سازمان  جابجایی در  بروز مشکل  احتمالی  علل  عنوان  به  را  مختلف  رآیندهایف

 .کنید  نگاه  1.4سازماندهی در شکل 

کارکنان جوانگ  گر دلایل اصلی ترک خدمت هستند. دلیل احتمالی ترک سازمان توسط  اغلب عوامل فردی بیان دلیل احتمالی اول:   •

( نیز از 5های شغل )فصل  ( و انگیزاننده نبودن ویژگی2(. رضایت شغلی پایین )فصل  2های شخصی آنان است )فصل  برآورده نشدن ارزش

 جمله دلایل احتمالی ترک سازمان از سوی کارکنان هستند. 

ان مثال کارکنان به دلیل عدم برقراری ارتباط با  اغلب عوامل موقعیتی دلیل ترک خدمت کارکنان هستند. به عنودلیل احتمالی دوم:   •

 (.12( محیط کاری مملو از رفتارهای سیاسی مخرب است )فصل 14( یا فرهنگ )فصل 13کنند )فصل رؤسای خود سازمان را ترک می 

شوند. تعارض )با  توانتد منجر به ترک خدمت کارکنان فرآیندهای سطوح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی نیز میدلیل احتمالی سوم:  •

توان در نظام مدیریت عملکرد  تواند از دلایل ترک خدمت باشد. علت دیگر را می( می10تیم )فصل    سطح  رئیس( به عنوان یک فرآیند 

شود. بر اساس  ( جستجو کرد که باعه توزیا ناعادلانس حقوق و مزایا بین کارکنان می6فصل -معیوب )به عنوان یک فرآیند در سطح سازمان

 عنوان یک محرک قوی برای ترک خدمت کارکنان است.عدالتی نیز اغلب به گ احساس بی5مطالب فصل 

بالقوه در اجزای گوناگون )ورودی  از ها و فرآیندها( و سطوح مختلف چارچوب سازماندهی واقا شده توجه کنید که دلایل  استفاده  اند. 

حل در سازی راه دهد و در نهایت ایجاد و پیاده را افزایش می  هاآنچارچوب سازماندهی برای شناسایی دلایل بالقوهگ احتمال تشخیص درست  

 کند. تسهیل می گام سوم را 

  گام سوم: ارائۀ پیشنهادهای مؤثر با استفاده از رفتارسازمانی

است. برای سناریوی فرضی مورد بحهگ فهرست  هاآن ترین ترین و مهم حال نوبت مرور دلایل بالقوه برای مسائل گام اول و شناسایی محتمل

  که   کنیم  مشخص  تا   کرد  خواهیم  ارائه  دلیل راهکارهایی  سه   هر  برای  کنیم. مامختصری از راهکارهای حل هر یک از علل احتمالی تهیه می

 . چیست دانش  این عملی ارزش و  گرفت  خواهید یاد  مقدار چه

  مشکلات   حل  برای   زیادی  هایایده   رفتارسازمانی  پیشنهاداتی برای بهبود عوامل فردی:  -در پاسخ به دلیل احتمالی اول •

  ( 5و    2)فصل   موفقیت   یا   چون خودگردانی  هایی ارزش  که   کنند   کار  هاییپروژه   در   شود   داده   اجازه   کارکنان جوان   به   اگر .  دهدمی  ارائه

  توزیا عادلانه   ها با  یابد اگر پاداشمی  افزایش  شغلی  رضایت.  شودمی   برآورده   شما  کارکنان  ترینارزش  با  نیازهای   کندب  برآورده   را  هاآن

  عهده   بر(  شغل  سازیغنی)  هاپروژه   قبال   در  بیشتری   مسهولیت  شود  داده   اجازه   افراد  به   اگر  سرانجامگ .  کنند  برآورده   را  کارکنان  نیازهای 

 .داد افزایش را انگیزه  توان می( استقلال کاری)  دهند  انجام را خود  کار موقا چه و   چگونه که  بگیرند تصمیم و  داشته 

کارمند -دلایل بسیاری برای تضعیف رابطه مدیر  عوامل موقعیتی:پیشنهاداتی برای بهبود    -در پاسخ به دلیل احتمالی دوم •

دارندگ زیرا گروه متشکل    "1عدم تعلق به گروه "وجود داردگ اما فرض ما این است که کارکنان ارزشمند و جوان در واحد شماگ احساس  

)فصل    2عضو -اند. این دلیل مشابه ضعف رابطه رهبراز کارکنان با تجربه و سن بالاتر است که برای مدت طولانی با هم و با مدیر کار کرده 

کاهش داد. هم نین    3های رسمی راهنمایی و توسعه توان آن را با آموزش مدیران به داشتن تفکر فراگیرتر و اجرای برنامه ( است که می13

 
1 out group 
2 leader–member exchange (LMX( 
3 formal mentoring and development programs 



مدیران قادرند رفتارهای سیاسی محرک فرهنگ منفی را با قطا اعطای پاداش به افراد با رفتارهای سیاسی افراطی بهبود بخشند. در نهایت  

 ( باعه کاهش تعارض میان کارکنان خواهد شد.8)فصل  1سازیاینکه تیم

های عدالت و  علاوه بر تشریح مفاهیم و نظریه  6فصل  فرآیندها:  پیشنهاداتی برای بهبود    -در پاسخ به دلیل احتمالی سوم •

آورد. یک نقطس آغاز خوب در این خصواگ  های مدیریت عملکرد فراهم میها را برای بهبود رویهای از ایده گذاریگ مجموعه هدف 

باشندگ احتمال دستیابی    2هداف اسمارت و تعریف روشن و اتصال بین انتظارات و اهداف عملکردی است. اگر این ا  1.6استفاده از جدول  

ها نیز بیشتر خواهد  بیشتر خواهد بود. در نهایت اگر پیوند مشخصی میان سطوح مختلف عملکرد و پاداش برقرار باشدگ تأثیر پاداش   هاآن به  

 د. ها و عواقب آن باید عادلانه و بر اساس ارزیابی عملکرد دقیق و درست باشنبود. به عبارت دیگرگ پاداش

ای در مرحلهطور که پیشتر اشاره کردیمگ رویکرد سهاید؟! همان زده شده های متعدد برای حل مسهله فوق شگفت حلآیا با دیدن دلایل و راه 

به شما کمک خواهدکرد. هم نین اثربخشی و فرصت با چارچوب سازماندهی در حل مؤثر مسائل  ای شما را  های فردی و حرفهترکیب 

 اد. افزایش خواهد د

 آرزوهای ما برای شما خوانندگان 
طور پیوسته شما را به استفاده از  کار گیرید. ما به داشتن دانش به تنهایی مزیت نیستگ بلکه برای پیشی گرفتن از دیگران باید دانش خود را به 

کارگیری دانش برای دستیابی به یک مسیر به آورد.  های بسیار زیادی فراهم میکنیم. این کتاب فرصت دانش جدید رفتارسازمانی تشویق می

بخش ضروری است. این آخرین آرزوی ما برای شما و  در واقا هدف ما از نوشتن این کتاب استب پس از ادامس مسیر شغلی موفق و رضایت 

 لذت ببرید!
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 team building 
2 SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, and Timely) 



 در این فصل آموختیم آنچه
ی غنی از ابزارها  ای است که بر شناخت و مدیریت افراد در کار متمرکز است. این مجموعهرفتارسازمانی یک حوزه میان رشته شما یادگرفتید که  

تواند به موفقیت شما در محل کارگ تحصیل و زندگی کمک کند. درک شما از ارزش عملی دانش رفتارسازمانی با  های رفتارسازمانی میو بینش

از چارچوب سا ب استفاده  و  برای یادگیری  با مرور نکات  ای حلمرحلهکارگیری رفتارسازمانی و رویکرد سههزماندهی  یافته است.  افزایش  مسهله 

نشان داده شده در شکل   سازماندهیکلیدی این فصل که در زیر آمدهگ یادگیری خود را تقویت کنید. سپس دانش خود را با استفاده از چارچوب  

 چالش بکشید.    تحکیم ببخشید. و سرانجامگ تسلط خود بر مطالب را با پاسخ به سوالات مهم این فصل به زبان خود به  1.5

 

 اول نکات آموزشی مهم فصل 

 شما نکات مهم زیر را یاد گرفتید. 

 برای شغل و حرفۀ من   رفتارسازمانیارزش   1.1

 شود.  یک حوزه میان رشته ای و کاربردی است که مدیریت رفتارهای افرادگ گروه های تیم ها و سازمان ها را شامل می رفتارسازمانی •

ترین رویکردگ رویکردی است که ما را به استفاده  مؤثرگوید بهترین یا  بر رویکرد اقتضایی استوار است که می  رفتارسازمانیمزایای عملی    •

 کند نه این که در تمام شرایط فقط بر یک بهترین روش تکیه کنیم.  موقعیت معین ملزم می از دانش و ابزار مناسب در

 کارگیری رویکرد اقتضایی و رسیدن به موفقیت کوتاه و بلند مدت در محل کار و مدرسه بسیار مهم است.  خودآگاهی برای به •

 باشد. های سخت و نرم میباعه می شود نظر کارفرما به شما جلب شود. او خواهان کارکنانی با مهارت رفتارسازمانی •

به شما کمک    رفتارسازمانیهایی دارد. بنابراین دانش و ابزارهای  ودیتفراتر از عقل سلیم است. عقل سلیم نقاط ضعف و محد  رفتارسازمانی •

 ها شوید.  کند بر این نقاط ضعف غلبه کرده و مانا آنمی

 

 ، اصول اخلاقی و عملکرد من نادرست –درست در برابر  1.2

سروکار دارد. بنابراین رفتار غیر اخلاقی از اشکال و دلایل مختلفی   -و رفتارهای حد وسط این دو  نادرستدرستگ   -اصول اخلاقی با رفتار •

 برخوردار است.  

ثیر منفی بر اهدافگ فرد مرتکبگ همکاران و کل سازمان أبیشتر رفتارهای غیراخلاقی در محل کار غیرقانونی نیستند. رفتارهای غیراخلاقی ت •

 دارند.  

 .نیست  قبول قابل اخلاقی نظر از  بالقوه   های حلراه  از یک  هیچ که شوند می روبرو شرایطی یا اخلاقی  ضلاتمع با اغلب کارکنان •

-متحمل هزینه  گیرند. آن ها عموماًکنند( به ندرت مورد حمایت قرار میوت زنندگان )کارکنانی که فرد خطاکار را معرفی میسافشا گرانی •

 شوند.  ای شغلی و احساسی قابل توجهی میه

 

 

 برای حل مسائل  رفتارسازمانیکاربرد  1.3

 



 مساله در واقا به معنای اختلاف یا شکاف بین وضعیت موجود و نتیجس مطلوب است.   •

 باشد.  حل مسهله ابزاری سیستماتیک برای از بین بردن این اختلاف یا شکاف می •

کند و برای حل  برای شناسایی دلایل ایجاد آن استفاده می  رفتارسازمانیهای  مرحله ایگ مسهله را تعریف و از مفاهیم و نظریهرویکرد سه •

 دهد.  های اجرایی ارائه میمسهله راهکارها و برنامه 

 

 ساختار و دقت در حل مسئله  1.4

 است.   رفتارسازمانیکارگیری مفاهیم گ درک و بهسازماندهیموقعیت یک روش اساسی و مهم برای  -تمایز فرد •

 دهند.  های منحصربه فرد میهایی هستند که به افراد هویتفردی ویژگیعوامل  •

ثیر  أدهیمگ نحوۀ انجام آن و نتایج نهایی عملکردهای ما تشوند و بر آن ه انجام میعوامل موقعیتی تمام عناصر خارج از خود ما را شامل می •

 گذارند.می

 یمی  و سازمانی . فردیگ گروهیی ت - رفتار در محل کار در سه سطح رخ می دهد •

 

 رفتارسازمانیکارگیری  برای یادگیری و به  سازماندهیچارچوب  1.5

 کند. کارگیری دانش خود برای حل مسهله کمک میگ درک و بهسازماندهیابزاری است که در  سازماندهیچارچوب  •

ها عوامل انسانی و محیطی هستند و  سازماندهی است. ورودی مبنای چارچوب    - هاگ فرآیندها و نتایج یا پیامدهاورودی  -رویکرد سیستمی •

 شوند.  بندی میفرآیندها و نتایج در سه سطح فردیگ گروهیی تیمی و سازمانی دسته

کند مسائل را  ای حل مسهله بسیار ارزشمند است. این چارچوب به شما کمک میمرحلهبرای رویکرد سه  سازماندهیاستفاده از چارچوب   •

 ارائه دهید.   مؤثرها را شناسایی و پیشنهاداتی کردهگ دلایل آنتعریف 

 

 ایدکارگیری آنچه فرا گرفتهمرور و به 1.6

  ابزارهای   و  مفاهیم   مورد   در   شما  روزافزون  دانش   از  استفاده   برای   مؤثر   و   ساده  روش  یک   مسهله  حل   ای مرحلهسه  رویکرد  •

   .است رفتارسازمانی

 جاماگ یک پیش نمایش عالی از دانش عمیقگ وسیا و عملی است که در طی این دوره به دست خواهید آورد.  سازماندهیاین چارچوب  •

  .کندمی ایجاد بیشتری موفقیت  و  دقت  مسهله یافته ساختار و  دقیق حل چگونه  که داد نشان فرضی سناریوی یک

 

 برای فصل اول   سازماندهیچارچوب 
ها( معرفی کردیم )شکل هاگ فرآیندها و نتایج )خروجیرا با نشان دادن ساختار اصلی ورودی سازماندهیدر این فصل اولین کاربرد چارچوب 

کمک   هاآن ها و ابزارهای جدید و هم نین به حفظ و کاربرد  مفاهیمگ نظریه  سازماندهی(. چارچوب اصلی نشان داده شده در اینجا به  1.5

به عنوان یک ابزار کمکی در پایان هرفصل استفاده خواهیم کرد تا میزان یادگیری و کاربرد   سازماندهیما از این چارچوب    خواهد کرد.

 . شما را مرور کنیم تازه  مهارت

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای درک و به 1.5شکل 

 
 داده  نشان  1.4در شکل    سازماندهی  خلاصه  چارچوب  در  که  طوربگیریدب همان  قرار  گیریدمی  یاد  که  چیزهایی  همه  تأثیر  تحت   امیدواریم

  های تیم   هاگ  باشگاه )  سازمانی  مختلف  های   زمینه  در  مشکلات  حل  و  رفتار  مدیریت   و  درک   در  شما  به  تواندمی  چارچوب  همین .  است  شده 

 .کند کمک( اجتماعی  هایگروه  سایر و ورزشی

 اول فصل   پرسشهای کلیدی : چالش
  به   پاسخ  و   مجدد  مرور  برای   اید؟کرده   درونی   و   پردازش  را  فصل  دروس  واقعاً  آیا   نتوانیدبالات زیر پاسخ دهید. اگر  ؤاکنون باید بتوانید به س

 :کنید مراجعه خود های یادداشت و  مطالب فصل گ1.5 شکل کلیدیگ نکات به   زیر اصلی الاتؤس

 ای استفاده کنم؟برای بهبود عملکرد شغلی و حرفه رفتارسازمانیتوانم از دانش . چگونه می1

 بگیرم؟  آن  از  توانممی هاییدرس چه  من و  دهند می انجام  غیراخلاقی رفتارهای ناخواستهگ  حتی افرادگ . چرا2

 کار گیرم؟  هب  خود اثربخشی افزایش برای  عملی هایروش به را رفتارسازمانی توانممی . چگونه3

 دهم؟   توضیح کارکلاسی یا همهم  یک برای را مشکلات حل  به کمک برای رفتارسازمانی قدرت و  عملی ارتباط توانممی . چگونه4

 کنم؟   استفاده   و درک مشکلات حل برای را رفتارسازمانی دانش تا کند کمک من  به تواندمی  سازماندهی چارچوب . چطور5

 ای خودم استفاده کنم؟ برای کمک به اثربخشی فردی و حرفه رفتارسازمانیتوانم از دانش . چگونه می6

 

 

 

 

 

 

   کاربردهای فردی            
گیری و شنیدن فعال( توجه  لهگ تصمیمهشوند )مانند تفکر انتقادیگ حل مسهایی که اغلب توسط کارفرمایان جستجو میابتداگ به مهارت 

سعه داده و  های نرم را توسخت و هم مهارتهای ینکهگ مطمهن شوید که هم مهارت. دوم ارا بشناسیدکرده و نقاط قوت و ضعف خود 

 فنی خود متکی باشند.   های تخصصبر صرفاً توانند  ان کارآمد برای مدت طولانی نمیگیرید. کارکنکار میبه

 

 

 عوامل فردی

 عوامل موقعیتی

 

 

 

 سطح فردی

 سطح گروهییتیمی

 سطح سازمانی

 
 

 سطح فردی

 گروهییتیمیسطح 

 سطح سازمانی

 

 فرآیندها نتایج هاورودی

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 له ئمورد کاربردی حل مس

 کاربردهایی برای مدیران        
 مدیریت  که  مشاغلی  در  برتر  عملکرد   برای  نیاز  مورد  اصلی  هایمهارت  ابتداچند کاربرد عملی برای مدیران به همراه دارد.    اولفصل  

های  کنیم مهارتاما ما به شما پیشنهاد می  . بگیرید  نظر   در   را   موجود  یا گذشته    برتر  کارمند  یک   است   ممکن  شما .  کنید  شناسایی  را  کنیدمی

هاگ  خود تقویت کنید. با تمرکز بر این مهارترا نیز در کارکنان  اند  های دیگری که در اکثر تحقیقات اخیر مهم شناخته شده نرم و مهارت 

مدیرانی چون شما و هم نین برای   رفتارهای غیراخلاقی برای  اشکالترین ها را رشد دهید. دومگ متدوالرا انتخاب کرده و آن کارکنان

در    ( و به وضوح توضیح دهید 1.2را مشخص کنید. دلایل احتمالی را شناسایی کرده )رجوع شود به جدول    خود تحت مدیریت    افراد

از کارکن این شرایط  با  رفتارهای دیگر  مواجهه  تمام  و  کنید که عملکرد  دارید. سومگ درک  انتظاری  از  کارکنان  ان خود چه  تابعی 

ممکن است عوامل موقعیتی   آنان نسبت ندهیدگ چرا کهاست. خیلی سریا رفتار بد )یا خوب( را به  یموقعیت عوامل و   خصوصیات فردی

را افزایش    ان مدیریت  تحت خود و افراد    اثربخشیلهگ  های حل مسمرحلهگ با استفاده از رویکرد سهو سرانجامدر این رفتار نقش داشته باشند.  

  اید. به دنبال دلایل گشته  سازمانی  و  تیمی  یگروهی  فردیگ  -   سطح  چندین   در  و   کرده   تعریف  دقیق   را   مشکلات   که   شوید   مطمهن  دهید. 

.  بیایید  کنار   آن  با   مؤثر  طور   به   و   بگیرید   نظر  در  را   پی یدگی  این  که   است   این   مستلزم   هاآن   مدیریت  و   هستند   پی یده   افراد   و  هاسازمان

 تواند کمک کننده باشد.  می سازماندهیهایی مانند چارچوب مدل
 



 برسیم؟  آنجا به اینجا از  چگونه: ایرلاینز شرکت هواپیمایی یونایتد
ها هزار مشتری  گ هزاران کارمندگ ده 1هواپیمایی یونایتد ایرلاینزچگونه از این جا به آن جا برسیم؟ این پرسش چندین ساله مدیرعاملان شرکت 

  مانند   اند گفته   یونایتد   مسافران  از  برخی  که  ییهاآن   لیو   دارند   گفتن   برای  هاییقصه   مسافران  گذاران است. همهتعداد زیادی از سرمایه   و نیز 

 یک در شدندب داشته نگه کانادا در نظامی پادگان یک در ساعت 20 مدت به مسافران از برخی .رسندمی نظر به ترسناک فیلم یک هایکلیپ

 . شدند گم تورنمنت  یک  راه  در 2روری مکلروی  گلف تیم باشگاه  و  لغو  رایانه در اشکال  دلیل به جهان سراسر در پروازها همه زمان

در سال  3شرکت یونایتد از زمان ادغام با شرکت کانتیننتال  . هستند هواپیمایی شرکت  در تریگسترده  و  ترعمیق مشکلات بازتاب  هاداستان  این

گ در جایگاه آخر یا نزدیک به آخر  صنعت قرار دارد. این واقعیت وجود داردب هرچند رقبا نیز ادغام های بزرگی )ادغام شرکت امریکن  2010

مشابهی روبرو شدند. شرکت یونایتد علاوه بر کاهش درآمد و    با یو اس ایر و شرکت دلتا با نورت وست( انجام داده و با فشارهای اقتصادی

قرارگرفت و از نظر   2015درصد از کل شکایات مسافران از شرکت های هواپیمایی ایالات متحده در سال    43سود در طی چندین سالگ هدف  

مسافران در باند فرودگاه و رفتار نامناسب با    رضایت مشتری درمیان رقبای خود رتبس آخر را به خود اختصاا داد. این شرکت بابت رها کردن

یک مسافر مبتلا به فلج مغزی مجبور شد از در هواپیما چهار دست و پا برودگ زیرا صندلی چرخدار در میلیون دلار جریمه شد.    8.2افراد معلول  

 .دسترس نبود

 ها برای پیشرفت  کاهش هزینه
 شده   کارکنان  ضعف روحیه  باعه  -  حمل بار  سپاری  برون  اخراجگ مرخصی اجباری و  طریق  از  -  هاهزینه  کاهش  بر  مدیریت  شدید  تمرکز

اند  گم کرده   را   خود   چمدان  یا   بدمزه نوشیده   قهوه   شدهگ  لغو   یا  افتاده   تأخیر  به  پروازهایشان   که   ناراضی  مسافران  با   باید   که  کارکنانی  همان   استب

 کارکنان هم نین شکایت کردند که لباس های فرم جدیدشان بسیار ارزان و بی کیفیت است.   . مناسبی بکنند  برخورد

  خطوط   تحلیلگر  موران ورودی تلاش کرد. یکأها برای امضای قرارداد با مهماندارنگ مکانیک هاگ خلبانان و ماین شرکت هواپیمایی مدت

 متر  یک  یا  -  اضافی  مایل  یک  که  ندارند   تمایل  ناراضی  های  مکانیک» می کند:    توصیف  اینگونه  را  وضعیت  4بلومبرگ  از موسسه  هواپیمایی

بودن مشکلات کارکنان شرکت یونایتد جمله  ه  . یکی از مسافران در مورد جدی و گسترد«شود  حرکت  آماده   هواپیما   تا  کنند  طی   -  اضافی

کنند با مشتریان ناراضی مواجه شوندب و  اند و مدام سعی میگرفته   ر بدی قرارخوبی هستند... اما در شرایط بسیا  آن ها افراد واقعاً» جالبی دارد:  

 «. آن ها فاقد توان لازم هستند

 چه کسی مقصر است؟  
سه مدیر عامل   2010کنند. شرکت یونایتد از سال  چه کسی مسهول این عملکرد ضعیف دائمی است؟ بسیاری به مدیر عامل شرکت اشاره می 

ریزی کرد و مسهول اجرا )یا عدم اجرای( بسیاری رهبر کانتیننتال که درآن زمان ادغام با شرکت یونایتد را برنامه  5سکمیسداشته است. جف ا

 مثالگ عنوان  به . نشد  انجام مؤثر  طور  به  صورت گرفت و  باره   یک به  هواپیمایی شرکت  دو  عملیاتی سیستمهای از  بسیاری   از تغییرات بود. ادغام 

این سیستم   .شد  پروازها منجر  گسترده   لغو  به  و  داده   دست  از  را  خلبانان  ردیابی  واقا  در  شدمی  استفاده   خلبانان  بندیزمان  برای  که  ایبرنامه

 معیوب حتی پروازهایی را برای خلبانان بازنشسته و فوت شده تعیین کرده بود.  

 
1 United Airlines 
2 Rory McIlroy 
3 Continental 
4 Bloomberg 
5 Jeff Smisek 



  به   نفر به دادن امتیاز ویژه تجاری   سه  سک به همراه دو مدیر ارشد دیگر به اتهام رفتارهای غیراخلاقی از سمت خود برکنار شدند. اینیاسم

  دلار   هاسامسون میلیون   بود   قرار.  شدند  متهم(  یونایتد  اصلی  مرکز)  2لیبرتی  نیوآرک  لمللیا  بین   فرودگاه   مسهول  و   بندر   رئیس  گ1سامسون   دیوید

  و   ها گیت   روزرسانیبه  داشتب برای   تابستانی   خانه   سامسون   که  جایی  گ4کلمبیا  جنوبی   کارولینای   به   3نیوآرک  از   مجدد   برقراری پرواز   ازای   در

 مواقا   در  بود  قرار  بلکه  گشد  برقرار  تنها  نه  شدگ  معروف  «رئیس  پرواز»   به  بعداً  که  ضررده   پرواز  .دهد  اختصاا  یونایتد  استفاده   مورد  هایترمینال

 لغو شد(.   سک فوراًی)این پرواز پس از برکنار شدن اسم.  برقرار باشد  نیز  هفته آخر سفرهای  برای مناسب

گ مشاور عمومی  6به عنوان مدیرکل منصوب گردید اما او چند هفته بعد دچار حمله قلبی شد. در زمان غیبت اوگ برت هارت  5سپس اسکار مانوز 

  ها و شرایط بسیار سخت باعه شده بسیاری از کرد. درنهایت مانوز برگشت اما این برکنارییونایتدگ به عنوان مدیرکل موقت ایفای نقش می

خالی   مدیریتی  های پست »   که   شد  این  کارگرفته شدند. نتیجه ها توسط رقیبان بهکت را ترک کنندگ حتی برخی از آن مدیران ارشد دیگر این شر

 در  برتر  استعدادهای  جذب   است   ممکن  :گانهم  گفته   به   «.فعالیت می کردند  انتصاب رسمی  از   قبل  کلیدی در جایگاهی  مدیر  سه   و   گردید

 . باشد  دشوار یونایتد برای  نزدیک آینده 

میان هرجتعجب  احتمالاً نباشد که در  اولین  آور  برآورده کردن  یونایتد در  باشد.  افتاده  از چشم مشتریان خود  این شرکت  مدیریتیگ  ومرج 

این شرکت هواپیمایی در طول تاریخ به مسیریابی خطی متکی اولویت یک شرکت هواپیماییگ یعنی پرواز و فرود به موقاگ شکست خورد.  

  در   روز طول  در  هواپیما  داشتن نگه با  .است 9و در نهایت به سیاتل  8گ سپس به دنور7ستلزم اعزام یک هواپیما از نیویورک به شیکاگو بوده که م

  وهوایآب   مانند   مشکلی  فرودگاه   یک  در   اگر  که  است   معنی  بدان   این  هم نین  رسدگمی  حداکثر  به   سود  درآمدزاگ   مسافران  از   مملو  هواگ 

صنعت خطوط   رهبر  مقابلگ  در.  گیرندمی  قرار  تأثیر  تحت  هاآن  مسافران  و   دیگر  پروازهای  از  بسیاری   بیایدگ  تجهیزات پیش  خرابی  یا  نامناسب

 . است کاهش داده  را  طوفان با  مرتبط غیر پروازهای  لغو ی مؤثر طور  به و  داده  قرار اولویت  در را  موقا به عملکرد گ10هوایی دلتا 

  شدن   سوار   و  باند   در  مسافران  بیشتر   وقت  صرف   به   منجر  حتی   و  نتیجه نداد  نیز  شدن   سوار   سرعت  و   کارایی  بهبود  برای   یونایتد  های   تلاش  برخی

 مهماندارانگ   خلبانانگ  -  همه   برای   واقعیت   این.  است  شده   شناخته   آسمان  در  ناوگان   ترینقدیمی  از  یکی  عنوان   به   یونایتد  سرانجامگ .  شد

   .دارد پیامدهایی -  مشتریان البته  و بار حمل کارگران هاگمکانیک

 

 علائم بالقوه بهبود  
شرکت  برای را  اعتبار  و دانش  و   برگشت  خود   کار  به  عامل  مدیر  عنوان به  مانوز   2016  سال   اوایل کور سوی امیدی در افق دیده می شود. در

ت مدیره شرکت هواپیمایی أکرد و عضو هیخارج از صنعت خطوط هوایی کار میبه همراه آورد. او قبل از این که معاون عملیات یونایتد شود  

  آنان  با  دیگر  های راه  های کارکنان در بارها را رها و ازمهمانی گ دیداررا در محل کار  کارکنان با  کوتاهی  زمان مدت در  کانتیننتال نیز بود. وی 

 در   پیشرفت  کرده و  اقتصادی  کلاس  در  رایگان  هایوعده   میان  ارائه  به  شروع  شرکت  و  کرده   تغییر  قهوه   کنندگاننمود. تأمین  برقرار  ارتباط

  سود   شدهب سوخت  هزینه  کم شدن  باعه نفت  کاهش قیمت   که  آنجا   از.  است  شده   گزارش  قراردادهای جدید   مذاکرات برای انعقاد  از  برخی

 
1 David Samson 
2 Newark Liberty International Airport 
3 Newark 
4 Columbia, South Carolina 
5 Oscar Munoz 
6 Brett Hart 
7 Chicago  
8 Denver 
9 Seattle 
10 Delta Air Lines 



  مانند   مانوز  اسکار  و   بود   مریض  کاملاً  هواپیمایی  شرکت  این":  کندمی  توصیف  اینگونه   را  فعلی  شخصی وضعیت .  است  یافته  افزایش   نیز  شرکت

 .دکن کار و  د شو مستقر آن در واقعاً  تا بگذارد   وقت  مدتی باید  اما شودمی بهتر  استب  سیلین پنی تزریق

 

   رفتارسازمانیای حل مسئله مرحلهاستفاده از رویکرد سه
 تعریف مسهله -گام اول

به یاد داشته باشید    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهلهنتایج چارچوب سازماندهی    ستون  استفاده ازا  ابتدا ب  (الف

  در نظر بگیرید. را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکافرا به عنوان یک    مسهله  است.  موجودمطلوب و    وضا   بین   شکاف  مسهله

 . نماییدبر روی آن تمرکز   3و   2مراحل  درترین است و یک مهمکدام بررسی کنیدگ  صل شده مطلوب حا نا پیامد گر بیش از یک ا

بنابراین باید    .شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید  از  معمولاً  مشکلات   و  هستند(  اصلی  بازیگران)   اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 کنید.مسهله را تعریف می  -کارمندگ مدیرگ تیم یا سازمان -تعیین کنید که از دیدگاه چه کسی 

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  روی مباحه  است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند. پوشش فصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می  قضایایی

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل معمولاً خلاصه شده فصل اول  با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستوندر 

از    دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر  احتمالا    فردیعوامل  یک از  کدام   چارچوب سازماندهی مشخص کنیدبا نگاه به    (الف

مثلاً آیا    .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشهچرا  چندبارۀ پرسیدن    است؟باعه ایجاد مشکل شده  عامل  چرا این    :خود بپرسید

رفتار  ویژگی که  بگیرید  را  نتیجه  این  است  ممکن  هستند؟  اول  گام  در  تعریف شده  مسهلس  دلیل  مشتریان  یا  کارکنان  مدیرعاملگ  های 

 غیراخلاقی اسمیسک دلیل اصلی مسهله است.

توانند خارج از سازمان مانند رقبا  در زمینس این مورد کاربردیگ عوامل موقعیتی می مین روند را دنبال کنید.ب( برای عوامل موقعیتی نیز ه

عامل  چرا این  و محیط اقتصادی یا داخل شرکت ولی بیرون از کارکنان مانند رهبری و فرهنگ سازمانی باشند. برای هر عامل بپرسید  
به احتمال زیاد باعه ترجیح استفادۀ مسافران از آن  یندها و خدمات مشتری رقبای یونایتدگ  آربهبود فمثلاً    مشکل شده است؟باعه ایجاد  

در  ها را بیش از هر چیز دیگری از جمله رضایت مشتری و کارمند  یونایتد کاهش هزینه   رهبری  چرا این اتفاق افتاد؟خطوط هوایی بود.  

با دنبال کردن فرآیند پرسیدن چندبارۀ    .روحیه کارمندان را از بین برد و رضایت مشتری را بیشتر کاهش داد  موضوع   این .  قرار داداولویت  

 مجدداً برای راهنمایی بیشتر به چارچوب سازماندهی مراجعه کنید.تر از علل دست خواهید یافت.  تر و دقیقگ احتمالاً به فهرستی کاملچرا

پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگروهی یا سازمانی 

ای  ریت تغییر ناکارآمد دلایل بالقوه بری وی یا مدیرسد که ضعف در رهقطعاً به نظر می  ممکن است از علل احتمالی مسهله مورد نظر باشد؟

باز هم این کار را چند مرتبه انجام دهید    باعه ایجاد مشکل شده است؟عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید  .  هستندبرای مسهلس مورد نظر  

 ای پی ببرید. تا به علل ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  و  هابین آن برای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(



 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

حل برای پیشنهاد راه این فصل  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

های دیگران هستند که ممکن است برای حل این مسهله  زیرا حاوی بینش  نشویدگهای رفتارسازمانی در عمل غافل از بخش  استفاده کنید.

خلفات اخلاقی  عامل اول به دلیل تیگزینی هیهت مدیره به عنوان مدیرجزئیات این پروندهگ نحوه جابا توجه به  به عنوان مثالگ مفید باشند.  

 آیا کافی است؟حل باشد اما را توضیح دهید. این ممکن است بخشی از راه  ادعا شده 

 ب( مطمهن شوید که در چارچوب سازماندهیگ عوامل فردی و موقعیتی را نیز مانند فرآیندها در سطوح گوناگون در نظر بگیرید.

 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 چالش قانونی /اخلاقی  

 گفتن یا نگفتن  
فرض کنید یک مدیر پرستاری برای خانه سالمندان هستید. مدت کوتاهی است که در این شرکت مشغول به فعالیت شدید که متوجه می شوید  

مورد را به مدیریت شرکت  شما این   گرفته است. برای مراقبت و ارائس خدمات    بیشتر از واقا   یهایکه مالک خانس سالمندان است هزینه شرکتی  

اقدامی نمیگزارش می اما آن ها  )به یک فرد سوتکنند. سپس  دهید  تبدیل میبه مقامات  به دلیل  شوید( اطلاع میزن  از  دهید و  ناامیدی 

 دهید.  کلاهبرداری و سایر مشکلاتگ استعفا می

گیرنده تصمیم  10شکل از  مت  گروهیچند ماه بعد شما برای شغل جدید به عنوان مدیر پرستاری شرکت دیگر به مصاحبه می روید. مصاحبه با 

 گیرند آیا شما مناسب این شغل هستید یا خیر.  شود شامل مدیرکلگ مدیر پزشکی و مجریان دیگر که تصمیم میبرگزار می

هم   فاصله دارد. پرستاری مانند صنایا دیگرگ تمایل دارد حلقس به دادید استعفافقط دومایل از شرکت قبلی که از آن  مرکزنکتس مهم دیگر: این 

 کنند.  های مختلف درطول زمان از این مسیر عبور میای از افراد باشد که به کرات در شغلفشرده 

 پاسخ شما
انتخاب کنید. و علت  درمورد افشای   برابر کارفرمای قبلی خودگ چه خواهید کرد؟ یکی از پاسخ های زیر را  اطلاعات مربوط به ادعاها در 

 انتخاب گزینه را توضیح دهید.  

 کنید.زنی را آشکار نمیسوت 

 گذارید.اشتراک نمیمانید تا نتیجس مصاحبه مشخص شود گ اگر به شما پیشنهادی نشودگ اطلاعات را به منتظر می 

 فردی که به شما پیشنهاد داده است درمورد ادعاهای    با مانید تا نتیجس مصاحبه پنل مشخص شودگ اگر یک شغل به شما پیشنهاد شودگ  منتظر می 

 کنید.  خود صحبت می 

 گویید.  طی مصاحبه می به تمام اعضا در 

 برید.  مسیر دیگری را خلق کرده و آن را پیش می 

 
  



 هاها و نگرش ارزش  2
 گذارند؟ کار  اثر می   به  ها چگونه بر  پیامدهای  وابستهها و نگرش ارزش

 دهداین بخش پاسخ می  که  موضوعات اصلی یادگیری و سؤالاتی

 های فردی ارزش 2.1

 ها در اثرگذاری روی رفتار چیست؟نقش ارزش پرسش اصلی: 

 تأثیر آن بر رفتار و پیامدها های فردی و نگرش  2.2

 های فردی بر رفتارکاری و پیامدهای وابسته به آن چگونه است؟تاثیر نگرش پرسش اصلی: 

 های کلیدی محیط کارنگرش  2.3

 های موجود در محیط کار توجه نماید؟ چرا مدیریت باید به نگرش پرسش اصلی: 

 دلایل رضایت شغلی  2.4

 شود؟کار چگونه باعه افزایش رضایت شغلی می تغییرات در محیط پرسش اصلی: 

 عوامل مرتبط و پیامدهای اصلی رضایت شغلی  2.5

 پیامدهای کاری مرتبط با رضایت شغلی کدامند؟ پرسش اصلی: 
 

مطالعس  گ خلاصس مطالب این فصل را نشان می دهد. فصل دوم با 2.1کارگیری رفتارسازمانی در شکل  چارچوب سازماندهی یادگیری و به

نیات به عنوان عوامل ورودیگ بر مجموعه هاگ نگرشروش تأثیرگذاری ارزش ای از نتایج سطح فردی و سازمانی آغاز  های شخصی و 

شود. به خاطر دارید که مسائل را به عنوان شکاف میان وضعیت موجود و وضعیت مطلوب یک یا چند پیامد تعریف کردیم. در این  می

های ضعیف دار مانند سطح عملکرد پایین گ نگرشهای فردی به دلایل پیامدهای مسهله ها و نگرشش تبدیل ارزشفصل توجه خود را به رو

بروز رفتارهای مخرب کاری و نرخ بالای ترک خدمت کارکنانگ   کاریگ سلامتیپیشرفت اندکگ فقدان رفتارهای شهروندی سازمانیی

پیامدها توضیح  به  ورودی  عوامل  این  نمایید.  رضایتیخدمات ضعیف  معطوف  و  سازمان  عملکرد ضعیف  جمله  از  سازمانی  ی سطح 

 کنند. مشتریان نیز کمک می



                                                                                               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی یادگیری و به  1.2شکل     

  

 

 عوامل فردی

 هاارزش•

 های فردینگرش•

 نیات•

 

 عوامل موقعیتی
 

 سطح فرد

 سطح گروه/تیم

 سطح سازمان

 

 سطح فردی
 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•
 رفاهیپیشرفت•
رفتارشهروندیی رفتار مخرب •

 سازمانی
 نرخ ترک خدمت•

 سطح گروه/تیم
 سطح سازمان

 عملکرد مالییحسابداری•

 خدماتیرضایت مشتریان•

 هاورودی
 فرآیندها هاخروجی

 

 



 برنده شدن در کار

 یادگیری مبارزه با قلدری/مزاحمت 
  در   را  2لت دسورو  کارل  .کنندمی  اشتباه   اوقات  بعضی.  اندگذاشته  جا  مدرسه   حیاط  در   را  1مزاحمت یقلدری  که  کنند   می  فکر  افراد  بیشتر

  تجاوز   مظنونیک    به   شبیه  او  ظاهر  زیرا  گرفتمی  قرار  اذیت   و   آزار  موردخود    همکاران  از سوی  بارها  ی کهاتوبوس  راننده   ببگیرید  نظر

  شما   بعدی  قربانی"  و   " است؟  چگونه   زنان  به   تجاوز":  شد  پرسیده از او    قبیل  این   ازبارها سؤالاتی    بود.    پلیس  تحت پیگرد  که  بود   جنسی

 کرد.    خودکشی نهایت در و  نمود استفاده  افسردگی ضد   داروهای از رفتگ مشاوره  دنبال به  لت دسورو  "کیست؟

یک رخداد تا زمانی که پتانسیل  ".کند  تجربه  را   منفی  رفتارهای  مکرراً  زمانی   دوره   یک  طی   در  فرد  که  دهد  می  رخ  هنگامی"  اذیت   و   آزار

. قلدری در اینجا به عنوان مثالی از رفتاری است که بخشی از آن  شودنمیباشدگ قلدری محسوب    تبدیل به یک عامل تهدید را نداشته

  سنتی دوستی و عهای نو مآبانه بیشتر از افرادی با ارزشهای قدرتهای فردی است. مثلاً احتمال قلدری در افرادی با ارزشناشی از ارزش

 است.

 تکرار و منشأ مزاحمت

اند  درصد افراد مورد آزار قرار گرفته   27گ حاکی از این است که  3کارپژوهش انجام گرفته توسط مؤسسس قلدری محیط

متحده در معرض  اند. روی هم رفته حدود نیمی از نیروی کار ایالات درصد افراد نیز شاهد رفتارهای مزاحم بوده   21و  

درصد(    60ست )حدود  اها توسط رؤسا و مردان رخ داده اند. از نتایج جالب توجه اینکه  بیشتر قلدری آزار و اذیت بوده 

 اند. و زنان بیشتر مورد مزاحمت قرار گرفته 

 انواع مزاحمت  
های جسمی است مانند: هل دادنگ نیشگون گرفتن یا تحت فشار  قلدری شامل رفتارهای مختلف است. نوعی از قلدری شامل پرخاشگری

دن به افراد و تحقیر کردن باشد. نوع دیگری از قلدری شامل  تواند طعنه و تهدیدهای کلامی مانند دشنام دادنگ خندیقرار دادن. قلدری می

های  تواند شامل پرخاشگریسازیگ طرد کردن و انزوای اجتماعی است. هم نین قلدری میای مانند غیبتگ شایعه های رابطه پرخاشگری

های  باشد. رفتارهای قلدری معمولاً در سازمانآمیز های منفی یا توهین های متنیگ ایمیل فضای مجازی و سایبری مانند ارسال تصاویرگ پیام 

 دهند. های بزرگ رخ میکوچک بیشتر از سازمان

 پیامدهای مزاحمت 
مدت مورد قلدری قرارگرفتن شامل افزایش اضطرابگ حملات عصبیگ عوارض وابسته به سلامتی و رفتار مخرب توأم با  عواقب کوتاه 

نیز قلدری باعه ترک خدمت توسط    کاهش رضایت شغلیگ عزت نفسگ حضور در محیط کار بلندمدت  و عملکرد شغلی است. در 

ازای هر  شود. به اعتقاد کارشناسانگ به کارکنانگ افسردگی و علائمی شبیه به اختلال استرس پس از ضربس روحی بزرگ و خودکشی می

تا  کارمند که مورد قلدری واقا می بهره دلار خسارت در سال برای دعاوی م  100000شودگ رقمی  به سلامت و کاهش  به  ربوط  وری 

 شود.سازمان وارد می

 قلدری مزاحمت/مبارزه با 

 
1 Bullying 
2 Carl Dessureault 
3 Workplace Bullying Institute 



 کنید؟ ب چه  آن  با مقابله  برای توانید می  بگیرید قرار قلدری  هدفشما  اگر

بنابراین همس اطلاعات شامل زمانگ تاریخ و جزئیات اتفاق رخ    .کنداتهامات را انکار می  مزاحمفرد    جزئیات را ثبت و ضبط کنید: •

صورت الکترونیکی رخ دادگ تنها کاری  وبدل شده را ثبت کنید. دقیق و صادق باشید و به حقایق تکیه کنید. اگر قلدری به داده و سخنان رد

 ها است.که باید انجام دهید حفظ یک کپی از پیام 

شوند. اگر شما مجبور به کار کردن با  قلدرها وقتی با قربانی خود تنها هستندگ بیشتر فعال مینید:  ریزی کبرنامه   را   تعاملات خود  •

شود. هم نین از گوشی هوشمند  فرد قلدر هستیدگ از تنها بودن با وی اجتناب کنید و مطمهن باشید حداقل یک نفر متوجه تعاملات شما می

 برای ضبط رفتار پرخاشگرانه استفاده نمایید.

های اول شخص مفرد استفاده کنیدب مثلاً  به وی دربارۀ احساس خود نسبت به رفتارش توضیح دهید. از پیام با فرد قلدر مقابله کنید:   •

شما باید با سایر افرادی که به طریق مشابه قربانی    "وقتی در جلسس دیروز من را احمق خطاب کردیگ من احساس حقارت کردم."بگویید:  

 . شودستند متحد باشید و به یک شکل با وی مقابله کنید تا تأثیرگذاری این مقابله بیشتر  رفتار فرد قلدر ه

مافوق ویگ یکی از اعضای واحد منابا انسانی یا یکی از کارکنان    رئیسیس شما استگ با  اگر فرد قلدر رئموقعیت را گزارش کنید:   •

توانید درخواست انتقالی بدهید. اگر فرد قلدر  فرد قلدر هستید می   جویانس کمک به کارکنان صحبت کنید. اگر نگران اقدام تلافی  بخش

 خود تدارک ببینید. حضور رئیسای با استگ جلسه  شماسطح یکی از همکاران هم 

در برابر وسوسس تلافی کردن مقاومت کنید زیرا ممکن است به قیمت از دست دادن شغل  ضمن حفظ آرامش مراقب خود باشید:   •

یا شهرت شما تمام شود. در نهایت به دنبال جلب حمایت اجتماعی از جانب دوستان یا اعضای خانواده باشید که امکان مطرح کردن 

 های خوبی ارائه دهند.  حلها راه آن  . ممکن استرا داریدموضوع با ایشان و در نتیجه کم کردن از فشار عصبی 

 

 ستا  چه در این فصل پیش رو آن
. در ابتدای  هستیدرفتارسازمانی    درمسهله  ای حل مرحلهکرد سه اری چون چارچوب سازماندهی و رویابزآماده استفاده عملی از  اکنون شما  

بر مجموعه  تأثیر عوامل فردی  پیامدهای مهم  فصل چگونگی  از  مانند    اثرگذاری  نحوه به    بخصوا .  دتشریح می شوای  عوامل فردی 

ها و  های فردی بر نگرش چگونگی تأثیر ارزش  کنیمگبه شما کمک می. ما  کنیماشاره میها و رفتارهای محیط کار  ها بر نگرشارزش

تعهد سازمانیگ دلبستگی کارکنان و حمایت    -کارهای کلیدی وابسته به نگرش   شما را به یادگیریما    را توضیح دهید.رفتارهای محیط کار  

انتهای فصل  کمک خواهیم کرد.پیامدهای مهم در سطح فردی و سازمانی    موثر بر   -سازمانی ادراک شده  دلایل و پیامدهای  به    و در 

 برد.  رضایت شغلیگ به عنوان پیامدی مهم برای مدیران و کارکنان پی خواهید

 

 

 

 

 

 های فردی ارزش 2.1



 پرسش اصلی 

 ها در اثرگذاری روی رفتار چیست؟ نقش ارزش  

 تر تصویر بزرگ 
ها و رفتارهای های فردی در نگرشهای فردی و نقش آنها در زندگی شناخت کافی دارید. در یک سازمان، ارزشاحتمالاً نسبت به ارزش

ها و رفتارهای محیط های بالقوه انسانی بر نگرشکنند. بنابراین مهم است چگونگی تاثیر دامنۀ وسیعی از ارزشمحیط کار ایفای نقش می

به را  کار   و  یادگیری  سازماندهی  قادر خواهیدبود در چارچوب  آن  از  استفاده  با  زیرا  تاثیر  بشناسید  پیامدها  بر  رفتارسازمانی  کارگیری 

 بگذارید. 

 
های ها از ارزشآن د.نکنها هدایت می های انتزاعی هستند که اندیشه و رفتار ما را در همۀ موقعیتآلایده  ،هاارزش

ثابت هستند و  گیرند. ارزشودکی یا در طی زندگی و هم نین اعتقادات مذهبی و معنوی شکل می والدینگ تجارب دوران ک  ها نسبتاً 

 گذارند.آگاه بر رفتار ما اثر میناخود

انستن  ها هستند. ددر همس موقعیت   اعمال ماکنندۀ  ها هدایت ها بر رفتار به دو دلیل اهمیت داردب اول اینکه ارزشارزش  آشنایی با نحوه تأثیر

مسیر شغلی مناسب کمک خواهدکرد. دلیل دوم    یامدیریتی شما مانند موقعیت انتخاب یک رشتس تحصیلی  این موضوع به توانایی خود 

   یافت. ها و رفتارهای دیگران افزیش خواهد گذاری شما بر نگرشتأثیراینکه قدرت 



نظران رفتارسازمانی از آن برای درک اثر انگیزشی  که بسیاری از مدیران و صاحب   ه را ارائه کرد  های فردینظریس ارزشگ  1الوم شوارتزش

 . کنیممیکنند. در ادامه این نظریه را مرور ها استفاده میارزش

 

 نظریۀ ارزش شوارتز 

ارزش شوارتزگ  نظریس  اساس  بسیاری هابر  در    ی  را  ما  زمینه رفتار  برمیهر  ارزشن انگیزانای  این  متضاد  د. شوارتز  بعد  دو  قالب  در  را  ها 

منافا    پیگیریتا    (2تعالی دیگران اهمیت قائل شدن برای رفاه دیگران )از  است. بعد اول  مشاهده  قابل    2.1بندی کرد که در جدول  دسته

 .شودمیرا شامل  (5کاریمحافظهباق )انطتا   (4نسبت به تغییر استقلال و خودگردانی )گشودگی( و بعد دوم نیز از 3شخصی  تعالیخود )

 
 بعاد دوگانس مدل شوارتز ا  2.1جدول 

 
  )تعالی شخصی(   است. مثلاً اگر شما برای موفقیت خودما  محرک رفتار    دهیمگ می  این دو بعد متضادکه ما به  به اعتقاد شوارتزگ اهمیت نسبی  

« در امتحان خواهید کرد و  الف» ارزش قائل شویدگ زمان خود را صرف مطالعه برای کسب نمرۀ    )نوع دوستی(  بیشتر از موفقیت دیگران 

 د. نکنها کمک میبه این انتخاب هستند که   هاکنید. در واقا ارزشرکت نمیش»مبارزه با تغییرات اقلیمی«  نواندر نشستی با ع

قطب    کیک و ابعاد دو   ی از یکهایارزش را همانند برش   10این    2.2جای داد. شکل    متضاد ارزش اصلی را در این دو بعد    10شوارتز  

را نشان  ها با یکدیگر  تا سازگاری آن   ای جای داده ارزش را در ساختاری دایره   10است. شوارتز این    بیرون شکل نمایش داده   دراصلی را  

  تمرکز   یک  دارای  هاارزش  این  گ  یعنی.  ( با یکدیگر سازگارترندنوع دوستیو    نزدیک )مانند خودجهت دهیهای  دهد. به طور کلی ارزش

  دارند   کمتری  سازگاری(  قدرت  و   دهیجهتخود  مانند )  دورتر  هایارزش.  شودمی  فرد  یک  در  هاآن  رشپذی  باعه  که  هستند  مشترک

 .دن شو می حفظ کمتر فرد توسط متضاد هایارزش. هستند تعارض در یا

 
1 Shalom Schwartz 
2self-transcendence 
3self-enhancement 
4openness to change 
5conservation 
6 universalism 
7 benevolence 
8 power 
9 achievement 
10 stimulation 
11 self-direction 
12 conformity 
13 tradition 
14 security 

 قطب اول  دو 

 شخصی  تعالی تعالی دیگران 
 (9گ موفقیت 8دیگران )قدرت بر و چیرگی نسبی موفقیت  گمنافا خود پیگیری (7ی گ خیرخواه6دوستی نوعاهمیت قائل شدن برای رفاه و منافا دیگران ) 

 دوم  قطب دو 

 کاری محافظه  آمادگی برای تغییر  
اعمال عقیده   در  استقلال  )انگیزش   گگ  تغییر  برای  آمادگی  و  گ  10احساسات 

 (11خودجهت دهی 

خود مقاومتنظمگ  گذشتهگ  شرایط  حفظ  )هم  مراقبتیگ  تغییر  برابر  گ  12نواییدر 

 (14گ امنیت 13سنت



:  کنید  توجه ارزش چندین فرد به  منحصر رفتار بهاست.   نشان داده  را با استفاده از رنگ های متضاد مجموعه ارزششوارتز  گ2.2در شکل 

 است  دایره متمایل  مرکز  به  هم نوایی.  کنندمی  پشتیبانی  مشترک  انگیزشی  هدفیک    از  و  دارندقرار    واحد  برش  یک  هم نوایی در  و  سنت

  بودن   باز  عناصر  هم  گراییلذت  که   ببینید  هم نین.  استاز دایره متمایل    خارج  به  ندارد که  تعارض  متضاد  ارزش  با  سنت  اندازه   به  زیرا

 . گیردبر می  در را خود  تعالی هم  و  تغییر برای

 
 ها در نظریس شوارتز ها و انگیزه ارزش   2.2شکل 

SOURCE: Graphic from S. H. Schwartz, “An Overview of the Schwartz Theory of Basic Values,” Online Readings in Psychology and Culture 2(1), December 1, 2012, 

http://dx.doi.org/10.9707/2307-0919.1116. Definitions from A. Bardi and S. H. Schwartz, “Values and Behavior: Strength and Structure of Relations,” Personality & 

Social Psychology Bulletin, October 2003, 1208.  

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

خود   نوع دوستی و  تعالیم  ارزش  گربیان   معترضین رفتار اینگیرد.  شدن کرۀ زمین شکل میاعتراضات اغلب به خاطر مسائلی مانند گرم

مثل  ارزش   کننده  منعکس   دانشگاهی   مدرک   تکمیل  مقابلگ   در.  باشد  تغییر  برای   گشودگی   با   ارتباط  در   دهیجهت  موفقیتگهایی 

 .  گذارند می تأثیر ما عملکرد و نگرش رفتارگ  علایقگ بر ارزشها که است  این بسپارید بخاطر باید که  اینکته. است انگیزه  و قدرت 
 moodboard/SuperStock RF © :(راست ) ;McGraw-Hill Education/John Flournoy, photographer © :(چپ)

 



 کار کاربرد نظریۀ شوارتز در محیط
  ها هم نین پژوهش .دنکنمی  پشتیبانی  آن   بینی پیش  قدرت  و   اصلی  ساختار  از  تحقیقات  زیرا  امکان پذیر است   راحتی  به   نظریه  این   از  استفاده 

های شوارتز در  ارزش اولویتانتظارگ   مطابق اند.تایید کرده  و بزرگسالان  کودکان مختلف از جمله های سنیگروه در را نظریه این اعتبار

 میان کشورها متفاوت است. 

آنان را بهتر مدیریت خواهند کرد. به طور مثال اگر مدیری  گ  استفاده از مدل شوارتز با  های کارکنانها و انگیزه مدیران با تشخیص ارزش

ارزش    باها یا مشاغلی  باشدگ هوشمندانه است که وی را در پروژه   دوستی یک کارمند آگاهی داشتهو نوع   خیرخواهیهای  ارزش نسبت به  

کارکنان و وظایف   یهاتعارض میان ارزشقادر به کاهش احتمال بروز    2.2. هم نین مدیران با استفاده از شکل  به کار گیرداجتماعی  

دهدگ از کار در روز تعطیل و از دست دادن  نوایی بیشتر از کسب موفقیت اهمیت میبود. مثلاً کارمندی که به سنت و هم  خواهند  همحول

 بود. نمایش فرزندش در مدرسه خوشحال نخواهد 

مانا   کنندگمی  حمایت  سازمان  فرهنگ  از  که  هاییارزش  و  کارمند  هایارزش  بین  شکاف  کاهش  برای  تلاش  با  توانندمی  هم نین  مدیران

  خواهد می  سنت  و   امنیت  که   کارمندی  مثالگ   عنوان  به   .شد(  خواهد   بحه  14در فصل    یسازمان  فرهنگ)دربارۀ    شوند  کارکنان  ترک خدمت 

  از   بخشی  که   ارزشی  دو )  راهنمایی کم و الزامات کاری متغیربا    شغلی  از   احتمالاً   (گ  هستندکاری  محافظهانگیزه    بخشی از)دو ارزشی که  

 احساس نارضایتی خواهدکرد.( هستند  تغییر برای  بودن باز انگیزه 
 

 کاربرد شخصی نظریۀ شوارتز  
خواهد بود. خودارزیابی زیر که مفید    درست  های فردی با اهداف و صرف وقتتان در مسیرمیزان سازگاری ارزشتعیین   درمدل شوارتز  

 در بخش فعالیت عملی  به کار گیرید.  تکمیل و نتایج آن را را   گانس شوارتز طراحی شده های ده برای سنجش ارزش

 

   2.1خودارزیابی 

 های کلیدی من کدامند؟ارزش 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 ها موافق هستید؟ بندی کنید. آیا با این رتبه ها را از زیاد به کم رتبه ارزش نمرات خود به  

 یک بیشترین تأثیر را بر اهداف شخصی شما دارد؟ پنج ارزش برتر از نظر شما کدامند؟ کدام  

 کنید؟  تمرکز  رتبه  کم  ارزش  پنج   از  یک  هر  روی   بیشتر  بخواهید  است  ممکن  کارگ  جستجوی   و  التحصیلی  فارغ  هنگام  کنیدمی  فکر  آیا 

 . دهید توضیح 

  



 2.1خودارزیابی 
گویه  آزمونگ  این  میدر  گذاشته  شما  روی  پیش  گویه هایی  این  کنید  تصور  میشود.  توصیف شخصی  به  را  هاگ  آن  شما  که  پردازند 

 :دهید. به این شکلنمره  6تا  1شناسید. فکر کنید که این شخصگ در هر گویهگ چقدر شبیه به شماست و به این شباهت از نمی

 اصلاً شبیه من نیست  =1

 شبیه من نیست  =2

 خیلی کم شبیه من است  =3

 تا حدی شبیه من است  =4

 شبیه من است  =5

 خیلی شبیه من است  =6

 .ها نمره دهیدهای زیر را تک به تک بررسی کرده و روی کاغذ به آن گویه 

 .و تمایل دارد که کارها را به راه و روش خاا خود پیش ببرد  های جدید و خلاق بودن برای او مهم استفکر کردن به ایده  

 .برای او اهمیت دارد که ثروتمند بوده و پول زیاد و چیزهای گران قیمت داشته باشد 

کند که مهم است با تمام افراد جهان به شکلی برابر رفتار شود. او معتقد است که هر کس باید در زندگی دارای  او بر فکر می 

 .برابر باشد  هایفرصت

 .دهد را تحسین کنندخواهد که دیگران آن ه انجام می هایش را نشان دهد. می برای او بسیار مهم است که توانایی 

 .کندبرای او مهم است که در محیطی امن زندگی کند و از هر چیزی که تهدیدی برای امنیتش باشدگ دوری می 

ی مختلف زیادی انجام داد و همیشه به دنبال چیزهایی جدید است که امتحانشان  کند که مهم است در طول زندگیگ کارهااو فکر می 

 .کند

ها  ها گفته شدگ انجام دهند و همیشه از قوانین پیروی کنندب حتی وقتی هی کس بر آن او معتقد است که افراد باید آن ه را که به آن  

 .کندنظارت نمی

ها مخالف استگ هم نان تمایل دارد که  اوت هستندگ گوش کندب حتما زمانی که با آن برای او اهمیت دارد که به افرادی که با او متف 

 .درکشان کند

کند که مهم است که چیزی بیشتر از آن ه داردگ نخواهد. او بر این باور است که مردم باید از همان چیزهایی که دارند راضی  او فکر می 

 .باشند

بخش  کند تا خوش بگذارند. برای او مهم است که کارهایی را انجام دهد که برایش لذت استفاده میتواند او از هر فرصتی که می 

 .هستند

گیری کند و  هایشگ تصمیم برای او اهمیت دارد که خودش درباره کارهایش تصمیم بگیرد. دوست دارد که بتواند آزادانه درباره فعالیت  

 .برنامه بریزد

 .ها محافظت کند خواهد از بهزیستی روان آن اطرافیان خود کمک کند و می برای او بسیار مهم است که به  

 .بسیار موفق بودن برای او خیلی مهم است. او دوست دارد که دیگران را تحت تاثیر قرار دهد 



داخلی محافظت های خارجی و کند که باید از کشور در برابر تهدید برای او بسیار مهم است که کشورش در امنیت باشد و فکر می 

 .شود

 .گردداو عاشق ریسک کردن است و همیشه به دنبال ماجراجویی می 

 .گویند اشتباه استگ دوری کندخواهد از هر چیزی که دیگران میبرای او بسیار مهم است که همیشه رفتاری درست داشته باشد و می 

 .خواهدمایل دارد افراد کاری را انجام دهند که او میبرای او اهمیت دارد که مقام داشته باشد و به دیگران دستور بدهد. ت 

 .برای او مهم است که به دوستانش وفادار باشد و تمایل دارد که خودش را وقف کسانی کند که به او نزدیک هستند 

 .او به شدت معتقد است که مردم باید از طبیعت محافظت کنند و مراقبت از محیط زیست برایش مهم است 

 .خواهدگ انجام دهدکند تا آن ه را که دین از او میی برای او حائز اهمیت است. او به سختی تلاش میباورهای مذهب 

 .آیدبرای او اهمیت دارد که همه چیز تمیز و منظم باشد و اصلا از آشفتگی خوشش نمی  

 .است که از هر چیزی سر در بیاوردکند که مهم است که به چیزها علاقمند باشد. کنجکاو بودن را دوست دارد و عاشق این فکر می 

ها و جواما جهان برای او  او بر این باور است که مردم سراسر جهان باید در هماهنگی زندگی کنند و ترویج صلح میان همه گروه  

 .اهمیت دارد

 .خواهد نشان دهد که چقدر توانمند استکند که بلندپروازی مهم است و میفکر می 

های سنتی است و برایش اهمیت دارد که رسومی را که آموخته  روش برای انجام کارهاگ متعهد ماندن به شیوه او معتقد است که بهترین  

 .استگ حفظ کند

 .های زندگی برای او مهم است و دوست دارد که خودش را خوشحال کندلذت بردن از خوشی 

 .شناسدگ حمایت کندهایی که مین کند که از آپاسخ دادن به نیازهای دیگران برای او اهمیت دارد و تلاش می  

 .ترها احترام بگذارد و برایش مهم است که مطیا باشدکند که باید همیشه به والدین و بزرگفکر می 

 .شناسد. مراقبت از قشر ضعیف جامعه برای او مهم استها را نمیخواهد که با همه منصفانه رفتار شودب حتی با کسانی که آن می 

 .انگیز برایش اهمیت دارددوست دارد و داشتن یک زندگی هیجان او غافلگیر شدن را  

 .بسیار مراقب است که بیمار نشود. سالم ماندن برایش خیلی مهم است 

 .کند تا از دیگران بهتر باشدبرای او پیشرفت کردن در زندگی بسیار اهمیت دارد و سخت تلاش می 

 .های آنان را ببیند و کینه به دل نگیردکند خوبی و تلاش می  اندگ برایش مهم است بخشیدن کسانی که به او آسیب زده  

 .برای او مستقل بودن مهم است و دوست دارد به خودش تکیه کند 

 .دهدداشتن یک دولت با ثبات برای مهم است و به حفظ نظم اجتماعی اهمیت می 

 .ها نشودکند که هرگز موجب رنجش آن تلاش میبرای او بسیار مهم است که همیشه در برخورد با دیگرانگ مودب باشد و  

 .خواهد واقعا از زندگی لذت ببرد و داشتن اوقات خوب برایش خیلی مهم استمی 

 .ها را به خود جلب نکندکند که توجه فروتن بودن برای او حائز اهمیت است و تلاش می 

 .دارد گیرندهگ خودش باشد و رهبر بودن را دوستخواهد همیشه که تصمیم او می 

 .های آنگ برای او اهمیت دارد. معتقد است که مردم نباید طبیعت را تغییر دهندسازگار شدن با طبیعت و قرار گرفتن در چارچوب 

 

 های شخصی شوارتزی آزمون ارزش  دهنحوه نمره 



های    کند که به سلسله مراتب ارزشمیبندی زیرگ نمرات سوالات مربوط به هر دسته را جما کنید. این کار به شما کمک  با توجه به دسته 

 .فردی خود دست پیدا کنید

 .34و   22گ 11گ 1: سوال جهت دهیخود  •

 .30و   15گ 6هیجان خواهی : سوال  •

 .37و  26گ 10: سوال گراییلذت  •

 .32و  24گ 13گ 4موفقیت: سوال  •

 .39و   17گ 2قدرت: سوال  •

 .35و  31گ 21گ 14گ 5امنیت: سوال  •

 .36و  28گ 16گ 7همنوایی: سوال  •

 .38و   25گ 20گ 9سنت گرایی: سوال  •

 .33و  27گ 18گ 12خیرخواهی: سوال  •

 .40و  29گ 23گ 19گ 8گ 3: سوال نوع دوستی •

 تفسیر آزمون 

ها را به ترتیبگ از بیشترین نمره به کمترین نمرهگ مرتب کنید. این کار به  روی آن بنویسید و سپس آن نمرات مجموع در هر ارزش را روبه

های فردی شما هستند و  ترین ارزشهای لیست شماگ محوری های خود را بشناسید. اولین گزینهکند تا سلسله مراتب ارزششما کمک می

 . ها بیشتر توجه کنیدبهتر است به آن 

  



 

 فعالیت عملی 

 ها و اهداف همسوکردن ارزش 
 ترین اهداف زندگی خود را شناسایی کنید.سه مورد از مهم  

  های ارزش  و  اهداف  آیا.  بگیرید  نظر  در  را  خودارزیابی  در  شده   مشخص  اصلی  ارزش  پنج  با  خود  شخصی  اهداف  همسویی  میزان  اکنون 

 ؟ هستند  همسو شما

  از .  را  خود  اهداف   یا   دهید  تغییر   را   خود  های ارزش  باید  یا  کندمی  پیشنهاد   تهوری  باشدگ   داشته  مغایرت  شما  اهداف   با   ارزشی  هر   اگر  

  انجام   توانید می  کاری  چه   کنید  مشخص .  دهید  تغییر   را   خود  اهداف  است   ترعاقلانه   معمولاً  کنندگنمی  تغییر  راحتی   به  ها ارزش  که   آنجا

 . کنید هماهنگ بیشتر  خود هایارزش  با را  اهداف تا دهید 

 

 هاپویایی ارزش 
این بدان معنی است که در صورت تطابق محیط کار   .هستند  پایدار  نسبتاً  های مختلفموقعیت  و  زمان طول  در  ما  ارزشهای  کلیگ  طور  به

به 1تفریحی  وسایلفروشی  ترین سطح قرار دارد. مثلاً شرکت خرده ها و انگیزۀ مثبت وی در عالیهای کارمندگ نگرشبا ارزش منظور  گ 

ها  برای آن خفیف محصولات جدید را کارکنان امکان استفادۀ رایگان از کایاک و اسکی و هم نین خرید با ت  ایجاد انگیزه درجذب و  

 . دارند را  باز فضای های فعالیت  در مشارکت انگیزه  آن کارکنان  است  معتقد  زیرا دهدمی انجام را کار این شرکتفراهم کرد. 

دوران رکود  های گوناگون تفاوت دارند. مثلاً والدین ما در  ها به دلیل تأثیرپذیری از اتفاقات دوران کودکی و جوانیگ در نسلارزش

به امنیت و حفظ پول  آن   شده این تجربه باعه    .اندزندگی کرده   1940تا    1930های  سال ها بدهکار بودن را  . آن اهمیت قائل باشندها 

ی های اساسشناسید؟ در مقابلگ ارزش ها میکنند. آیا شما نیز افرادی با این ارزشدوست ندارند و از استفاده از کارت اعتباری اجتناب می 

گ جنگ  3کندیافجانجمهور رئیسمریکاگ تحت تأثیر حوادثی مانند ترور ( در آ1964تا  1946های سال )متولدین  2نسل انفجار جمعیت 

سال پس از این    2یکی از نویسندگان این کتاب )آنجلو(  .  است  4ویتنام و تیراندازی مرگبار به دانشجویان معترض دانشگاه کنت استیت 

اندگ تحت تأثیر رخدادهایی  دنیا آمده به   2001تا    1980های  که در سال  5. هم نین افراد نسل هزاره وارد این دانشگاه شدانگیز  حادثس غم 

خصوا  ها شده است. در  متفاوتی در آنهای  رزشا  منجر به   هستند که  2008سپتامبرگ جنگ عراق  و افغانستان و بحران مالی سال    11مانند  

 شد.   بیشتر بحه خواهد  4در فصل ی نسل  بینتفاوت  

 

  

 
1 Recreational Equipment, Inc. (REI) 
2 baby boomers 
3 John F. Kennedy 
4 Kent State University 
5 Millennials 



 های فردی و تأثیر آن بر رفتار و پیامدها نگرش 2.2

 پرسش اصلی 

 های فردی بر رفتارکاری و پیامدهای وابسته به آن چگونه است؟ تاثیر نگرش 

 تر تصویر بزرگ 
کارگیری رفتارسازمانی )در حالی  های چارچوب سازماندهی یادگیری و به های فردی، به عنوان یکی از ورودینگرشارتباط زیادی میان  

و ارزشکه نگرش نتایج چارچوب هستند(  برقرار است. نگرشهای محیط کار جزء  و    2، شناختی1های فردی سه جزء دارند: عاطفی ها 

های فردی بر رفتار کمک خواهدکرد. آیا تا به حال به خاطر  چگونگی و زمان تأثیر نگرش. آگاهی نسبت به این اجزا به درک  3رفتاری 

گاه رفتارسازمانی  های فردی با واقعیت است. از دید نتیجۀ تضاد نگرش  4اید؟ ناهنجاری شناختی چیزی که منطقی نبوده دست از کار کشیده 

 گذارند. های فردی از طریق نیات بر رفتار اثر مینگرش

 

 خواهیم کرد.  بحه های فردی و رفتار های فردی و ارتباط میان نگرشدر این بخشگ در خصوا اجزای نگرش

هستند که رفتار را    کلیها بیانگر اعتقادات  در حالی که ارزشد.  نگذاربر رفتار تأثیر می  هافردی در سطحی متفاوت با ارزش  هاینگرش

به اشیانگرشها تحت تأثیر قرار می دهندگ  در همه موقعیت های خاا مربوط  گ اشخاا یا موقعیتءهای شخصی فقط به رفتار نسبت 

 است.  بیان شده   2.2. تفاوت این دو مفهوم در جدول شوندمی

ها  اهمیت نگرش .استای از مثبت تا منفی دامنه با  اشیاءها و گر احساسات و عقاید ما دربارۀ افراد، مکانبیان هانگرش 

بستنی   و  بستنی شکلاتیاحتمالاً از میان  باشیدگ   عنوان مثال اگر شما به شکلات بیشتر علاقه داشتهدلیل تأثیرگذاری آن بر رفتار است. به به 

ی رهبر  از جملهپیامد فرآیندهای گوناگون رفتارسازمانی    های کارینگرش کنید. در مقابلگ  انتخاب میوانیلیگ گزینس اول را  

اطلاق  که نتیجس تعامل میان فرآیندهای فردیگ گروهی و سازمانی است    هاییرا به نگرش  های کارینگرش در این فصل ما واژۀ    است.

 کرد. بررسی خواهیم   2.3های کاری را در بخش م. هم نین اثرات نگرشکنیمی

 های فردیتفاوت ارزش ها و نگرش  2.2جدول 

 
اند. تصور سپری شدن روزی بدون گزارش توجه زیادی را به خود جلب کرده   گرفتار احتمالی  کنندۀ بینیعنوان عوامل پیش ها به نگرش

از نتایج    مشاوران سیاسیبرای مثالگ  ها( دشوار است.  )نگرش  افکار عمومیرگذاری بر  یهای عمومی از نتایج تلاشی دیگر برای تأثرسانه

 
1 affective 
2 cognitive 
3 behavioral 
4 cognitive dissonance 

 تأثیرگذاری بر رفتار میزان تأثیر حوزه مفهوم

 های مختلف به روش ها گسترده: همس موقعیت عمومی  های فردی ارزش

 از طریق نیات  طور خاا هدفمند:  به خصوصی  های فردی نگرش 



انجام  در محیط کاریگ مدیران با    . کنندمی  استفاده   مطلوب  نتایج   به  نسبت   مردم   نگرش  تحریک  منظور  به  هاییپیام   تهیه   براینظرسنجی  

 کنند. یابی میهای کاری مانند رضایت شغلی و دلبستگی کارکنان را کنترل و دلایل ترک خدمت کارکنان را ریشه گ نگرشنظرسنجی

 رفتارسازمانی در عمل 

 خدمت کارکنان داری از نظرسنجی برای شناسایی دلایل ترک استفادۀ صنعت هتل
کمبود آشپزهای   لهای نارضایتی و ترک خدمت کارکنان و هم نین علریشه  کندتلاش می  سنجیداری با استفاده از نگرشصنعت هتل 

کندخوب   شناسایی  نتایج  را  داد  آشپزی   مؤسسه   یک  نظرسنجی.  آشپزخانه فرصت وجود    نشان  کارکنان  برای  شغلی  توسعس  و  های  ها 

  عنوان   به  .کنندمی  استفاده   سازمانی  تغییرات   ایجاد  برای   این   مانند  هایینظرسنجی  نتایج  از  مدیران.  یار مهم استبس های غذاخوری  سالن

  برخی  .کنند  معرفی  مشتریان  به   را خودشان    اصلی  غذاهای  توانندمی  آشپزهاکمک    آن  در  که  کرد  اجرا  را  برنامه غذایی  رستوران  یک  مثالگ

  با   ماساچوست  کمبریج  در  1ماین  آن  کریگیتونی ماوس از رستوران    سرآشپز  .کنندمی  فراهم  آشپزهایشان  سلامتیتسهیلاتی برای    دیگر

 کارکنان   4فرانسیسکودر سان   3آرکیوپیسرآشپز رستوران اس   2متیو آکارنیو   .دهدمی  ارائه   کارکنان  برای  یوگا   های کلاس  شرکت  حمایت

 . دن کن بازدید رستوران شریک مزرعه از  تا بردمی ناپا  دره  به سواری دوچرخه با  را خود  آشپزخانه

 بیاندیشید 
 برای ایجاد تغییرات سازمانی چیست؟  سنجی مزایا و معایب استفاده از نتایج نگرش 

 شد؟ توضیح دهید.  به نظر شما تغییرات فوق باعه کاهش نرخ ترک خدمت آشپزها خواهد 

 

   خاص چیزهای درباره ما ثابت احساسات و باورها دهنده نشان : شخصی هاینگرش
  دوست داشته   را  دهیدآن ه انجام میبخصوا  باشد )یک مثال کاری را در نظر بگیرید. اگر نگرش شما درخصوا شغل خود مثبت  

ها ما را برای فعالیت در مسیر  دهد نگرشاین مثال نشان می  . باشید  داشته  خود   ارتقای   به   تمایل  بیشتر   و  ترطولانی  کار  با  بایدباشید(گ احتمالاً  

 د.ندارمی ای خاا به حرکت وا و زمینه 

 

 

 

 

 

 

 
 کمک   به   نسبت   برای همیاری ارزش  زیادی قائل احتمالا    که   مدیری.  همیشه  نه   اما   هستند   هماهنگ  هم  با   کلی  طور   به   ها نگرش  و   ها   ارزش

 . باشد داشته  منفی نگرش غیراخلاقی همکار  یک به

 
1 Craigie on Main 
2  Matthew Accarrino 
3 SPQR 
4 San Francisco 

برد. این حس علاوه بر تأثیر بر عملکرد ویگ به سایر افراد فعال در آشپزخانه هم سرایت از شغلش لذت میتصویر ظاهراً  سرآشپز  

عبارت دیگرگ آیا افراد مثبت بودن در محیط کار های کاری حق انتخاب داریم؟ بهنگرشکند. به نظر شما آیا ما درخصوا  می

 Image Source RF ©                                                                                                                                کنند؟را انتخاب می



 

 ها: عاطفی، شناختی و رفتاری گانۀ نگرش اجزای سه
 ترکیب سه جزء زیر است:  تابعی ازهای کلی ما در خصوا فرد یا چیزیگ نگرش

احساسات و هیجانات ما دربارۀ هر موقعیت  یک نگرش شاملجزء عاطفی  "کنم.من احساس می" –جزء عاطفی  

کنند چه احساسی دارید؟ اگر از  مثلاً شما نسبت به افرادی که در رستوران با تلفن همراه خود صحبت می  و پدیدۀ مشخصی است.

 . داریدها پس احساس منفی نسبت به آن  گشویدچنین افرادی آزرده می

موقعیت و پدیدۀ    یکدربارۀ    ما  گر عقاید و نظراتیک نگرش بیانجزء شناختی    ."من اعتقاد دارم"-جزء شناختی 

کنید؟ نظر شما دربارۀ مؤدبانه  کنند چه فکری میشما نسبت به افرادی که در رستوران با تلفن همراه خود صحبت می مشخص است.  

 گر جزء شناختی نگرش شما است. نبودن )یا بودن( چنین رفتاری بیان 

در برابر  می رود  گر روشی است که ما قصد داریم یا انتظار  بیان جزء رفتاری    .  "من قصد دارم"-جزء رفتاری 

  نزدیکی   در   رستوران   در  که   دهید   شخصیشما قصد دارید چه پاسخی به    مثالگ   عنوان   به  یک فرد یا پدیدۀ مشخص اقدام کنیم.

 .کندمی صحبت  تلفن با  شام هنگام   و  نشسته  شما مهمان یا شما

اثر می  هر سه جزء تلفن همراه خود صحبت می نگذاربر رفتار  با  از رفتار فردی که  اگر  نشده د. در مثال فوق  باشید )جزء    کند آزرده 

باشید استفاده از تلفن همراه در راستای مدیریت امور زندگی افراد است )جزء شناختی( و اگر قصد و نیت    عاطفی(گ اگر اعتقاد داشته 

 باشید )جزء رفتاری(ب احتمالاً به فرد مذکور چیزی نخواهید گفت.  را نداشته  او مقابله با 

 

 ها و واقعیت: سازگاری و ناسازگاری شناختیتضاد نگرش 
رفتار متفاوتی انجام دهید؟ مانند اکثر افرادگ احتمالاً شما نیز خواستار حفظ  بگویید اما  اید؟ یعنی چیزی  حال به دورویی متهم شده به آیا تا 

 ها و رفتار خود هستید.  سازگاری میان نگرش

کند یس وی از او تقاضا میرئنگرش مثبتی در کمک به دیگران دارد.    1. فرض کنید سامانتا هستندتعارض    در   ها با واقعیت نگرش  گاهی اما  

کامل کند. پروژه امکان کسب درآمد بالایی دارد و   را  مشتری مهم و جدید فعالیت و در دو ماه آن یک اصی برای ای اختصکه در پروژه 

. سامانتا نیز قصد دارد با پول پاداش خود  پاداش اضافه پرداخت کند پروژه موقا آمیز و به در ازای تکمیل موفقیت  وعده داده یس سامانتا  ئر

اند. اینجا است که دو نفر از همکاران سامانتا به او مراجعه و از وی در پروژۀ خود درخواست کمک کرده یک ماشین جدید بخرد. مشکل  

ها  کند در صورت کمک به آن وی فرد مناسبی برای کمک به آن دو نفر است اما احساس می گ به اعتقاد سامانتا و بر اساس تجارب پیشین

پروژۀ اختصاصی    در. آیا او باید برای کمک به همکارانش وقت بگذارد یا اینکه تنها  نخواهد داشتانجام پروژۀ خود  کافی برای  زمان  

 است.  3ناسازگاری شناختی نوعی  نمایان گرشناس اجتماعیگ موقعیت سامانتا روان 2خودش فعالیت کند؟ به اعتقاد لهون فستینگر 

یا چند ادراک و     صورت همزمان درگیر دو شناختی است که در آن فرد به ناراحتی روان   نوعیگر  بیان  ناسازگاری شناختی

 . دشو متضاد می  (، ارزش یا هیجانه، عقیدشناخت )نظر

 
1 Samantha 
2 Leon Festinger 
3 cognitive dissonance 



روشی   مجذوب  سازگاری  که  بود  شده فستینگرگ  حفظ  برای    افراد 

از  ) نگرشجلوگیری  میان  این  ناسازگاری(  رفا  و  عقاید  و  ها 

بکار میناسازگاری ناهمسانی شناختی  به  منجر  اساس  های  بر  گیرند. 

او از    مشاهدات  زیر  به  ما  ناسازگاری   اقدامسه روش  کاهش  های  به 

 : کنیممیشناختی 

)الف( به خود بگوید    تواند میانتا  سامتغییر نگرشگ رفتار یا هر دو:   

تر برای کمک هر هفته زمانی اضافه   یادلیل اهمیت بالای پروژۀ جدید برای شرکتگ قادر به کمک به همکارانش نیست یا )ب( هر روز  به 

 ریزی کند.به دوستانش برنامه 

می کنند کمک    از او درخواستهمواره  همکاران  که    کته با تأکید بر این ن  تواندسامانتا میاهمیت جلوه دادن اهمیت رفتار ناسازگار:  بی 

 اهمیت ندهد.  )کوچک شمردن(گ به آن 

نیاز شرکت به درآمد پروژه و  به خود بگوید به دلیل  تواند سامانتا می تر باشد:یافتن عناصری سازگار که نسبت به عناصر ناسازگار مهم  

 همکارانش نیست. پاداش آن قادر به کمک به  نیاز خودش به 

 

 ها بر رفتار از طریق نیات تأثیر نگرش 
جزن به توسعه و تعریف اند. بر این اساسگ آپی برده ها و رفتار ما  گ به دلایل عدم تطابق نگرش2و ام.فیشبین   1جزنمثل آی.آشناسانی  روان 

 مشاهده را    2.3. شکل  تأکید می کندریزی شده  ها و رفتار برنامه مجدد مدلی پرداخت که بر نیات به عنوان عامل کلیدی ارتباط میان نگرش

 کنید.

 کنندۀ نیت عوامل تعیین
 بینی یا حداقل تأثیرگذاری بر نیت و رفتار هستند. طلایی( قادر به پیش دایره  سه سه محرک کلی )در 2.3بر اساس شکل 

 میزانی که یک فردگ ارزیابی مثبت یا منفی نسبت به رفتار مورد بحه دارد.  نگرش نسبت به رفتار: 

 رفتار است. محرک یا مخالف  درک شده کنندۀ فشار اجتماعی اجتماعی بیان عاملیک  هنجار ذهنی: 

 رو.و موانا پیش  گذشته آسانی یا سختی انجام رفتارگ با فرض نشان دادن تجربس  برداشت نسبت به میزانکنترل رفتاری ادارک شده:  

 
1 I. Ajzen 
2 M. Fishbein 

ماشین داشته به یک  مثبتی نسبت  ما نگرش  احتمال    باشیمگ  اگر  به 

ها ممکن است دربارۀ مواردی مانند  . این نگرشمخریمیآن را    زیاد

م باشد.  ساختگ  ماشین  کیفیت  و  قیمت  رنگگ  در    نظر دلگ  شما 

ارکرده چیست؟ کدام جزء از  خصوا خرید یک ماشین سفید ک

های سفید کارکرده بیشترین  کلی شما دربارۀ ماشین  نظربر    نگرش

 Paul Bradbury/agefotostock RF ©                               اثر را دارد؟



خیر برای جامعه ارزشمند باشد )نگرش نسبت به رفتار(گ اگر دوستان شما در این  نیت اهدای خون را در نظر بگیرید. اگر به نظر شما کار  

باشید )کنترل ادراک شده(ب نیت مثبتی برای اهدای خون خواهید  کار به شما بپیوندند )هنجار ذهنی(گ و اگر برای این کار زمان داشته  

 داشت. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

SOURCE: I. Ajzen, “The Theory of Planned Behavior,” Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol. 50, No. 2, Copyright © 1991. 

 جزنآ ریزی شده نظریس رفتار برنامه  2.3شکل 

  

نگرش نسبت 

 به رفتار

 هنجار ذهنی

کنترل 

رفتاری 

 ادراک شده

 رفتار نیت



 مورد كاربردی حل مسئله
 وست دست به یک اعتصاب زدند. مدیریت چه باید بکند؟ خلبانان شرکت هواپیمایی ساوت

انجام دادند که مدت زیادی    2فیلدلاودر  فرودگاه دالاس  2016خود را در سال    تحصنگ اولین    1وستخلبانان شرکت هواپیمایی ساوت

 پردازیم.  این اتفاق می  سابقهنیز به طول انجامید. حال به بررسی  

. دلیل این استعفا قرارداد کاری  کردنداستعفا     3وست کنندۀ اتحادیه خلبانان شرکت هواپیمایی ساوتیس و هیأت مذاکره گ  رئ2015در سال  

شد  درصد از خلبانان شرکت واقا نشد. این قرارداد شامل افزایش پرداخت و سهم بازنشستگی می  62پیشنهادی شرکت بود که مورد قبول  

یس  یب رئیس اتحادیهگ دلیل استعفای رئگ نا4و داد.کاپیتان مایک پانبیانکبندی پرواز را تحت تأثیر قرار میاما قوانین کاری و برنامه زمان

 عدم پذیرش قرارداد مورد تأیید وی از جانب اعضا اعلام کرد.را اتحادیه 

فداکاری و موفقیت همگانی  ":  گفتکرد. او    اعلامناامیدی خود نسبت به شرایط موجود را    5جدید اتحادیهگ کاپیتان جان ویکس  رئیس

شویم که در این مدت برای سهیم بودن در موفقیت  است. ما در حالی وارد چهارمین سال مذاکرات می  جزو اصول همیشگی شرکت بوده 

ای پرتلاش خود تقسیم  ایم. ما مدت زیادی منتظر ماندیم تا شرکت این موفقیت را با خلبانان حرفهسابقس شرکت قربانیان زیادی داده مالی بی

ابراز نارضایتی عمومی ما به مدیریتگ سازمان هواپیمایی    و  عددگ اکنون زمان عزم همگانیکند. پس از نزدیک به چهار سال مذاکرات مت

 "است.فرا رسیده  وست و سهامداران ساوت 

گ  س بود. بر اساس نظر کاپیتان ویک  در شرکت  کننده نیز مبنی بر از بین رفتن فرهنگ  فداکاری و موفقیت همگانیاعتراض خلبانان اعتصاب 

ارزش قائل نیست. کسب  شرکت برای کارکنانش مانند گذشته    گبه اعتقاد وی و سایر خلبانان  "کند.بندی میرا اولویت فرهنگ کارکنان  "

سال  سه ماهه چهارم  کننده بود. شر کت در  سابقه و هم نین عدم پذیرش قرارداد از عوامل مؤثر بر نگرش و رفتار خلبانان اعتصاب بی  سود

از لحاظ کسب سود برای    2015طور کلی  بود. به   قبل بدست آورده قریباً رقمی معادل سه برابر سال  دلاری ت میلیون   536  یگ سود2015

 سابقه بود. شرکت تصمیم داشت با این پول هواپیماهای بیشتری خریداری کند و به سهامدارانش پاداش دهد. شرکت بی

گیر سودگ سهم  چشم   علیرغم رشد"  :گفتهای مالی شرکت  ت موفقی  در واکنش بهسابق اتحادیه خلبانان    رئیسگ  6کاپیتان پاول جکسون 

 "است.  بهبودی نداشته 2012شرکتگ وضعیت خلبانان از سال   بازار و سهامداران

گ  8و امریکن ایرلاین   7های هواپیمایی دلتاوست در مقایسه با خلبانان شرکتخلبانان ساوت شود که  زمانی وضا بدتر میاعتقاد اتحادیهگ  به 

وست نسبت به قراردادی که با خلبانان شرکت دلتا مذاکره کند خلبانان ساوت کنند. هم نین اتحادیه ادعا میدرصد کمتر دریافت می 12

درصد    درصدی حقوق پایه و هم نین  15. پیشنهاد اتحادیه افزایش  نبودتأیید    مورد  البتهکنند که  درصد کمتر دریافت می  20بودگ    شده 

 بیشتری مشارکت در سود به عنوان حداقل شرایط پذیرش قرارداد بود. 

  

 
1 Southwest 
2 Dallas Love Field 
3 Southwest Airlines Pilots’ Association (SWAPA) 
4 Mike Panebianco 
5 Jon Weaks 
6 Paul Jackson 
7 Delta 
8 American Airlines 



 کارگیرید.ای حل مسئله را به رویکرد سه مرحله

 موجود در قضیه فوق چیست؟  مسهله  :1مرحله 

 دلایل احتمالی مسهله کدامند؟  :2مرحلۀ 

 برای درست کردن اوضاع چه پیشنهادی دارید؟ : 3مرحلۀ 

 

نظریه  این کارگیری عنوان بستری برای به توان به وست میاز مثال مربوط به شرکت هواپیمایی ساوت آجزننظریه عملی  بکارگیری

  بررسی احتمال جزن برای توضیح دلیل اعتصاب خلبانان استفاده کرد. این کار را با  توان از نظریس آناسایی مسهلهگ میاستفاده کرد. پس از ش

  پیشنهاد گ  موثر بوده   کننده نیت در اعتصاب خلبانان اعتصاب انجام دهید. اگر حداقل یکی از عوامل تعیین به بانان  خل  سه عامل بر نیت تأثیر  

برای  باید  مدیریت اعتصاب دارندگ  مثبتی به  نگرش ؟ برای مثال اگر اعتقاد دارید خلبانان چه بکند برای اصلاح وضعیتمدیریت  کنیدگمی

 ؟ انجام دهداقدامی نگرش چه این تغییر 

رفتار است.  بروز آن قوی برای  عاملیگ معین یک رفتارجزنگ نیت یک فرد برای انجام براساس مدل آو پژوهشی  عملیکاربردهای 

طرف بخواهید در مورد نیت کارگر از وی  از یک فرد بیکند یا خیرگ برای تشخیص سریا اینکه یک کارگر شغل خود را ترک میمثلاً 

ی نیات از سه عامل محرک در مدل  بینی تأثیرپذیرگیری و پیش نیز این نتیجه   ها بود. پژوهش    خواهد   صحیح تمالاً  سؤال کند. پاسخ اح

 د.نکنجزن را تأیید میآ

  2.3سه محرک کلی قابل مشاهده در شکل  استفاده از    با   ها ر هستیمگ باید به نیات و نحوه تعدیل آنبنابراین اگر ما خواهان تغییر در رفتا

  ذهنی   هنجارهای   رفتارگ  به  نگرش  -کارکناننیات    کننده   تعیین  عامل  سه  بر  که  مواردی   گفتن  یا  انجام  با  بتوانند  احتمالا  مدیرانکنیم.  توجه  

طور مثال اگر در زندگی شخصی نیز  به    . آنان نفوذ کنند  رفتاربر    گذاردگمی  تأثیر  خاا  رفتار  یک  در بروز  -شده   ادراک  رفتاری  کنترل  و

 خواهان ورزش بیشتر هستیدگ باید با تغییر نیات و عقاید خود در رابطه با ورزش آغاز کنید. 

را   تیمی پروژه  یک  در خود  کار کیفیت  همکلاسی یک  که  د داشتی دوست  حال  به  تا  آیا دیگر را مرور کنیم.  قضیه واقعیحال بیایید یک 

مشارکت در یک کار با کیفیت بالا شروع  به  نسبت   نگرش مثبت تواند مفید باشد. با ایجاد  جزن میچنین استگ مدل آگر  ؟ ادهد   افزایش

  در   بالاتر  نمره   گرفتن  برای   همه  شانس  پروژهگ  در  خوب  نمره   کسب  :دهید  انجام   شخص  بهاین جمله    گفتن  با  را  کار  اینتوانید  کنید. می

  معرفی و  تان سپس با انجام کار خوب توسط خود .دهدمی افزایش  را التحصیلی   فارغ از  پس بهتر  کارپیداکردن  احتمال  نهایت در  و دوره 

دربارۀ خوب کارکردن تقویت شود. در نهایت    هنجار ذهنیتا    کنیدکنندگ تصویر رفتار مطلوب را ترسیم  سایر افرادی که خوب کار می 

فرد    کنترل رفتاری ادراک شدۀ های غلبه بر آن با فرد مورد نظر صحبت کنید تا حلدر مورد موانا احتمالی در مسیر انجام کار بهتر و راه 

 مورد نظر ارتقا یابد. 

 

 فعالیت عملی 

 ریزی شده کارگیری نظریۀ رفتار برنامهبه

 خشید؟ بمطالعه در این دوره را بهبود بانجام توانید نگرش خود دربارۀ ریزی شدهگ چگونه می برنامه  براساس نظریس رفتار 

 ها تاثیر بگذارید؟ توانید بر هنجارهای اجتماعی مطالعه برای کلاس چگونه می  



  که   کندمی  پیشنهاد  کاریراه   چه  شده   ریزی  برنامه   رفتار  تهوری.  کنید  پیدا  خوبی  شغل  التحصیلی  فارغ   از  بعد   خواهید می  کنید  فرض 

 دهید؟  ادامه   و  انجام باید

  



 های کلیدی محیط کار نگرش  2.3

 پرسش اصلی 

 های محیط کار توجه نماید؟ چرا مدیریت باید به نگرش

 تر تصویر بزرگ 
رفتارسازمانی قابل مشاهده هستند،  کارگیری  و به  های متعدد محیط کار که در بخش نتایج چارچوب سازماندهی شناختاز میان نگرش

  کار  محیط  هاینگرش  از  محدودی  تعداد   دهد می   امکان  شما   به   کلیدی  هاینگرش  اند. این ها را شناسایی کرده پژوهشگران مهمترین آن

 هستند   مهمی  های  نگرش  اینها  کنید،  درک  را  مدیر  میز  سمت  دو  هر   خواهید می  بفهمید. وقتی  را  سازمان  نحوه عملکرد  تا  کنید   ردیابی  را

 . کنید  ردیابی باید   که 

 

 : کنندتوجه میهمواره نسبت به چهار نگرش کلیدی زیر در محیط کار   باهوشمدیران 

 1تعهد سازمانی 

 2دلبستگی کارکنان 

 3حمایت سازمانی ادراک شده  

 4رضایت شغلی 

مدیران هستند و دوم با سایر  قابل بهبود مستقیم توسط    پیامدهای مهمدهندۀ  ل نشان شود. اوها با دو هدف انجام می این نگرشسنجش  

کم کارکنان ارتباط نزدیکی با    دلبستگیو  اند که مدیران قصد ارتقای آن را دارند. به طور مثالگ رضایت شغلی  پیامدهای مهمی مرتبط 

  کرده  ردیابی را  کار محل کلیدی های نگرش اید ب مدیران  دلیل همین  به عملکرد کاری ضعیف و نرخ بالای ترک خدمت کارکنان دارد. 

 .کنند درک را  هاآن  عواقب و  علل و

همواره نسبت به نظرسنجی از کارکنان خود اقدام  کارمندگ    8000شعبه و    65گ با بیش از  5رلز ای اهای زنجیره رستورانمثال:  

وال  د. طبق گفتس  کنکارکنان ارسال میهای تلفن همراه  به گوشی یک نظرسنجی کوتاه  بار  . شرکت هر سه ماه یککندمی
  و   خوشحالی  -  دلبستگی   هایولفه م"  که  رسیده   نتیجه  این  به  مدیریت  زیرا  دهدمی  انجام  را  کار  این  ارلزگ  6استریت ژورنال 

 ".است  اصلی نتیجه  بنابراین   و برد می پیش را فروش که  است چیزی همان دقیقاً -کارکنان به سازمان تعهد

 

کند و نگرش چهارم  شده را بررسی می  درک سه نگرش اول یعنی تعهد سازمانیگ دلبستگی کارکنان و حمایت سازمانی    ویژه این بخش به  

 در بخش بعدی مورد بررسی قرار خواهد گرفت. گ)رضایت شغلی( که بیشترین مطالعات در خصوا آن انجام گرفته

 

 
1 Organizational commitment 
2Employee engagement  
3 Perceived organizational support 
4Job satisfaction  
5 Earls 
6 Wall Street Journal 



 تعهد سازمانی 
  این   ".کندمی  مقید   هدف   چند  یا   یک   با   مرتبط   اقدام   یک  به   را   فرد  که   نیرویی":  کنندمی  تعریف  چنین  را   تعهد   رفتار سازمانی  محققان

برای مثال یک فرد    .کندمیتبیین    را  نهاد   یا  هدف   چندین   به   انکنکار   تعهد  نحوه   و  محققان  از سوی  رفتار  به   تعهد  پیوند  شیوه   تعریف

کاربرد ای متعهد باشد. در ادامه  های حرفهشغلیگ سازمان یا شمار زیادی از انجمن خانوادهگ همسرگ دوستانگ پیشرفت    تواند به شغلگمی

 کرد. تعهد به سازمان را بررسی خواهیم 

 : شوندحاصل میافراد متعهد  دو پیامد زیر از .است آن اهداف  به تعهد  و  سازمان با فرد هویت میزان دهنده نشان تعهد سازمانی

 تداوم فعالیت در سازمان مورد نظر  •

 اهداف و تصمیمات سازمان پیگیریانگیزۀ بیشتر برای  •

بسیارند. اجازه دهید با یک عامل مبنایی شروع کنیم. تعهد سازمانی    موثر بر عوامل    دهد؟چه چیزی تعهد سازمانی را شکل می

مثلاً اگر شما    .گیردشکل می  سازمانی  فرهنگ  در  مورد پذیرش  هایارزش  با  شما  شخصی  هایارزش  بر حسب میزان انطباق  سازمانی  تعهد

دهدگ به احتمال زیاد به شرکت خود تعهد خواهید داشت. این  هداف پاداش میبابت دستیابی به اارزش قائل باشید و مدیر  برای موفقیت  

. در ادامس سایر گیردقرار میبحه    مورد  14شود که در فصل  نامیده می  1فرهنگ   -شخصهای فرد و سازمان تناسب  سازگاری میان ارزش

 : اندشده های تعهد سازمانی بررسی کمحر

 شخصیت  •

 2انجام  درحال کار بودن داریمعن •

 3جو سازمانی  •

 رفتار رهبر •

 فرهنگ سازمانی  •

اینکه تعهد نهایت    از فرد    بیانگر برداشت     شناختیقراردادهای روانکارمند بستگی دارد.    4شناختیبه کیفیت قراردادهای روان   گدر 

  که یزی است  چ  آن   مورد  در   کارمند  یک  اعتقادات   بیانگر  روانشناختی   قرارداد   کارگ  محیط   در   طرف مقابل است.   بین او و متقابل    مبادله

تعهد سازمانیگ   باکارفرما    بوسیلهشناختی  نقض قرارداد روان   این استبحاکی از    هاپژوهش  .کندمی  دریافت  سازمان  در  خدمت   ازای  در  وی

 . ارتباط مستقیم دارد از سوی کارکنان تر و تمایل بیشتر به ترک سازمانعملکرد پایین  گرضایت شغلی

های افزایش تعهد کارکنان توسط مدیرانگ در برای مشخص کردن راه   دهند؟  افزایش  را  نانکارک  تعهد  توانندمی  چگونه  مدیران

و گوگل   6گ سیسکو 5های ادوارد جونزرویکردهای مورد استفاده توسط شرکت ابتدا سه اقدام کلی را بیان کرده و سپس به بحه در خصوا 

 پرداخت. خواهیم 

 بهترین اقدامات کلی 
 . های سازمان مطابقت داردهای شخصی آنان با ارزشاستخدام افرادی که ارزش •

 شناختی توسط مدیریت کسب اطمینان از عدم نقض قرارداد روان  •

 
1 person–culture fit 
2 Meaningfulness of the work being performed 
3 organizational climate 
4 psychological contracts 
5 Edward Jones 
6 Cisco 



 مدیران و کارکنان بین عادلانه میان کارکنان و تقویت اعتماد  برخورد •
 

 شرکت نمونه: ادوارد جونز 

 . است بوده  2015بر اساس فهرست فورچون ششمین شرکت برتر برای کار در سال  •

 تابعه  شعبه 12000ترویج فرهنگ همبستگی میان  •

 .آوردکه امکان تسهیم سود را فراهم می  1ساختار شراکتیمالکیت •

 .کنندمی راهنمایی را گ سایرینیکدیگر بارقابت  جای به   مشاوران. است ارزشمند  سنت یک مربیگری •

 .گیردمی تعلق  های داوطلبانهفعالیت به 2با حقوق مرخصی •

 درصد کارکنان جدید با معرفی کارکنان فعلی  75استخدام حدود  •
 

 سیسکو شرکت نمونه: 
 است.بوده  2015بر اساس فهرست فورچون هفتادمین شرکت برتر برای کار در سال  •

 .مورد تقدیر قرار گرفتند  سیسکو  شرکت   های   ارزش  نمایش  دلیل  به   2015  سال  در  کارمند  000گ57  تقدیر از کارکنان متعهد:   و   پرداخت •

تعادل  3زمان کاری منعطف  • به  برای دستیابی  به کارکنان  منعطفکند.  کمک می  4زندگی-کارگ  سیاستی است که    زمان کاری 

 آورد.را برای کارکنان فراهم می  شناورکار رفت و آمد و امکان 

 . نمایندسلامتی ارائه میورزشی و پنج مجموعس بزرگ وابسته به شرکت سیسکو خدمات  •

   داوطلبانه  های برنامه شرکت با  مالی های کمک انطباق و  داوطلبانه دادن مرخصی به امور •

 به تعطیلات می روند. روز  30 بعد از گذشت یک سال از زمان استخدامگ  کارکنان •

 

 شرکت نمونه: گوگل 

 .است بوده  2015تا  2013های بر اساس فهرست فورچون برترین شرکت برای کار طی سال  •

 .شودمی  درسطح محلی و جهانی تشویقداوطلبانه  های فعالیت انجام •

 .کندمی پشتیبانیمداران و افراد مشهور ویسندگانگ هنرمندانگ سیاستبا ن کارکنانگ شرکت از ملاقات  توسعه وسعت دید برای  •

 ( 5کارکنان با مؤسسان شرکت )لری پیج و سرژی برین بینهفتگی گروهی  های برگزاری نشست  •

مزایایی شامل: حداکثر   • نوزادگ    12اعطای  دارای  والدین  برای  از    28هفته مرخصی    گ از استخدام  یک سال گذشت  روز تعطیلات پس 

 . منعطف برنامه کاریو   7نگهداری از فرزند در محل کار گ6ها بدون حقوق شنبه مرخصی در

 .شرکت دارای سه مرکز سلامت است •

 

 

 
1 Partnership/ownership structure 
2 Paid time off 
3 flextime 
4 work–life balance 
5Larry Page and Sergey Brin 
6 unpaid sabbaticals 
7 on-site child care 



 دلبستگی شغلی  
تابستانی و یک شرکت معماری در سال  در یک  با مشاهدۀ کارکنان  1ویلیام کان به عنوان  دلبستگی شغلی  گ  1990کمپ  استفادۀ  "را 

های کاری تعریف کرد؛ به عبارت دیگر در دلبستگی شغلی، افراد در های خود در انجام نقش حداکثری اعضای سازمان از توانایی

  ".خود را وقف سازمان می کنندانی و احساسی حین انجام وظیفه همۀ توان جسمی، شناختی، هیج

بیشتر برای تعیین    هایبررسی  .کنندکار می"  همس وجود خود  با"اساس این تعریف بر این فرض استوار است که کارکنان دارای دلبستگیگ  

 چهار احساس زیر را شناسایی کرد:  گعناصر دلبستگی شغلی کارکنان

 2فوریت •

 3شدت  •

 4تمرکز  •

 5اشتیاق •

  تمایل   دلیلمتوجه شده باشید که  گذرد؟ اگر پاسخ مثبت است باید  زمان به سرعت میاید  حس کرده حال در محل کار یا  تحصیل  به آیا تا 

 .چیستچگونگی استفاده از قدرت دلبستگی شغلی کارکنان  به  فهم گ مشاوران و مدیران  محققان

رسد نیروی کار ایالات متحده از این حیه  به نظر می   چه میزان از نیروی کار ایالات متحده فعالانه دلبستۀ شغل خود هستند؟

مشاوره  بگیرند. شرکت  قرار  میانگین جهانی  از  هِبالاتر  آون  ب6ویت ای  میلیون  15مدت  ه گ  بررسی  با  داده سالگ  کارمندگ  دربارۀها    هایی 
ترین  مریکای شمالی )که ایالات متحده بزرگآآمار اخیر در    2.3جدول  آوری کرد.  دلبستگی شغلی کارکنان در سراسر جهان را جما 

مریکای طقهگ این کشور از کشورهای مناطق آ. علیرغم پیش بودن نیروی کار ایالات متحده از چندین مندهداست( را نشان میجزء آن  

 تر است. شمال آفریقا و خاورمیانه عقب  گلاتین
 دلبستگی شغلی کارکنان در سراسر دنیا 2.3جدول 

 

 

 

 

 

 

 
 شناسایی  برای  رفتارسازمانی  کارگیریبه  و  درک  سازماندهی  چارچوب  از  بیایید  کند؟  می  کمک  کارمندان  تعامل  به  عواملی  چه

 . کنیم استفاده  نانکارک  دلبستگی اصلی عوامل

 
1William Kahn 
2 Urgency 
3 Intensity 
4 Focus  
5 Enthusiasm 
6Aon Hewitt 

 منطقه جغرافیایی   درصد کارکنان نسبتاً یا کاملاً دلبسته 

 جهان  62%

 امریکای شمالی   66

 اروپا  57

 آسیا و اقیانوسیه   64

 امریکای لاتین   71

 آفریقای شمالی و خاورمیانه   67

به شدت دلبستس کار خود استب به توجه و تمرکز   تکنسین آزمایشگاه رسد این به نظر می

 دانید؟ دار میی  گیری ابعاد این جمجمه توجه کنید. آیا شما این نوع کار را معناو بر اندازه 
© Adam Gault/agefotostock RF 



 عوامل فردی

 شخصیت  •

 شناختی مثبت سرمایه روان •

 انسانی و اجتماعیسرمایه  •

 عوامل موقعیتی 

 . شوندآن می  ای دربارۀ عملکرد خود دریافت نمایند دلبستسهای شغل: وقتی کار افراد متنوع باشد و بازخورد دوره ویژگی •

 . شوندبیشتر دلبستس کار خود می برقرار کندها مثبت و بر مبنای اعتماد با آن  رابطه ایرهبری: وقتی مدیر از افراد حمایت و  •

و واضح است که جو سازمانی مثبت    شود میگرایانه  بخش تا منفی و پوچ مثبت و الهام   جو   ای ازجو سازمانی: شامل دامنه  •

 گردد.می باعه رشد دلبستگی

چنین عواملی وقتی کارکنان کمتر با  .  هستنداسترس    عاملهای محیطی  ویژگی  زاعوامل استرس :  1زاعوامل استرس •

 بود.  ها بیشتر خواهد مواجه باشندگ دلبستگی آن 

در    4و بلسینگ وایت   3زیتاسوشگ هویت  2ای مانند گالوپ های مشاوره شرکت  ؟  کدامندپیامدهای مرتبط با دلبستگی کارکنان  

. برای مثالگ براساس تخمین مؤسسه گالوپ در  اندکارکنان پیشتاز بوده  دلبستگیهای اختصاصی پشتیبانی از ارزش عملی آوری داده جما

بود.    درصد بیشتر خواهد   12درصد و سودآوری    18وری  درصدگ بهره   12گ رضایتیوفاداری مشتری  دلبستهکارکنان    برخوردار ازسازمانی  

با عملکرد نیز حاکی از رابطس مثبت دلبستگی کارکنان  و    بنگاه شناختیگ عملکرد مالی  سلامت جسمی و روان   گسایر مطالعات پژوهشی 

 .استه  رضایت مشتری بود

  به مطالعه را   حال که نسبت به ارتباط دلبستگی کارکنان و عملکرد کاری آگاهی یافتیدگ با انجام خودارزیابی زیر سطح دلبستگی خود 

 در کلاس درس هستید؟ خود عملکرد گیری کنید. آیا قادر به بهبود  زه اندا

 

 2.2خودارزیابی 

 هستید؟ خود مطالعات دلبسته میزان چه تا

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 آیا سطح دلبستگی شما مطابق انتظار است؟  

 توان آن را بهبود بخشید؟چگونه می  

 کنند؟  ایجاد  شما در  بیشتری دلبستگی توانندمی چگونه  دارند؟  تأثیر شما  دلبستگی بر اندازه   چه تا اساتید  

 

های ثروتمندگ قادر به ارائس پیشنهاد  عنوان مدیر حتی اگر مانند شرکت به  ؟  را افزایش دهنددلبستگی    توانند میمدیران چگونه  

اطمینان از    گ ن دارید. یک روشکارکناهای زیادی برای ارتقای سطح دلبستگی  حقوق و مزایای سخاوتمندانه نباشید اما باز هم فرصت 

 دلبستگی کارکنان ممکن است.بررسی  نتایجه و پاسخ ب  پیگیری  سنجشگمثبت بودن عوامل ورودی چارچوب سازماندهی است که با 

 
1 Stressors 
2 Gallup 
3 Hewitt Associates 
4 Blessing White  



 

  نرخ ترک خدمت   توانست   گکنانکار  بررسی دلبستگی  از  حاصل  نتایج   اساس  بر  تغییرات   ایجاد  با  1کارلتون-شرکت ریتز  مثال:

  را  ان مشتری تعداد  و   رضایتدر عین حال  و ( صنعت  متوسط درصد  158 مقابل در  درصد  18  به )  کاهش  توجهی قابل  میزان به  را

 . دهد افزایش

 

گ گوش دادن و ارتباط مؤثرگ ایجاد  تقدیر از کارکنان خوبگ  ای حرفهشغلی و   توسعه  های  فرصت  فراهم کردن  ها نیز شاملسایر ایده 

در   کارکنان  برای  ورزش  کارامکان  برانگیزانندهگ  حین  و  جذاب  کاری  محیط  یک  طراحی  کار  گ  به  دادن  و معنی  کارکنان 

 . استتوانمندسازی آنان 

 

 رفتار سازمانی در عمل 

 کنند. های گوناگون دلبستگی شغلی را تقویت میها به شیوهسازمان

خود یک محیط کار انگیزاننده    آمستردامفتر  گ شرکت ردبول در د3وکار بلومبرگ   نامس کسببر اساس گزارش هفته :  2ردبول •

 در   موجود  فریزر  یخ ال  هفت   از  کالا  حد   از  بیش   از مبادله  که  کارکنانی.  کندکار    کارکنان خود را دلبستس ایجاد کرده است تا  

آمده   ردبول ستوه  بازی"در  را خود    اضافی  انرژی   توانند می  گ اندبه  امر  دفتر  از  نیمی-"سالن  این     - شده   داده   اختصاابرای 

صفحه  بزرگ ساخته شده از چهار تلویزیون   متصل به صفحه نمایش بسیار 4باکساین فضا شامل کنسول بازی ایکس   .بسوزانند

به رقص موسیقی    باکشند و  کارکنان از پاسخ به تلفن دست میبعدازظهرگ     5:30ها نیز در ساعتباشد. جمعهگ می5ال جی   تخت

 . پردازندو پایکوبی می

برنامس جاما پاداش دلبستس کار  آلن شرکت مشاوره فناوری و مدیریت بوز  :6همیلتون آلنبوز • همیلتونگ کارکنان را از طریق 

گ بلکه  است  رقابتی  زندگی-های سلامت و تعادل کارگ مزایای بازنشستگی و برنامه این برنامه نه تنها شامل جبران خدمات"کند.می

سال فرآیند    های جانبی نیز شامل یکبرنامه  ".کرده استهای رشد شغلی را نیز فراهم  و فرصت  یمرخصامکان کار منعطفگ برنامه  

ریزی مسیر شغلی برنامه   امکاناتی برای  گری و  گ مربییتحصیل  هزینههای آموزش و توسعهگ کمک  گ دوره 7پذیری و آشناسازی جامعه

های  مهارت  تجربه های جدید و  سازی برای پذیرش نقش های جدیدگ آماده . همس این موارد با ایجاد امکان فراگیری مهارتاست

 دهد. موردنیاز برای مشاغل بعدی در مسیر ارتقای شغلیگ دلبستگی کارکنان را افزایش می

از  و مدیرعامل شرکت دوک   رئیسگ  9جیمز راجرز  :8انرژیدوک • دادن   جلسات "انرژیگ  دلبستگی    "10گوش  میزان  افزایش  برای 

تمام مسائل    تا   کندمی  تشویق   را  ها آن  و   ملاقاتتایی از مدیران و همکاران    100  تا   90  های  گروه   با  منظم  طور   به   وی برد.  کارکنان بهره می

 . کنند ارزشیابی  را  او عملکرد ناشناس  طور  به تا  خواهدمی ها آن  از هم نین  وی . کنند مطرح را  خود ی هنو موضوعات ذ

 
1Ritz-Carlton 
2 Red Bull 
3 Bloomberg Businessweek 
4 Xbox 
5 LG Flatron 
6 Booz Allen Hamilton 
7 onboarding process 
8 Duke Energy 
9 James Rogers 
10 listening sessions 



 بیاندیشید 
 نظر شما در خصوا این رویکردهای ایجاد دلبستگی کارکنان چیست؟  

 کدام رویکرد برای شما به عنوان یک کارمند مؤثرتر است؟ توضیح دهید.  

 

 حمایت سازمانی درک شده 
ها ارزش قائل شده و  های آنگر میزانی است که کارکنان معتقدند سازمان برای تلاش بیان  1حمایت سازمانی ادارک شده

برای سلامتی و هم نین   یمناسب امکاناتبدی کار کنید که  رئیساگر شما برای سازمان یا . آگاهانه مراقب سلامت و رفاه آنان است

 3واشنگتن   2ورت کلینیکبود اما اگر در اِ  شده شما منفی خواهد   درکشغلی فراهم نکندگ حمایت سازمانی    توسعه  ی برایهای مناسبفرصت

دلار بن برای مراجعه به پزشکان    10000کارکنان    به   بود. این شرکت  مثبت خواهد شما  شده    درککار کنیدگ احتمالاً حمایت سازمانی  

درصد میزان پرداختیگ کارکنان را در سود   5. هم نین تا  می پذیردهای مربوط به سلامتی آنان را  کند و تمام هزینهمتخصص پرداخت می

 کند.سهیم می

باشند که شرکت برای علایق   داشته وقتی کارکنان اعتقاد    گذارد؟حمایت سازمانی ادراک شده چگونه بر کارکنان تأثیر می 

خوبی رفتار کندگ  تر وقتی فردی با ما به داشت. به بیان ساده   کنند و به سازمان تعهد خواهندشدت کار میو منافا آنان اهمیت قائل استگ به 

کوشی و خوب کارکردن در پاسخ انگیزاند. این موضوع دلیل اصلی تمایل ما به سخت ما را برای جبران خوبی برمی  4هنجار عمل متقابل

تحمیل  های بیرونی مانند قوانین دولت یا اتحادیه  محدودیت   از سویو    بوده به رفتار مناسب مدیر است. البته رفتار مناسب باید داوطلبانه  

 . است قائل شده  مابرای   واگذارنده   حاکی از ارزش و احترامی است کهباشد. اقدامات داوطلبانه نشده 

ها نشان از رابطس مثبت  مدیران نباید در ایجاد حمایت سازمانی دچار اشتباه شوند. پژوهش مزایای حمایت سازمانی ادراک شده:  

وندی سازمانیگ اعتماد بیشترگ نوآوری و  رفتار شهر حمایت سازمانی ادارک شده با دلبستگی کارکنانگ تعهد سازمانیگ رضایت شغلیگ

 ؟ را تقویت کنند حمایت سازمانی ادراک شده مثبت  توانند میمدیران چگونه پسگ   تمایل کمتر به ترک خدمت دارد.

حذف     زا در محیط کارگها با رفتار منصفانهگ اجتناب از رفتار سیاسیگ ایجاد امنیت شغلیگ توانمندسازی کارکنانگ کاهش عوامل استرسآن

 بود.   شناختی قادر به تقویت حمایت سازمانی ادراک شده مثبت خواهند و عمل به قرارداد روان  بدرفتار سرپرست

 

 

 

 

 

 

 

 
1  Perceived organizational support (POS) 
2  Everett Clinic 
3 Washington 
4 norm of reciprocity 



 دلایل رضایت شغلی  2.4

 پرسش اصلی 

 شود؟تغییرات محیط کار چگونه باعث افزایش رضایت شغلی می 

 تر تصویر بزرگ 
است. برای درک بهتر موضوع،  سازماندهی، رضایت شغلی بیشتر از همه مورد مطالعه قرار گرفته  در میان پیامدهای موجود در چارچوب  

ها در مدیریت بهتر خود، سایرین و در نتیجه افزایش حس رضایت  کند. این مدلاین بخش پنج مدل اصلی رضایت شغلی را معرفی می

 در محل کار و تحصیل مؤثر هستند. 

 

واکنشی عاطفی یا هیجانی به    رضایت شغلیطبق تعریف رسمیگ    .است  شغل  داشتن  دوست  میزان  دهنده   نشان  اساساً  شغلی  رضایت

علیرغم    شخصیباید در نظر داشت که رضایت شغلی مفهومی یکپارچه نیستب زیرا ممکن است    د. شووجوه مختلف شغل محسوب می 

 ناراضی باشد. آن رضایت از یک جنبس شغل خودگ از جنبه )های( دیگر 

و طرح پرسشی   1عاملیکبندی کلی توش استفاده از یک رتبه ترین رسنجند. ساده می  روشدو    با ها رضایت شغلی را  مدیران و سازمان

تا کاملاً   (1)کاملاً ناراضیبندی شامل:  اس یک مقیاس رتبهاست. افراد به این پرسش بر اس  "چه میزان از شغل خود راضی هستید؟"مانند:  

وجوه گوناگون    ای ازمجموعهاید؟ روش دوم رضایت شغلی را با  دهند.آیا شما نیز تاکنون به این پرسش پاسخ داده پاسخ می  (5)راضی

کاریگ وضعیت    نجش رضایت از لحاظبرای س  را   3گ شاخص توصیفی شغل2دهد. مثلاً پژوهشگران دانشگاه کورنل مورد سنجش قرار می 

تری دربارۀ رضایت شغلی ردیتر و کارب اطلاعات جزئی  گپرداختیگ شرایط ارتقاگ همکاران و سرپرست طراحی کردند. این نوع از ارزیابی

 دهد.ای کلی در خصوا رضایت شغلی در اختیار مدیران و پژوهشگران قرار میکه مجموع آن نمره کندفراهم می

از سطح رضایت    باعه آگاهی شمااست که تکمیل آن    ودارزیابی زیر از یک نوع خلاصه سنجش رضایت شغلی استفاده شده در  بخش خ

 هستید؟  جکاو کن ی خودرضایت شغل مورد میزانشد. آیا در  ادامس فصل خواهد در تر شدن مطالب شغل فعلی یا قبلی و هم نین کاربردی

 

 2.3خودارزیابی 

 فعلی خود رضایت دارید؟چه میزان از شغل 
 به سوالات زیر پاسخ دهید. با استفاده از منبا زیر پرسشنامه رضایت شغلی را تکمیل و  لطفاً 

 چقدر است؟  در محیط کاریگ حقوق و دستمزد و سرپرستی شناسمیزان نسبی رضایت شما از قدر 

 توضیح دهید. د؟ ن گانس رضایت شغلی بیشترین اهمیت را داراین ابعاد سه  زیک اکدام 

 توانید برای افزایش میزان رضایت شغلی انجام دهید؟ چه اقدامی می 
Source: Adapted from D.J. Weiss, R.V. Dawis, G.W. England and L.H. Lofquist, Manual for the Minnesota Satisfaction Questionnaire (Minneapolis: 

Industrial Relations Center, University of Minnesota, 1967).  

 
1 single overall rating 
2 Cornell University 
3 Job Descriptive Index (JDI) 



است یا کاهش؟ یک پیمایش ملی توسط انجمن   به نظر شما میزان رضایت شغلی در ایالات متحده در طی سالیان گذشته افزایش داشته

  نشان داد . نتایج پاسخ دهداین سؤال  به ریکایی کارمند آم 600ایت شغلی در میان رض بعد 43با ارزیابی  تلاش کرد 1مدیریت منابا انسانی

احساس    شامل  . سه عامل مهم رضایت شغلی شودمی محسوب    2004که بالاترین میزان از سال    رضایت دارند درصد افراد از شغلشان    86

ان ایالات متحده درصد  کنکارطور کلی  به مستقیم بود.  امنیت شغلیگ داشتن روابط خوب با همکاران و هم نین روابط خوب با سرپرست  

 یافت. رضایت شغلی بالایی دارند که اهمیت این موضوع را پس از مطالعس بخش پایانی این فصل درخواهید

 

 پنج مدل اصلی رضایت شغلی در یک نگاه 
با جزئیات ملاحظه   2.4اگر به دنبال آگاهی از عوامل محرک رضایت شغلی خود و سایرین هستیدگ پنج مدل از این عوامل را در جدول  

 کنید.  
 پنج مدل رضایت شغلی    2.4 جدول

 چگونگی افزایش رضایت شغلی توسط مدیریت  مدل

 شناسایی و برآوردن نیازهای کارکنان  برآوردن نیاز 

 . کنندبرآوردن انتظارات کارکنان در خصوا آن ه از شغل دریافت می برآوردن انتظارات 

 های کارکنان با ارزش متناسبهای آن شغل و پاداش طراحی هابرآوردن ارزش 

 . شودمی برخوردعادلانه  هاآن با  کنند احساس تا هاآن با  تعامل  و عدالت  از کارکنان درکپایش  برابری/عدالت 

 های مناسب را در زیر مشاهده کنید( )ویژگی مناسب خصوصیاتجذب کارکنان با  عناصر ذاتی/ژنتیک 

 

 مرور مختصر پنج مدل اصلی رضایت شغلی 
  افزایش   شما  درک   کنیدگ  سازیشخصی  خود   گذشته  تجربیات  به  توجه   با  را   مدل  هر  اگر.  بیندازیم  ها  مدل  این   به   تر  دقیق  نگاهی  بیایید

 .یابدمی

نیاز: نیازبر اساس مدل  برآوردن  برآورد  به عنوان میزانی  2های  نیازهای  که ویژگیاست  گ رضایت  برآوردن  به  های یک شغل منجر 

همس ما نیازهای گوناگونی    شوند.اندکه باعث برانگیختن رفتار می شناختیکمبودهای فیزیولوژیک یا روان نیازهاشود.  کارکنان می

 . را بشناسندنیازهای کارکنان   بایستیمدیران برای افزایش رضایت شغلی گ در نتیجه داریم

  از   انجام گرفتگ  نفر در سطح ملی  600بر رویتوسط انجمن مدیریت منابا انسانی    2014در سال    کهبررسی    یک  درمثال:  

تا جنبه کارکنان خواسته   بیان کنند.    خودشغل    درمهم رضایت  های  شد  با همهرفتار محتررا  اعتماد میان کارکنان و مانه  گ 

 . آیا این موارد برای شما نیز مهم است؟ ندبودپنج پاسخ پرتکرار مدیریت ارشدگ مزایاگ جبران خدمات و امنیت شغلی 

 

 .انده برآوردن نیازها با رضایت شغلی را تأیید کرد بین انجام گرفته نیز ارتباط  های پژوهش

  حقوق   مانند  کند  دریافت  شغل  از  دارد   انتظار  فرد   آنچه  بین  تفاوت  3شده   برآورده  انتظارات   برآوردن انتظارات:

  فرد   باشدگ  دریافتی  از  بیشتر  انتظارات  وقتی  .دهدمی  نشان  را  کند می  دریافت  واقع   در  آنچه  و  ارتقا  هایفرصت  و  خوب

 
1 Society for Human Resource Management 
2 Need fulfillment models 
3 Met expectations  



  انتظارات قوی    از رابطه شدت  به  تحقیقات. بود  خواهد   راضی  او  باشدگ  انتظار  حد  از  بیش   نتایج  وقتی  دیگرگ  طرف  از. شد  خواهد  ناراضی

 .دنکنمی پشتیبانی شغلی رضایت  با  شده  برآورده 

  های ارزش  تحققامکان    تصور  از  ناشی  رضایت  که  است  این  1ارزش  به  دستیابی  مدل  در  اساسی  ایده  :ارزشدستیابی به  

متناسب  هاییپاداش  و تکالیف ارائه با توانندمی مدیران. کنندمی  پشتیبانی دیدگاه  این از همواره  تحقیقات.  است شغل  یک   در فرد  مهم

 . دهند افزایش را آنان رضایت  کارکنانگ هایارزش با

  اگر.  است  کار  محیط  در  فردبا    "منصفانه"  برخورد  نحوه   به  متکی  رضایت  که  شده   بنا  مفهوم  این  بر  2عدالت   نظریه:  برابری/عدالت

  تحقیقات .  بود  خواهیم  راضی  گداشته باشد   نسبی  مطابقت   دیگران  هایورودی   و  نتایج  با  گما  هایورودی  به  نسبت   مانکار  نتایج  از  برداشت ما

  ای گونه  به   آنان  با   و   کرده   توجه  از عدالت   کارکنان  ادراکات  بر  تا   شوندمی  تشویق  مدیران  بنابراین .  دنکنمی  پشتیبانی  نظریه   این   از   شدت   به 

 .کندمی  بررسی  را امر این  تحقق چگونگی 5 فصل. شودمی رفتار عادلانه  هاآن با کنند  احساس که  باشند  داشته تعامل

ناراضی هستند؟    بقیه طی که  یگ در شراخوشحالند  اید که برخی از همکاران یا دوستانتان آیا تاکنون متوجه شده   عناصر ذاتی/ژنتیک:

ذاتییژنتیک عناصر  مدل  ژنتیک  گ رضایت شغلی3براساس  عوامل  و  فردی  از صفات  می  یتابعی  مدل فرض  این  درواقا  که  است.  کند 

 .دارند توانایی تأثیر بر رضایت را  گهای محیط کارویژگی  اندازه تغییرگ حداقل به   های فردی غیرقابلتفاوت 

این   فرضیات  اندکی  داده   رامدل  مطالعات  پوشش  کامل  صورت  پژوهش   اندبه  نتایج  معنادار  اما  ارتباط  از  گرفته  انجام  اندک  های 

داشتن  مثلا  های درونی شغل )ذاتی با جنبه  های ویژگی. به عبارت دیگرگ  حکایت دارندهای رضایت شغلی  ذاتی با برخی جنبه   خصوصیات

بر  عوامل ژنتیک    مبنی بر تاثیرهایی  های بیرونی )مانند دریافت پاداش( دارد. هم نین یافته تری نسبت به جنبه استقلال کاری( رابطس قوی 

به  درصد رضایت شغلی یک فرد    30طور کلیگ طبق برآورد پژوهشگرانگ  رضایت از زندگیگ آسایش و رضایت شغلی موجود است. 

 تی و ژنتیک است.وابسته به عوامل ذا 

ها از هنگام تأسیس شرکت به  را درنظر بگیرید. آن   5گ بنیانگذاران شرکت نان گریت هاروست 4پت و لورا واکمن مثال:  

اند. پت واکمن در این خصوا  عناصر ذاتییژنتیک استفاده کرده   مبتنی بر  سال از مدل رضایت شغلی  25مدت بیش از  

بیان میهای استخدام شرکت مآگهی»   گوید:می تر است  هر چه کارشان مهم  که  خواهیمما کارکنانی می  کندا صراحتاً 

باشیدگ    فکر در کنارتان نداشته . این موضوع چیز کمی نیست. تا زمانی که شما گروهی از افراد همتر باشندتر و عاشققوی

شما  پذیر است...  ذاتاً خوشحال امکان  به دست افرادفقط  داشت... اگر خواستار شرکتی شاد هستیدگ    نخواهید  جالبیزندگی  

 .«تبدیل کنید" نیستند  قبلاً به گونه ای که " واقعاً نمی توانید مردم را 

گ اما استفاده از این رویکردگ  استگرچه رویکرد استخدامی شرکت واکمن بر اساس مدل رضایت شغلی عناصر ذاتییژنتیک    هشدار:

. مدیران آمیز گرددتبعیض تصمیمات   ممکن است منجر به اتخاذ  "6فکر هم ". استخدام افراد  به همراه داردقانونی و اخلاقی نیز    ملاحظات

 نباید بر اساس تعصبات نژادیگ جنسیتیگ مذهبیگ رنگگ ملیت و سن باعه ایجاد تبعیض شوند.
 

 

 
1 value attainment 
2 Equity theory 
3 dispositional/genetic model 
4 Pete and Laura Wakeman 
5 Great Harvest Bread Company 
6 like-minded 

هاروست  کنان کار  از   متنوع   گروه   این   نمایش   به  را   شرکت   این  محصولات  گریت 
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 تر تا محل کار! پیمودن مسیری کوتاه
که    آشنا شویم  1دورکاری  فرصت با عنوان    برجسته   عناصر   از  یکی  با   بیایید   کردیمگ  بررسی  را  شغلی  رضایت   غالب   هایمدل  که   اکنون

  یا   همه  که   دهدمی   را   امکان  این  ان کنکار  به  دورکاری:  آوردفراهم می  را  شغلی  و  خانوادگی  زندگیبین    تعادل  برقراری  امکان

 کار  اینترنتی  ابزارهای  و   دور  راه  از  ارتباط  پیشرفته  وریافن  از  استفاده  با  ؛ یعنیدهند  انجام  خانه  از  را  خود  کارهای  از  بعضی

  .کنند ارسال  بالعکس و  کار محل  به  خانه از الکترونیکی صورت  به را

 د. ندهدرصد از نیروی کار ایالات متحدهگ حداقل بخشی از زمان کاری خود را به دورکاری اختصاا می 40الی  30حدود  •

افراد دورکار    2015تا    2005های  طی سال • از کارکنان   50کارشناسان معتقدند  است.    درصد رشد داشته103تعداد  درصد 

 با دورکاری دارند.  ی سازگارایالات متحده شغل

 ضرورت کار منعطف دلیل کلیدی برای علاقس افراد به دورکاری است.  •

 غیبت کارکنان با استفاده از دورکاری است.  ترک خدمت و  وری و کاهشر افزایش بهره گمطالعات بیان •

  ارائه شده های  های موفق در این زمینهگ توصیه تأثیر دورکاری بر بهبود رضایت شغلی است. برای ایجاد برنامه دهندۀ  نشان  گاین آمار مثبت

 را مدنظر قرار دهید.  زیر کارگیری رفتارسازمانی در بخش به 

 

 کارگیری رفتارسازمانی به

 سازی دورکاری بهترین اقدامات برای پیاده 
 باشند.   پشتیبانی تکنولوژیک مناسب دسترسی داشتهکارکنان باید به فناوری و   

را ارزیابی    گوناگون   برای دورکاری را ندارند. این مدیران هستند که باید آمادگی افراد و مشاغلهمس افراد و مشاغل آمادگی لازم   

 کنند.

اهداف  سازمان در انتظارات    برنامه و چگونگی کارکرد    گخصوا  نماشکل  به  را    دورکاریجزئیات  تعیین  امر  شفاف  این  یید. 

 تدوین سیاست دورکاری است. مستلزم 

 . هست  نیز که خود  شامل ارزیابی عملکرد کارکنان اثربخشی برنامه را ارزیابی کنیدب 

طور پیوسته دچار اختلال باشد یا تبادل اطلاعات با امنیت  به در دسترس بودن و امنیت شبکه ارتباطات اهمیت دهید. اگر سیستم به   

 بود. پایین انجام گیردگ دورکاری مفید نخواهد 

 
توانند لباس غیررسمی بپوشند و دفتر  دورکار می نکارکنا .سگ نیز کنار پای وی قابل مشاهده است یک رسدببسیار منظم  به نظر میدفتر کار این کارمند دورکار 
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 فعالیت عملی 

   چگونگی افزایش رضایت شغلی

 دهید.فعالیت زیر را انجام  2.3با مرور نتایج خودارزیابی  

 
1 Telecommuting 



 کدام یک از دلایل رضایت شغلیگ بر سطح رضایت شما مؤثر است؟  

 کنید.  بیان دهید را  انجام   خود شغلی رضایت  بهبود  برای  می توانید که کاری دو 

    آن چیست؟ دهدگ  تغییر را چیز یک شما شغلی رضایت  بهبود  برای  بخواهید خود کارفرمای یا رئیس  از توانید ب اگر 



 پیامدهای اصلی رضایت شغلی عوامل مرتبط و  2.5

 پرسش اصلی 

 پیامدهای کاری مرتبط با رضایت شغلی کدامند؟ 

 تر تصویر بزرگ 
  رضایت  ارتقای  برای  کارفرمایان  که   است  معنی  بدان  این.  است  خوبی   خبر  مثبت  سازمانی  پیامدهای  سایر  و  شغلی  رضایت  مستند   رابطه 

را در این    سازمانی  نتیجه  دو  و  رفتاری  و  نگرشی  اصلی  پیامد   چهار  در ادامه این بخش .  دارند   اقتصادی  دلایل به منظور بهبود نتایج    شغلی

 . خواهید آموخت  رابطه 

 

از دیدگاه  را  ترین متغیرها ای از مهماند. ما زیرمجموعههزاران مطالعه رابطس میان رضایت شغلی و سایر متغیرهای سازمانی را بررسی کرده 

 : رابطه دارندبا رضایت شغلی  زیر -و دو پیامد سازمانی ی گ چهار پیامد رفتاریچهار پیامد نگرش - گیریمب ده پیامد مهممیمدیریتی در نظر 

 پیامدهای نگرشی 

 انگیزش •

 1شغلی  دلبستگی •

 2تمایل به کناره گیریی ترک سازمان •

 3استرس ادراک شده  •

 ی رفتارپیامدهای 

 عملکرد شغلی  •

 رفتار شهروندی سازمانی •

 مخرب رفتارهای کاری •

 ترک خدمت  •

 سازمانی  پیامدهای

 عملکرد مالییحسابداری •

 رضایتیخدمات مشتریان •

 

 پیامدهای نگرشی رضایت شغلی  
انگیزشگ  مهم هستندب یعنی    پژوهشگران و مدیران حوزۀ رفتار سازمانی  در سطح نگرش که برای  در این بخش ما چهار پیامد رضایت شغلی

 کنیم:  بررسی می  را سازمان و استرس ادراک شده  ترکتمایل به  شغلیگ  دلبستگی

 
1 Job involvement 
2 Withdrawal cognitions 
3 Perceived stress 



هدایت  دهد و  جهت میو رفتار ما را    کندعلاقمند میانجام کاری    به شناختی است که ما را  انگیزش کارکنان فرآیندی روان   انگیزش:

های مطرح ها و توصیه ای از تکنیک موعه توانند با مجکند. مطابق انتظار انگیزش کارکنان رابطس مثبتی با رضایت شغلی دارد. مدیران می می

 در این کتابگ انگیزۀ کارکنان را افزایش دهند. 

ها پژوهش انجام گرفته حاکی از رابطس  سالاست.    میزانی که یک فرد با نقش کاری خویش عجین شده  شغلی:  دلبستگی

 . را ارتقا دهندشغلی در کارکنان    گ دلبستگیبخش  رضایتبا تقویت محیط کاری  توانند  میبا رضایت شغلی است. مدیران    دلبستگینسبی  

کنندگ اما بیشتر  عصبانیت ترک می  هنگام شغل خود را به صورت ناگهانی و در گرچه برخی    :تمایل به کناره گیری/ترک سازمان

و  ذهنی    یسازمان، فرآیند تمایل به کناره گیری/ترک .کنندترک سازمان می به  فکر کردنمواقا افراد ابتدا طی فرآیندی شروع به 

وز  بر  عاملترین  رضایت شغلی یکی از مهم  پایین بودن سطح.  ترک سازمان است  نسبت بهدهندۀ افکار و احساسات کلی فرد  نشان 

 است. تمایل به ترک سازمان
 

د. هم نین  کنتضعیف می ما را  درسی و کاری اید؟ متأسفانه استرس بیش از حدگ عملکردآیا تا به حال هنگام درس خواندن برای امتحان چنین حالتی را تجربه کرده 

 Radius Images/Alamy RF ©                                                              شود.میگیری فکر استعفا و در نهایت ترک خدمت باعه شکلتر طولانی استرس احساس

 

انجام گرفته روی مدیرانگ فروشندگان و مکانیکمثال:   نشان داد که  های یک فروشگاه زنجیره مطالعس  لوازم خودرو  ای 

نتایج این مطالعه حاکی از آن است که مدیران می توانند با    شد.ترک سازمان  بهکارکنان  بروز تمایلنارضایتی شغلی باعه 

 .کمک کنند ترک خدمته کاهش  به طور غیر مستقیم ب گافزایش رضایت شغلی کارکنان

 

غیبتگ    با   استرسرابطه  روی بسیاری از پیامدهای وابسته به رفتارسازمانی اثرات منفی دارد. برای مثالگ    استرساسترس ادراک شده:  

قلب  کرونر  بیماری  خدمتگ  عفونت   1ترک  ویروسی  و  کارکنان مثبت  های  دلبستگی  و  شغلی  رضایت  با  استرس  انتظار  مطابق  است. 

. مدیران باید با ارتقای رضایت شغلی و تشویق کارکنان به جدا شدن از کار در ساعات غیرکاری )فکر نکردن داردمنفی قوی  همبستگی

 دربارۀ کار و نیاوردن کار به خانه(گ آثار منفی استرس را کاهش دهند. 

 سئلهمورد کاربردی حل م

 با مزاحمت/قلدری چه باید کرد؟
به موضوع   بیایید  پرداخیتم.    مزاحمت حال  به آن  نظر شما چگونه میبازگردیم که در شروع فصل  استوارت    توان مسهله پیش روی به 

سالگی یک فرصت کارآموزی بسیار معتبر به    17از    پیشو    شودگریگور این بود که یک سرآشپز  را حل کرد. هدف مک  2گریگور مک

با خشونت از شروع کارآموزی  اما درست بلافاصله پس  به گمانه دست آورد  مواجه شد و همکارانش شروع  زنی دربارۀ های کلامی 

 رد.ای بزرگ از نخودفرنگی به وی دادند و خواستند تا آن را بشمابار مدیران آشپزخانه کیسه جنسیت او کردند. یک

اش اطلاع داد و منتظر  او نیز با هیجان این موضوع را به خانواده   .بودند قرار است یک جایزه دریافت کند  گفته  گریگوران مکهمکار

سپس    گ دندۀ آن را دزدیدندو دسته  شده دریافت جایزه در روز بعد نماند. همکاران وی به صورت ناشناس و مخفیانه وارد خودروی وی  

 عنوان جایزه به وی دادند!کنان بهده در مقابل همس کاربه صورت کادو ش

 
1 coronary heart 
2 Stuart McGregor 



گرفت. مدت  شد که بلد نبود و پس از درست انجام ندادن آنگ مورد تمسخر قرار میگریگور پیوسته مجبور به انجام کارهایی میمک

تهدید به آسیب بدنی کردند تا به    را  اواما متأسفانه مدیران آشپزخانه    شدنیک دعوت  کمی پیش از اتمام دورۀ کارآموزیگ به یک پیک 

 . آورد بهانه  سفر از رفتن به خود امنیت  به خاطر ترس از گوریگر مک سفر نرود.

  وی   تجربه  مورد  درهم    گرگور  مک  از  بازرسین  .کرد  شکایتواقا شده بودگ    اذیت  و  آزاربخاطر اینکه مورد    دیگری  کارمند  سرانجام

   .کرد اوضاع انکار کنترل از  تصور ناتوانی یا شغل  دادن دست  از  ترس امنیتگ  از  ترس دلیل  به  احتمالاً را مزاحمت او اما   کردند ؤالس

 مسئله را به کارگیرید ای حلرویکرد سه مرحله

 مسهله موجود در قضیه فوق را تعریف کنید.گام اول: 

 گریگور را شناسایی کنید.واکنش مکهای رفتارسازمانی مؤثر در توضیح موقعیت و مفاهیم و نظریه گام دوم: 

 کردید؟ گریگور یا مدیر رستوران بودید چه میاگر جای مک گام سوم: 

 

 پیامدهای رفتاری رضایت شغلی 
دو رفتار منفی    رابطه مثبت و با  عملکرد شغلی و رفتار شهروندی سازمانی  یعنیدر سطح فرد  سازنده  رضایت شغلی با دو پیامد رفتاری  

ادامس بحه در این خصوا با در نظر گرفتن این موضوع که این    دارد.بالقوهگ یعنی رفتارهای مخرب کاری و ترک خدمت رابطس منفی  

های محیطی  پیش از آن تحت تأثیر ویژگیحتی  پیامدهای فردی در چارچوب سازماندهیگ ناشی از فرآیندهای سطح گروهی و سازمانی و  

 . خواهد بودتر ردیهستندگ کارب

های رفتارسازمانی است.  پژوهش موضوعات در    بحه برانگیزترین رابطس میان رضایت شغلی و عملکرد شغلی یکی از  عملکرد شغلی:  

نظران رفتارسازمانیگ حداقل هشت روش برای ارتباط این دو متغیر تر استب صاحب رسد پی یده این موضوع از آن ه در ابتدا به نظر می

فرد      54000از  نمونه    312های  دانیم این است که تیمی از پژوهشگرانگ داده اند. آن ه ما در خصوا پژوهش انجام شده میشناسایی کرده 

 دست آمد:دو یافتس کلیدی زیر از آن به  و را تحلیل کردند 

این یافته رضایت شغلی را به عنوان یک نگرش کلیدی در محیط کار در نظر   .است  نسبی  عملکرد  و   شغلی  رضایترابطه   •

 باشند.   گیرد که مدیران باید برای افزایش عملکرد شغلی کارکنان به آن توجه داشته می

  عوامل  طریق  از   غیرمستقیم  طور   به   متغیر  دو   هر   که   باورند  این   بر  اکنون   محققان   .است  پیچیده عملکرد  و   شغلی  رضایت   رابطه •

 .گذارندمی تأثیر یکدیگر بر سازماندهی چارچوب در موجود محیطی های ویژگی و فردی مختلف

 

  توسط   صریح  یا  مستقیم  طور  به  که  داوطبانه است  فردی  رفتار"  عنوان  هب   سازمانی  شهروندی   رفتاررفتار شهروندی سازمانی:  

دو نکتس کلیدی  حاوی  این تعریف    ".دهدمی   ارتقا  را سازمان  ثرؤ م   عملکرد  مجموع در  و   شود  نمی  جبران  1رسمی   پاداش  سیستم 

 است:

 . رفتارهای شهروندی سازمانی داوطلبانه هستند •

 . کندسازمان برای دستیابی مؤثر به اهداف کمک میهای کاری و رفتارهای شهروندی سازمانی به گروه  •

 توان موارد زیر را برشمرد:میرفتارهای شهروندی سازمانی جمله از 

 
1 formal reward system 



 اظهارات سازنده دربارۀ بخش کاری بیان  •

 کار دیگران نسبت به  شخصیعلاقس   اظهار •

 پیشنهاداتی برای بهبود ارائس  •

 آموزش افراد جدید  •

 قوانین احترام به ظاهر و روح  •

 ن از اموال سازما  مراقبت  •

 الاجرا لازم  سطح  ا یفراتر از سطح استاندارد   اریبس   رسیدگی دقت و  •

. رفتارهای  کند ی م  د یی تأارزش این رفتارها را  به وضوح    نیز   قات ی و تحق  گونه باشد ان این طرز عملکرد کارکندوست دارند    ران یمطمهناً مد

با مثبتی    یشغل   ت ی رضا  شهروندی سازمانی  تمایل به ترک  عملکردگ    ی ابیارز  نمره )   یفرد   ی امدها یپ   با ها  آن   هم نیندارند.  ارتباط نسبتاً 

در    ترک خدمت  زان یو م  رضایت گ  ی مشتر  ت ی رضاهزینس کمترگ    گ ییگ کارای ور)بهره  ی سازمان  پیامدهای ( و ترک خدمت و  بت ی گ غخدمت

 دارند.  ی قابل توجهواحد( ارتباط  سطح 

ان را  ر یهمکاران و مد  ن یشما در ب   از مثبت  برداشت  جاد ل ایاحتما  گ بروز رفتارهای شهروندی سازمانیمهم هستند. اول  لیبه دو دل   جی نتا  نی ا

. دومگ  رد گذای م  ر یشما تأث ی  ارتقا  امکان  ت ی و در نهاتان  از عملکرد   ری مد  ی ابیگ ارزگرانیبا د  همکاری   ییخودگ بر توانا   س به نوب   برد کهی مبالا  

را    ی طیمح   تااست    مهم   ران یمد  ی برا  ن یگذارد. بنابرا ی م  ریتأث   مهمی   ی سازمان  پیامدهای ان بر  کنکارمجموع رفتارهای شهروندی سازمانی  

 . را ارتقا دهد ی سازمان  ی شهروند   ی کنند که رفتارها  ایجاد 
  ی رفتارها   تواند بر برخی می  نارضایتی که   د ی دان ی م رفتارسازمانی  قات یو تحق   ی شخص  س تجرب   ق ی قبلاً از طر  شما :  رفتارهای مخرب کاری

رفتارهای  گ  رفتارهای شهروندی سازمانی  سودمند   تی باشد. بر خلاف ماه   مؤثر کارکنان    ضعیف   عملکرد   دلبستگی و   گ از جمله نامطلوب 

رفتارهای مخرب  رساند.  ی م   ب ی آس   داران رمایه و س  ان ی مانند مشتر  ی سازمان   ذینفعان   ا ی   سازمان   کل ،  کنان کار ری به سا  مخرب کاری 

مصرف مواد مخدر و    ء گ سو خیانتگ  پراکنیشایعه سرقتگ    مزاحمتگ توان به  ی . به عنوان مثال مهستند  ی منفکاری    پیامد دهندۀ  نشان کاری  

گ  ر یاز حدگ تأخ  شی گ معاشرت بنترنتیدر ا شخصی    زنیپرسه گ  کردن تعمدیکار   نادرست   ایگ خشونتگ نامناسب  یاموال سازمان  ب ی الکلگ تخر

 اشاره کرد. ی و آزار جنس  ی خرابکار

  گ 2بی ای در برای فروش را   آنو   دزدیدخود  یرانتفاعیبهداشت و درمان غ  ی لپ تاپ از کارفرما 32  گ1فردی در مریلند   :مثال 

 داد. قرار

  دستمزد و پاداش   شی داد تا ضمن افزا  ر ییتغ   د ی به سف   اه یرا از س  برنامه اکسل  هایداده   از  یرنگ برخ  یارشد مال  ریمد   کی  :مثال 

 . نباشند مشاهده   قابل  گ جما کل خودش 

 
 گروه   این.  شود می   مثبت  سازمانی  تصویر  یک  ایجاد  باعه  و  است  اختیاری  زیرا  است  شهروندی  رفتار  نوعی  داوطلبانهفعالیتهای  

  سوق  کاری چنین  در  شدن   داوطلب   به را  فردی   ییها ارزش  چه. کنندمی  کمک  نیازمند افراد برای ایخانه  ساخت به  داوطلبان  از
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لباس زنانه    کمپانی   برای پرداخت صورتحساب از کارت شرکت  دلار    4000ی مبلغافروش منطقه   مدیراناز    ی کی   :مثال 

 البته نه برای همسرش. -برداشت کرد 1سکرت  ا ی کتوریو

ی  راه اصلسه  به    نجای کنند. در ا  دا یکاهش آن پ   ی برا  یی هاراه   د ی با  ران یمد   نی بنابرا  .دارد قوی    یرابطه منف  ی شغل  ت یبا رضا   رفتار مخرب کاری 

  : شده استاشاره  

استخدام کن   ی افراد   با    هستند.   مخرب کاری   ی که کمتر مستعد انجام رفتارها   د ی را    ت ی موفق   ی ارها ی از مع  ی ار ی بستوانایی شناختی 

برای این منظور    . ها در نظر گرفته شودباید یک سطح منطقی از ویژگی در مورد استخدام    ی ریگم یتصم   ی برا   ن یاستگ بنابرا  مرتبط 

 . گرفت  کمک  شناسیت ی شخص  ی هاتست   توان از می

  گران ی با د  آمیزی و توهین راخلاقیکه رفتار غرا    ی رانیو مد  کند را فراهم    ی تمند یکه موجبات رضا  د ی کن   ی طراحطوری  مشاغل را   

 . بگذارید  کنارشناسایی کرده و گ  دارند

قبول    رقابل یغ   ی رفتارها  . دی ده   واکنش نشان به سرعت و به طور مناسب نانگ ک از سوی کار  مشاهدۀ رفتار مخرب کاری در صورت   

 . دی کن فیتعردقیق  و الزامات رفتار قابل قبول را  

ترک خدمت    اخراج شودگ   ا یترک کند  خود را  کار   3سینفیلد  از  2جورج کوستانزا   و ناکارآمد مثل بازده    کم شخص    ی وقت:  ترک خدمت 

بودجه را  یا  کنند  افرادی مانند جرج    ن یگز یرا جا  تری شایسته   ا یسازد افراد بهتر  ی م  مجاز را    ران یمد  اتفاق   ن ی. اشودمی ای مثبت تلقی  پدیده 

بر باشد.    نه ی تواند هزی م  که دهد  یاز دست م   یگ سازمان دانش و تجربه ارزشمند بکارمند خو   ک یدست دادن    از   با  . کنند   م یدوباره تنظ 

این  که    خواهد بود   ی درصد از حقوق سالانه و   20معادل    باً ی تقر  نیروی ساعتیگ  ک ی  ی برا   خدمت   ترک  نه ی زنند هزی م  ن یکارشناسان تخم 

 ت. اس   شتر ی تخصص بمو    ی انان حرفه ک کار ی براحتی  رقم  
  با   افراد   ویژه   به   کارکنانگ   شغلی   رضایت   افزایش   یستی با   مدیران دارد.    ترک خدمت کارکنان با    منفی معناداری نسبتاً  رابطه    ی شغل  ت ی رضا 

  ک یقصد دارند ظرف    از آنان   درصد   27بالا نشان داد که    ل یکارمند با پتانس   20000از    ینظرسنج   کی   را در اولویت قرار دهند.  بالا   عملکرد 

 . کنند دا یپ  ی گر یشغل د آینده  سال  

کارگیری  به   کادر.  دهند  انجام  ترک خدمت   مشکل   حل  برای  توانند می   کارفرمایان   کهاست    عملی  کار  چندین   مؤید  ملاحظات   این  همه

 . ببینید رفتارسازمانی زیر را  

 

 کارگیری رفتارسازمانی به 

 پیشنهاداتی برای کاهش نرخ ترک خدمت کارکنان 

 مورد بحه قرار گرفته است.  14فرهنگ در فصل  -   . تناسب فردد یبا فرهنگ سازمان استخدام کن  همسو   یافراد  

 تر وجود دارد. دلبسته کارکنان احتمال کمتری برای استعفای . دی ان کن کنکاردلبستگی  ت ی خود را صرف تقو زمان   

افراد    چرا "مانند    ؤالاتی پاسخ به س   ی برا  بزرگ   ی هااز مجموعه داده داده محور    ی منابا انسان  . د یاستخدام کن   ی نشی گزبه صورت   

  ی تمی الگور  شرکت گوگل به عنوان مثال  کند.  استفاده می   " است؟  از ی انجام کار مورد ن  ی برا   یی ها چه مهارت " و    " کنند؟ ی مکار  ترک  

خدمت    ی نی بش ی پ  ی برا  ا ترک  هم ن   جاد یکارمندان  است.  افراد    ی برا  ن یکرده  الگوریتمی استخدام  بر   از  از    ی ا مجموعه   مبتنی 
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سه سال با   ی ط  یگفت که شرکت و  1منابا انسانی به مجله  ونقل جهانیمشاور یک شرکت حمل .  کند استفاده می  ی فرد ات یخصوص 

 انداز کرده است. دلار پس   ون ی ل یم  27گ یمنابا انسان ی ها داده  ل یوتحل هی استفاده از تجز 
فرهنگ   گ هاه ی گ روها است یس  کارکنان با  یی آشنا  بهیی  ها برنامه . چنین پذیری و آشناسازی اثربخش طراحی کنیدجامعه های برنامه  

 د. کنی کمک مآنان های کاری  مشی سازمان و هم نین انتظارت و مسهولیت خط و 

 . است   کارکنان متوسط احتمال ترک خدمت آنان بالاتر از  را یز د ی و به آنها پاداش ده   د ی را بشناس کارکنان پر بازده  

 

 فعالیت عملی  

 کاری   یها بهبود نگرش 
 ست؟ ی آن چ   ی کار ط ی شغل و شرا  ک یاز   شما   انتطارات   ترینمهم سه مورد از   .1

 ؟ کند برآورده می را   ارات انتظ  ن یا  نده یآ  ی فرصت شغل د یکن  نیی تع  د ی توانی چگونه م  .2

ن   ی ازها ین   ی که پاسخگو   د ی هست  ی در شغل  د یفرض کن   .3   د ی توان ی چگونه م  ط ی شرا  ن ی . در ادی آن را ترک کن  د یتوان یو نم  ست ی شما 

 د؟ ی را بهبود ببخش کاری خود  ی ها نگرش 

 

 ی   شغل  تی رضا سازمانی پیامدهای
 . داردتاثیر مثبت  خدمات و رضایت مشتریان و  حسابداری یعملکرد مالیمثل ی سازمانبر پیامدهای  یشغل تیرضا

ا  شیپحسابداری:    /عملکرد مالی نسبی دارد  یبا عملکرد فرد  یشغل  تیرضا  میشد  ادآوری  نیاز  بنابراارتباط    ه یفرض  نی ا  نی. 

داشته باشد. دو مطالعه بزرگ    ارتباط مثبت  بنگاه   مالی  ییکارکنان با عملکرد حسابدار  یشغل  رضایت  کلی  است که سطح  یمنطق

عملکرد مالییحسابداری    ی وشغل  ت یرضا  نیحالگ ارتباط ب   نی . با اکرد  ییدأترا    ینی بشیپ  نیا  وکارکسب واحد    2000از    ش یب  یرو

  ی منطقموضوع    ن یاست. ا  ایمنیو    ترک خدمت کارکنانگ  یورگ بهره یمدار  یمشتر  پیامدهایو   یشغل  ت یرضاارتباط بین  کمتر از  

 .هستندگذار ریتأث  یمال ییبر عملکرد حسابدارنیز   گریاز عوامل د یاریبس یشغل ت یعلاوه بر رضا رایاست ز

اثر    در مفهوم   ارائه دهند؟ پاسخ  انیبه مشترتری  ت ی فیخدمات با ک   یگ کارمندان راض  میانتظار دارچرا    یان:مشتر  تی رضا  /خدمات

  ی ها. نگرشدنشومی  سرازیر  دیگری  قسمت   به   ما   زندگی  از  بخشی  ی هانگرش  که   افتد می  اتفاق  وقتیشدن    زیاست. سرر  2شدن   زی سرر

  ت ی رضا  نیارتباط مثبت ب  قات یگ تحقده یا  نیا  تأیید. در  ودش  انیها نسبت به مشترآن   یمثبت کارکنان ممکن است باعه بهبود رفتارها

 د.نکنیم پشتیبانیرا  یمشتر ت یو رضا یشغل

 

 
 چه در این فصل آموختیمآن 

ها و  . ارزشکرددر محل کار متوقف   آن رادیبا  توان ومی  است که  باری زیانرفتار  مزاحمتیقلدریکه    یدآموختشما با مطالعس این فصل  

 
1 HR Magazine 
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  کنند.نها توجه میآبه    به عملکرد بهتر  یابیدست  ی ها براسازماند و  ن گذاری ممستقیم    ریتأث  یمختلف سازمان  پیامدهایبسیاری از  ها بر  گرشن

  ی )مانند کار  های مثبت نگرش  ریبا سارضایت شغلی    رایکنند زیم  چگونه ردیابیرا    یشغل  ت یها نگرش رضاسازمان  دیگرفتادهم نین ی

کاهش    یگمشتر  تیگ رضارفتارشهروندی سازمانیگ  یمانند عملکرد شغل)  ( و رفتارهای کاریو کاهش استرس  یشغل  دلبستگیگ  زه یانگ

  سپس   و   ت یتقو  ریز  ی دینکات کلمرور  خود را با    ی ریادگتوانید یمثبت دارد. می  رابطه (  ترک خدمت کارکنانو    رفتارهای مخرب کاری

  ی فصلگ تسلط خود را بر رو یاصل  های پرسشبا پاسخ به در نهایت   . دیکن کامل 2.4شکلی موجود در چارچوب سازماندهاستفاده از با 

 .دی مطالب به چالش بکش
 

 نکات آموزشی مهم فصل دوم  

 فردی  ی ارزشها 2.1
 .کنندیم ت یهدا طیشرا  س هستند که تفکر و رفتار شما را در هم  انتزاعی  یهاآل  ده یا گهارزشا •

 (. دی نیرا بب 2.2)شکل  کنندمی هدایت  های مختلفزمان و  هاموقعیتدر را رفتار گاصلی  ارزش 10کرد  عنوانشوارتز  •

  باز بودن و    شخصی   تعالیگ  کاریمحافظه گ  تعالی دیگراناست:  مرتبط  چهار مضمون  این  از  با یکی    ارزش اصلی  10هریک از   •

 را ببینید(.  2.2برای تغییر )شکل 

  آنان   یشغل  وظایفها و  ارزش  نی نان و کاهش احتمال تعارض بک در کار  زه یانگ  جادیا  یتوانند از مدل شوارتز برایم  رانیمد •

 .دناستفاده کن

 های فردی و تأثیر آن بر رفتار و پیامدها نگرش  2.2

  همان   های کارینگرش هستند. ءایها و اششما درباره افرادگ مکان  باورهای مثبت و منفی  ایاحساسات  ای از  دامنه  گران یب  هانگرش •

 .کارگیری رفتارسازمانی هستندیادگیری و به  برای  پیامدهای موجود در چارچوب سازماندهی

 ی هستند. و رفتار یگ شناختیعاطفجزء سه ها دارای نگرش •

 . شودتجربه میاو  با رفتار فرد دیعقا ای هانگرش صورت ناسازگاریشناختی است که در ناسازگاری شناختی یک ناراحتی روان  •

نگرش نسب به یک رفتارگ هنجارهای ذهنی و  .  هستندو رفتار    هانگرش  ن یب  در ارتباط   عامل کلیدی  نیات  گجزنآمدل    بر اساس •

 .را ببینید( 3.2)شکل  باشندمی ۀ شدت یک نیت کنند نییسه عامل تع کنترل رفتار ادارک شده 

 کار   یط مح یدیکل های نگرش 2.3
تحت  امر   ن یو به اهداف آن متعهد است. اشود یک فرد تا چه اندازه با سازمان شناخته میاست که   نیا ۀ نشان دهند  یتعهد سازمان •

  ی شناختروان   یو قراردادها  یسازمان  جو  گشغل  یداری  گ معنیگ فرهنگ سازمانرهبررفتار  گ  تی از جمله شخص  یادیعوامل ز  ریتأث

 .است یدر چارچوب سازماندهموجود 

گ  ضرورتشامل احساس  امر    نی. اکار گیرندبه   کار  یطخود را در مح  توانان تمام  نک افتد که کاریاتفاق م  یزمان  کارکناندلبستگی   •

 است.  اقیو اشت شدتتمرکزگ 

 گیرد. قرار می  یموجود در چارچوب سازمانده  یطیمح  اتی و خصوص   فردیاز عوامل    یادیتعداد ز  ریتحت تأث  کارکناندلبستگی    •

اعتماد   زان یمۀ  دهندنشان ادراک شده    میزان حمایت سازمانی • امر است که  کارمندان    باور و  این  برابه  ها  مشارکت آن   ی سازمان 

 کنند.یکار م  شتریکنند شادتر هستند و بیم  ت یاحساس حما  ی نان وقتک . کارباشدمیها  ارزش قائل است و به فکر رفاه و سلامت آن 

 ی شغل تیرضا دلایل 2.4



 .استدر رفتارسازمانی  کلیدی پیامد  کی ومختلف شغل  یهانسبت به جنبه واکنشی عاطفی یا هیجانی  یشغل تیرضا •

 .هستند ی شغل  تی عمده رضا لیپنج دل یکیژنت عناصر ذاتییو  انصاف گ هاارزش انتظاراتگ گ هاازیبرآوردن ن  •

خانه و    نیکار ب  افتیارسال و در  یخود تعادل برقرار کنند. برا  یو خانوادگ  کاری  یزندگ  نی دهد بیبه افراد امکان م  یدورکار •

 د. راستفاده ک  ینترنتیا  یارتباطات از راه دور و ابزارها یاز فناورتوان میاداره 

 عوامل مرتبط و پیامدهای اصلی رضایت شغلی  2.5
 .رابطه بالایی داردسازمان و استرس ادراک شده  تمایل به ترکی شغلیگ دلبستگگ زه یانگ مثل  یشنگر یرهایبا متغ یشغل تیرضا •

و  عملکرد شغلیگ رفتار شهروندی سازمانیگ رفتارهای مخرب کاریگ ترک خدمت    شامل  یاصل  یرفتار  پیامد پنج    اب  یشغل  تیرضا •

 . رابطه بالایی دارد یمشتر تیرضا
 

 دومفصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
  ای از پیامدها مجموعه به  نیات به عنوان عوامل ورودیگ  و    فردی  ی هاهاگ نگرشارزش  نشان داده شده است  2.4  که در شکل  طورانهم

 اتیبا جزئنیز    سایر پیامدها  نده یآ   یهااما در فصل   مورد توجه قرار دادرا    یکار  یهانگرشصرفاً پیامد  فصل    ن یگرچه اشوند.  یمنجر م

 شد. د  نخواه یبررس  یشتریب
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به  2.4شکل 

 دوم فصل  های کلیدیپرسش : چالش
فصل را عمیقاً    مطالب   در واقا   گ چنان ه موفق به پاسخگویی به سهوالات نشدید.  دی پاسخ ده  ریز  های کلیدی پرسشبه    د یبتوان   د یبا  اکنون

خود    یهاادداشت یفصل و  متن    گ2.4شکل  یگ  دیبه نکات کل  ریز  یاصل  سهوالات مرور مجدد و پاسخ به    ی برا  اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 دارند؟ ما بر رفتار ی  ریها چه تأثارزش 

 د؟ ن گذاریم ریتأث کاری پیامدهایو   چگونه بر رفتار فردی ینگرش ها 

 توجه کند؟  یکار یهابه نگرش  دیبا تیریچرا مد 

 

 عوامل فردی

 هاارزش•

 های فردینگرش•

 نیات•

 

 عوامل موقعیتی
 

 سطح فرد

 سطح گروه/تیم

 سطح سازمان

 

 سطح فردی
 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 پیشرفت رفاهی•

رفتارشهروندیی رفتار مخرب •
 سازمانی

 نرخ ترک خدمت•
 سطح گروه/تیم

 سطح سازمان
 حسابداری عملکرد مالیی•

 مشتریانرضایت  خدماتی•

 فرآیندها هاخروجی هاورودی
 



 ؟ را بهبود بخشد یشغل  تیتواند رضایکار م یط مح راتییچگونه تغ 
  ؟ ند اثرگذار یشغل ت یرضا کدام پیامدهای کاری بر 



 کاربردهای فردی
در   .کنید تبدیل خود زندگی در مثبتی تغییر به   را فصل این هایدرس هابا انجام آن توانید می که بینیممی  را دیگرمفید  اقدام پنج در ادامه 

گ روابط  خواهیدکردها کار  که برای آن   هاییسازمانکند تا دربارۀ مشاغلگ  میکمک  کار  را شناسایی کنید. این    های اصلی خود ارزشابتدا  

  عقاید نیات را   اما  هستندشما    ک رفتارنیات محر.  به قدرت عقاید و نیات خود پی ببریدتصمیم بگیرید. دومگ    دیگرانهای مدیریت  و شیوه 

تغییر باورهای مرتبط    دوموتحلیل و  تجزیه  گامگ اولین    داریدب  را  بیشترمانند کاهش وزن یا مطالعس    یتغییر در رفتارقصد  . اگر  دندهشکل می

  . شودمی  شروع  دارمعنی  یکار  انجام  با   هااین   همه   و   است   شما  طرف  از  انتخاب  یک  حدی   تا  شروع یک رفتار  سومگ با آن رفتار است.  

گزینس ترک  گ  کندمدیر یا سازمان شما را پشتیبانی نمیچهارمگ اگر  در گام  دانید.  دار و مهم می مشخص کنید چه نوع کارهایی را معنی

ترک کارگ کنند. سرانجامگ قبل از  سازمانی را درک می   حمایت بزرگ هستند که اهمیت    هایسازمانرا در نظر بگیرید. بسیاری از  سازمان  

بنویسید و مقایسه کنید.هزینه سود و زیان حاصل از آن را محاسبه کنید.     گیریتصمیم  های ماندن و مزایای احتمالی ترک سازمان را 

 . داشت خواهد ن دنبال به   مثبتی نتیجه زیاد احتمال به اما  باشدگ داشته  خوبی سح مدت کوتاه  در است ممکن احساسی

 

 مدیریتیکاربردهای 
فرهنگ    مورد تأیید های  با ارزش  هایشان ارزشافرادی استخدام کنید که    اول اینکه وجود دارد.    برای مدیران  کلیدی  نکتس کاربردیپنج  

بهره   باشد. چنین کارکنانیسازگار  سازمان   بوده و  دارندمتعهدتر  برای سازمان  بیشتری  رفتار  وری  بر  مناسب  باورهای  تقویت  با  . دومگ 

را برجسته کنید. سومگ    سازمانگ ارزش ماندن در  خواهید وفاداری کارکنان را بهبود ببخشید کارکنان تأثیر بگذارید. به عنوان مثالگ اگر می

های اجتماعی بپردازید که باعه  دارد. روحیه مثبت تیمی ایجاد کنید و به فعالیت رابطه  کار    رد  هیجانی  ارتباطات به شدت با    کنانتعهد کار

ها  با آن   .شد  شماگ دلبستس کار نخواهنداز  در صورت مشاهدۀ هیجانات منفی    کارکنانشود. چهارمگ  ایجاد دوستی در میان کارکنان می

مگ این گرایش وجود دارد که کارکنان پس از یک سال کار خود را ترک کنند.  . سرانجاو دلبستگی ایجاد کنید تعامل مثبت داشته باشید 

مورد بحه   14در فصل    سازیاجتماعی.  به خوبی با سازمان اجتماعی کنیدکارکنان جدید را  ها بپرسید و  آنهنگام استخدام از انتظارات 

 قرار گرفته است.

  



 مورد کاربردی حل مسئله 
 شرکت یاهو!  مسئلهها و ترک خدمت کارکنان نگرش

این شرکت را ترک و مدیر عامل یاهو شد. در آن زمانگ سهام    2012گ در اکتبر  گوگلجستجوی  موتور    نائب رئیس سابق گ  1مایر   ماریسا

به    2016در ژانویه  گ  بود  ه دلار رسید  52ی28بالاترین ارزش یعنی  به    2014که در سال  درحالی  .شددلار فروخته می  15ی74یاهو به قیمت  

احساس کردند  ها  از آن راضی نبودند. برخی    2016تا    2014های  گذاران از افت درآمد و سهم بازار سالسرمایهکاهش یافت.  دلار    29ی77

 2پیپوشش ریسک استاربورد ولیو ال   گذاریصندوق سرمایه  .است  نیاز  یو به رهبری جدید  ندارد   را   شرکت کارآیی لازم  راهبردهای

  :اندازیممیتر  ه در یاهو اتفاق افتاد نگاهی دقیق نبه آ  در ادامه مدیره شد.  تأهیتوسط خواستار اخراج مایر 

 دچارهای یاهو در حالی افزایش یافته بود که در سه سال و نیم گذشته از زمان شروع کار مایرگ درآمد  هزینه"  3به گفتس خبرنگار دائو جونز 

 2014درصد بیشتر از مدت مشابه سال    20  یعنیمیلیارد دلار    3ی9های عملیاتی بالغ بر  گ هزینه2015. در نه ماه اول سال  است  بوده   کاهش

درصد کاهش یافت و به    4   شرکای تجاری در بخش جستجوگهای پرداخت شده به  تساب کمیسیون مدتگ درآمد بدون اح  بود. در همین

که قبل از  در حالی  شدنفر    10700گ    2016در سال    تعداد کارکنان  ها را کاهش داد.یاهو با تعدیل نیرو هزینه "میلیارد دلار رسید.    3ی09

 " کار بودند.به نفر در یاهو مشغول  14000مدیریت مایر 

نیروی کار در سال    33تخمین زده شد که   خاطرنشان کرد نگرانی مایر    4سیبیانسی  شرکت را ترک کردند. خبرنگار   2015درصد 

ارکنان را ترغیب  تا ک   نمایدرا تصویب    - ها دلاردر برخی مواردگ میلیون   - هنگفت  های پرداخت پاداشدربارۀ فرار مغزها باعه شد وی  

ها در میان سایر کارکنان یاهو که وفادار مانده و در جاهای دیگر به  های دیگر را رد کنند. اما این پاداش شرکت شغلی    های کند پیشنهاد 

 ها شد.به همراه داشت و موجب رنجش خاطر آن آثار جانبیدنبال شغل نبودند 

این اخراج از  برخی  اجرای  نحوۀ  نیروحتی  تعدیل  و  نیزها  بیشتر شد. در سال  ها  داد    2014  باعه رنجش  از خبرنگاران گزارش  یکی 

به گفتس افرادی که شاهد    "کردند.ها را اخراج میخواندند و آن ای بود که مدیران هر هفته تعدادی از کارکنان را فرا میوضعیت به گونه "

بودند   نفر بعدی کیست و ترسهیچ کس نمی" این روند  بود.دانست    هم  بدتر اوضاع    2015در مارس    "ی مداوم شرکت را فلج کرده 

با حضور همس کارکنان گفتمایر د"شد. نشستی  تغییر داد و  :  ر  پایان یافت. ولی اندکی پس از آن تصمیمش را  نیرو  تعدیل  سرانجام 

   "خواستار تعدیل نیروی بیشتر شد.

در    یناما حاضر  "گرفت.در این هفته هیچ اخراجی صورت نخواهد  ":  ان گفتنک شوخی به کار  با گ  مایر در یک جلسه  2016در ژانویه  

 جلسه گفتند این اظهار نظر باعه از بین رفتن روحیس کارکنان و استعفای کارمندان کلیدی سازمان شد.  

ها دامن زده است. اولین  آن   ترک خدمتهای کلیدی دربارۀ منابا انسانی احتمالاً به ضعف نگرش کاری کارکنان و  تصمیمات و سیاست 

ما باید  "منابا انسانی گفت:    سرپرست وقتگ  5کنند. جکی ریس   ی توانند دورکارکه کارمندان دیگر نمی   تصمیم اشتباه شرکت این بود 

فیزیکی   به صورت  بودن  کنار هم  با در  بودن  این یکی  و  باشیم  یاهو  اینکه    "شود!می  آغازهمگی یک  بیان  با  بهترین  " وی  از  برخی 

 رئیس از این تصمیم دفاع کرد.    گ"استیا ملاقات با افراد جدید و جلسات تیمی    ها  هکاف  هاگها نتیجس مباحثس در راهروتصمیمات و دیدگاه 

اما این    "د.شوکنیم سرعت و کیفیت فدا میمی  معمولاً وقتی که از خانه کار"رساند. وی گفت:  معتقد بود دورکاری به شرکت آسیب می

 تصمیم نتایج بدی برای شرکت به همراه داشت.

 
1 Marissa Mayer 
2 Hedge fund investor Starboard Value LP 
3 Dow Jones 
4 CNBC 
5 Jackie Reses 



قانون جدید فقط کارکنان یاهو را که مستقیماً تحت تأثیر قرار گرفته بودند ناامید نکردگ بلکه بحه و    ":کرد  یک خبرنگار خاطرنشان

به همراه داشت. این    عتفعال در این صن  نگارانفناوری و روزنامه   هاینان شرکتک انتقاد نسبتاً زیادی در توییتر از جانب کارآفرینانگ کار 

 " .شد مستعد نیروهای فی بر توانایی یاهو در استخدام تأثیر منباعه احتمالاً تصمیم 

 2013نفر در سال    600ج بیش از  این روند منجر به اخرا  شودمیبود. گفته    1مایرگ اجرای سیستم بازبینی سه ماهس عملکرد  دومین تصمیم

از    بسیار فراتر » کردندب  بندی می طبقه   پنج دسته نان زیر مجموعس خود را در  ک کردب مدیران ابتدا کار. این سیستم به این ترتیب کار میشد

 10)  «5تر از حد انتظار »نسبتاً پایین درصد(گ    50)«  4ها مطابق با شاخص» درصد(گ    25)«  3از حد انتظار   کمی بیشتر» درصد(گ    10)  «2حد انتظار 

انتظار»پایین درصد( و   با    توانست منجر بهدر سه ماه می  انتظار«تر از حد  »پایین   نتیجس  دوکسب  درصد(.    5) «  6تر از حد  پایان همکاری 

 دانستند.  بسیاری از مدیران این سیستم را روندی اجباری میگ  کندبه عنوان راهنما عمل می  هابندی شود. اگرچه مایر معتقد بود رتبه   کارمند

من  "  ای بود که یک مدیر به آن اشاره کرد:ودند. این نکته داد که مدیران با مایر موافق نبهای ناشناس درون سازمانی نشان میارسال ایمیل

باید در جلسات بازبینی    حالا  و  و این بسیار ناراحت کننده بود   تر از حد انتظار بدهمدرجس نسبتاً پایین   گمجبور بودم که به یک کارمند

به کارمندی بگویم که    7ای )نرمال(زنگوله   نحنی. احساس خیلی ناخوشایندی داشتم که با توجه به مماهس عملکرد دربارۀ آن بحه کنمسه

های  خواستیم استخدام کنم که می که قلباً به این امر اعتقادی نداشتم. این را درک میدر حالی  است  تر از حد انتظار دریافت کرده نمرۀ پایین

خواستم بود. نمی  باعه ایجاد نگرانیرا حذف کنیمگ اما این روش واقعاً    اندشده دست پیدا نکرده و افرادی که به اهداف تعیین  نادرست

 "؟ خودمان را توجیه کنیمشخص را از نظر ذهنی از دست بدهم. چگونه 

شود. ح مدیریتی اعمال نمیوو به طور عادلانه در سط  است  تعصب انسانیکردند که این سیستم تحت تأثیر  نان هم احساس میک سایر کار

برای رتبه سیستم  آیا این  "  کرد:  فردی عنوان  اعمال می     8دو و سه  سطح  ارشد مدیران    بندی  به  بررسی    س جلس   هر  شود؟ درنیز  دستیابی 

و براساس تعریف باید در طبقس    اهداف تعیین شده را نیز کسب نکرده درصد    70  حتی   شدیم که مواجه می  ارشدی اهدافگ با کارمندان  

؟  شود میشخص خاطی به حال خود رها    و   گونه برخورداین   س یکسانچرا با دو طبق خدایاگ  گرفتند.  تر از حد انتظار جای مینسبتاً پایین 

بقیه کارکنان شرکت الگوهایی ارائه می به جای تحقق    یا  کنند؟ که مدیران ارشد از این الگوها پیروی نمیدهیمگ درحالیچطور برای 

 کنند؟ های خود را پر شن میواقعی اهدافگ کیسه 

نان رو به بهبود  ک رسید روحیه کارمتأسفانه به نظر نمی  بودند.  ادامس کار هراس بیشتری پیدا کرده نان از  ک هاگ کاربا توجه به تعداد اخراج 

توسطباشد. نظرسنجی انجام شده  داد    9گلاسدور   های  از کار  34فقط  "نشان  بهبود  ک درصد  به  را رو  یاهو! وضعیت شرکت  فعلی  نان 

 "شد.یک شکست و رسوایی محسوب میگوگل  در    یدرصد  77  توییتر و در    ی درصد  61  آمار  کردند. این رقم در مقایسه بابینی می پیش

یاهو براساس قیمت    مبلغ پرداختی برای انجام کار در  پاداش مایر بود. “  پرداختنابرابری شد بستس    احساس  دیگری که موجب بروز  سمسهل

 25ی7ارزش    به  باباعلیچینی    سایتدرصد سهام وب   15  مالک  یاهو زیرا    باست  مایرکه خارج از کنترل    "است    10باباشرکت علی   سهام

این سیاست   ".است ه بوددرصد تحت تأثیر عملکرد وی   3ی3سالگ فقط  5میلیون دلاری مایر در طول   365از درآمد "میلیارد دلار است. 

 
1 quarterly performance review (QPR) system 
2 greatly exceeds expectations 
3 exceeds 
4 achieves 
5 occasionally misses 
6 misses 
7 bell curve 
8 L2 and L3 execs 
9 Glassdoor 
10 Alibaba 



 .ها استعملکرد آن به ازای مدیریتی متداول در پرداخت پول به افراد   رویسبر خلاف 

میلیارد   4ی4نزدیک به    2015تهدید به اخراج هم نان ادامه داشت. این شرکت در سه ماهه آخر سال    در کلگ  مایر یاهو را به کجا می برد؟

گذارانی  تحت فشار سرمایه   2016یاهو در سال  خراج خواهد کرد.  ا  2016کار خود را در سال    درصد نیروی  15  نمود دلار ضرر و اعلام 

  میلیارد دلار به شرکت ارتباطات  4ی83اصلی خود را به مبلغ    وکارکسبگ  پیپوشش ریسک استاربورد ولیو ال   گذاری صندوق سرمایه  مانند

شامل   1یزوناور فروش  این  وبالکترونیکی  وکارکسبفروخت.  ابزارسایتگ  ورزشگ  و  مالی  امور  اخبارگ  اموال  تبلیغاتیب    هایهای 

 گرفت.را در بر نمی  یاهوی ژاپنو   باباگروه علییاهو یا سهام آن در    هایدارایی پول    مااثبت شده بود    اتب و برخی از اختراع2غیرمنقول

 نام جدید تبدیل شد.  یک  با 3سهامی عام ها به یک شرکت معاملهگ این دارایی  انجام پس از 
 

   رفتارسازمانی ئلهای حل مس مرحلهاستفاده از رویکرد سه
 تعریف مسالهگام اول: 

. به یاد داشته  را شناسایی کنیدشرکت یاهو  )های( مهم در  مسهله  2.4نتایج چارچوب سازماندهی در شکل    ستون   ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در نظر  را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکافرا به عنوان یک    مسهلهاست.    موجود مطلوب و    وضا   میان  شکاف  مسهلهباشید  

 .نماییدبر روی آن تمرکز   3و  2مراحل   دریک مهمترین است و کدام بررسی کنید گ مطلوب حاصل نشده  یامدپبگیرید. اگر بیش از یک  

  کنید  تعیین  باید. شوندمی بررسی خاا بازیگر یک دید از معمولاً مشکلات  و هستند ( اصلی بازیگران)  اصلی قهرماناندارای  موارد (ب

 .کنیدمی تعریف - سازمان یا  تیم مدیرگ کارمندگ - کسی چه نظر از را مشکل

یا ایجاد    فرضگ استنباط  نیست را   که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیه   از جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 نکنید. 

بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت( از خود  این    است؟  مسهله چرا این یک  گ  به  به اصلاح و تمرکز  سؤپاسخ  شما کمک فکری  ال 

 دهند.  پوششفصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می قضایاییگ زیرا ما به طور کلی فصل تمرکز کنید همین  . روی مباحهکندمی
 

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل معمولاً در خلاصه شده   2.4با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل  :  دومگام  

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستون

  : از خود بپرسید دلیل از علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر احتمالاً  فردی عوامل یک از کدام  مشخص کنید 4.2با نگاه به شکل   (الف

این   است؟ عامل  چرا  شده  مشکل  ایجاد  می  باعه  فکر  اگر  مثالگ  عنوان  نگرشبه  از  -فردیهای  کنید  چارچوب    هاورودی یکی  در 

در  های مایر در مورد دورکاری  یک دلیل استگ از خود بپرسید چرا؟ این ممکن است شما را به این نتیجه برساند که نگرش  -سازماندهی

تری از  کامل  فهرستشما را به    چرا  چندبارۀ . پرسیدن  گذاردمینان تأثیر منفی  ک که بر کار  است  شده تصمیماتی اخذ  باعه گ  قبلی او  کار

 رساند. علل می

 ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید.  

فرآیندی  پ(   هیچ  فصل  این  در  که  آنجا  نگرفته  به از  قرار  بحه  مورد  میطور خاا  تجزیهتگ  از  مؤلف ووانید  این  چارچوب    هتحلیل 

 سازماندهی صرف نظر کنید. 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 
1 Verizon 
2 real estate 
3 publicly traded investment company 



 

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنیدگ  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخصارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله  :  سومگام  

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

)یا در فصل    دو های شما چیست؟ از مطالب موجود در فصل  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل   •

 استفاده کنید.حل ( برای پیشنهاد راه یک

اقدامات  درباره    هاقسمت . این  جستجو کنید  رفتار سازمانی در عملو    کاربرد رفتار سازمانی  بخش از    را  ممکنهای  حلراه  •

 د. ندهجدیدی ارائه می های بینش های دیگر دربارۀ موضوع مورد بحه سازمانافراد یا 

 کنید.  تدوین 1های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه   •

 

 

 

 

 

 

 

  

 
1 action plan 



 چالش قانونی/اخلاقی 
 چه باید بکند؟  1یک سرپرست بدرفتار  بامدیریت 
چالش   مورد این  پیرس   در  برنادین  روپرت  2رفتار  میشل  سرپرست  پیرس  مأمور جما3است.  پلزانت گ  پوینت  منطقه  در  مالیات   4آوری 

 سال در دولت محلی کار کرد.  40بود. پیرس حدود  5نیوجرسی 

ای دارند. او در زمان تشکیل دادخواست  اش در محیط کار با او رفتار خصمانهروپرت با طرح یک دادخواست ادعا کرد رئیس و اداره 

 کرد. حدود سه سال بود در آن اداره کار می

در دفتر اصلی را به او نشان دادگ    "6دیوار شرم "به محض ورودگ پیرس    .است  شده   آغاز  روپرت  کار  اول   روز   از  خصومت  شودمی  گفته

که توسط    "نانی بودک های مختلف نام کارپلاک "و شامل    مشخص بود  "7نان مشکل ساز ک اجساد کار"که در آن به وضوح گورستانی با  

را    "8هیتلر با معلولان و یهودیان در طول هولوکاست نحوه برخورد آدولف  "روپرت خاطرنشان کرد این تصویر    پیرس اخراج شده بودند. 

 باشند.  "انسان کامل"مانند او  همه پرسنل دفتر وی باید " در این دادخواست ادعا شده بود پیرس اظهار داشته  .دادنشان می

دختر خود و  کرده و  میخطاب    "یک انسان تباه شده "انداخته و او راپیرس به طرف روپرت کاغذ می"ای نشان داد  های رسانه گزارش

به نشانس توهین به روپرت نشان دهندکرده که  همکاران روپرت را تشویق می   و از روپرت به عنوان یک   انگشت میانی دست خود را 

 " کارش را ترک کند."برده که فقط باید نام می "خرابکار"

. هنگامی که به کار خود  گرفتمرخصی استعلاجی  وبه روان پزشک مراجعه از شدت استرس و اضطراب  مجبور شد در نهایت روپرت 

در میان    او  نام  اکنون  که  کند  نگاه   شرم  دیوار  به  شد  مجبور  او   او را به فرد دیگری داده است.  میز  پیرس  که  کرد  ادعا  روپرتگ  بازگشت

 نام دیگران بود. 

 رسیدگی به چالش 

 دهید؟ انجام میکدام یک از موارد زیر را اداره باشید  ایناگر شما مدیرکل 

سال از عمر   40دهید. گرچه رفتار پیرس بد استگ اما وی  میکنید و به برنادین پیرس اجازه بازنشستگی  میوفصل  دادخواست را حل .1

 خود را وقف خدمت به شهر کرده بود.

کنید. با فرض صحت  خراج میا ایمگ شما دادخواست را حل کرده و پیرس را  آموخته کاری مخرب  با توجه به آن ه در مورد رفتار   .2

 گ رفتار پیرس مستحق مجازات است. ادعاها

 . فراهم باشد این نینی سوء استفاده  بروز  شرایطاید کنید زیرا اجازه داده و سپس خود را بازنشسته می وفصلدادخواست را حل .3

کاهش   راروپرت    به شما کمک کند دستمزد  احتمالاًکنید. اگر هیچ ادعای دیگری وجود نداشته باشدگ  با دادخواست مخالفت می  .4

 دهید. 

 کنید. را مطرح  . گزینه های دیگر5

 

 
1 Abusive Supervisor 
2 Bernadine  Pearce 
3 Michelle Ruppert 
4 Point Pleasant 
5 New Jersey 
6 Wall of Shame 
7 ashes of problem employees 
8 Holocaust 



 فردی   ی هاهیجانات و تفاوت 3
 ؟ ن داردم  بر عملکرد چه تاثیری آنچه من هستم 

 

 ها مهم هستندتفاوت  3.1

 دارد؟ من یبرا  یادهی فا  چه یفرد  یهاتفاوت ینسب ثبات درک 

 بیش از ماجرای بهرۀ هوشی وجود دارد چیزی : وش ه 3.2

 ؟دارندبر عملکرد  چه تأثیری انواع هوش  پرسش اصلی:

 اثربخشی منشخصیت، رفتارسازمانی و  3.3

 گذارد؟و کار می تحصیلبر عملکرد من در چه تأثیری شخصیت  پرسش اصلی:

 کنترل و ثبات بر عملکرد  نفس، کانون های اصلی: ارزیابی چگونگی تاثیر کارایی، عزتخودارزیابی 3.4

   چه تأثیری دارند؟ های اصلی بر عملکرد کاری من خودارزیابی پرسش اصلی:

 بودن از لحاظ هیجانی ارزش باهوش   3.5

 کند؟ به من می چه کمکیهوش هیجانی چیست و  پرسش اصلی:

 شناخت هیجانات برای تأثیر بر عملکرد  3.6

 دهد؟ شناخت هیجانات چگونه اثربخشی من در کار را افزایش می  پرسش اصلی:

 
های  دهد. این فصل بر فصل می  نشان را  سوم  (گ مفاهیم کلیدی فصل  3.1کارگیری رفتار سازمانی )شکلچارچوب سازماندهی یادگیری و به 

 6گ کانون کنترل 5نفسگ عزت4خودکارآمدیگ  3گ شخصیت فعال2گ شخصیت1شده و شمار دیگری از عوامل فردی مانند هوش بنا نهاده  پیش  

ایم. شخصیت  را به این چارچوب افزوده   8یعنی هیجانات. هم نین ما یک فرآیند مهم در سطح فردیگ  کندمیتشریح  را    7و هوش هیجانی 

شمار زیادی از دیگر فرآیندها و پیامدهای سطوح مختلف چارچوب سازماندهی رفتار   تنها به هیجاناتگ بلکه به و سایر عوامل فردی نه

گ 9دهای سطح فردی مانند عملکرد کاریبر پیام  فردیسازمانی مرتبط هستند. درحال مطالعس این فصل به چگونگی تأثیر این عوامل ورودی  

 
1 intelligence 
2 personality 
3 proactive personality 
4 self-efficacy 
5 self-esteem 
6 locus of control 
7 emotional intelligence 
8 emotions 
9 task performance 



و مسیر    5خدمتگ ترک 4رفتارهای مخرب کاری  ی3گ رفتارهای شهروندی سازمانی2)مانند رضایت شغلی(گ رفاه و سلامت   1یهای کارنگرش

بنگاه و  توجه کنید. این عوامل هم نین به توضیح تعارض و عملکرد گروهیتیم و نیز    6شغلی پیامدهای سازمانی مانند عملکرد ضعیف 

 کنند. رضایت پایین مشتریان کمک می

 

 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی یادگیری و به3.1شکل 

 

 

 

 

 
 

1 workplace attitudes 
2 well-being/flourishing 
3 citizenship behaviors 
4 counterproductive behaviors 
5 turnover 
6 career outcomes 

 عوامل فردی

 هوش•

 شخصیت•

 گرشخصیت کنش•

 های اصلیخودارزیابی•

 

 عوامل موقعیتی

 

 سطح فردی

 هیجانات•

 

 گروهی/تیمیسطح 

های گروهی و پویایی•

 تیمی

 سطح سازمانی

 

 سطح فردی
 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 رفاهیپیشرفت•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروه•

 سازمانیسطح 

 عملکرد مالی•

 بقا•

 شهرت•

 فرآیندها هاخروجی هاورودی

 



 

 
 

های فردی برای درک بهتر و استفاده از آن در مدیریت افراد در  بنابراین سازماندهی تفاوت . را شکل می دهندفردیت ما  گ تینهایب  ظاهرا  ات یخصوص از  تعداد کی

ها است. تصاویر بالا مثال خوبی از این روش است. در نگاه اول  پذیری آن ها بر اساس انعطافبندی ویژگیکار مفید خواهد بود. یک روش برای این کار دسته

ها  ها را تخمین زد. جنسیت و سنگ صفات ثابتی هستند که ما قادر به تغییر آن نیستیم. هم نین این عکسفرد در تصویر را تشخیص داد و سن آن  توان جنسیت دومی

غلب و به راحتی تغییر  رسند. برخلاف جنسیت و سنگ هیجانات ما ازده و مرد عصبانی به نظر میدهندۀ هیجانات بسیار متفاوتی هستند. در تصویر بالاگ زن شگفتنشان

ها برای چگونگی  های نسبتاً ثابت )مانند هوش( و آموزش آنها و مدیران از این دانش در مواردی مانند انتخاب و استخدام افراد بر اساس ویژگیکنند. سازمانمی

 کنند. هایی مانند مواجه شدن با مشتریان استفاده میبروز مناسب و مؤثر هیجانات در موقعیت
 (left): © Ingram Publishing RF; (right): © gulfimages/Alamy Stock Photo RF 

 

  



 برنده شدن در کار
 بالقوه در  شغل یک فرد نقش دارد؟  آیا رئیس

تأثیر سرپرست کننده  . این عبارت بیانکنندگ نه شغل یا شرکت خود را«می  افراد مدیرانشان را ترک»   اید کهاحتمالاً این عبارت را شنیده 

شما کاری  زندگی  روی  سازمان-مستقیم  چارچوب  در  فردی  سطح  پیامدهای  بر  ویژه  عملکردگ   دهیبه  مثل  کتاب(  در  بحه  )مورد 

  نگ یبنابراب  کند  افتضاح  ای  العاده فوق  را  شما  یزندگ  تواندیرمیمداست.    -رشدگ نرخ ترک شغل و پیامدهای شغلییسلامتهای کاری  نگرش

 .کندیم مصاحبه شما با  او  که  طورهمان  دگیکن مصاحبه  خود  نده یآ ریمدبا  که  است مهم اری بس شما ی برا شغل  یجستجو هنگام

 .یا خیر باشد شما  ریمد کننده  مصاحبه دارد  ارزش ا یآاند که ببینید به این دلیل ارائه شده  ریز سوالات و  نکات

 . دیخواهیم چه دیبدان. 1

غلی با یک رئیس  ش  احتمالاً خواهید برسیدب  به کجا می  شغل باشید یا ندانید چه انتظاری از شغل مدنظر دارید و نهایتاً   به دنبال یک   صرفاًاگر  

کننده(  گراگ حامی )تربیت عمل  رئیسیای با او هستید؟ آیا  تانگ از خود بپرسید خواستار چه نوع رابطه رئیسبرای شناخت بیشتر  بد را بپذیرید.  

دهد؟ آیا شما خواستار یک مربی و قهرمان واقعی انجام کار به شما آزادی عمل می  دری منفعل که  رئیس یا  خواهید  میدهنده  و توسعه 

  احتمالی   رئیساولین گام حیاتی در ارزیابی    هاپرسش این    مطرح کردنبرای شما کافی است؟    اندک هستید یا یک حمایت ساده و هدایت  

 جدیدتان است. 

 .و بد را جستجو کنید خوب. 2

ای  نیز همانندکارکردن برای یک رئیس بد باعه ایجاد شرایطی ناگوار و متحمل شدن هزینه خوب    رئیسیک    بافرصت کار    ناز دست داد

ی  است. فهرستعی برای شما و مسیر شغلیتان بی فایده حامی یا قهرمان واقیک رئیس  یافتن    تلاش برای   . بین باشیدواقا . گزاف خواهد شد

 کنید. احتمالی خود تهیه و آن را مرور  رئیس از مزایا و معایب احتمالی 

 فکر کنید. به هریک از شغل و مدیر جداگانه 3

. مثلاً  ها باعه غفلت از دیگری شودتوجه بیش از اندازه به یکی از آن   گ اما ممکن استاندپیوند خورده شغل و مدیر اغلب با یکدیگر  

گ در شغلی  عالی  در حالت دیگرعلیرغم همکاری با یک مدیریا  گرفتن مدیر آن شغل شود    ممکن است شغل مورد علاقه شما باعه نادیده 

راهنمایی بگیرید. آیا    این مدیر احتمالی  توانید ازت میگیری چقدر راحباشید برای تصمیم در نظر داشتهکار گرفته شوید.  کننده بهخسته 

لحن  گ روش رفتار کند؟ برای پاسخ به این سؤالاتگ توجه بهبا شما عادلانه رفتار می؟ آیا استفردی صادق  شمااو در ارتباط و مواجهه با 

 هد بود. مفید خوا در تسهیم اطلاعات رئیسصداقت  میزان ارتباطات )چهره به چهره یا ایمیل( و  

 دارند.از شما  چه انتظاری بدانید . 4

یادگیریعلیرغم   بودن  گرفته  الزامات  واضح  نادیده  اغلب  موضوع  این  پرسش  شود.می  شغلیگ  این خطاگ  از  اجتناب  مانندبرای  :  هایی 

های عملکرد من در دوره   کارنامسی را باید برآورده کنم؟«گ » انتظارات»انتظارات کلیدی شما از من چیست؟«گ »برای داشتن عملکرد خوب چه  

 شود؟« مطرح کنید.« یا »چه عواملی باعه پیشرفت یا پسرفت افراد در اینجا میروزه چگونه باید باشد؟ 90و  60گ 30زمانی 

 بپرسید.سرنوشت سایرین . از 5

 مدیریت کرده   مشابه شما را در موقعیتی    اننک کاراز  برای مدتی در این پست سازمانی بوده استب یعنی تعداد دیگری    فرض کنید مدیر شما 

افراد اکنون کجا هستند:  این پرسش را مطرح کنید کهاست.   اما اگر سازم؟ اگر ارتقا یافته آن  ا ترک  ان راند بسیار امیدوارکننده است 

 تواند نشان از یک رئیس بد یا حداقل مانا توسعه باشد. اندگ نشانه خوبی نیستگ زیرا میکرده 



 .مشابه خود را ببینید . افراد 6

ببینید و از آنان بیاموزید.  را  (  اندنی افرادی که در گذشته یا حالگ این شغل را داشته )یعخود  مشابه    یکارکنان  همس تلاش خود را کنید تا 

   ی امکاندر فرآیند مصاحبس بنگاه چنین  اطلاعات را به صورت آنلاین به دست آورید و برخی اوقات نیز  این  برخی اوقات ممکن است  

وفقیت چگونه  د؟« و »برای مبدانی   دخواستیچه می   د اگر جای من بودی» از دیگران بپرسید:    همس جوانب را بسنجید و .  شودمیبرای شما فراهم  

ممکن است جزئیات زیادی به دست نیاورید اما ارزش امتحان کردن را دارد زیرا ممکن است باید با این فرد به عنوان مدیر رفتار کنم؟«. 

 بر آیندۀ شما تأثیرگذار باشد. 

 
 چه در این فصل خواهیدآموخت آن 

این فصل   بررسی  های فردیتفاوت در  بسیکرد که  خواهید    را  استاری  شامل صفات  از یکدیگر  افراد  تمایز    درک . شناخت و  برای 

ب تفاوت  برای  ابزارهای رفتاره های فردی  جذبگ انگیزشگ نگهداری و بهبود عملکرد    است.   سازمانی ضروری  کارگیری مؤثر دانش و 

 دیگران برای مدیران مهم است. 

های فردی مهم در محیط  شود. در ادامه به بررسی عمیق تفاوتمیها آغاز  از ثبات نسبی این تفاوت   توصیفیهای فردی با  تفاوت  بررسی

  بحه شده ش )که تقریباً در فصل دوم  ( نگر5)  4اصلیخودارزیابی    (4)  3شخصیت   (3)  2های شناختیتوانایی   (2)  1( هوش1کار یعنی: )

 پرداخت. خواهید )شامل هوش هیجانی(  5( هیجانات 6)است( و  

  

 
1 intelligence 
2 cognitive abilities 
3 personality 
4 core self-evaluations 
5 emotions 



 ها مهم هستندتفاوت 3.1
 اصلی   پرسش

 دارد؟   من یبرا  یا دهیفا  چه ی فرد  یهاتفاوت   ینسب  ثبات درک 
 تر تصویر بزرگ

ورزشیگ آماده شدن برای امتحان    مختلف مانند کلاسگ حین مشاهدۀ مسابقس   هایبدون تردید متوجه رفتار متفاوت دوستانتان در موقعیت 

درک و  اید. برای کمک به  توجه نکرده ها چندان  ها و رفتارهای بدون تغییرآن ویژگیاید. اما احتمالاً به  یا مواجهه با یک شغل جدید شده 

های  آن ویژگی  سمت که در یک    ثبات نسبیگ روی یک پیوستار مرتب خواهیم کرد صفات فردی را براساس  استفاده از این دانشگ همس 

های  و ویژگی  1یهای صفتثابت یا نسبتاً ثابت مانند هوش و در سمت دیگر آن حالات متغیرتر مانند هیجانات و در میان این دو نیز ویژگی

 گیرند.قرار می 2وضعی

 

  ف یتوص  شخص   کی  عنوان   به   را   ما  از  کی  هر   که  است  ییرفتارها  و   صفات   مانند   ی اریبس  ی هایژگیو   3های فردی تفاوت

است. کارگیری رفتار سازمانی  به یادگیری و  برای    اساسیعاملی  و  ما    هویت منحصر به فردهای فردی بخش بزرگی از  تفاوت   .کندیم

روشی که شما به وسیلس آن  گرچه شیوۀ تربیت و ؟ پاسخ این است: هر دوب ازد: ژنتیک یا محیطسما را متفاوت میکه  چیست بنابراین آن 

ها روی افراد دوقلو بر  تعداد زیادی از پژوهشاما گ کندمیآن ه هستید کمک  دادن هاگ به شکل همانند تجارب و فرصتایدگ بزرگ شده 

ها  ی آن تأثیرپذیراست که فارغ از    شماریبیصفات    اهمیت داردآن ه در محل کار    البتهد.  نگذاراهمیت بیشتر عوامل ژنتیکی صحه می

 شوند. فرد بودن میاوگ باعه منحصر به  از طبیعت فرد یا تربیت 

شناسایی و در خصوا آن بحه    گ3.2ها را در قالب شکل  های فردیگ آن کارگیری دانش مرتبط با تفاوت درک و به برای کمک به   

 کنیم. می

گ به عنوان  های شناختیالای پیوستار هوش و تواناییدر ب  ایم.کرده های فردی را بر یک پیوستار مرتب  تفاوت گ  3.2شکلدر سمت چپ  

ثابت قرار دارند نسبتاً  تغییر میهای گوناگون ثابت  در طی زمان و موقعیت  یعنی.  خصوصیات  به سختی  پایینبوده و   کنند. در قسمت 

د. هیجانات در طی  نغیر قرار دارنسبتاً متهای  گ به عنوان ویژگی( و هیجاناتشددر خصوا آن بحه  دوم    ها )که در فصلنگرش  گپیوستار

ر نظر بگیریدب شما در مدرسهگ  را د   گ خودبیشتر  توضیح . برای  شوندمیتر اصلاح  و راحت   یافته زمان و از موقعیتی به موقعیت دیگر تغییر  

موقعیت محل   این  هیجانات شما در  اما  نیستید  متفاوتی  دارای هوش چندان  یا خانه  بکار  متغیر خواهد  البته هوش و  های گوناگون  ود. 

 تأثیرگذار هستند. 3.2گوناگون موجود در سمت راست شکل پیامدهای بر گ هااز ویژگی دیگر یهیجانات نیز مانند بسیار

قادر به تأثیرگذاری روی  چندان  که  دانند  ری دارد. مدیران هوشیار می های فردی متغیر و نسبتاً ثابت ارزش کاربردی بسیاتفاوت   بینتمایز  

گ اما  کنیدهوشی یک کارمند را خیلی تغییر دهید یا شخصیت او را بازسازی    توانید سطح بهرۀ نیستند. شما نمی  های فردی ثابتتفاوت 

های فردی تفاوت  کارکنان را بر اساس گمدیران اثربخشاز کمک کنید. مثلاً بسیاری ها و هیجانات در مدیریت نگرش هاتوانید به آن می

با  مرتبط  ثابتاما  غل  ش  مثبت  می   نسبتاً  مدیرانانتخاب  استخدام  با   کنند.  راهبرد  نق  توانند می  یاین  شغل  روی  یک  در  فرد  قوت  اط 

 
1 trait-like 
2 state-like 
3 IDs 

 



در  سرمایه ثابت  قوت  نقاط  این  زیرا  کنندگ  کاری  موقعیت   بیشترگذاری  عملکرد    برهای  و  مثال  .هستند  تأثیرگذاررفتار  و    برای  هوش 

 د بود.  نخواه مفیدروی یک پروژه به تنهایی های کاری و کار تیم همکاری دریانگ در مواجهه با مشتر یهای تحلیلتوانایی 

  مانند   یفرد  سطح  در  کار  پیامدهای  بر  که   باشند  داشته   ریپذانعطاف  نسبتاً   های فردیتفاوت  بر  یشتری ب   نفوذ  توانندیم  رانیمد  مقابلگ  در

 ی به طور مثال شما به عنوان یک مدیر از سپردن کار با محصولات و بازارهای جدید به کارکنان  .گذاردیم  ریتأث  یشغل  تیرضا  و  عملکرد

وارد در  . هم نین برای افزایش اعتماد به نفس کارکنان تازه دارید  بدون این ویژگی  انتظار نتایج بهتری نسبت به کارکنانی  گمشتاق تجربه

و   در مراحل ابتدایی  مشتریان منعطفاستفاده از گ برای انجام مؤثر کار الگوسازی :  فروش محصولات به مشتریان سرسختگ اقداماتی مانند

 مفید خواهد بود.  های سازنده پس از انجام کار داز انجام کار و بازخور پیشهای کلامی گیری از تشویق بهره 

های  غلی کم و هیجانات منفی زیادگ از نشانه رضایت ش.  کنندها و هیجانات کارکنان در ترک خدمت توجه میآگاهگ به تأثیر نگرشمدیران  

تر قابل تغییر  های فردی راحت ها و هیجانات نسبت به سایر تفاوتتانهگ نگرشخگرچه خوشبترک احتمالی سازمان از سوی کارکنان است.

 هستند. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 های فردی ثبات نسبی تفاوت 3.2شکل 

 

 . که معمولاً در مدرسه نسبت به محیط کاری بیشتر مورد توجه استکنیم بحه می -هوش-  در ادامه دربارۀ یک تفاوت فردی

 

 از ماجرای بهرۀ هوشی وجود دارد  : چیزی بیشهوش 3.2

 پرسش اصلی 

 زمینۀ محیطی/خارجی

 زمینۀ سازمانی/داخلی

 

 
 های فردی مهم در کارتفاوت

 هوش•

 های شناختیتوانایی•

 شخصیت•

 های اصلیخودارزیابی•

 خودکارآمدی➢

 نفسعزت➢

 کانون کنترل➢

 ثبات هیجانی➢

 هانگرش•

 هیجانات•

 کاری در سطح فردی پیامدهای

 عملکرد شغلی•

 رضایت شغلی•

 ترک خدمت•

 رفتارهای شهروندی سازمانی•

 رفتارهای مخرب کاری•

 

 نسبتاً ثابت

 نسبتاً متغیر



 من دارند؟ بر عملکرد  چه تاثیریانواع هوش 
 تر بزرگتصویر 

استگ اما    2گر هوش ذهنیدانید. این عددگ نشانخود را می  1تر باشید. شما احتمالاًگ بهرۀ هوشی کنید باهوشممکن است از آن ه فکر می

هایی در چارچوب ها به عنوان ورودی دهیم زیرا همس آن به اشکال دیگری نیز باهوش باشید. ما انواع دیگری از هوش را توضیح می   احتمالاً

 عملکرد شما تأثیرگذار هستند.  بر گسازماندهی مورد بحه این کتاب

 
، 3ک ظرفیت فردی برای تفکر سازندهدهندۀ یرا نشان هوش    بسیاری   اگرچه دانشمندان روی یک تعریف واحد توافق ندارندگ اما

دوران  هایی در  )نمرۀ مشهوری که از طریق آزمون   4کیواغلب افراد هوش را همان بهرۀ هوشی یا آی   دانند.استدلال و حل مسئله می 

بسیاری  گ  های مرتبط با آنکیو( و پژوهش های هوش )برای آی هوشگ آزمون  علیرغم پی یدگیدانند. بنابراین  آید( میکودکی به دست می

 دانند.می مغزاز قدرت  بزرگی صفت هوشی را به عنوان   ضریباز افراد هوش و 

از  افراد    متفاوت بودن  .شوددر نظر گرفته میهای ذهنی عمومی  به عنوان تواناییاست و امروزه  سط یافته  مفهوم هوش طی سالیان گذشته ب

. از  شودمیتر افراد های ذهنی منجر به مدیریت اثربخش هوش یا توانایی  درک مهم این است که  بلکهمهم نیستگ   چندان ها لحاظ توانایی 

های  با عملکرد در کار است. در این بخش پس از مرور مختصر هوش و توانایی   های ذهنیگ رابطس آن دیگر توجه ما به هوش و تواناییدلایل  

 کنیم. میاهیم کاربردی را برجسته  مف ذهنیگ

 

 کنیم تر از آنیم که تصور می هوش مهم است و ما باهوش
شود. به عبارت دیگرگ  یگر منتقل میاستب یعنی از یک نسل به نسل د یای صرفاً ژنتیکبه طور تاریخیگ اعتقاد بر این بود که هوش پدیده 

چه پیامدهایی  ای در هنگام تولد است  آمدید یا خیر. آیا با این عقیده موافق هستید؟ این اعتقاد که هوش هدیه میشما یا باهوش به دنیا  

های گوناگون قابل اصلاح است.  هوش نیز مانند شخصیت با شیوه   ه ها نشان داد؟ بدون در نظر گرفتن دیدگاه شخصی شماگ پژوهش دارد

ید یا نقطس آغاز شما در آموزش و کسب تجربه چیست چندان اهمیت نداردب اگر خود را بیشتر  فکر کنید. اینکه چه کسی هست در این باره 

بعد از خواندن   یافت. اگر شما این استدلال را بپذیریدگ ها ارتقا خواهید با تفکر سازندهگ استدلال و حل مسهله درگیر کنیدگ در این مهارت

توسعس فکری از سوی دیگرگ ممکن است  تر خواهید بود.  تفکر انتقادی و حل مسهله باهوش تمرین در    دلیلرفتار سازمانی به    کتاب و مطالعس

 شما به خاطر عوامل محیطی مانند مصرف داروگ نوشیدنی الکلی و تغذیه نامناسب دچار مشکل شود. 

کند. طی  ما را تأیید میاگر پاسخ شما به این پرسش مثبت استگ پژوهش انجام گرفته هم ادعای ش  ترم؟م باهوشآیا من از والدین

توسعه  70 مردم کشورهای  میانگین هوش  در  معنادار  و  ثابت  مشاهده شده سال گذشته یک رشد  انجمن    است. چرا؟  یافته  دانشمندان 

اقتصادی    -از نظام آموزشی بهترگ شرایط اجتماعیی  گیری کردند که: ممکن است ترکیبمریکا در کنفرانسی این طور نتیجه شناسی آروان 

  د یکنیم  فکر  اگر  نگ یبنابراد.  نکیو باشگ دلیلی برای کسب نمرۀ بالاتر آی تراز لحاظ تکنولوژیکپی یده   ای تر و جامعهبهبودیافتهگ تغذیس سالم

 
1IQ 
2intellectual intelligence 
3constructive thinking 
4intelligence quotient 



  با   حق   احتمالاً  دانندگ یم  آنها   که  یمهم  ی هاتیواقعمبنی بر ندانستن    ها آنگفته    رغمیعل   دگیهست   خود  معلمان  و  نیوالد  از  ترباهوش  که

 !شماست

 
ت و دارای مدارک فلسفهگ  )یعنی بالاترین در دنیا( است. او یک روانپزشک یونانی اس  198کیوی  دارای نمرۀ آی  1س یولی کاتس  اوانجلوس  دکترها  بر اساس گزارش

فیزیکدان )تصویر سمت    3است. همانند استفان هاوکینگ   160)بازیکن تالار مشاهیر بیسبال(    2کیوی رجی جکسون باشد. آیو تکنولوژی پژوهش می  پزشکیروان

بالای  نمرۀ  دی که  شوندگ افراگ از لحاظ ذهنی ناتوان محسوب می70کمتر از  کیوی  آی  با نمرۀ کارگردان )تصویر سمت راست(. افرادی    4ین تارانتینونتچپ( و کوئ

 قرار دارند.  115- 85در دامنس نرمال یعنی هستند. دوسوم افراد   نابغه 165کیوی بالای ی با آیتیزهوش و افراد دارند 130
(left) © Jason Bye/Alamy; (right) © London Entertainment/Alamy 

 

تر این  اربردیتر و ک گیرندگ اما رایج کیو در نظر میمانندآی مفهومی عمومی  به عنوان    را  گرچه بسیاری هوش   :های چندگانههوش 

 فکر شود.ای  خاا  یا یک هوش در زمینه  5های چندگانه است که دربارۀ هوش

 1983را در سال    های خود ها ماهیت هوش را بررسی و نتایج یافتهگ سال علوم تربیتیگ استاد دانشکدۀ تحصیلات تکمیلی  6هووارد گاردنر 

که   شده   آورده  3.1در جدول او    مدنظرنوع مختلف هوش  کرد. هشت خلاصه  7های چندگانه های ذهن: نظریس هوشچارچوب در کتاب

 .شودشامل میهای فیزیکی و اجتماعی را نیز  توانایی گهای ذهنیتوانایی  علاوه بر

 

الیزابت کابراسرنورآت:مثال گ سازندگان 9عاصر مانند پرونده علیه بیگ توباکو دعاوی می است که برخی از بزرگترین  فرد  8ی 

را رهبری    16دبلیو وی و    15تاکاتاگ  14گ جنرال موتورز 13( و تویوتا 12نشت نفت در اعماق دریا)   11پی گ بی 10ایمپلنت   برستون  سیلیک

  17گر هوش عملیاست. بدون شک موفقیت و تحسین وی نمایانگرا و آرام  دادگاه فردی درونخارج  و    داخل  او  .استکرده  

وی را برجسته    20فردیو درون   19فردیگ میان18شناسیست و موفقیت زیاد او در دعاوی گوناگونگ هوش زبانا  او   قابل ملاحظس

به  سازد که احتمالاً به طور گسترده می با مراجعین و سایر وکلا  کند. او  کمک می  او ای در دادگاه و خارج از آن در مواجهه 

در  های موسیقی در ارتباط بود. اما  گروه با  نواخت و  ساز درام می  گ ای دارد زیرا در کالجقابل ملاحظه  21هم نین هوش موسیقیایی 

 نوازد. ت درام میو فقط در اوقات فراغ حال حاضر ا

 
1 Dr. Evangelo Katsioulis 
2 Reggie Jackson 
3 Stephen Hawking 
4 Quentin Tarantino 
5 Multiple Intelligences (MI) 
6 Howard Gardner 
7 Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences 
8 Attorney Elizabeth Cabraser 
9 big tobacco 
10 silicon breast implants 
11 BP   
12 the Deepwater Horizon oil spill 
13 Toyota 
14 GM 
15 Takata 
16 VW 
17 practical intelligence 
18 Linguistic intelligence 
19 Intrapersonal intelligence 
20 Interpersonal intelligence 
21 musical intelligence 
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 گانس گاردنرهشت های هوش  :3.1جدول 
 مثال نوع هوش 

توانایی آموختن و   شناختی:زبان

های گفتاری و  استفاده از زبان

 نوشتاری 

علاوه بر زبان مادری خود یعنی انگلیسی به   2گ مدیر بازاریابی  و روابط عمومی مارکت کانسیل 1مادلین جوهانسون 

دهد و از هوش  های چندملیتی مشاوره میکند. او به شرکتهای پرتغالیگ اسپانیایی و ایتالیایی صحبت میزبان

 برد. تر روابط عمومی سازنده بهره میشناختی خود برای گسترش سریازبان

توانایی استدلال   :3منطقییریاضی

ئل و محاسبات  قیاسیگ تحلیل مسا

 ریاضی

 است؟ این هوش در آزمون ورودی کالج به سودیزیان شما بوده 

توانایی درکگ ساختن و  موسیقیایی:

 اجرای موسیقی

ها روی  نواز هنرمند و یکی از بهتریناید؟ او یک درامرا شنیده  4نوازید؟ آیا تا به حال نام مارکو مینمان آیا شما درام می

 کرد. سنجیدیدگ به احتمال زیاد نمرۀ بالایی کسب میش موسیقیایی وی را میزمین است. اگر شما هو 

توانایی استفاده از   :5بدنی  -جنبشی

ذهن و بدن برای هماهنگی حرکات  

 فیزیکی 

 کند. اش کمک میالعاده گوید: ذهن او به درک استعداد  فیزیکی فوقالعاده میگ تنیسور فوق6سرنا ویلیامز

توانایی تشخیص   :7فضایی تجسمیی  

 و استفاده از الگوها 
 خلبانان  هواپیماهای جنگنده نمونس بارزی از افراد با هوش تجسمی بالا هستند. 

توانایی فهمیدنگ برقراری  فردی: میان

 ارتباط و کار کردن مؤثر با دیگران
( مقایسه کنید. منتقدین اولی را  11)مدیرعامل سابق اوراسل  10( را با لری الیسون 9)مدیر برکشایرهاتاوی 8وارن بافت 

 دانند. داشتتنی و دومی را فردی خودرأی میفردی صمیمی و دوست

توانایی ادارک و  فردی: درون

 تعدیل خود
ت  تحمل انتقادا باید برای 13و کاندولیزا رایس  12هر کدام از نمایندگان ایالتی ایالات متحده آمریکا مانند جان کری

 باشند. خودآگاهی و کنترل قوی روی خود داشته  همیشگی و تعارض در کارگ

توانایی زندگی   :14هوش طبیعی 

 سازگار با محیط 

از آگهی تبلیغاتی معروف   -فروشنده پوشاک و لوازم ورزشی فضای باز -16گ مدیرعامل شرکت پاتاگونیا 15رز مارکاریو 

دارد که  17ای طولانی در مسهولیت محیطی کند. شرکت سابقهپشتیبانی میگوید: »این ژاکت را نخرید« شرکت که می

 کند تا منابا زمین کمتر مصرف شود. در آن مشتریان را به نخریدن بیش از حد نیاز ترغیب می

 
تنوع هوشگ    با در نظر گرفتنکارکنان دارد. مثلاً  عملکرد  سزایی در انتخابگ آموزش و  به   تأثیر به اعتقاد بسیاریگ مفهوم هوش چندگانه  

های بالینی دانشجویان کارشناسی پرستاری برای آموزش  یا هنگامی که  کارا نخواهد بود.  18های آموزشی یکسان برای همه کارکنان برنامه

 
1 Madeline Johnson 
2 Market Council 
3 Logical-mathematical intelligence 
4 Marco Minnemann 
5 Bodily-kinesthetic intelligence 
6 Serena Williams 
7 Spatial intelligence 
8 Warren Buffett 
9 Berkshire Hathaway 
10 LarryEllison 
11 Oracle 
12 John Kerry 
13 Condoleezza Rice 
14 Naturalist intelligence 
15 Rose Marcario 
16 Patagonia 
17 environmental responsibility 
18 one-size-fits-all training programs 



دند. هم نین این نوع از آموزش  های بالینی به دست آورها طراحی شدگ کارایی بیشتری در مهارت گانه آنهای هشت کارگیری هوشبه 

 استفاده کرده و آن را توسعه دهند.   گ به عنوان عاملی مهم در مراقبت مؤثر از بیمارفردیها را قادر ساخت تا از هوش میانآن

برند. میآشنا خواهید شد که مدیران از آن برای انتخاب کارکنان و اهداف دیگر بهره    هوش هیجانیاین فصل با مفهوم در بخش پایانی  

بیشتری خواهد    1پژوهشگران رفتار سازمانی و مدیران عملگرایباعه جذب  های چندگانهگ  های چشمگیر آینده در حوزۀ هوشپیشرفت

 . شد

  از   استرنبرگ   یج  رابرت   مثالگ   عنوان   به توانیم مزایایی کاربردی از نظریس هوش چندگانس گاردنر به دست آوریم.  ما می   هوش عملی:

گ  هوش عملی»   : دهد  یم  حیتوض   او .  کرد  استفاده   یعمل  هوش  عنوان   تحت   یرهبر  حوزه   در   را  گاردنر  " انهیگرا  عت یطب   هوش "  2لیی

که شامل    ؛ها است دادن و انتخاب هدفمند محیط ، شکل انطباقتوانایی حل مسائل روزمره با استفاده از دانش تجربی، برای  

دادن( یا یافتن یک محیط جدید برای کارکردن )انتخاب(  (گ تغییر محیط برای تناسب با خود )شکلانطباقتغییر خود برای تناسب با محیط )

 « استفاده کرد. امور ج( مدیریت یریت دیگران و مد  ب(  گ مدیریت خود توان برای الف( ها میاست. از این مهارت 
 

 فعالیت عملی 
 های منیادگیری دربارۀ هوش 
 فکر کنید:درخصوا سؤالات زیر و مباحه مطرح شدهگ  3.1های جدول با استفاده از انواع هوش 

 ؟ کدام است ترین هوش شما ترین و ضعیفقوی. 1

 ؟ کدام استترین هوش برای شغل فعلی و یا شغل مطلوب شما به نظر شما مهم . 2

 ترین هوش کدام است؟اهمیتکم.3

 توان از این دانش برای ارتقای عملکرد در تحصیلیکار استفاده کرد؟توضیح دهید چگونه می . 4

 

 مفاهیم کاربردی 
کیو به توضیح  اند. زیرا علیرغم کسب نمرۀ پایین در آزمون استاندارد آی های چندگانه را پذیرفته و والدین ایدۀ هوش  بسیاری از معلمان

ایجاد رابطه کمک میدر زمینه  هافرزند آن چگونگی موفقیت   توانایی  به هر  هایی مانند موسیقیگ ورزش و  باید  ترتیب ما  این  به  کند. 

انشجویان و  افراد بسیاری همین استدلال را برای د  . کند  رشد  خودمتناسب    سرعت  با   و   فرد  به  منحصر  روش  به   تاکمک کنیم    کودک

های  شناسایی هوش  مهمکه هر کسی نقاط قوت و ضعفی دارد اما موضوع کاربردی  ند. در عین توجه به این نکتهگیرکارکنان به کار می

انواع هوش را در کار    سنجشاست. نظر شما چیست؟ آیا شما    در این راستا  شغل و سپس انتخابگ گماردن و توسعه افرادهر  با    متناسب

 دانید؟ چرا؟ ارزشمند می

 
1 practicing managers 
2 Yale’s Robert J. Sternberg 



ها و مدرسه نیست. شماری  محدود به ب ه  صرفاًهوش ارتقای  ه علاقه به امروز  ها نیست:اهمیت سنجش هوش فقط محدود به بچه 

  ها اند. آنشده   ی آموزش ذهنوارد کار    افزایش هوش بزرگسالان   امکان   ادعای   با   3و حتی نینتندو   2گ کاگمد1ها شامل لوموسیتی از شرکت 

   .یابدیم بهبود مرتبط  یهاآزمون ریسا و  کیوآی  نمرات که  اندداده  نشان  انیمشتر و  افرادبه  آموزش ا ی هایباز  قیطر از

البته پژوهشگران جانب   به همراه داشت.  را کیو آی آزمون یازیامت  شش ارتقای  که  است ی امطالعه گقضیه ن یا اثبات ی برا شواهد  از یکی 

و ارتقای امتیازات هوش نسبتاً    باشدمیکه هوش یک ویژگی عمدتاً ثابت  بر این عقیده هستند  کماکان    هاکنندب آن میاحتیاط را رعایت  

مبنی    نادرست برای ادعای    را  شرکت لوموسیتی  4اخیراً کمیسیون تجارت فدرال تیجس مداخلات بلندمدت و شدید است.  اندک و به نوعی ن

بیماریبر    هایشبر تأثیرآموزش بیهایی مانند  درمان    جریمه کرد. هم نین   دو میلیون دلار   گماری آلزایمرازدست دادن حافظهگ جنون و 

بخشی از این انتقاد مبتنی بر این    .دهندمی در تحصیل و کار را مورد تردید قرارکیو و عملکرد  آی   های اخیر ارتباطها و پژوهش ررسیب

اگر شما در مدرسه    ب یعنیدنسنجشناختی و تحلیلی را میزبان های دوران مدرسه مانند هوش  کیو آموخته های آی واقعیت است که آزمون 

سنجیم و آن ه را  میایمگ  عملکرد خوبی خواهید داشت و برعکس )ما آن ه را آموخته کیو نیز  به خوبی عمل کنیدگ احتمالاً در تست آی 

 .(دهیمسنجیده شده یاد می 

آموزش هوش    اثرگذاری ای مبنی بر  کننده کنند که مدرک قانا ل میچندین پژوهشگر پیشگام در این حوزه استدلا  ها:برخی نشانه 

  گ موزش شناختیافراد در یک تست استدلال پس از آ  »بهتر بودن   برای مثال:. اندعمل کرده   5ترسنجیده وجود نداردگ در حالی که سایرین 

با توان ذهنی    »فردی  به عبارت دیگر  «تست استدلال است.ها در یک  بلکه صرفاً بیانگر بهتر بودن آن   ها نیستگتر بودن آن یلی بر باهوشدل

هزار پوندی است. اما چه فایده؟ در صورتی که او  از کاربرد این توانایی آگاهی  ای  سینس وزنه مطلق شبیه به فردی است که قادر به پرس

 نداشته باشد«.

های ذهنی  زیر ارزش توانایی  رفتار سازمانی در عملی هوش در تحصیل یا کارگ بخش  کاربردارغ از نظر شخصی ما در خصوا ارزش  ف

 کند.می را تأیید  کیوو آی 

  

 
1 Lumosity 
2 Cogmed 
3 Nintendo 
4 The Federal Trade Commission 
5 More Measured 



 رفتار سازمانی در عمل

 هوش و پول 
 کارگیری به   احتمال  نشان دادگران سهام در فنلاند  ای روی معامله. مثلاً مطالعههستندبا عملکرد حائز اهمیت    در ارتباطهوش  همه انواع  

افراد با  در  گروز 30های سودده در ( نگهداری سهام 3قبول مالیاتی و( فروش زیان قابل 2دهگ زیانسهام ( فروش 1: راهبردهای سودده مانند

 تر بهتر است.کیوی پایین درصد در هر سال نسبت به افراد مشابه با آی  2ی2 ها به میزانکیوی بالاتر بیشتر است. هم نین عملکرد آن آی

یک آزمون سنجش هوش برای  از    1970از دهس    1بلکه لیگ ملی فوتبال   گتنها در حال حاضرنه   بله   سنجش هوش؟  -  لیگ ملی فوتبال

روی  ای(  دقیقه   12سؤال با محدودیت زمانی    50)  3به استفاه از آزمون مشهور واندرلیک   2زدالاس کابویتیم  کند.  بازیکنان استفاده می

در این آزمون نمرۀ عالی کسب  (  1985تا    1976های  در سال  5گ مهاجم تیم سیسیناتی بنگال 4لانلی)پت مک. تاکنون تنها یک بازیکن  آورد

 است.  کرده 

گ دارای هوش بالایی استب او در آزمون واندرلیک نمرۀ گیریای(گ فارغ از نحوۀ اندازه ه)مهاجم حرف  6پاتریکقرار معلومگ رایان فیتز  از

امتیاز    1600ترین زمان ممکن به پایان رساند. هم نین وی از  و آزمون را در کوتاه   سومین نمرۀ برتر در آن زمان بود  کسب کرد که   48

 به دست آورد.  7تیی اِمتیاز را در اسا 1580ممکنگ 

گ با استفاده  دیدگاه نظریبر اساس  .  اندکرده های اختصاصی خودشان را طراحی  ای فوتبال تست های لیگ حرفهامروزه تعداد زیادی از تیم

اسایی و هم نین بهترین  شنشناس )برای حضور در جلسات تیمی(گ  با یکدیگر و وقت بازیکنانی سازگار    توان گ مینمرات )امتیازات(از  

 نوشتاریگ تصویری یا در زمین( تعیین کرد.روش برای آموزش دستورات بازی فوتبال )به شکل 

ای فوتبالگ چندین میلیون دلار  های حرفههم مشاوران مالی و هم تیم   :کنیدگذاری خود محافظت باهوش باشید و ازسرمایه

 در هر دو صنعت به اهمیت هوش واقف هستند.  تأثیرگذار رسد افراد به نظر می  فوتبال.بازی  ریق سهام و دومی با  درآمد دارند. اولی از ط

 بیاندیشید 
 کنید؟ چرا؟ ها را مقایسه می کیوی آن هنگام مصاحبه با مشاوران مالیگ آیا آی   .1

 کردید؟می ای بودیدگ آیا از آزمون سنجش هوش استفاده یا مالک یک تیم ورزشی حرفه  کلاگر مربیگ مدیر  . 2

 دادید؟ اگر مدیر استخدام شرکت خود بودیدگ چه میزان به هوش ذهنی اهمیت می. 3

 ؟ توضیح دهید. نیاز داریدکیو آزمون آی   شما بهآیا . 4

 
1 NFL 
2 Dallas Cowboys 
3 Wonderlic 
4 Pat McInally 
5 Cincinnati Bengals    
6 Ryan Fitzpatrick 
7 SAT 



 شخصیت، رفتار سازمانی و اثربخشی من 3.3

 پرسش اصلی 

 گذارد؟شخصیت بر عملکرد من در تحصیل و کار چه تأثیری می 

 تر بزرگ تصویر 
دیگران    برداشت به فهم چگونگی  توان با ابزارهاییگ  میشناسیدگ اما  از هرکس دیگری خود را می  تربیشکنید  احساس میاحتمالاً شما نیز  

کند. می دسته خلاصه    پنجاست که صدها ویژگی شخصیتی را در    1شخصیت   گانسپنج   ابعاد. یکی از این ابزارها  کردکمک    خوددرباره  

کنند پیامدهای مدیریتی دیدگاه دیگران نسبت به خود را  این ابزارها به شما کمک میمتمرکز است.    گریکنش ید دیگرگ بر  رویکرد مف

و یک عامل ورودی مهم در چارچوب سازماندهی  ساسی در رفتار و عملکرد کاری  به دلیل اینکه شخصیت یک محرک ا  .درک کنید

 . ه دقت مورد بررسی قرار خواهیم دادب را این موضوعات استگ  کارگیری رفتار سازمانیو به  یادگیری

 
ها یا  این ویژگی  دهد.فرد می ترکیبی از خصوصیات ثابت فیزیکی، رفتاری و ذهنی است که به افراد هویت منحصربه   شخصیت

و    هازمانگ موقعیت  طولو در  باشند  یک و آثار محیطی میعوامل ژنتتعامل    حاصل  که  هستند  ماگ فکر و احساس  نگاه   طرز  صفات شامل

 است.  فردی در سطح ورودی عامل دهی یک . شخصیت در چارچوب سازمانمانندمی ثابت  هافرهنگ

 

 شخصیت چیزی فراتر از دوست داشتن و تناسب است 
ر از شما بخواهند  گیرید. برای مثال: اگرا به عنوان شخصیت در نظر می  دیگران دوست داشتن یا نداشتن    گ مانند اکثر افرادگ شما نیز اغلب

دربارۀ رسش  یا اگر این پ  «.او هستم  العاده استگ من عاشق شخصیتاو فوق» را توصیف کنیدگ احتمالاً پاسخ خواهید داد:    استاد یک درس

و    کنندنش با او ارتباط برقرار نمیو بسیاری از همکارا  باشدمیسخت و غیراخلاقی سراو فردی مطرح شود پاسخ شما این است: » تان رئیس

اگر شما در حال استخدام فردی برای یک شغل یا انجمن خود باشیدگ ممکن است بگویید:  «  او عمدتاً غیرقابل احترام و برافروخته است.

 «کنم او به خوبی با بقیه افراد تناسب داشته باشد.من فکر می ..من واقعاً شخصیت او را دوست دارم.» 

به خاطر  در فصل    تناسباهمیت دارند )بحه    «تناسب» و    «دوست داشتن» گرچه    توان کرد؟با »دوست داشتن« چه می  دوم را 

شناسیدگ  خصیت را فقط با این واژگان میورید(گ اما از نقطه نظر مدیریتی این نوع توصیفات تحلیلی و کلی چندان مفید نیستند. اگر شما شبیا

ب کن و  ابرو و افرادی را که دوست داری انتخکنید؟ مثلاً این توصیه که » میراهنمایی  را  کنندگان خود  استخدام   چگونه صورت    درآن

برای استخدامگ مناسب بودن  به تنهایی دلیلی  یا اینکه علاقس شما به یک فرد گشا نیستن راه چندا اند«ها برای شغل مناسبهن باش آنمطم

 شدن وی به سازمان نیست. عملکرد یا مثبت بودن نتیجس اضافه 

. کنیدتر برخورد  باشید و علمی  برای مدیریت مؤثر افرادگ باید دقت بیشتری دربارۀ شخصیت داشته   برای اثربخش بودن، دقیق باشید:

از    ترتعاریف اختصاصی به  . ما  استشده رفتارسازمانی  و  شناسی  ها دربارۀ شخصیت در رواناین چالش منجر به انجام بسیاری از پژوهش 

 
1 The Big Five Personality Dimensions 



اندازه  نیاز    فرآیندهای مهم و پیامدهایش در همس سطوح چارچوب سازماندهی  برهایی دربارۀ تأثیر آن  داده گیری آنگ  شخصیتگ ابزار 

 . داریم

 

وکار هاروارد به عنوان بهترین مدیرعامل انتخاب شد.  اخیراً از سوی مجلس کسب  2)تصویر سمت چپ(گ مدیرعامل داروسازی بزرگ نوو نوردیسک   1نسن لارس سور

ۀ رهبری او با اجماع  شوند«. شیواش به دست آورد که: »در بلندمدتگ موضوعات اجتماعی و محیطیگ به موضوعات مالی تبدیل میاو این رتبه را به دلیل این عقیده 

توانست  نمیگ  4)تصویر سمت راست(گ مدیرعامل وقت شرکت اپل   3دهد. استیوجابز مدیرۀ شرکت ارجاع میاست و اگر در موضوعی به اجماع نرسد آن را به هیأت

 برد.نظیر تحت رهبری او لذت میموفقیت بیکردند. شرکت اپل هنوز هم از شد که همه با او موافقت می. وقتی اجماع حاصل میباشد متفاوت

اندازی کردیدگ احتمالاً از کار کردن کسی مانند سورنسن یا جابز در آن خوشحال  داشتنی نباشید. اگر یک شرکت راه های دوستدرس: خیلی به دنبال شخصیت

 ( left) © John Mcconnico/Bloomberg/Getty Images; (right) © ZUMA Press, Inc/Alamyخواهید شد. 

 

 ی شخصیت بعد بزرگ پنج
فهرست  با خلاصه کردن  شناسان و پژوهشگرانگ  شود. خوشبختانه روان شخصیت یک چالش محسوب می   پی یده مانند تعریف مفهومی  

و تمایل به تجربیات    8هیجانی گ ثبات  7بودن وجدان   گ با 6گ سازگاری5گراییشامل برون ها و خصوصیات در پنج بعد اصلی  گی بلندبالایی از ویژ

ابعاد پنج   3.2. جدول  کردندتر شخصیت را ساده  های پی یده مدل   9جدید با نمرۀ  شخصیت را تشریح می  گانسجزئیات  کند. مثلاً فردی 

و نگران    برخوردگ پرحرفگ اجتماعی و پرادعا خواهد بود. یا فردی با نمرۀ پایین ثبات احساسیگ عصبیگراییگ فردی خوشبالای برون 

 .کندمیخواهد بود. نمرۀ تست پنج عامل اصلی شخصیتگ همانند اثر انگشتگ نمایس متمایز شخصیت هر فرد را مشخص 

دوست    بیش ازآموزید که شخصیتگ چیزی  را انجام دهید. در طی فرآیندگ شما می  3.1عاملی خودگ خودارزیابی  برای سنجش نمایس پنج 

د. کنمی  روشنرا    ه شدتوضیح داده هیم  خودارزیابی هم نین خودآگاهی شما را افزایش و برخی مفا  داشتنی یا متناسب بودن است. این

 . دهد  ارائه   یعمل  نش یب  د یبا  نیز  شما  نمایه   ن یبنابراکنند.  نان استفاده میهای بسیاری از نمایس شخصیت برای استخدام و ارتقای کارک شرکت
  

 
1 Lars Sorensen 
2 Novo Nordisk 
3 Steve Jobs 
4 Apple 
5 extroversion 
6 agreeableness 
7 conscientiousness 
8 Emotional stability 
9 openness to experience 



 خصوصیات افرادی با نمرۀ بالا در پنج عامل شخصیت  3.2جدول
 خصوصیات شخصیتی  بعد بزرگ شخصیتی  پنج

 برخوردگ پرحرفگ اجتماعیگ مدعی خوش گرایی . برون1

 رحم بینگ مهربانگ همکارگ دل خوش . توافق 2

 طلبگ مقاوم پذیرگ توفیقاعتمادگ مسهولیتقابل . باوجدانی 3

 مطمهنگ غیرنگران آرامگ  . ثبات هیجانی4

 فکرگ تخیلیگ کنجکاوگ آزادمنش روشن . پذیرش تجربیات جدید5
SOURCE: Adapted from M. R. Barrick and M. K. Mount, “Autonomy as a Moderator of the Relationships between the Big Five  Personality 

Dimensions and Job Performance,” Journal of Applied Psychology, February 1993, 111–118. 

 3.1خودارزیابی 

 عاملی شخصیت من چیست؟ نمایۀ پنج
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 عاملی خود موافق هستید؟  واکنش شما چیست؟ آیا با نمرات نمایس پنج . 1

 ها قادر به استفاده از آن هستید؟ بالاترین نمره را دارد و در کدام موقعیت کدام بعد)ها( برای شما  . 2

 دارد؟ توضیح دهید. یک کمترین نقش را هستند؟ کدام های مدیریتی کنندۀ بهتری برای موقعیت بینیبه نظر شما کدام بعد)ها( پیش . 3

 یا محیط کار چیست؟ تحصیلمحل های  عاملی شخصیت برای فعالیت شما در تیم کاربردهای نمایس پنج . 4

  



 3.1خودارزیابی 
سوال است. هر یک از جملات را به دقت بخواانید و پاسخی که بیشترین تطبیق را با فکر یا    60این پرسشنامه شامل 

 احساس شما دارد  علامت بزنید.

 

 گزینه کاملا مخالفم را علامت بزنید. اگر شما با جمله ای کاملا مخالف هستید یا آن را تا حد زیادی اشتباه می دانیدگ   ✓

 اگر شما با جمله ای مخالف هستید یا آن را تا حد زیادی اشتباه می دانیدگ گزینه مخالفم را علامت بزنید.  ✓

اگر شما درباره جمله ای نمی توانید تصمیم بگیرید و یا در مورد درست یا اشتباه بودن آن نظر یکسانی داریدگ گزینه خنثی را   ✓

 نید. علامت بز

 اگر شما با جمله ای کاملا موافق هستید یا آن را کاملا درست می دانیدگ گزینه کاملا موافقم را علامت بزنید. ✓

 اگر شما با جمله ای موافق هستید یا آن را تا حد زیادی درست می دانیدگ گزینه موافقم را علامت بزنید.  ✓

این سعی کنید پاسخی را انتخاب کنید که نشان دهنده احساس  توجه داشته باشید که پاسخ درست و غلط وجود نداردگ بنابر ✓

 واقعی شما باشد.

 

 لطفا به تمام سوالات پاسخ دهید.

 

 من اصولا شخص نگرانی نیستم.  -1
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 دوست دارم همیشه افراد زیادی دور و برم باشند.  -2
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 دوست ندارم وقتم را با خیال پردازی تلف کنم. -3
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 سعی میکنم در مقابل همه مودب باشم.  -4
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 دارم. وسایل متعلق به خود را تمیز و مرتب نگاه می  -5
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 اغلب خود را کمتر از دیگران حس می کنم.  -6
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 زود به خنده می افتم. -7
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

کنمگآن روش را همیشه  هنگامی که راه درستگ کاری را پیدا    -8

 در آن مورد تکرار می کنم.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم



 اغلب با فامیل و همکارانم بگو مگو دارم.  -9
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

به خوبی می توانم کارهایم را طوری تنظیم کنم که درست سر -10

 شده انجام شوند. زمان تعیین 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

هنگامی که تحت فشارهای روحی زیادی هستمگ گاه احساس   -11

 می کنم دارم خرد می شوم. 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 خودم را فرد خیلی سر حال و سر زنده ای نمی دانم. -12
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

نقش های موجود در پدیده های هنری و طبیعت مرا مبهوت    -13

 می کند.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

بعضی مردم فکر می کنند که من نشخصی خود خواه و خود    -14

 محورم.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 فرد خیلی مرتب و منظمی نیستم. -15
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 به ندرت احساس تنهایی و غم می کنم.  -16
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 واقعا از صحبت کردن با دیگران لذت می برم.  -17
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

فکر می کنم گوش دادن دانشجویان به مطالب متناقض فقط به    -18

 سردرگمی و گمراهی آن ها منجر خواهد شد. 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 همکاری را بر رقابت با دیگران ترجیح می دهم.  -19
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 سعی می کنم همه کارهایم را با احساس مسولیت انجام دهم.   -20
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 اغلب احساس عصبی بودن و تنش می کنم. -21
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 همیشه برای کار آماده ام.  -22
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 شعر تقریبا اثری بر من ندارد.  -23
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم



 نسبت به قصد و نیت دیگران حساس  مشکوک هستم.  -24
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

برنامه  دارای هدف روشنی هستم و برای رسیدن به آن    -25 طبق 

 کار میکنم. 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 گاهی کاملا احساس بی ارزشی می کنم.  -26
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 غالباً ترجیح می دهم کار ها را به تنهایی انجام دهم. -27
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 اغلب غذاهای جدید و خارجی را امتحان می کنم. -28
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

سوء    -29 شما  از  ها  آن  اکثر  دهیدگ  اجازه   مردم  به  اگر  معتقدم 

 استفاده می کنند.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 زیادی را تلف می کنم.قبل از شروع هر کاری وقت  -30
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 به ندرت احساس اضطراب یا ترس می کنم.  -31
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 اغلب احساس می کنم سرشار از انرژی هستم.  -32
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

ندرت به احساسات و عواطفی که محیط های متفاوت به    به    -33

 وجود  می آورند توجه می کنم . 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 اغلب آشنایانم مرا دوست دارند.   -34
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 برای رسیدن به اهدافم شدیداً تلاش می کنم.  -35
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 اغلب از طرز برخورد دیگران با خودم عصبانی می شوم.  -36
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 فردی خوشحال و بشاش و دارای روحیه خوبی هستم.  -37
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

معتقدم که هنگام تصمیم گیری درباره مسائل اخلاقی باید از    -38

 مراجا مذهبی پیروی کنیم.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم



 برخی فکر می کنند که من فردی سرد و حسابگر هستم.  -39
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

وقتی قول یا تعهدی می دهمگ همواره می توان برای عمل به    -40

 آن روی من حساب کرد.  

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

غالبا وقتی کارها پیش نمی روندگ دلسرد شده و از کار صرف     -41

 نظر می کنم. 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 با نشاط و خوش بینی نیستم.شخص  -42
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

بعضی اوقات وقتی شعری را می خوانم یا یک کار هنری را    -43

تماشا می کنمگ یک احساس لرزش و یک تکان هیجانی را حس  

 می کنم.  

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 در روش هایم سرسخت و بی انعطاف هستم.  -44
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 گاهی آن طور که باید و شاید قابل اعتماد و اتکاء نیستم.  -45
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 به ندرت غمگین و افسرده می شوم .  -46
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 زندگی و رویدادهای آن برایم سریا می گذرند.  -47
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

به  ندرت به احساسات و عواطفی که محیط های متفاوت به    -33

 وجود می آورند توجه می کنم .

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 اغلب آشنایانم مرا دوست دارند.   -34
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 برای رسیدن به اهدافم شدیداً تلاش می کنم.  -35
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 اغلب از طرز برخورد دیگران با خودم عصبانی می شوم.  -36
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 فردی خوشحال و بشاش و دارای روحیه خوبی هستم.  -37
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم



معتقدم که هنگام تصمیم گیری درباره مسائل اخلاقی باید از    -38

 مراجا مذهبی پیروی کنیم.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 برخی فکر می کنند که من فردی سرد و حسابگر هستم.  -39
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

وقتی قول یا تعهدی می دهمگ همواره می توان برای عمل به    -40

 آن روی من حساب کرد.  

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

غالبا وقتی کارها پیش نمی روندگ دلسرد شده و از کار صرف     -41

 نظر می کنم. 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 شخص با نشاط و خوش بینی نیستم. -42
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

بعضی اوقات وقتی شعری را می خوانم یا یک کار هنری را    -43

تماشا می کنمگ یک احساس لرزش و یک تکان هیجانی را حس  

 می کنم.  

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 در روش هایم سرسخت و بی انعطاف هستم.  -44
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 گاهی آن طور که باید و شاید قابل اعتماد و اتکاء نیستم.  -45
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 به ندرت غمگین و افسرده می شوم .  -46
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 زندگی و رویدادهای آن برایم  سریا می گذرند.  -47
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

ماهیت    -48 و  سرنوشت  درباره  جدی  تفکر  و  تامل  به  ای  علاقه 

 جهان یا انسان ندارم. 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 عموماً سعی می کنم شخصی با ملاحظه و منطقی باشم.  -49
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 فرد مولدی هستم که همیشه کارهایم را به اتمام می رسانم. -50
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

اغلب احساس درماندگی می کنم و دنبال کسی می گردم که   -51

 مشکلاتم را برطرف کند.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم



 فعالی هستم. شخص بسیار  -52
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 من کنجکاوی فکری فراوانی دارم. -53
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

این    -54 متوجه  گذارم  باشمگمی  نداشته  دوست  را  کسی  اگر 

 احساسم بشود. 

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 فکر نمی کنم که هیچ وقت بتوانم فردی منطقی بشوم.  -55
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

گاهی آن نان خجالت زده شده ام که فقط می خواستم خود    -56

 را پنهان کنم.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 کار کنم تا راهبر دیگران باشم. ترجیح می دهم که برای خودم    -57
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

اغلب از کلنجار رفتن با نظریه ها یا مفاهیم انتزاعی لذت می    -58

 برم.

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

اگر لازم باشد می توانم برای رسیدن به اهدافم دیگران را به    -59

 طور ماهرانه ای به کار بگیرم.  

کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 تلاش می کنم هر کاری را به نحو ماهرانه ای انجام دهم. -60
کاملاً 

 مخالفم
 موافقم خنثی مخالفم

کاملاً 

 موافقم

 

( و کاملاً موافقم  3(گ موافقم )2(گ نظری ندارم )1(گ مخالفم )0شیوه نمره گذاری سؤالات بصورت لیکرت پنج گزینه ای کاملاً مخالفم )

 NEO( است. برخی پرسش ها به صورت معکوس نمره گذاری می شود که در جدول زیر برآورد شده است. ترتیب سوالات در  4)

PI-R     به گونه ایست که هر سطر پاسخ نامهگ برای یک مقیاس منظور شده استگ بدین ترتیب که سطر اول پاسخ نامه مرتبط به شاخص

N1  و سطر دومE1    .و ... است. در انتهای هر سطر پاسخ نامه نیز علامت اختصاری مقیاس آمده است 

 

 نمره گذاری می شود( شماره عبارات )عبارات منفیگ به طور معکوس  زیر مقیاس

 56 51 - 46 41 36 - 31 26 21 - 16 11 6 -1 روان نژندی 

 - 57 52 47 - 42 37 32 - 27 22 17 - 12 7 2 برون گرایی

انعطاف  

 پذیری

3- 8- 13 18 - 23 - 28 33 - 38 - 43 48 - 53 58 



 سؤالی  60کلید نهوی 

 
 

  

 - 59 - 54 49 - 44 - 39 34 - 29 - 24 19 - 14 -9 4 دلپذیر بودن 

مسهولیت  

 پذیری

5 10 15 - 20 25 30 - 35 40 45 - 50 55 - 60 



می باقی  که  مهمی  پرسش  مدل اما  آیا  است:  این  فرهماند  در  شخصیت  آن های  دهندۀ  شکل  پژوهش  هستند فرد  منحصربه ها  نگ  ؟ 

عاملی شخصیت به  ساختار پنجدهد. به طور خاا  فرهنگی انجام شده درخصوا پنج عامل شخصیت به این پرسش پاسخ منفی میمیان

طور که  کنگگ لهستانگ آلمان و فنلاند پایدار باقی ماند. همان خوبی در مطالعات انجام شده روی زنان و مردان در روسیهگ کاناداگ هنگ

  ای در خصوا تأثیر فرهنگ روی کننده تاکنون شواهد قانا عامل شخصیت آشکار کرد: » طالعات پنج یک تحلیل جاما در خصوا م

 «.است ساختار شخصیت یافت نشده 

 

 گرا احترام بگذارید به افراد درون 
 ای نبرده و از ابعاد دیگر هیچ بهره گانه استب نه اینکه یک بعد صددرصد داشته  شخصیت افراد یکپارچه نیست. هر فرد ترکیبی از ابعاد چند

گرا نسبت  گراییگ همس افراد دارای درصدی از آن هستند. اغلب این کلیشه وجود دارد که افراد درون باشد. مثلاً در خصوا ویژگی درون

.  سازی و ادراکات در فصل چهارم بیشتر خواهید آموخت(کمتری دارند. )در خصوا کلیشه   تأثیرگذاریگرا یا باوجدان  به افراد برون 

گرا همگی به عنوان افرادی درون  3و مارک زاکربرگ  2گ لری پگ1. بیل گیتس تأمل کنیدنظری داریدگ نیاز است بیشتر گر شما نیز چنین ا

زیرگ اصول    رفتار سازمانی در عملگ بخش  شماگرایی  ای است. فارغ از میزان درون شوندگ در حالی که موفقیت آنان افسانه شناخته می

 دهد. ارائه می به شما  گراعنوان فردی درون راهنمایی برای چگونگی موفقیت به 

 

 گر شخصیت کنش 
صفت فردی است که »نسبتاً در قید و بند نیروهای محیطی نیست و سعی در ایجاد تغییر در محیط دارد.   4گر شخصیت کنش

گونه افراد  کنند. این می ها، نوآوری ایجاد کرده و در نهایت اقدام ها و کار کردن روی آن گر، با شناسایی فرصتافراد کنش 

  فعال   تی شخص  ی دارا  یافراد  گ  خلاصه   طور  به  دهند.«تا زمانی که تغییر معنادار مورد نظرشان رخ ندهد به تلاش خود ادامه می 

توجه زیادی از پژوهشگران و مدیران را به خود    بنابراین عجیب نیست که این تفاوت فردی  . هستند  ر یگسخت  موجود   وضا  ر ییتغ  یبرا

بیشتر فکر کنید.استکرده  جلب   بنابراین دربارۀ آن  نوآور و سازگار هستند.   ها و مدیرانشرکت   ب  پیوسته خواستار کارکنانی    به طور 

 د.نکنایی را طلب میهو توأم با تغییرات سریا فعلی چنین ویژگی 5رقابتیهای کاری فوق که محیط این است بسیاری    استدلال

پیامدهای کاری مورد  بسیاری از    برگر  افرادی با شخصیت کنش   دهدنشان میانجام گرفته در حمایت از این صفات مطلوبگ    های پژوهش

رای  قعی ب)تمایل وا  6ترگ تعهد سازمانی عاطفیگری به عملکرد بهترگ رضایت بیشتأثیر مثبت دارند. مثلاً کنش   3.5و    3.2در شکل    اشاره 

شبکه  و  سازمان(  از  عنوان عضوی  به  ماندن  است.  باقی  مرتبط  اجتماعی  یافته سازی  از  یکی  اساس  با شخصیت  های جالبگ  بر  افرادی 

. هم نین این افراد با تغییر شرایط  شودمیگرگ بیشتر تمایل به جلب پشتیبانی سرپرستانشان دارند که این به عنوان یک مزیت محسوب  کنش

 کاری خود سعی در کنترل بیشتر روی آن دارند. 

 

 رفتار سازمانی در عمل

 
1 Bill Gates 
2 Larry Page 
3 Mark Zuckerberg 
4 proactive personality 
5 hypercompetitive 
6 affective organizational commitment 



 گراچگونگی موفقیت به عنوان یک فرد درون 
گرا یک تفاوت فردی مشترک میان شماگ لری پیجگ بیل گیتسگ مارک زاکربرگ و افراد موفق بسیاری است که  درون داشتن شخصیتی  

تواند  ( می 2شرکت حسابداری کلاود زیرو رئیس) 1شناسید. اما بدون در نظر گرفتن سطح موفقیت خودگ توصیس راس فوجیوکاشخصاً می

 گرا است.موفق و به گفتس خود درون برای شما مفید باشد. فوجیوکا فردی 

 خودآگاه باشید. 1

  گیر در نظر گرفته تفاوت و گوشه بی  گهای اجتماعیگراگ به دلیل مشارکت کمتر در تعاملات و مکالمه افراد درون   احتمالاً آگاه باشید که  

ها باید در  آن شوند.  می  نشان داده   در عمل این طوراحتمالاً  اما  گ  نباشندتفاوت  نسبت به مسائل بی   در واقعیتها  آن ممکن است  شوند.  

 خود را ملزم به مشارکت کنند.  و  دهند  انجام علاقه  دادن  نشان یبرا  را  لازم  تلاش گ یتجارهای موقعیت

 جوش و خروش خود را بسنجید. 2

از   10)نمره  سطح  بالاترین  کنیدگ سطح هیجان خود را در  های کاری همکاری میها یا تیمهنگامی که با دیگران به خصوا در گروه 

  گرا برون  اگر   باشید   متوجه   استگ  ده یرس  حداکثر  به  شما انفعالات  و   فعل  و   بدن  زبان  حجمگ  د یکن  یم  احساس  اگرکنید. حفظ  (  10مقیاس  

  یم درک  گرانید که است  آن  از کمتر شدت جوش و خروش از  شما  برداشت .شدیدیم ارزیابی  7 سطح در 10 ی جا به احتمالاً  دگیبود

 (.شماست  شدت جوش و خروش  ونیبراسیکال  یبرا  یخوب  روش  استگ  گرفته  قرار  بحه  مورد  6  فصل  در  که  بازخورد  درخواست. )کنند

 . روی نقاط قوت خود تمرکز کنید. 3

است دربارۀ موضوعاتی بیشتر    بهتر شودگ  فرسا محسوب میگراگ کاری نسبتاً طاقتبه این دلیل که مشارکت با دیگرانگ برای افراد درون 

 تر است تا از نظر دیگران به فردی باانرژی تبدیل شوید.ها آگاهی بیشتر دارید و برایتان مهم به آن   تصحبت کنید که نسب 

 . فعالیت تیمی انجام دهید. 4

تر را برایتان فراهم  به یک تیم بپیوندیدب پیوستن به یک تیم ورزشیگ تفریحی یا باشگاه و فعالیت به عنوان عضوی از آنگ امکان تعامل آسان

نمایید. این کار وقتی به شما کمک  تر فعالیت میآسان   کرد و اگر آن تیم غیرکاری استگ فشار و استرس کاری را تجربه نخواهید    .کندمی

   هایتان در کار ارزش قائل شوند.که برای مهارت  کندمی

 بیاندیشید 
 گرا؟گرا هستید یا برون به طورکلی بیشتر درون . 1

 است. گرا بودن برایتان ثمربخش بوده گرا یا برون شرح دهید که در آن نسبتی از درون یلتحصکار یا محل موقعیتی را در . 2

توانید انجام  با در نظر گرفتن موقعیتگ آن ه را می  کارگیری دو توصیه از چهار توصیس فوق توضیح دهید. در خصوا چگونگی به .  3

 کنید.ها بیان دهید به همراه دلیل و چگونگی سودمند بودن این توصیه 
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کشنگری    گآلایده   نشان داد سناریویدربارۀ مدیرتان اوضاع به چه شکل است؟ کار جالبی که اخیراً انجام گرفتگ  :  گرمدیران کنش

 است.   تأثیرگذاردر بهبود عملکرد شغلیگ رضایت شغلی و تعهد نیز  شود و  زیرا منجر به تناسب و رابطس بهتر می شما و مدیرتان است  توأمان  

یک مدیر    و پس از آن نیزگر بدترین سناریو دربارۀ عملکردگ یعنی منفعل بودن توأمان شما و مدیرتان  هم نین مطالعس مشابه دیگری بیان 

ظر مدیران است و تأثیر مستقیم و غیرمستقیم روی  گریگ یک ویژگی باارزش در نبنابراین کنش   گر و یک کارمند منفعل بود.بسیار کنش

گری خود چه نظری دارید؟ چگونه قادر به افزایش آن هستید؟ برای یافتن پاسخ این سؤالات  عملکرد دارد. با این توضیحاتگ دربارۀ کنش

 را انجام دهید.  3.2گری خود بیشتر آگاهی کسب کنید و مزایای بالقوۀ آن را بیابید و سپس خودارزیابی در خصوا کنش 

 

 3.2خودارزیابی 

 گر هستم؟ چقدر کنش
 به سایت کانکت بروید و برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. 

 ؟ کنیدترین نمره را کسب کردید الگویی ملاحظه میآیا میان سؤالاتی که در آن بالاترین و پایین . 1

 چیست؟  محل تحصیلها بالاترین نمره را کسب کردید برای موفقیت در هایی که در آنکاربردهای پاسخ. 2

 ؟ ای داردچه فایده آگاهی از نمرۀ کنشگری شخصیتگ در جستجو برای یافتن کار . 3

 

م دربارۀ آن بحه  گونه که در فصل دوعلاوه بر افرایش عملکرد شغلیگ رضایت شغلی و تعهد مؤثر )همان  انکارآفرین  ی وگرکنش

این عقیده   اثبات آگاهی ازاما   نیستارتباط دارد. این موضوع غیرمنتظره  نیز گر با افزایش تمایل به کارآفرین بودنشخصیت کنششد(گ  

کارکنان   از سوی و ابراز خلاقیت در کار    دلبستگیاحتمال  گفت    تواناین اساس می   مفید است. برپژوهش علمی رفتار سازمانی    توسط

 گر بیشتر است. کنش

ای سابق تنیس و مشاور مالی موفق فعلی را  گ بازیکن حرفه1گر هستند. دن گلدی کارآفرینان موفق اغلبگ مثال خوبی برای شخصیت کنش 

جوانی نسبت به تنیس بود و استعداد او در این زمینه منجر به کسب عناوین قهرمانی ردۀ جوانان  اشتیاق و علاقس شدید او  در    در نظر بگیرید.

ای تنیس شد. اما اکنون او خودش را در مدیریت  و کسب رتبس بیست و هفتم تور حرفه   2هزینس تحصیلی در دانشگاه استنفورد و اخذ کمک

 داند. تر از زمان فعالیتش در تنیس میپول موفق 

د رفتن به کالج را دارد و تنها راه  قصدانست  گری باشد. او می کنش  با   مسیر زندگی او  کل  گ عجین بودن گلدیتر از داستان  شاید جالب اما  

هزینس تحصیلی از دانشگاه است. او آموزش دیدگ به رقابت پرداخت و در نهایت آن را به دست آورد.   ین هدف اخذ کمکا برای نیل به 

هم نین  .  کردای دنبال کردن تنیس  ای بودگ بنابراین تمام هدف خود را معطوف به برنامس حرفهن تنیس به صورت حرفهرویای او بازی کرد

تنیس به عنوان یک حرفس ای تبدیل گردید و وقتی متوجه شد  حرفه  دانستگ بنابراین به سرعت به یک بازیکنارزش پول را میبه خوبی  او  

را در    3کاروقادر به فعالیت به عنوان یک بازیکن سطح بالا نیستگ یک دورۀ کارشناسی ارشد کسب شود وپایدار برای او محسوب نمی 

مسائل مالی از    یادگیری برای برقراری ارتباط با دیگران و    حین برگزاری یک تور مسابقات تنیس گذراند. هم نین او از موقعیت خود
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ترین مشتریانش را به  کمک گرفتن از روابط خود در دوران بازی تنیسگ اولین و مهم ای این رشته بهره گرفت. سرانجام وی با افراد حرفه

 عنوان یک مدیر مالی به دست آورد.

سال آکادمی  کارآفرینیگ  برای  دیگر  مشهور    1خان مثال  سازمان  این  آوردناست.  فراهم  تقر  با  برای  اینترنتی  آموزش  همس  امکان  یباً 

 :کردرا این گونه آغاز  گ کار خودموضوعات تحصیلی در دنیا

هایش کمک کند. خان که سه مدرک کارشناسی ارشد داردگ به دخترعموی خود پیشنهاد کرد تا به او از طریق اینترنت در یکی از کلاس

  میلیون درس گوناگون را به کاربران منتقل   580یک شرکت متولد شد. آکادمی خان اکنون محتوای    و با فراگیری این موضوعاو آموخت  

های  سایر تفاوت   3.3انگیز موجود در جدول  اند. آمارهای شگفت میلیارد تمرین آموزشی را کامل کرده   3ی8کند و کاربران آن بیش از  می

ها نیستیدگ  دهد. این جدول تنها شامل اعداد میانگین است. حتی اگر واجد این ویژگیفردی قابل توجه کارآفرینان را مورد تأکید قرار می 

 کنیم.میشخصیت و عملکرد را بررسی    بین ارتباط    در ادامه   گتوانید به عنوان کارآفرین موفق باشید. برای روشن شدن این نکتهیکماکان م

 

  اش نقش داشتهگری( در موفقیت کارآفرینانههای فردی او )مانند هوش و کنشرسد تعدادی از تفاوتنظیر است. به نظر میخان بر آموزش آنلاینگ کم تأثیر سال 

 Larry Busacca/Getty Images ©است. 
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 های کارآفرینانویژگیبرخی   3.3جدول

SOURCE: “By the Numbers: Taking the Measure of Entrepreneurs,” The Wall Street Journal, November 12, 2012. 

 شخصیت و عملکرد
  تواند یم  چگونه  دانش  نیا  و  اندگفته  چه  قاتیتحق  مین یبب  دییایب  گذاردگیم  ریتأث   عملکرد  بر  تیشخص  میکن  فرض  صرفاً  نکهی ا  یجا  به

های غیرساختاریافته و بدون ضابطه  در ابتدا به طور کلی باید این نکته را در نظر گرفت که وقتی شما در موقعیت   .اثربخشی ما را بالاتر ببرد

  احتمال   به   استگ   ت یمحدود  فاقد  و  باز  محیط   یوقت.  است  یمنطق  نی ا  دارد.   روی عملکرد  تأثیر های شخصیتی بیشترین  گ ویژگیکنیدکار می

   .دیدهیم نشان  را  خود( ت یشخص ) یواقع رنگ ادیز

 بود.   برای موفقیت مفید خواهد  هاآن آگاهی نسبت به پنج عامل ثابت شخصیت در انتخاب افراد مناسب و سپردن مسهولیت به 

نسبت به هدفگ تعهد  مرتبط با حس قوی    با صفاتبیشترین اثر )مثبت( را روی عملکرد شغلی و آموزشی دارد. افرادی    باوجدانی: •

وقتی با عملکرد    ویژگیبیشتر است. این    هاآن احتمال بالا بودن رضایت شغلی در    و  کنندولاً بهتر از سایرین کار میمعمو مقاومتگ  

 گردد. سوب میشغلی توأم شودگ قدرتمندترین صفت مح

عجین  اجتماعی قوی  این ویژگی با موفقیت مدیران و کارکنان بخش فروش و به طور کلی مشاغل نیازمند مهارت    گرایی:برون •

تری برای عملکردشغلی )در همس مشاغل( به حساب  کنندۀ قوی بینیعامل پیش   گپذیریاست. این ویژگی هم نین نسبت به توافق   شده 

 آید.می

دهند. به  تر نمره میگرا هستند سختگرا و ناسازگار با خود نسبت به افراد مشابه خود که درون به همکاران برون   :ایانگردرون •

این   فردی متمرکزاند.های میانگرا بر مهارت گرا هنگام ارزیابی عملکرد همکارانشان بیشتر از افراد برون عبارت دیگر افراد درون 

 است؟  های عملکرد فردی در مدرسه یا محیط کار تأثیر گذاشته یابیموضوع چگونه روی شما در ارز

به دلیل تعلق خاطرو مهربانی با دیگران غالباً در    هاآن احتمال باقی ماندن کارکنان سازگار در شغل فعلی بالاتر است.    سازگاری: •

 کار خود روابط و تجربیات مثبت دارند. 

با  شودمیجایی بالاتر کارکنان  منجر به نرخ جابه   پذیرش تجربیات جدید:  • . کارکنان پذیرای تجربیات جدید کنجکاو هستند و 

فعلی خود راضی باشند. این ویژگی مانند شمشیری دولبه برای    روندگ حتی اگر از شغلهای جدید میاحتمال بیشتری به دنبال فرصت 

 میانگین و میانۀ سن  40

 دارای مدارک کارشناسی  %   95ی1

 دارای مدارک پیشرفته  %  47

 از طبقات متوسط  %   71ی5

 از طبقات بسیار غنی تا بسیار ضعیف    %1>

 گذاری سرمایهانداز شخصی برای استفاده از پس %  70

 اولین فرزند خانواده %   42ی5

 میانگین تعداد خواهر و برادر  3ی1

 وکار در خانواده اولین فرد آغازکنندۀ کسب %   51ی9

 وکار اندازی کسبمتأهل در هنگام راه  %   69ی9

 دارای حداقل یک فرزند  %   59ی7

 اعتقاد به نقش مهم شانس در موفقیت  %  73



این    تر و پذیرای تجربیات جدیداندگ اما از طرف دیگرخواستار کارکنان منعطف  هاآن کارفرمایان و مدیران استب از یک طرف  

ی چگونه با این چالش  وکار شخصکنند. شما به عنوان یک مدیر یا صاحب کسبمیشغل خود را ترک    بیشتری  احتمالبا    افراد

 کنید؟ مقابله می

تصور   است.  این ویژگی نیز همانند باوجدانی و سازگاری با تمرکز بیشتر بر عملکرد و امنیت محل کار گره خورده   ثبات هیجانی: •

انتخاب کارکنان جدید و آموزش و سپردن وظایف    کنید که یک مدیر در کارخانس این دانش در  از  به  شیمیایی هستید. چگونه 

 ؟ شویدمیمند کارکنان فعلی بهره 

 

 کار یطسنجش شخصیت در مح
های فعلی حدود  گیری دربارۀ استخدامگ آموزش و ارتقای کارکنان است. بر اساس تخمین سنجش شخصیت یک ابزار رایج برای تصمیم

های سنجش شخصیت  های پیش از استخدام یا پس از استخدام مانند آزموناز ارزیابی  گکارمند  100با بیش از    یهادرصد سازمان  76

های  ها از این تست سازمان استفادۀ ترین دلایل . برخی از اصلی کنندمیمیلیون دلار برای این خدمات هزینه  500استفاده و سالیانه بیش از 

 سنجش شخصیت به شرح زیر است:

 استخدام  کاهش زمان و هزینس جذب و . 1

 کاهش تعصبات در فرآیند مصاحبه. 2

 ها به صورت الکترونیکی و از راه دور( افزایش کاندیداهای بالقوه برای تصدی شغل )به دلیل برگزاری برخی آزمون. 3

 تکمیل اطلاعات دریافتی از رزومه و مصاحبه با کاندیداها . 4

  59درصد و    80مراتب سازمانی )به ترتیب    تر در سطوح پایین سلسلسه های شخصیت بیشتر در سطح مدیریتی و کمآزمون بخصوا اینکه  

کنندۀ بینی. گرچه بر خلاف این استفادۀ گستردهگ بسیاری از کارشناسان معتقدند که آزمون شخصیتگ یک پیش شوندمیدرصد( استفاده 

شغل عملکرد  برای سنجش  تلاش  معتبر  ادعاگ  این  دلیل  نیست. یک  اراپاسخی  در  پاسخدهندگان  مدنظر  ئس  نه  استخدام های  و  کنندگان 

 . واقعی آنان است  کنندۀ شخصیتمشخص هایپاسخ

  



 کارگیری رفتار سازمانی به

 1استخدامهای در آزمون موفقیت
به    ارتقای شغلیبه دلیل وابستگی استخدام یا    . دیباش  داشته   ی خوب  عملکرد  د ی خواهیم  زین  استخدام   آزمون  کی  در   گرگ ید  آزمون  هر  مانند

ها سعی در  . در هر حالگ فریب دادن فکری غیرعاقلانه است زیرا بسیاری از آزمون هستید  کارفرما  خوشایندهای  پاسخ  به دنبال ارائس  آنگ

شاغل دارند و در صورت پاسخی غیرصادقانه از جانب شماگ ممکن است متصدی شغلی شوید که از آن متنفرید!    سنجش تناسب شغل و

 ها را مدنظر قرار دهید: این توصیه  در عوض

.  هم تمرین کنید های شخصیت  ( برای آزمون 5تی ایاسگ ال4تی ایاس گ ام3تی ایگ اس2متها )جی بلهگ همانند سایر آزمون   تمرین:.  1

این دلیل مفید است که  . تمرین به  دهدمیتا بیست درصد افزایش  نمره را  در حقیقت بر اساس پژوهش انجام گرفتهگ تمرین کردنگ  

آموزید که  گذارید و قادر به توسعس راهبردهای آزمون دادن مؤثر خواهید بود. در واقا میتر پشت سر میآزمون اصلی را راحت 

های کمیگ استدلالگ  برای تقویت مهارت  خوبیگ روشی  6ایآر  های تمرینی جیشوید. گذراندن آزمون دربارۀ چه چیزی سنجیده می

 و کلامی است. 

تغذیس  اب کنید. هم نین مراقب  تیدگ از آزمون دادن صبحگاهی اجتناگر شما بعدازظهرها سرحال هس  کنید:ریتم خود بازی  با    .2

 دارید. روی نکنید مگر اینکه به انجام آن پیش از هر آزمون عادت در مصرف کافهین زیاده  باشید. خود

یابند و  های نادرست را میباشندگ اغلب پاسخ   هایی که خوب طراحی شده دروغ نگویید زیرا آزمون   کمی خودتان باشید:.  3

طلبی کنند. البته مراقب باشید در این رفتار نیز افراط نکنید! جاه برملا می را  ها  کنندگان ماهر نیز به راحتی ناسازگاری در پاسخمصاحبه

انداب از  ناکارآمد  یش  نیز هشداردهنده  زه ممکن است  از آن  اما سطح زیادی  باشد. در واقا یک اخلاق کاری قوی مدنظر است 

تلاش کنید در هنگام مصاحبهگ با    روی نکنید.روی بهترین کار استب حتی در چیزهای خوب هم زیاده . در یک کلامگ میانه باشدمی

اوضاع را تحت کنترل خود بگیرید. اگر فردی توصیس شما را کرده یا پیشتر از شما حمایت   اندگتان گفته استفاده از آن ه دیگران درباره 

گونه معرفی کنید که حامیانتان این  . خود را آن کنیدباشید و روی آن صفات مشابه تأکید    استگ نسبت به آن آگاهی داشته  نموده 

 اند. کار را درباره شما انجام داده 

D. Meinert, “Heads Up: Personality Assessments Are Being Used More Often in the Hiring Process. But What Do 

They Really Tell You?” HR Magazine, June 2015, 88–98 
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 ها و عبارات احتیاطی دربارۀ سنجش شخصیت در محیط کار توصیه  3.4جدول

SOURCE: S. Bates, “Personality Counts,” HR Magazine, February 2002, 34. Reprinted with permission of the Society for Human  
Resource Management (www.shrm.org), Alexandria, VA, publisher of HR Magazine 

 

سط افرادی فاقد  تو  مستقیماًاز پیش آماده خریداری و    صورت  به  های شخصیت معمولاًنتایج نادرست این است که آزمون دیگر    دلیل

باشد.  های دقیق حاکی از ارتباط شخصیت و عملکرد است اما آثار آن اندک می شوند. گرچه پژوهش کار گرفته میبه   صلاحیت و آموزش 

های فردی مورد نیاز برای  شناسایی تفاوتنه برای    و  های شخصیت برای سنجش شخصیتتر از همه اینکه آزمون علاوه و بلکه مهم به 

به خصوا  بالا در یک شغل  بر اساس صفات شخصیتی    یعنیاند.  طراحی شده   عملکرد سطح  انتخاب کارکنان  مدیران خواستار  اگر 

 .کار گیرندبه برای سنجش شخصیت را  های متفاوت و بهتری روشحور باشندگ باید م عملکرد

نقایصگ   این  بر  غلبه  تست برای  از  نوع جدیدی  ایجاد  برای  مغز  با  مرتبط  دانش  در  پیشرفت  و  فناوری  از  برده پژوهشگران  بهره    اند. ها 

های شناختیگ فرآیندهای فکری )ذهنی( و  د که به ارزیابی توانایی نکنهایی استفاده میاز بازی   2و کناک  1متریکسهایی مانند پیشرکت

ای یا یک  های سؤالات چندگزینه این است که کارکنان بالقوه به جای استناد به پاسخ   فوق  مزیت روش  .کنندمیها کمک  سایر ویژگی

 . شوندمیدهند ارزیابی ابزار خوداظهاریگ بر اساس چگونگی بازی یا آن ه واقعاً انجام می

اما دانشمندانگ مدیران )کارفرمایان( نشده  برای استخدام استفاده    این روشروند استفاده از تست ژنتیک نیز در حال افزایش است. تاکنون از  

 کاربردی آن هستند. حال ارزیابی مزایا و معایب گذاران در و قانون 

  3.4 جدول  گیرند. ها یاد میتگ درباره آنیشخص  حاصل از ابزارهای سنجش  ی هاداده  از  استفاده  ا ی یگذار هیسرما از قبل  خردمند رانیمد

 .دهد یم ارائه در این زمینه ییهانشیب

 
1 Pymetrics  
2 Knack 

استفاده از  دهند، پیشنهادات زیر را برای آغاز های شخصیت را انجام میهایی که کار ارزیابیگیرندگان و سازمانپژوهشگران، آزمون

 دهند: بینی عملکرد شغلی ارائه میهای مورد استفاده در  پیشآزمون یا برای سنجش تأثیر آزمون

ترین  خواهید انجام دهید را تعیین کنید. اگر به دنبال یافتن بهترین تناسب میان شغل و متقاضی آن هستید، به تحلیل حیاتیچه میآن •

 های پست سازمانی بپردازید. جنبه 

در پی اخذ کمک بیرونی در تعیین آزمونی برای یافتن و استخدام کردن متقاضیانی با صفاتی دارای بیشترین تناسب با پست سازمانی   •

 آورند. های اینترنتی منابع لازم را فرهم میای و شماری از سایتهای حرفه شناسان صنعتی، سازمانباشید. روان

دهنده مصر باشید تا تناسب آن برای سنجش هدف مدنظر به صورت  یک مشاور یا ارائه در اعتبارسنجی هر تست پیشنهادی توسط   •

علمی مشخص شود . از او بخواهید با استناد به یک پژوهش مستقل و معتبر از همبستگی تست با عملکرد شغلی اطمینان حاصل کند.  

  

های  بودن، مرتبط بودن با شغل، عدم سوگیری نسبت به گروه از طراح تست بخواهید مبنای قانونی هر ارزیابی را مشخص کند؛ عادلانه   •

قومی و نژادی و عدم نقض حقوق متقاضیان دربارۀ حریم خصوصی بر اساس قوانین ایالتی یا فدرال مواردی است که باید مورد  

اری نامطلوب بر گروه  های قانونی بهره گیرید تا اطمینان حاصل کنید که این تست به دنبال اثرگذ پرسش قرار دهید. از توصیه 

 خاصی نباشد. 

کنندۀ نتایج تست دربارۀ چگونگی انجام صحیح آن و حفظ نتایج به صورت محرمانه  نسبت به آموزش کارکنان برگزارکننده و تحلیل  •

کارگیرید تا با  ایجاد  به ها و تجارب(  اطمینان حاصل کنید. امتیازات تست شخصیت را توأم با سایر عوامل مهم برای شغل )مانند مهارت

 یک ارزیابی جامع از معیارهای هر کاندیدا، آن معیارها را عیناً برای هر متقاضی استفاده کنید. 



 وجود ندارد "آل کارمند ایده "شخصیت 
به   نیروی کار و شواهد  پی یدگی محیط کار امروزبا توجه  های اخیرگ جستجو برای یافتن نمایی از شخصیت  اصل از پژوهش حگ تنوع 

های  کفش برای همه مناسب نیستگ یک پروفایل شخصیت نیز برای همس موقعیت گونه که یک  هوده است. زیرا همانبی  آلکارمند ایده 

زمان صرف    استعداد هر کارمندها و  فرد صفات شخصیتیگ تواناییحصربه نباشد. مدیران خوب برای شناخت ترکیب مشغلی مناسب نمی 

  رین رویکرد برای مدیریت افراد رویکردی تیابند. به عبارت دیگر بهو مؤثر میان فرد و شغل می مطلوبتناسب  کنند و در نهایت یکمی

 .ورید(د اقتضایی در فصل یک را به خاطر بیا)بحه در مورد رویکر اقتضایی است

 

 

 

 

 

  



نفس، کانون کنترل  های اصلی: ارزیابی چگونگی تأثیر کارایی، عزتخودارزیابی  3.4

 و ثبات بر عملکرد 

 پرسش اصلی 

 های اصلی چه تاثیری بر عملکرد کاری من دارند؟ خودارزیابی

 تر تصویر بزرگ 
  ی برا   یدیمف  و  گسترده   یهاروش  یشخص  یهایابیارز  نیچن.  توانید خودآگاهیتان را ارتقا دهیدمی  1های اصلیخودارزیابی  با شناختشما  

های  خودارزیابی نند.ک یم  فراهم  یعاطف  ثبات  و   کنترل  منبا  نفسگ  عزت  گیخودکارآمد  در  ما  یفرد  یها تفاوت  نظر  از  تی شخص  فیتوص

تواند منجر به  های اصلی می. دانش شما نسبت به خودارزیابیهستند  ت ناتر از هیجا تر از بهرۀ هوشی اما ثابت آن منعطف  اجزای اصلی و  

 شود. و زندگی  ایحرفهبهبود عملکرد کاریگ 

 
کند تا افراد دیدگاه ریزبینانه نسبت به شخصیت به ما کمک می .میکرد بحه یفرد ریز ای خاا و یکل ی ها تفاوت  مورد در ما کنون تا

العادۀ راکگ  گیتاریست محبوب و  خارق  2وای تر است که بگوییم استیو  وشیارانه . مثلاً هکنیمتر از صفات کلی شخصیتی توصیف  را دقیق 

ترگ شرحی کندگ زیرا مفاهیم کلان بینی مؤثرتر رفتار به ما کمک مینظیری دارد. از طرف دیگرگ دیدگاه کلان در پیش هوش موسیقیایی بی

ی  اساس این دیدگاه احتمالاً بخشی از مهارت گیتارنوازی وای به خاطر سایر عوامل. بر کنندمی کاربردی و جاما از یک رفتار فردی ارائه 

 .باشندمیافزون بر هوش موسیقیایی او  است که

تر است وجود ندارد. گرچه پژوهشگران  یک صفت شخصیتی کلی و جاما توأم با  هیچ پاسخ روشنی مبنی بر اینکه کدام رویکرد دقیق 

مجموعه  با  در شکل    از   ایروابط چشمگیر  فردی  کاری سطح  کرده   3.2پیامدهای  شناسایی  سازماندهی  چارچوب   این صفت  اند.و 

 : (ملاحظه کنید. را  3.3)شکل   شود که متشکل از چهار ویژگی فردی مثبت و دقیق استنامیده می  های اصلیخودارزیابی

 )عمومی(  3خودکارآمدی کلی . 1

 عزت نفس. 2

 کانون کنترل . 3

 4هیجانی ثبات . 4

  قرار  بحه  مورد را های فوقو اجزای مؤلفه  هایژگیو بخش نیابینند. های اصلی بالاگ خودشان را لایق و اثربخش میافراد با خودارزیابی

  .کندیم برجسته را هر کدام  یت یریمد و  اتیقیتحق ی امدهایپ و داده 

 
  1 core self-evaluations (CSEs) 

2 Steve Vai 
3 Generalized Self-Efficacy 
4 emotional stability 



تحصیل کرد. در اوایل مسیرشغلیگ وای برای موسیقیدان    3در بوستون   2گ در کالج مشهور موسیقی برکلی1جوساتریانی وایگ همراه با معلم و گیتاریستی به نام   استیو 

رفت. کدام نوع دیگر از  گ یک قطعه موسیقی تنظیم و اجرا کرد. او یک هنرمند بود و کسب نمرۀ بالایی در هوش موسیقیایی از وی انتظار می4ایگ فرانک زاپا افسانه

  pressphoto agency bv/Alamy © epa european سازی تأثیرگذار است؟                                                                               ها در گیتارنوازیگ تنظیم و آهنگهوش

 

 

 
 ها های اصلی و اجزای آنخودارزیابی 3.3شکل 

 
  نتایج روی بسیاری از  اصلیهای خودارزیابی  چیست؟ اصلیهای مبنی بر اینکه دلیل اهمیت خودارزیابی شودمیدر این جا سؤالی مطرح 

رفتارهای شهروندی سازمانی و تعادل بهتر در وظایف  زندگیگ انگیزشگ  د شغلیگ رضایت شغلی و  چارچوب سازماندهی مانند عملکر

های  ها هم نین در مجموعه یابند. آنهای اصلی کماکان توسعه و بهبود نیز می . علاوه بر این خودارزیابی اندالمللی اثر مطلوب داشته بین 

می  مدیریتی بررسی  خودارزیابی  نیز  مستقیم  تأثیر  از  حاکی  گرفته  انجام  بررسی  یک  انگیزشگ   اصلیشوند.  افزایش  روی  مدیران 

. در  اهمیت داردوکار پویا بسیار های کسب در محیط   است که های جدید در سازمان  پذیریگ نوآوری و تلاش برای یافتن فرصت ریسک

 شود. ادامه به بررسی ابعاد مختلف این عناصر پرداخته می

 

 «توانم »من می  –خودکارآمدی 
زیاد به   احتمال  به   شکست از و در مقابل افراد نگران دارند به موفقیت ی  اد با اعتماد به نفس بالا تمایل بیشترافر  ایدگشده  تاکنون متوجه  آیا

می دچار  انجام    باور  خودکارآمدی  .است  یخودکارآمد   عملکردگ  در  اختلافات  نیا  قلبشوند؟  آن  شانس  دربارۀ  فرد  یک 

 آمیز یک کار به خصوص است.موفقیت 

و مربیان از عوامل اصلی توسعس خودکارآمدی یک فرد    مرجاوالدین در مسیر صحیحگ الگوهای    تشویقپذیر است.  خودکارآمدی توسعه

 های اجتماعی بر بهبود خودکارآمدی آنان بود. حمایت و راهنمایی  تأثیردهندۀ  ای دربارۀ کارآموزان پزشکی نشان . مثلاً مطالعه هستند

کارگیری این مدلگ تصور کنید  است. برای بهمشخص    3.4از خودکارآمدی در شکل    یک مدل مشروح  سازوکارهای خودکارآمدی

. برای این کار  کنیدرفتار سازمانی دربارۀ چگونگی ایجاد خودکارآمدی صحبت    کلاس پنجاه نفرۀ یک    به مدت ده دقیقه برای  قرار است

 
1 Joe Satriani 
2 Berklee 
3 Boston 
4 Frank Zappa 

 خودارزیابی اصلی 

. خودکارآمدی  1

 کلی )عمومی( 

 . ثبات هیجانی 4 . کانون کنترل3 .عزت نفس2



 بخشی از برآورد خودکارآمدی شامل ارزیابی تعامل میان عوامل فردی و موقعیتی مورد بحه در چارچوب  چقدر اعتماد به نفس دارید؟

 سازماندهی است.

  به .  دارد  منبا   چهار  نیا  از  نیتریقو  عنوان  به  را  اول  رتبه  پیشین  تجربه  گیخودکارآمد  یباورها  منابا  ان یم  درگ  3.4در سمت چپ شکل   

  ش یافزا  باعه  یعموم  یسخنران  در   گذشته   ت یموفق  .شده است  متصل  یخودکارآمد  ی باورها به  پیوسته  خط  کی  با   که   است  لیدل   نیهم

  گران ید  ب یترغ  گیرفتار  یها  مدل  -  خود  درباره   شما  باورهای  منابا  ریسا.  شودیم  آن  کاهش  باعه  فیضع  اتیتجرب  و  شما  یخودکارآمد

باورها  به    چینخط   با   ترگفیضع  منابا   عنوان   به  ها آن .  دن بگذار  ریتأث  شما  نفس   به   اعتماد   بر   است   ممکن  ز ین  -   ی عاطف  و   یجسم  عوامل  و

 . اندمتصل شده 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 کند موفقیت یا شکست هموار میخودکارآمدی راه را برای  3.4شکل 
SOURCE: Adapted from discussion in A. Bandura, “Regulation of Cognitive Processes through Perceived Self-Efficacy,” 

Developmental Psychology,  September 1989, 729–735, and R. Wood and A. Bandura, “Social Cognitive Theory of Organizational 

Management,” Academy of Management Review, July 1989, 361–8   

 

بالا بودن انتظار موفقیت صرفاً    .دارد   همراه   ت به یموفق  ی برا  کم  تا  ادیز  انتظارات  از  -  را  شما  یخودکارآمد  سطح  تگیوضع  از  شما  یابیارز

است. همان    تجربیات گذشته مورد حمایت قرارگرفته  به واسطهکه    می باشدبرای موفقیت    نیستب بلکه به معنای اعتقاد راسخستایی  دخو

 را تحت تأثیر قرار   الگوهای رفتاری شماخودکارآمدی  باورهای گ کنیدملاحظه می 3.4 طور که در سمت راست شکل

 



ترین زن میلیاردر خودساخته استگ بلکه در مسیر او بیشتر از موفقیتگ شکست دیده  تنها جوانگ مظهر خودکارآمدی است. او نه2گ بنیانگذار اسپانکس 1لیکلی سارا ب

وردگ اجرای  ها در آپارتمان و ماشین خودگ در ورود به مدرسس حقوقگ فعالیت در دیزنیشود. او پیش از طراحی و ساخت کمربندهای مدرن و شیک و فروش آنمی

ها چگونه بر خودکارآمدی  های خود و شیوۀ واکنش به آن فکر کنید. این تجربهندآپ کمدی و فروش دستگاه فکس با شکست مواجه شد. به برخی از شکستاست

    ZUMA Press, Inc/Alamy ©      شما تأثیر داشته است؟                                                                                                         

 
 
 

کنید  تر کار میترگ بیشتر و خلاقانه باشیدگ سخت   ای در کلاس احساس خودکارآمدی بیشتری داشته دهد. اگر دربارۀ سخنرانی ده دقیقه می

 دهد.شما رخ می  ازو در نتیجه عملکرد بهتری 

نموده   عمل  بازخورد عنوان   به   متعاقباً  یمنف  ا ی  مثبت   جینتاکنند. خودکارآمدی خود را آمادۀ پیروزی یا شکست می  باورهای  تعیین افراد با  

 . شوندیم ی خودکارآمد نده یآ سطوح و ی شخص تجربه مبنایی برای  و

قرارگرفتهبه طور گسترده   کار  خودکارآمدی در محیط  کاربردهای مدیریتی داده   ای مورد مطالعه  به دست آمده چند  است.  های 

شوند زیرا این موضوع با عملکرد و سایرین تشویق می کلیگ مدیران به تقویت خودکارآمدی خود  قاعده . به عنوان  کنندمیپیشنهاد ارائه  

دهد  هایی ویژه را برای ایجاد خودکارآمدی نشان میوشر  3.5جدول    مهم سطح فردی( مرتبط است.  پیامد شغلی و رضایت شغلی )دو  

 اند. های این کتاب مورد بحه واقا شده که تقریباً همس آن به تفصیل در سایر فصل

 کارگیری دانش خودکارآمدی در کارهای بهراه  3.5جدول 

 توضیح روش

 . طراحی شغل1
شودب در حالی که  خودکارآمدی درک شدۀ بیشتر میمشاغل پی یدهگ چالشی و دارای استقلال بیشتر منجر به 

 کند. انگیز خلاف این عمل میکننده و ملال مشاغل خسته

 . آموزش و توسعه2
شدهگ مربیگری و الگو بودن قادر به ارتقای انتظارات خودکارآمدی کارکنان  مدیران از طریق تجارب هدایت

 برای کارهای کلیدی هستند. 

 خودمدیریتی . 3
ریزی و خودانگیزشی همگی باعه افزایش انتظارات خودکارآمدی  گذاریگ برنامهآموزش مرتبط با هدف

 شود.می

 گذاری و بهبود کیفیت . هدف4
شدۀ فردی است. وقتی خودکارآمدی و عملکرد بهبود  دشواری هدف نیازمند تطابق با خودکارآمدی ادراک

 شود.برانگیزتر مییت چالشیابندگ اهداف و استانداردهای کیف

 . خلاقیت 5
اندیشی(گ پذیری و فراهم کردن زمانی برای تفکر آزاد )خیال اقدامات مدیریتی حمایتی مانند تشویق ریسک

 منجر به تقویت ارتباط میان باورهای خودکارآمدی و خلاقیت محیط کار است. 

 . مربیگری/ مشاوره/ راهنمایی6
های سازنده و بازخوردهای  خودکارآمدی اندک و کارکنان گرفتار درماندگی اکتسابیگ به راهنماییافرادی با 

 مثبت نیازمندند. 

 . رهبری7
دهد که تحت فشار خود را اثبات کنندگ استعداد  وقتی مدیریت ارشد به مدیران خودکارآمد این شانس را می

 شود. رهبری نمایان می

 

 

 
1 Sara Blakely 
2 Spanx 



 نگاه کن« »به آینه   -عزت نفس
به تقویت عزت  و تشویق شخصی  های  موفقیت  باور عمومی شما درباره ارزش شخصی خودتان است.عزت نفس   و  گ  سنفمنجر 

. پژوهشگرانگ عزت نفس را با میزان موافقت یا مخالفت افراد با  شوندمیمدت و بازخوردهای مخرب باعه تضعیف آن  بیکاری طولانی

و برابر با    ارزشمندکنم فردی  من احساس می»   ثالی از یک عبارت مثبت این است: م  .ارزیابی می کنند عبارات مثبت و منفی دربارۀ خود

افرادی که با عبارت مثبت    دی برای افتخارکردن ندارم.«کنم چیز زیامن احساس می مثالی از عبارت منفی این است: »   و  سایر افراد هستم.«

نفس  افراد با عزت   دانند. بالایی دارندب آنان خودشان را مفیدگ لایق و مقبول سایرین میاند عزت نفس  موافق و با عبارت منفی مخالف

 اند. کنندب دربارۀ خود احساس خوبی ندارند و در تردیدهای شخصی گرفتار شده پایینگ خود را در عباراتی منفی خلاصه می 

به اعتقاد برخیگ عزت نفس مفهومی عمدتاً غربی یا حتی آمریکایی است. پژوهشگران برای بررسی این   :ملیت، طول عمر و جنسیت

. گرچه  داردجهانی    مبنایی نسبتاًعزت نفس و رضایت از زندگی    شدندکشور را مورد بررسی قرار داده و متوجه    31دانشجو از    13000ادعا  

گرا مانند کرهگ  تر از فرهنگ جوامعی جمامریکاگ کاناداگ نیوزلند و هلند قوی لات متحده آما فردگرایی مانند ایاجوا  این ارتباط در فرهنگ

های فردگراگ مردم را برای تمرکز بیشتر روی خود و ارزش قائل شدن  کنیا و ژاپن است. دلیل احتمالی این تفاوت در این است که فرهنگ 

گرا برای سازگاری با اجتماع و انجام وظایف اجتماعی های جما ر فرهنگدر حالی که مردم د  گ دهندهای شخصی آموزش میبرای ویژگی

اند  عبارت در این خصوا  های کاربردی قابل ذکربرخی توصیه  . هستندشوند و ارزش بیشتری به گروه در مقایسه با خود قائل میتشویق 

 از:

  در  حالی که  در   کنندگ  دیتأک   نفس   عزت  بر  دی بان(  "ما")  انهیگراجما  یهافرهنگ  در  کاروکسب  هنگام   در  یجهان  رانیمد  ملیت: •

 . دارند دیأک تآن   بر (" من") فردگرا یها فرهنگ

 سالگی به بعد( دارای ثبات نسبی باشد.   30رود که عزت نفس در طول زندگی افراد ) به خصوا از این انتظار می  طول عمر: •

 . نفس میان مردان و زنان در بهترین حالت نیز اندک استتفاوت عزت  جنسیت: •

گ کماکان این  بوده ن نسبتاً ثابت  های گوناگون در طی زمان و میان مردان و زنا که طبق نتایج پژوهشگ عزت نفس در فرهنگدر حالی

 ؟« آیا عزت نفس قابل ارتقا است» که :  مانده پرسش باقی 

 
تر است؟ شما داشتن یک  های مورد بحه در این فصل برای جراحان مهمگذارند. به نظر شما کدام یک از تفاوتهای فردی بر عملکرد تأثیر میبسیاری از تفاوت

 Pixtal/agefotostock RF ©دهید ؟ فس بالا را ترجیح میجراح با خودکارآمدی بالا یا عزت ن

 

تر از حد انتظار است نباید  پاسخ کوتاه به این پرسش بله استب بنابراین اگر عزت نفس شما پایین  آیا عزت نفس قابل ارتقا است؟

البته  شدندب نفس کارآموزان درمانی    موفق به ارتقای عزت   گمربیان بالینی با ایفای نقش حمایتینهگ  دچار ناامیدی شویدگ زیرا به عنوان نمو

 این نتیجه همگان را قانا نکرد.

توان با ترغیب  نفس پایین را می  نفس دست یافتند. عزتپژوهشگران به روشی مؤثر برای بهبود عزت:  دفاع از ادعای مطرح شده

 افزایش داد. های نامطلوب به جای ویژگیهای مطلوب به تفکر دربارۀ ویژگیفرد 



بر اساس  و نه برعکس. بنابراین    شودمی نفس    به اعتقاد برخی پژوهشگرانگ عملکرد مطلوب باعه ارتقای عزترد ادعای مطرح شده:  

گویی عملکرد خوبی ندارند و به  شناسیم که علیرغم زیاده کاری اشتباه است. همس ما افرادی را مینفس  تمرکز روی عزتها استدلال آن 

 عبارتی دچار توهم شایستگی هستند.

برایتان مهم است  توصیه ما:   به ایجاد حس  کنیدخودتان را درگیر کارهایی که  ب اگر کسب نمرۀ عالی در دورۀ رفتار سازمانی منجر 

 شوید و در نتیجه عملکرد بهتری خواهید داشت. تر کار کردن برانگیخته میشودگ برای سخت ارزشمندی  

 

 کسی مسئول است؟ من یا عوامل بیرونی؟ کانون کنترل: چه 
بیان   کانون کنترل ثابت شخصیتی است که  نسبتاً  میزان مسئولیت یک ویژگی  به رفتار خود و  گر  نسبت  ما  پذیری شخصی 

موقعیت در -ما عمدتاً خواستار نسبت دادن علل رفتارمان به خود یا عوامل محیطی هستیم )بحه دربارۀ تمایز شخص.  عواقب آن است 

  اول را به خاطر آورید(. بنابراین کانون کنترل دو شکل عمده دارد: درونی و بیرونی. فصل



کانون کنترل  افرادی که معتقدند بر اتفاقات و پیامدهای مؤثر زندگی خود کنترل دارند، دارای    کانون کنترل درونی:

  دهند. های خود نسبت می پیامدهای منفی را به نقص های خود و  هستند. این افراد پیامدهای مثبت را به توانایی   1درونی 
خودشان را حاکم بر سرنوشت    زیراب  کنندمیها غلبه  گیری از کانون کنترل درونی بر مشکلات و ناامیدی بسیاری از کارآفرینان با بهره 

شرکت را  در شرایط دشوار  که  2پذیرش مشاغل با ریسک بالا  خواهان هم نین افراد  بینند و برای عامل شانس نقشی قائل نیستند.خود می

شرکت یاهو به تلاش و    گرچه احتمالاً  اند. گ نیز دارای کانون کنترل درونیاندداده مانند رسوایی یا ورشکستگی نجات    ناگوار  وضعیتاز  

گ دارای کانون کنترل  3یرعامل آن ماریسا مایر شودگ اما بدون شک مدادامه داد و احتمالاً نابودشده و فروخته می  2016کشمکش در سال  

 گرفتن چالش ایجاد تحول در شرکت در مواجهه با مشکلات و انتقادات شدید است. به عهده   نسبتاً خواهان. زیرا بوددرونی 

از  افراد دارای کانون کنترل درونی، افرادی هستند که عملکرد را نتیجۀ شرایطی خارج  در مقابل    کانون کنترل بیرونی:

و پیامدهای کارها را به علل محیطی مانند شانس یا سرنوشت    هستند  4کانون کنترل بیرونی دانند. این افراد دارای  کنترل خود می 

دن آن یا مشکلات  ناعادلانه بو  ساده بودن و عدم قبولی در آزمون را به  فردی با کانون کنترل بیرونیگ قبولی در امتحان را به  دهند.نسبت می 

 د. دهکاری نسبت می

 متفاوت است. بسیار پیامدهای کانون کنترل درونی و بیرونی در محیط کار : کانون کنترل در محیط کار

 افراد با کانون کنترل درونی

 . دهندکاری بیشتری نشان میانگیزۀ  •

 . شودب  عملکرد به منجر تلاش که دارند  یتربیش انتظارات •

مسهله  نیازمند یادگیری و حل   شودگ عملکرد بهتری در کارهایمی  های ارزشمند هنگامی که عملکردشان منجر به کسب پاداش  •

 . خواهند داشت

 .شودها از عملکرد ناشی می رضایت شغلی آن  بیشتر •

 افراد با کانون کنترل بیرونی 

 . دهندشوندگ انگیزۀ کمتری برای عملکرد نشان میهای ارزشمند مواجه میپیشنهاد پاداش هنگامی که با  •

 کنند.میحقوق و افزایش حقوق کمتری کسب  •

 دارند.  ینگران ی به بیشترتمایل  •

تواند  حد میدرونی بیش از  داشتن کانون کنترل  که همیشه کانون کنترل درونی خوب و کانون کنترل بیرونی بد است.    نکنید البته تصور  

یا ناچیزی روی عوامل ورودی دارندگ  افراد کنترل اندک    که  در شرایطی  شود. مثلاً  منجر به نابودی و فرسودگی یا بروز عملکرد ضعیف

 آید.کانون کنترل بیرونی یک مزیت نسبی به حساب می  مانند دوران تغییرات سازمانیگ داشتن

را  استقلال شغلی بیشتر میزان کانون کنترل درونی    کردنبا فراهم    توانند میمدیران    آن است که ها به طور نویدبخشی حاکی از  پژوهش 

 کتاب بحه خواهد شد(.  پنجم )در این زمینه در فصل در بلند مدت افزایش دهند  

 

 
1 Internal Locus of Control 
2 high-stakes jobs 
3 MarissaMayer 
4 External Locus of Control 



 ثبات هیجانی 
در شرایط    1ثبات هیجانیافراد با سطح بالای  گ  شداشاره    3.2  گونه که در بحه دربارۀ پنج عامل اصلی شخصیت و جدولهمان

صورت اگر شما دارای  در غیر این   ، عدم نگرانی و تجربۀ کمتر هیجانات منفی دارند.اطمینانتحت فشار تمایل بیشتری به آرامش،  

د دارد. این دانش چگونه  نگری نسبت به دنیا در شما وجوبیشتری برای احساس نگرانی و منفی  احتمال سطح اندکی از ثبات هیجانی باشیدگ  

د  ن بیشتری خواه  در کار سودمند خواهد بود؟ کارکنانی با سطح بالای ثبات هیجانیگ عملکرد شغلی بهتر و رفتارهای شهروندی سازمانی

دارید داشت.   به خاطر  افزایش مسهولیت   حتماً  راستای  اقداماتی در  رفتارهای شهروندی سازمانیگ  اهداف پذیری شغلی  که    در راستای 

.  کنندنمیدهند و در نتیجه به کار خود و دیگران لطمه وارد  سازمان است. هم نین این کارکنان رفتارهای مخرب کاری کمتری بروز می

عوامل خروجی    دوم کتاب مورد بحه قرار گرفتند و جزءهر دو موضوع رفتارهای شهروندی سازمانی و رفتارهای مخرب کاری در فصل  

نشان  گ مدیرمالی 2پوراترفتار سازمانی در عملگ دربارۀ روث   بخشدر چارچوب سازماندهی هستند.    3.2داده شده شکل  سطح فردی 

 پردازد. می  چگونگی تأثیر ثبات هیجانی بر زندگی کاری و شخصیبه  )گوگل(گ  3شرکت آلفابت 

 

 رفتار سازمانی در عمل
   گیر می انداخت را گران ید  کرد که یر یجلوگ هایییگرفتار از آلفابت یمالامور   رئیس
گ مدیرمالی شرکت مورگان 2015گوگل( است. قبل از پذیرش این سمت در سال    مادرشرکت  ات مدیرمالی شرکت آلفابت )روث پور

او یک حسابدار    گ برانگیزشد. علیرغم سابقه و شهرت تحسینمی  شناخته   5استریتبود و به عنوان یکی از قدرتمندترین زنان وال   4استنلی

ام   6اما از مدرک اقتصادش از استنفورد  نداشتنبود و هرگز در یک بخش مالی فعالیت   به طور مؤثری بهره برد.   7ای در وارتونبیو 

 .است کرده  غلبه  مشکلات از یایبس  بر  شرکت مجموعه به  ورود  هنگام از   او که برانگیزتر اینتحسین 

 تصادفی نیست! 

وکار  . او از رکود کسبشددر شرکت مورگان استنلی آغاز    گیعنی درست قبل از سقوط بازار سهام  1987در سال  پورات  یت مالی  فعال

دوباره به مورگان استنلی بازگشت و سرانجام در طی    1966منتقل شد. در سال    8نجات پیدا کرد و چندسال بعد به شرکت اسمیت بارنی 

 شد. تبدیل  10یک متخصص امور فناوری در بانک به  1990در اواخر دهس   9دوران انفجار تکنولوژی 

 اتفاقی نیست!
گ مدیر مالی مورگان استنلی 2010تا    2008آوری در بحران سال  سپس پورات به یک متصدی امور مالی در بانک تبدیل شد و با تاب 

استریت مدیرمالی بودند )اریک  های وال . بسیاری از همکاران وی با یادآوری قربانی شدن دو نفر از آخرین زنانی که در شرکتگردید

 
1 Emotional Stability 
2 Ruth Porat 
3 Alphabet 
4 Morgan Stanley 
5 Wall Street 
6 Stanford 
7 Wharton 
8 Smith Barney 
9 tech boom 
10 technology banker 



سابق مورگان استنلی در طی    رئیسگ  5( و هم نین زئوکروز4گروپدر شرکت سیتی   3و سالی کراچک   2در شرکت لمن برادرز  1کالان

 بحران مالیگ به او دربارۀ شغل جدیدش هشدار دادند.  

 حتی سرطان و تولد بچه هم پورات را از پای درنیاورد
در مسیر شغلی خود از پای نیفتاد. همکارانش وی را به عنوان یکی از    2000رغم دوبار درگیری فرساینده او با سرطان سینه در دهس  یعل

شناسند. او حتی هنگام تولد اولین فرزندش در اتاق زایمان نیز دربارۀ می  ناپذیرترین افراد همکارترین و شکست وشک سخت   ترینگباهوش 

 ! بود ی که روی میز اتاق کنفرانس دراز کشیده کاری اصرار داشتگ در حال ی داشت. هم نین او بر اتمام یک ارائهتماس تلفن مشتریان

  مقابل   در  و  است  خود  به  نسبت  مثبت  ید ید  یدارا  پورات  که  دن دهیم  نشان  اما  ستندین  یزیبرانگ  نی تحس  یا داستانه  لزوماً  نهایا  گرچه

 . است( دارای ثبات هیجانی) نگرانی  بدون  و مطمهن آرامگ  مشکلات

 بیاندیشید 
 مزایا و معایب بروز ثبات هیجانی زیاد در مدرسه یا محیط کار چیست؟ . 1

 استریت ضروری است؟ دربارۀ یک مدیر زن چطور؟هیجانی زیاد برای موفقیت به عنوان یک مدیر فعال در وال به نظر شماگ ثبات  .  2

 نفس و کانون کنترل( چیست؟ های عمده )خودکارآمدیگ عزت گانس خودارزیابی در زمینس سایر صفات سه   پورات ارزیابی شما از  .  3

 

 های اصلی ملاحظات کاربردی در خودارزیابی
 : کنیممیحوزۀ مورد علاقه اشاره  سه هاگ به طور خلاصه به قبل از پایان بحه دربارۀ خودارزیابی

 های اصلی بهتر است؟ عناصر خودارزیابیآیا همیشه داشتن میزان بیشتری از  •

 تر است؟ های اصلی به عنوان یک کل از اجزایش مهم آیا خودارزیابی •

 های اصلی هستند؟ مدیران چگونه قادر به استفاده از خودارزیابی •

ها حاکی از رابطس  گ ثبات هیجانی بیشتر نیز همیشه بهتر نیست. پژوهش نفسهمانند عزت  خودارزیابی اصلی بیشتر الزاماً بهتر است؟ 

بین ثبات هیجانی و پیامدهایش هستندب به عبارت دیگر با افزایش ثبات هیجانیگ عملکرد شغلی و رفتارهای    6برعکس- منحنی شکل یا یو

 . یابندافزایش می حد معینتا یک صرفاً شهروندی سازمانی افراد 

دگ  نیابدهدگ رفتارهای شهروندی سازمانی کاهش میخود ادامه می وقتی ثبات هیجانی به رشد    :رفتارهای شهروندی سازمانی  بر  تأثیر

به بعد    معینیاز سطح    است.این موضوع تا جایی خوب    باشد.میکار و در نظر نگرفتن همکاران    برازحد  که دلیل احتمالی آن تمرکز بیش

تر و همکاران  شودگ زیرا تأکید زیاد روی جزئیات منجر به از دست دادن توانایی در نظرگرفتن اهداف بزرگآفرین میثبات هیجانی مشکل 

 . گرددمی

گرفته حاکی از محافظت ثبات هیجانی از اعضای سازمان در برابر عوامل  های انجام نتایج پژوهش   :رفتارهای مخرب کاری  برتأثیر  

و در نتیجه    شوند می. زیرا این افراد کمتر دچار زحمت استازحد( های ناعادلانه و کار بیش زا )مانند مشکل با سرپرستانگ سیاستترساس

 
1 Erin Callan 
2 LehmanBrothers 
3 Sally Krawcheck 
4 Citigroup 
5 Zoe Cruz 
6 Inverted -U 



احتمال کمتری برای بروز رفتارهای مخرب وجود دارد. اما با افزایش استرس و ناتوانی ثبات هیجانی در جلوگیری از رفتارهای مخربگ 

 .شودمیاین قضیه متوقف 

 برد.ثبات هیجانی یک دارایی باارزش برای بسیاری از مشاغل است اما شما را تا حدی پیش می .گیریداز این بحث میکه درسی 

با شکل  است؟  آیا کل خودارزیابی اصلی بیش از اجزا نفسگ خودکارآمدیگ های اصلی شامل عزتگ خودارزیابی3.3  مطابق 

های عناصر آنگ بسکتبال را به عنوان  ویژگی  مقایسه با کانون کنترل و ثبات هیجانی است. برای تعیین ارزش یک خودارزیابی اصلی در  

نهایی دارد. حتی بهترین بازیکن  از اعضای تیم به ت هر یکیک استعاره در نظر بگیرید. واضح است که یک تیم عملکرد بهتری نسبت به 

  ها آن های فردی ها هرگز به طور فردی قادر به امتیازگیری نیستند. بنابراین مجموع تلاش هم به تنهایی شانسی در برابر کل تیم ندارد و آن 

لی خوبی خواهند داشت. در  نفر بهترین بازیکنان تشکیل دهیدگ احتمالاً عملکرد خی  پنج صفر خواهد بود. با این حال اگر شما یک تیم از  

شدگ اما ترکیب   کتاب به تفصیل صحبت خواهد  هشتم از حد روی مفهوم تیم نیستیم و در این خصوا در فصل  اینجا به دنبال تأکید بیش 

ینهگ مشخص  بر اساس پیش  هم نینآیند.  کند که به تنهایی از پس آن برنمی ها را قادر به انجام کارهایی میبازیکنان مستعد در یک تیم آن 

تیم می بازیکنان  شود که  بهترین  با  باشند(    فردیهایی  تیم ستاره  بازی الزاماً  )یعنی وقتی که همس اعضای  پیروزی پشت سر همس  با  ها را 

های اصلی  از مجموع اجزا است. خودارزیابی  «کلبودن » گر بهتر  ها وجود داردگ بیاندگذاشت. این واقعیت که احتمال شکست آن ننخواه 

های شخصیتی همانند تیم است و  های اجزای آن به این قضیه شباهت بسیار دارند. خودارزیابی اصلی در مقایسه با سایر ویژگییژگیو و

 خصوصیات آن به مثابس بازیکنانب یعنی کل بیشتر از مجموع اجزا است.

 های اصلی هستم؟مندی از خودارزیابیمن چگونه قادر به بهره 

 :استفاده کنیدبه خصوا در ایفای نقش مدیریتی  گهای اصلیدانش خودارزیابی  زیر از کاربردی هایشیوه به  توانید میشما 

های اصلی به عنوان یک ویژگی شخصیتی عمده به جای استفاده از چهار ویژگی گیری از خودارزیابیبهره   انتخاب کارکنان: •

اهد بود. کارفرمایان )مدیران( به جای برقراری رابطه میان چهار جزء  دهندۀ آن( در انتخاب کارکنان کاراتر خو)یعنی اجزای تشکیل 

با انجام این کارگ مدیران و کارفرمایان از مزایای  توانند این کار را برای یک ویژگی کلی انجام دهند. هم نین جداگانه و عملکرد می

 شوند. مند میگفته شده بهره 

گونه که  گونه یا نسبتاً ثابت هستند. همانحدود است زیرا اکثر اجزای آن صفت های اصلی مپتانسیل آموزش خودارزیابی  آموزش: •

پیشتر اشاره شد خودکارآمدی نسبت به سه جزء دیگر دارای انعطاف بیشتر و تغییر پذیرتر است و بنابراین قابلیت بهبود دارد. )شکل  

 شامل یک راهنمایی عملی در این زمینه است(.  3.4

 
شناختند اما  ای قهرمان شد. علیرغم اینکه بسیاری لیبرون جیمزگ بازیکن اصلی تیم را به عنوان بهترین بازیکن میبیدر مسابقات ان  2016در سال    1کلیولندکاوالیرز تیم  

 ید؟ های غیر ورزشی دربارۀ بیشتر بودن کل یک مجموعه از جما اجزا به خاطر داراو به تنهایی قادر به پیروزی در مسابقات نبود. آیا مثال 
 © Beck Diefenback/AFP/Getty Images 

 

به    اصلیهای  خودارزیابی  بسنجید. آگاهی از  3.3  در بخشرا  های اصلی خود  خودارزیابیکنیم  پیش از ادامس بحه به شما توصیه می

نفسگ خودکارآمدیگ  آگاهی از عزت   کند.گ کمک میپنج عامل اصلی شخصیتدهندۀ شخصیتگ فراتر از  فهمیدن سایر اجزای تشکیل 

 
1 Cleveland Cavaliers 



های احتمالی  مانند مشاغلی که باید به دنبال آن باشید و انواع فرصت   های زندگی کاریبسیاری از جنبه کانون کنترل و ثبات هیجانی به  

 کند.مفید برای توسعه شما کمک می

 3.3خودارزیابی 

 نم؟یب یم مثبت را خودم چقدر
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 ( شود.میپایین محسوب  36متوسط و کمتر از  48تا    36بالاگ   48نمرۀ خودارزیابی اصلی شما چند است؟ )نمرۀ بیش از . 1

 ؟ شما کدامند  تحصیلیا  یکار های اصلی برای عملکردخودارزیابیپیامدها و کاربردهای . 2

نفره برای انجام یک پروژه در این کلاس هستید که نیازمند یک پژوهشگ    سهیرید. شما عضو یک تیم  اکنون یک سناریو را در نظر بگ.  3

ست. در خصوا  ا  گزارش شده یکی از اعضا متوسط و دیگری پایین  یک مقاله و یک ارائه است. نمرۀ خودارزیابی اصلی شما بالاگ  

 له و ارائه توضیح دهید.دربارۀ مقاگروه کار تیمی و عملکرد نهایی پیامدهای احتمالی 

  



 3.3خودارزیابی 
 )بسیار زیاد( بیان کنید. 5)بسیار کم( تا   1میزان موافقت خود را با هر یک از گزاره های زیر با یکی از اعداد 

 آورم. من مطمهنم که موفقیتی را که سزاوار آن هستم به دست می 

 به طور کلی از خودم راضی هستم.  

 شوم.موفق می معمولاً وقتی تلاش کنم  

 کنم. برخی اوقات احساس افسردگی می 

 مواقعی وجود دارد که همه چیز برایم بسیار مبهم و ناامیدکننده به نظر می رسد. 

 کنم. ارزشی میگاهی اوقات در هنگام شکست احساس بی 

 من دربارۀ شایستگی خودم شک و تردید دارم.  

 دارم. من ظرفیت مواجه شدن با بسیاری از مشکلات خود را  

 من کارها را با موفقیت انجام می دهم. 

 کنم. افتد را تعیین می من آن ه در زندگیم اتفاق می 

 برخی اوقات احساس می کنم که کارم را تحت کنترل ندارم.  

 من احساس می کنم که موفقیت در حرفه ام تحت کنترلم قرار ندارد. 

توجه داشته باشید در  است.    60و حداکثر آن     12کنید. حداقل نمره    نمرات هر یک از سوالات را با یکدیگر جما  دهی:نحوۀ نمره 

:  5: کاملاً موافقم تا  1ها به این شکل در نظر گرفته شود )به دلیل ماهیت منفی آن   12و    11و    7الی    4نمره دهی نهایی امتیاز گزاره های  

 کاملاً مخالفم(

 : بیانگر عامل عزت نفس  3تا  1گزاره های 

 : بیانگر عامل ثبات هیجانی 6ا ت 4گزاره های 

 : بیانگر عامل خودکارآمدی9تا  7های گزاره 

 : بیانگر عامل کانون کنترل 12تا  10گزاره های 

 شود.میپایین محسوب  36متوسط و کمتر از  48تا  36بالاگ   48نمرۀ بیش از 

 

پردازیم. به دلیل انعطاف بیشتر هوش هیجانی نسبت  می  هیجانیهای فردی و یادگیری دربارۀ هوش  حال به ادامس بحه خود دربارۀ تفاوت

 بحه شدهگ محبوبیت هوش هیجانی به عنوان یک مفهوم رفتار سازمانی در حال افزایش است.  مواردهای اصلی و سایر به خودارزیابی

 

  



 ارزش باهوش بودن از لحاظ هیجانی  3.5

 پرسش اصلی 

 کند؟ می هوش هیجانی چیست و چه کمکی به من 

 تر تصویر بزرگ 
آموز لزوماً بهترین نمره ترین دانش باهوش  برای مثالآگاهی دارید.  کامل عملکرداحتمالاً شما نیز نسبت به ناتوانی مفهوم هوش در تبیین 

شده گفته   مال زیاد با هر دو جملسکه به احتترین کاندیدا برای یک شغل لزوماً بهترین انتخاب نیست. با آن یا باهوش  کندنمیرا کسب  

عملکرد  در صورت داشتن هوش هیجانیگ  فارغ از باهوش بودن یا نبودنگ    رسد این است که افرادبه نظر می  ترآن ه قطعیبموافق هستید

  با مفهوم هوش هیجانی از دیدگاه رفتارسازمانی آشنا شویدگ به اهمیت آن به عنوان یک عامل ورودی هنگامی که    بهتری خواهند داشت. 

 برد.  خواهید فردی چارچوب سازماندهی پی در سطح

 

  ی هاتفاوت   فصل  در  ما  که  است  یلیدلا  از  یکی  نیا  .کنندیم  برخورد  مختلف  طرق  به  خود  احساسات  با  مردم  مگیدانیم  که  طورهمان

  بلوغ   سطحی از  عنوان  به  فقط  را  هیجانات  تیریمد  در  مهارت  افراد  از  یاریبس   یطولان  مدت  یبرا  .میکنیم  بحه  هیجانات  درباره   یفرد

عبارت هوش هیجانی  استفاده از  را با    1ای بلوغ هیجانی گ پژوهشگرانگ مشاوران و مدیران به طور فزاینده 90. گرچه از اواسط دهس  دانستندیم

فردی دربارۀ . صدها شرکت مشاورهگ محصولات و خدمات منحصربه است  حوزه گسترده اند. امروزه هوش هیجانی خود یک  توضیح داده 

 .استفاده کرده انداز آن  2شرکت فورچون 500درصد از  75شود حدود آورند و تخمین زده میهوش هیجانی فراهم می
 

 هوش هیجانی چیست؟ 
و استفاده از این اطلاعات برای هدایت    بین این دو تمایز    برقراریتوانایی کنترل هیجانات خود و دیگران،    هیجانیهوش  

برای نشان دادن   4کیوو طبق نظر گروهی دیگر از ای 3آی انند این کتاب( از عبارت مخفف ایبراساس نظر برخی )ماست.  رفتارتفکر و 

جزء اصلی زیر   چهار از  3.6 جدول مطابق با و   بوده . هوش هیجانی ترکیبی از شخصیت و احساسات  شودمیمفهوم هوش هیجانی استفاده 

 است:تشکیل شده  

 5خودآگاهی. 1

 6خودمدیریتی . 2

 7آگاهی اجتماعی. 3

 8مدیریت روابط . 4

 

 
1 emotional maturity 
2 Fortune  
3 EI 
4 EQ 
5 Self-awareness 
6 Self-management 
7 Social awareness 
8 Relationship management 



 توسعس هوش هیجانی  3.6جدول 

 چگونگی مدیریت خود
 شایستگی فردی

 قابلیت )ظرفیت(  توضیح

بازخوانی هیجانات فرد و شناسایی آثار آن؛ استفاده از  

 هدایت تصمیمات غریزه برای
 خودآگاهی هیجانی 

 خودآگاهی 
 خودارزیابی دقیق و صحیح  های فرد آگاهی نسبت به نقاط قوت و محدودیت

 اعتماد به نفس  های فرد و ارزش هاحس سالم از ظرفیت

 خودکنترلی هیجانی  های مخرب انگیزه تحت کنترل نگه داشتن هیجانات و  

 خودمدیریتی 

 

 شفافیت  نمایش صداقت و امانت؛ قابلیت اعتماد

های متغیر یا پذیری در سازگاری با موقعیتانعطاف

 موانع غالب 
 سازگاری

  ترغیب برای بهبود عملکرد به منظور دستیابی به 

 استانداردهای درونی خوب بودن 
 موفقیت 

 ابتکار  هاآمادگی برای کنش و تصاحب فرصت

 بینی خوش دیدن نیمه پر لیوان 

 چگونگی مدیریت روابط 
 شایستگی اجتماعی 

 قابلیت )ظرفیت(  توضیح

های  دیگران، فهمیدن دیدگاه  حس کردن هیجانات

 آنان و ابراز علاقه به علایق آنان 
 همدلی 

 آگاهی اجتماعی
ها در سطح  های تصمیم و سیاستآگاهی از شبکه 

 سازمانی 
 آگاهی سازمانی

کنندگان، شناخت و مواجه شدن با نیازهای دنبال 

 و مشتریان  رجوعارباب
 خدمت

 بخش رهبری الهام جالب  اندازچشمهدایت و انگیزش به وسیله یک 

 مدیریت روابط 

 نفوذ ها برای ترغیب ای از تاکتیککارگیری دامنه به 

 توسعه دیگران  تقویت توانایی دیگران از طریق بازخور و راهنمایی

 عامل تغییر بودن  مدیریت و هدایت یک مسیر جدید آغاز،

 مدیریت تعارض رفع اختلالات

 ایجاد رابطه )پیوند( روابط  نگهداری از شبکه پرورش و  

 و مشارکت کار تیمی  همکاری و تشکیل تیم
SOURCE: D. Goleman, R. Bovatzis, and A. McKee, Primal Leadership: Realizing the Power of Emotional Intelligence (Boston,  MA: Harvard 

Business SchoolPublishing Corporation, 2002), p. 39. 
 

فردی های میان هوش   بخشتر در  دهند. بحثی که پیشرا نشان می  2های اجتماعیو دو بعد دیگر شایستگی   1های فردی دو بعد اول شایستگی

 است.وریدب هوش هیجانی بر اساس آن بنا نهاده شده  بود را به خاطر بیا  فردی توسط گاردنر مطرح شده و درون 

و    آید به شمار میاساسی   هیجانیهوش   خودآگاهی برایرا کامل کنید.    3.4پیش از یادگیری بیشتر دربارۀ هوش هیجانیگ خودارزیابی  

 .و یادگیری چگونگی توسعه آن مفید است هوش هیجانی داشتن این دانش در کشف مزایای

 
1 Personal Competence 
2 Social Competence 



 

 3.4خودارزیابی 

 ؟سطح هوش هیجانی شما چقدر است
 به سایت کانکت بروید و برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. 

 ؟ کدامندکار  یتحصیلدر  پیامدهای آناست؟ و  بالاگانه برای شما . نمره کدام بعد چهار1

 ؟ کدامندکار  یتحصیلدر   پیامدهای آناست؟ و  پایینگانه برای شما . نمره کدام بعد چهار2

 ؟کدامندکار  یتحصیلدر  پیامدهای آنیک برای شما بیشتر است؟ و شایستگی فردی و شایستگی اجتماعی کدام . نمره 3

  



 3.4خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک از گزاره های زیر بیان کنید. 

کاملاً   هاگویه 
 موافقم 

 نه موافقم  موافقم 
 نه مخالفم 

کاملاً   مخالفم 
 مخالفم 

      افرادی که خودآگاهی قوی دارند معمولاً واقا گرا هستند. -1
      باشند.امیدوار نمی افراد خودآگاه به طور طبیعی از روی سادگی  -2
      خودآگاهیگ یک تمایل برای خودانعکاسی و متفکر بودن است. -3
      نشان دهند. واکنش دارند که با آرامش ی زمانی افراد خودآگاه -4
کننلد تلا اینکله بخواهنلد بطور آنی و  افراد خودآگلاهگ بیشلللتر بله امور فکر می   -5

 دهند.بدون تفکر قبلی واکنش نشان 
     

کننلد کله  افرادی کله از خودآگلاهی هیجلانی برخوردارنلدگ همواره تلاش می   -6
 های آنی را به سود خود مدیریت کنند.عواطف مختل کننده و انگیزه

     

فردی که از توانایی خودکنترلی برخوردار اسللتگ در طول دوره بحران و یا    -7
 باشد.های پراسترس آرام می موقعیت

     

مدیران و رهبرانی که ارزشلهای آنها شلفاف اسلتگ در جایی که لازم اسلتگ   -8
 پذیرند.آشکارا خطا و عیوب خود را می 

     

ملدیران و رهبرانی کله دارای نقلاط قوت در کسللللب موفقیلت هسلللتنلدگ    -9
اسلتانداردهای شلخصلی سلطح بالایی دارند که آنها را به سلمت بهبود عملکرد  

 دهد.کنندگ سوق می کسانی را که هدایت می برای خودشان و 

     

رهبران توفیق طللبگ بله یلادگیری مسلللتمر و آموزش جهلت انجلام بهتر امور    -10
 علاقمند هستند.

     

ها  توجه داشللته باشللد تا به تواند بیشللتر به فرصللتیک رهبر خوشللبین می   -11
 تهدیدات

     

کنلد تلا یلک طیف توانمنلد می آگلاهی اجتملاعیگ یلک ملدیر یلا رهبر را    -12
 ای از علایم هیجانی را با هم هماهنگ کند.گسترده

     

هلای  کنلد تلا شلللبکله آگلاهی اجتملاعیگ یلک ملدیر یلا رهبر را توانمنلد می   -13
 اجتماعی حیاتی را کشف کند و  روابط کلیدی قدرت را درک کند.

     

بتوانلد بلا افرادی کله دارای کنلد تلا یلک رهبر  آگلاهی اجتملاعیگ کملک می   -14
 سوابق مختلف هستندگ همراه شود.

     

کند تا دقیقاً بر رضللایت آگاهی اجتماعیگ یک مدیر یا رهبر را توانمند می   -15
مشلتری یا ارباب رجوع نظارت کند تا مطمهن شلود که نیازهای آنها تأمین شلده  

 است.

     

شلایسلتگی الهام بخش هسلتندگ بیشلتر افراد را با  رهبرانی که دارای مهارت و   -16
 کنند.چشم انداز و مأموریت مشترک همراه می 

     

م می  بخشگ آن ه از دیگران می رهبران الهام  -17 کنند و قادر  خواهند را مجسلل 
انداز مشترک به روشی هستند که به دیگران الهام ببخشد تا از  به بیان یک چشم
 آنها پیروی کنند.

 

     

کنندگ به کمک  های کارکنان به خوبی استفاده می رهبرانی که از توانمندی  -18
 به کارکنان و درک اهداف آنها علاقمند هستند.

     

رهبرانی که شللایسللتگی ایجاد تغییر را دارندگ معمولاً قادر به شللناخت نیاز    -19
 هستند.های وضا موجود و حمایت از نظم جدید برای تغییرگ چالش

     



 
رهبرانی با شلایسلتگی مدیریت تضلادگ ظرفیت مدیریت تضلاد بطور اثربخش را دارندگ    - 20

آل مشللترکی هسللتند که هر فردی  های مختلف و یافتن یک ایده   آنها قادر به درک نگرش 
 کند. آنرا تأیید می 

     

 

 جمع سوالات  شماره سوالات در خودارزیابی  مولفه  متغیر ردیف 

 هیجانی هوش   1

 5تا  1 خودآگاهی 

20 
 11تا  6 خود مدیریتی

 15تا  12 آگاهی اجتماعی 

 20تا  16 مدیریت روابط 

 

 نمره گذاری و تحلیل خودارزیابی: نحوه 

 
 کاملا مخالفم مخالفم نه موافقم نه مخالفم  موافقم کاملا موافقم طیف کلی

 1 2 3 4 5 ارزش عددی

 

   خواهد بود. 100و حداکثر 20عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن 20امتیازات خود را از 

 می باشد.  هوش هیجانی در حد پایینی :  میزان  33تا   20نمره بین  

 در حد متوسطی می باشد.  میزان هوش هیجانی  :   66تا   34نمره بین 

 .در حد بالایی می باشد هوش هیجانی : میزان 66نمره بالاتر از 

  



 

  هوش هیجانی  تفاوت  و  ؟هوش  از  یگرید  نوع  چرا  دگیکن  تعجب  است  ممکن  د یادریافته  خود  هوش هیجانی  مورد  در  یاطلاعات  که  اکنون

  ار یبس  یهوش  ب یضر  یسنت  یهامدل   که  کنندیم  استدلال  اندگداده   توسعه  را  هوش هیجانی  مفهوم  که  یکسان  ست؟ یچ  یهوش  بیضر  با

ارتباطیی  یبررس  در  و   هستند   محدود هم نین    .ناتوانند  یفرد  ن یب  شایستگی  نگاهیآنان  می  با  بیان  هیجانی  کاربردی  هوش  که  کنند 

های  و مزایای کاربردی تفاوت  3.2با شکل   قضیهاین    .توان آن را از طریق زندگی کاری توسعه دادتر از بهرۀ هوشی است و میمنعطف

 .کنیم بررسی. حال بیایید مزایای هوش هیجانی و چگونگی توسعس آن را  استفردی نسبتاً منعطف سازگار 

  



 کاربرد حل مسئله 
 نشانی و روزهای دیگر مانند سگ هستید.« »برخی روزها مانند شیرآتش 

گذار آن  گ شرکتی که خود بنیان 2پس از استعفای اجباری از مدیرعاملی زنفیتس   اشمصاحبه در    1از پارکر کنراداست    یقولنقل   جمله   این

  چون   ییهاواسطه  به   ازین   اساساً  و   کندیم  عمل  ها   شرکت   ی برا  ایمزا  ر یمد  عنوان   به   هم   و   مهیب  کارگزار  عنوان   به   هم   افزار زنفیتس نرم   بود.

  رفتار و  تی شخص به   که دارد  یادیز مشکلات شرکت گبوده  ریچشمگ آن  رشد  و  ده یا  که یحال در .بردیم ن یب از  را  مهیب سنتی کارگزاران

 . است شده  داده  نسبت  کنراد

ت را با روش خود  گذار و مدیرگ شرک بود. او به عنوان بنیان   ازحدمصمم به پیگیری رشد بیشرسد که کنراد به هر قیمتی  طور به نظر میاین

.  را فرا گرفته بود  زندگی دوران بزرگسالی او  و هیجانی   کرد. طبیعت تهاجمیگ تقابلی اندازی  راه   «3هدفشگ  حاضرگ آتو بر اساس شعار » 

در پاسخ به یک دادخواهی از    «.ها اضافی هستندپرسیده شدگ پاسخ داد: »آنوقتی در یک مصاحبه از او دربارۀ آیندۀ کارگزاران بیمه  

د هشتگ اپرداخت حقوق و دستمزد( کنر  های منابا انسانیگ مالیاتگفعالیتکننده اصلی در  )یک رقیب و ایفای نقش   4پی دی یطرف اِ

 را به راه انداخت.  5رنجیده پیدیای # توییتری 

ام فراهم  تخدکاهش رشد و اس  زمینه  و   رد تا امکان نظارت و هدایت بیشترمدیرۀ شرکت مخالفت ک د با افزایش اعضای هیأتاهم نین کنر

باعنوان فردی سخت. کارکنان او را به شود ناتوان در ساخت یک شرکت  نامنظم و  . در هنگام استعفای او  کردندثبات توصیف    گیرگ 

 کارکنان جشن گرفتند و اشک شوق ریختند.  

آپ مجبور به ترک استارت  بنیانگذاررسد تجارب وی در زنفیتس با یک الگو تناسب دارد. او به خاطر شکست همکاری با همبه نظر می

 یمرخص  هاروارد  از  شد   مجبور  شدگ   غافل  خود  ی هاکلاس  از  مدرسه  روزنامه  در  کار  به دلیل  که  یهنگام   ( بود. 6فیگقبلی خود )سیگ

 (. شد لی التحص فارغ سرانجام گرچه) ردیبگ

  ی امرحلهمسهله سه  حل  کردیرو  و  است  نکرده   را  کار  ن یا  که  دیکن  تصور  اما  کرده   یریگ  کناره   یرعاملیمد   سمت  از  قبلاً  کنراد  پارکر  اگرچه

   .دی کن اعمال ادامه در را مشکل

 ای حل مسئله همرحلکارگیری رویکرد سهب
 کنید. مسهلس موجود در مثال را تعریف  گام اول:

  در   کنراد  پارکر  یجانیه   هوش  مثالگ  عنوان   بهکنید.  تعریف    ایجاد کنندۀ مشکل راهای رفتارسازمانی احتمالی  مفاهیم و نظریه   گام دوم:

 ؟ هر یک چه سهمی در ایجاد مسهله دارند  و  هستند  مشهود  یتیشخص  یها  یژگیو  کدام  است؟  داشته  ینقش  چه  دیکرد فیتعر  که  مشکلی

بلندمدت ارائه  و    د هنوز مدیرعامل شرکت استگ پیشنهاد خود را برای بهبود شرایط در افق زمانی کوتاه ابا فرض اینکه کنر  گام سوم:

 . دهید

 

 

 
1 Parker Conrad 
2 Zenefits 
3 Ready, fire, aim! 
4 ADP 
5 #ADPeeved 
6 SigFig 



 مزایای هوش هیجانی 
کار  از جمله محیط    هاسنین و زمینه در همه  و رضایت بیشتر    سلامت  گهوش هیجانی با روابط اجتماعی  د:نگوی ها می چه پژوهشآن 

در این خصوا بحه خواهد شد( میان همکاران    هشتم)در فصل    1. مثلاً هوش هیجانی مدیر فروش باعه ایجاد همبستگی تیمیرابطه دارد

 کارکنان  به   ب است  ارتباط   در   تی خلاق  با   هوش هیجانی  نی هم ن.  گرددمینوبس خود منجر به افزایش فروش    که این به   شود میبخش فروش  

. کندکمک می  ت یخلاق  یفضا  در   ماندن  یباق  و   کار  ادامه   در راستای  ت یخلاق  ند یفرآ  ی هاچالش  انی م  در   خود  احساسات  ت یریمدبرای  

 . کنند اعمال خود کار در را  مثبت گ هیجاناتخود تیخلاق ج ینتااز طریق بهبود  تا سازدیم قادر  را  افراد ن یا بر علاوه  هوش هیجانی

 
. او  6و رئیس   5مدیرهگ رئیس هیأت4به عهده داردب مدیرعامل  3پاکارد گ نفر هفتم فهرست زنان تأثیرگذار فورچونگ سه پست ارشد مدیریتی را در هیولت2ویتمنمگ

ها در حال از دست دادن سهم بازارگ موقعیت رقابتی و کسب سرمایه از بازار بود  برای سال   7پی کند. شرکت اچهم نین سازماندهی شرکت به دو بخش را رهبری می

را متحمل شد. برای    2015درصدی قیمت سهام در سال    30زار شغل را کاهش داد و به تنهایی کاهش است. او هشتاد ه  و ویتمن برای حل این مشکلات انتخاب شده 

ها خشمگین هستندگ او باید میزان زیادی هوش هیجانی  مدیره که بسیاری از آنمواجه شدن با ذینفعان گوناگون شامل: کارکنانگ سهامدارانگ مشتریان و اعضای هیأت

 Visual China Group/Getty Images ©رد.                                                                                                  و آن را به کار گی داشته

 

نشان    پیامد را  نیچند  نیهم ن  و  میکرد  انیب   که  را  یفرد  یهاتفاوت  از  یتعداد  و  هوش هیجانی  نی ب  روابط  خلاصه  طور  به  3.5شکل  

  قتگ یحق  درچارچوب سازماندهی ندارد.    نتایج یا   ها ای با سایر ورودیملاحظه. بر اساس این شکل هوش هیجانی رابطس قوی قابل دهدمی

برخی از مشاوران و افراد آکادمیکگ به نظر    ادعای  بر خلاف تر از همه اینکه  مهم   .دارد  وجود   متوسط  و  فیضع  روابط  یکسانی از   تعداد

 .باشد عنوان محرکی قوی برای عملکرد انی به رسد هوش هیجمین

کاربردی اصلی  می  :نکات  نظر  به  جذاب  و  منطقی  مفهومی  هیجانی  هزینه هوش  و  محبوبیت  علیرغم  گرچه  چندین  رسد.  های 

جلو رفت و نسبت به  ها گوناگون است. بنابراین باید با هوشیاری  آمده از پژوهشهای آنگ نتایج به دست دلاری سالانه روی برنامه میلیون

فردی است و  های میانگاه بود. در واقا هوش هیجانی هم یکی دیگر از تفاوت آ های مدعی نوشدارو بودن هوش هیجانیافراد و شرکت

فردیگ هوش هیجانی خود را شناخته  حال شما باید برای فهمیدن مزایای آشکار میان   هیچ صفتی به تنهایی قادر به توضیح رفتار نیست. با این 

 .کرددر این خصوا به شما کمک خواهد  3.6 و توسعه دهید. جدول

  

 
1 Team cohesiveness 
2 Meg Whitman 
3 Hewlett-Packard 
4 CEO 
5 chairperson 
6 president 
7 HP 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های فردی و پیامدها رابطه بین هوش هیجانی و تفاوت 3.5شکل 
SOURCE: N. Sánchez-Álvarez, N. Extremera, and P. Fernández-Berrocal, “The Relation between Emotional Intelligence and Subjective Well-

Being: A Meta-Analytic  Investigation,” Journal of Positive Psychology, May 2016, 276–285; D. Joseph, J. Jin, D. A. Newman, and E. H. O’Boyle, 
“Why Does Self-Reported Emotional  Intelligence Predict Job  Performance? A Meta-Analytic Investigation of Mixed EI,” Journal of Applied 

Psychology, March 2015, 298–342; A. Martins, N. Ramalho  and E. Morin, “A Comprehensive Meta-Analysis of the Relationship between 

Emotional Intelligence and Health,” Personality and Individual Differences,October 2010, 554–56   

 فعالیت عملی 
 م فهم هوش هیجانی خود

به      . نقاط قوت و ضعف خود راکنیدگ یک برنامه برای افزایش هوش هیجانی خود ایجاد و آن را ارزیابی  3.6با استفاده از جدول  .  1

 بیان کنید. و اجتماعی   فردیهای صورت صادقانه از هر دو جنبه شایستگی

 .دیبردیم سود  شتریب هوش هیجانی داشتن  از که د یبزن یمثال  و است کرده  کمک شما به  هوش هیجانی که  دیکن فکر یمثال به. 2

 .  دیببخش بهبود  را  آن د یتوانیم چگونه  که دی ده  حیتوضدقیق   و کرده انتخاب  3.6 جدول  از  را شایستگی فردی یهاجنبه  از یکی. 3

 . دیببخش بهبود   را آن  د یتوانیم  چگونه که  دیده  ح یتوضدقیق   و کرده انتخاب  3.6 جدول از را شایستگی اجتماعی یهاجنبه  از یکی. 4

 

 بپردازیم.خود هیجانات  تشریحبه   ب بیاییداکنون که مطالبی دربارۀ هوش هیجانی فراگرفتید

  



 شناخت هیجانات به منظور تأثیر بر عملکرد 3.6

 پرسش اصلی 

 دهد؟ شناخت هیجانات چگونه اثربخشی من در کار را افزایش می 

 تر تصویر بزرگ 
فرآیندهای سطح فردی در   به عنوان  و  و  هیجانات در محیط کار  اهمیت  دلیل دربارۀ  به همین  است.  هیجانات  از  مملو  انسان  تجربۀ 

سازماندهی شگفت احساسچارچوب  هیجانات  میان  تفاوت  بخش  این  در  نخواهید شد.  تظاهر    1شدهزده  هیجانات  و چگونگی    2شدهو 

عملکرد هیجانات به عنوان یک راه ارتباطی با خود و دیگران را یاد خواهید گرفت. بیشتر تجارب ما باعث بروز ترکیبی از هیجانات مثبت  

 شوند که رابطۀ تنگاتنگی با اهداف ما دارند. و منفی می

 

اما در واقعیت این کار غیرممکن است زیرا هیجانات نیز    کنندکارکنان باید از ورود هیجانات به محل کار جلوگیری  معتقدند  بسیاری  

و   هستنداساسی از تجربس بشری    بخشیما و هم نین    ناپذیر از هویتمورد بحهگ جزئی جداییهای فردی  مانند شخصیت و سایر تفاوت 

  ی تا آن را به عنوان فرآیند خواهید بودر نظر گرفتن این واقعیتگ شما خواستار فهمیدن هیجاناتتان با د د.نسزایی روی عملکرد دارتأثیر به 

 کردن   سرکوب  ا ی  گرفتن  ده یناد  گ یریجلوگ  ی جا  به   کندیم  کمک  شما  به   ن یا.  کنیدبرای خودگ تیم و کارفرمای خود مدیریت    مفید

 نمایید. استفاده  کاربردی  ی ابزار ها به عنوان از آن   هیجاناتگ

. 

 ؟ ند چیست -چیزی که همه آن را داریم  -هیجانات 
، اطلاعات، تجربه یا اتفاق هستند که باعث تغییر  شخصهای پیچیده و نسبتاً کوتاه به یک هدف مشخص مانند  پاسخ ،  هیجانات

شوند. مثلاً  تمایز قائل می  تظاهر شده پژوهشگران میان هیجانات احساس شده و    شوند.مینیز  شناختی و فیزیولوژیک  حالات روان 

دهد احتمالاً ناامید یا عصبانی شوید )هیجان احساس شده( اما در عمل  شما خبر عدم پذیرش شما برای ارتقای شغلی را می  رئیسوقتی  

شده    یا نشان داده   تظاهر شده هایی برای هیجانات  مثال   گممکن است هیجانات خود را بروز ندهید یا شروع به گریه کنید که هر دو واکنش

پیامدهای بعدی )در مثال مطرح    بر  تأثیرگذاریتخاب شما عدم بروز هیجان واقعی بود. هیجان بروزیافتس شما امکان  . در اولین مثال انهستند

کنند آموزش دیدن مدیریت آن ه احساس می باها و آرایشگران  رانندگان تاکسیگ گارسون  آورد.شده واکنش بعدی مدیرتان( را فراهم می

 . کنندمیدریافت دهندگ انعام بیشتری  و آن ه بروز می

ای از شادی یا رضایتگ  ن شما نشانه د. لبخند روی لبانرومهم برای ارتباط با دیگران به شمار می  روشیک  با برانگیختن رفتارگ  هیجانات  

 .استگر خشم یک اخم  و یک تن صدای بلند و پرهیاهو بیان  و در مقابل 

ها  . این هستند  های فردی بحه شده سایر تفاوت  تر ازو بنابراین منعطف  کنندمیغییر  لحظه ت  به  ما اغلب لحظه   دانیم که هیجانات هم نین می

 .هستندو هر صحنس اجتماعی دیگر از زندگی   کارگ تحصیلدلایلی برای کارکرد مهم هیجانات در 

 

 
 کارگیری رفتار سازمانیبه

 
1 Felt emotions 
2 displayed emotions 



 اندازید؟ هیجانات خود را سرزنش کنید!آیا کارها را  پشت گوش می 
روند. این چالش معمولاً به  اندازند و برخی نیز همواره از انجام کارها طفره میاغلب مردم حداقل گاهی انجام کارها را پشت گوش می

عنی هیجانات. به گفتس برخی یک علت واقعی است: یگر  ها بیان شودگ اما پژوهشمی  ضعف در مدیریت زمان یا حتی تنبلی نسبت داده 

. بله درست استب مثلاً دست کشیدن از مطالعه برای امتحانگ راهکاری برای  باشدمیراهی برای مقابله با استرس  رفتن رانگ طفره پژوهشگ

مانند: خریدگ بیرون رفتن با دوستانگ    بسیاری از کارها. دلیل اصلی این موضوع این است که انجام  باشدمیمقابله با استرس ناشی از آن  

بازی  یا  تلویزیون  یا لذت در شما میی ای ویدهتماشای  ایجاد حس خوب  اغلب باعه  این فعالیت وییگ  ها باعه کاهش  شود. در واقا 

  افراد   رسدیم  نظر  به  مسهلهگ  نیا  دی تشد  با.  که باید انجام دهید )مثلاً درس خواندن برای امتحان(  شوندمیاضطراب ناشی از کار اصلی  

  ی بهتر   احساس  تا   اندازند یم  قیتعو  امور را  ادیز  احتمال  به  باشندگ   داشته  یشتریب   اضطراب  هرچه  و  شوندیم  مضطرب  شتریب  دمدمی مزاج

 دهند؟   انجام   خودشان   به   کمک  ی برا  توانندیم  یکار  چه گ  افرادی که برخی اوقات یا همیشه درگیر این معضل هستند  حسابگ   نی ا  با   .کنند

گ  برای هر بخش  ترآن به اجزای کوچک  تقسیمبا  استگ    آورو دلهره   هر قدر کار ضروری   )اهداف جزئی(:  1اهداف تعریف خرده   .  1

 .شودمیوسوسه برای انجام کاری دیگر ش اضطراب ناشی از انجام کار و . این کار باعه کاهکنیدیک نقطس آغاز و پایان تعیین 

زنیمگ زیرا علیرغم اینکه این کار به  یا ورزش کردن حرف نمی  رویما در خصوا بیرون رفتن برای پیاده فقط کار را انجام دهید: . 2

رفتن است. توصیس ما این است که کار را شروع کرده و قسمتی از آن را انجام  کند اما در واقا نوع دیگری از طفره سلامتی کمک می

 رسد. میدهید. وقتی کار شروع شدگ انجام آن کمتر دشوار به نظر

  داشت و قادر به انجام چه کارهایی خواهید  چه حسی خواهید در صورت انجام کارتصور کنید  تصور کنید:  مزایا و احساسات را  .  3

رفتن به ندرت به مزایای  گر این است که افراد در هنگام طفره ها بیانرسد اما پژوهش بود؟ درست است که این کار کافی به نظر نمی

 د.که امکان کسب آن را داشتن  کنندمیاحتمالی فکر 

 اهداف نیز همانند نیل به هدف کلی پاداش دهید. بر اساس توصیه بند پیشگ برای رسیدن به خرده   به خودتان پاداش دهید: . 4

قطعاً  هیجاناتگ    حال فهمیدن نقشبا این .  شودنمیبه مشتری    الس این ترم یا کسب آمادگی برای سخنرانیسرزنش هیجاناتگ باعه انجام مق

 ها کار را انجام دهید!. حال با در نظر گرفتن این توصیه کردبه شناخت و غلبه بر تمایلات کمک خواهد 
Adapted from S. Wang, “To Stop Procrastinating, Start by Understanding the Emotions Involved,” The Wall Street Journal, August 31,2015, 

http://www.wsj.com/articles/to-stop-procrastinating-start-by-understanding-whats-really-going-on-1441043167. 

 

 هدف   به دن یرس  یبرا  یمنف ا ی مثبت یها واکنش  عنوان  به هیجانات 
 مثبتگ منفی یا آمیخته در نظر گرفت. بر حسب اهداف در سه گروه ها را توان هیجان آید که میبه نظر میاین طور  تعریف  از

التحصیل شویدگ احتمالاً هیجانات مثبتی  موقا و با افتخار فارغ  اگر هدف شما عملکرد مطلوب در مدرسه باشد و به   :2هیجانات مثبت

 د. نبا اهداف همخوانی دار اند زیرا . این هیجانات مثبت کرد مانند شادمانیگ قدردانیگ غرورگ رضایتگ قناعت و آرامش را تجربه خواهید 

. به عبارت دیگر هیجانات منفی با اهداف ناسازگاراند. هیجانات منفی  هستندهیجانات منفی نتیجس عدم نیل به اهداف  :3هیجانات منفی 

ترمگ شما در صورت عدم قبولی در امتحان پایان   . هستندگ حسادت و تنفر  غمکاریگ شرمندگیگ  رایج مانند خشمگ ترسگ اضطرابگ گناه 

یک معدل خوب    توأم باموقا  التحصیلی به ؟ عدم پذیرش در امتحان با هدف شما مبنی بر فارغکنیدمییک از این هیجانات را تجربه  کدام

 سازگار نیست. 

 
1 subgoals 

2 Positive emotions 

3 Negativeemotions 



یک ارتقای شغلی   فرض کنید.  شوددستیابی یا عدم دستیابی به اهداف ممکن است باعه ایجاد هیجانات آمیخته    :1هیجانات آمیخته

به دلیل  انتقال  شود اما این ارتقای شغلی می خوب با درآمد مناسب باعه ایجاد هیجانات مثبت مانند مسهولیت و پرداخت بیشتر برای شما 

 نظر شما نیست.مورد  از ایالتی به ایالت دیگرگ 

 

   نگرآینده-نگرهیجانات گذشته 
درصد از   15به جز مثبت و منفی بودن هیجاناتگ توجه به سایر خصوصیات آن نیز حائزاهمیت است. فرض کنید مدیر شرکتی هستید که 

د روی کارکنانی تمرکز  . حال بیایی شوندمیاسترس    دچاراند  نانی که شغل خود را از دست داده ک است. کار  ده کارکنانش را تعدیل کر

 مختلف: اشکال کنند اما به  . هر دو نفر دربارۀ تعدیل نیرو احساس منفی می3و جنیفر 2شلبی  اند:از تعدیل نیرو در امان مانده کنیم که 

توانسته رخ دهد و اتفاق  هیجان غالب او خشم است. افراد معمولاً دربارۀ چیزهایی عصبانی هستند که در گذشته رخ داده یا می  شلبی:

 است.   4نگر. به بیان دیگر عصبانیت یک هیجان گذشته استنیفتاده  

قرار است در آینده رخ دهد. بنابراین    که  کنندمیهیجان غالب او ترس است. افراد معمولاً دربارۀ چیزهایی احساس ترس    جنیفر:

 است.  5نگر )بالقوه( ترس یک هیجان آینده 

اتفاقات گذشته مانند روش  شلبی به  برای مثال  گوید که می   ماآگاهی نسبت به این هیجانات به    :کاربردی برای مدیرانپیامدهای  

زیرا موجب ترک خدمت همکاران    داند نمیاو فرآیند را عادلانه    دهد. احتمالاًاهمیت میگیری دربارۀ افراد مورد نظر برای تعدیل  تصمیم

شما به    است.  آنعدم اطمینان نسبت به آیندۀ شغلی و امکان از دست دادن  جنیفر داردگ  اما دلیل هیجان ترسی که    است.  محبوبش شده 

. فعالیت  خود استفاده کنید  ها برای هدایت اقداماتتر دربارۀ هیجانات آن از این دانش اختصاصی  توانیدمیعنوان مدیر شلبی و جنیفر  

 .استزیر بر اساس این سناریو  عملی

 فعالیت عملی 
 مدیریت هیجانات سایرین 

 برای شلبی عصبانیت و برای جنیفر ترس است.   6دانید که هیجان غالب مرتبط با تعدیل نیرو نفر مذکور هستید و می فرض کنید مدیر دو 

 ؟ کدامندتوان برای کاهش عصبانیت شلبی انجام داد اقدام ویژه که می . دو1

 ؟ کدامندتوان برای کاهش ترس جنیفر انجام داد اقدام ویژه که می . دو2

 تغییرات چه اقداماتی قابل انجام است؟ این  مرتبط با  مثبت  برای افزایش هیجانات . 3

 

 توان هیجانات منفی در کار را مدیریت کرد؟ گونه می چ

 
1 Mixedemotions  

2 Shelby 

3 Jennifer 

4 Backwardlooking or retrospective emotion 

5Prospective emotion 
6downsizing 



احساس شده خود را به احساسات    هیجانات فیلتر نشده   به صورت  توانید برای مدیریت احساسات خود در محل کار میحاظ نظریگ  از ل

هنجارهای بروز  ها دارای  ازمانود. سخواهد ب   مخرب نیزعلاوه بر غیر واقعی بودنگ    . اگر چنین نباشدگ این کارنمایان شده تبدیل کنید

 قابل بروز برای اعضا هستند. مورد قبول و یا قوانین تبیین هیجانات  1هیجان

 

  

 
1emotion display norms 



 رفتارسازمانی در عمل
 در کار عصبانیتخوب و بد 
رسید. او به  به گوش می  رئیسسازی کورنلگ متوجه افزایش تعداد روزهایی شد که صدای فریاد  گ مدیرعامل کارخانس آهن 1آندره کورنل

برگزاری جلسات متعدد و    از طریقگ «پرتاب بمب اتم و فراگرفتن سراسر دیوار با خون»  و دچار شدن به سرانجامی چونجای صبر بیهوده 

 .کردمختصر با ابراز خشم نسبت به همکارانش مقابله 

و   کنید دریافت  کننده خصمانه و سرزنشکند. ممکن است شما در هنگام کار یک ایمیل فریادکشیدن به اشکال دیگری نیز نمود پیدا می

رودررو یا با ایمیل    شکلمناسب و سازنده نبودن داد زدن به    های علمی حاکی ازیافته   آن را با حروف بزرگ برای همکارانتان کپی کنید.

کند. هر  بسیار خشمگین شروع به فریاد زدن و تحکم به فرد دیگری می  یفرد  که در آن  است. ممکن است شما در جلسس گروهی باشید

 .کندمیآسیب جدی وارد  انجام دهندۀ آنو نامطلوب است و به شهرت   ایدوی این رفتارها غیرحرفه

ای حاکی از پیامدهای نامطلوب احتمالی هیجانات منفی است. به طور مثال  نتایج تحقیقات به طور فزاینده  :های هیجانات منفیهزینه

نان باید مراقب ایجاد هیجان شرمندگی یا خشم باشند زیرا این هیجانات خاا با رفتارهای مخرب  ک به کار  دمدیران در هنگام ارائس بازخور

 بدرفتاری با دیگران و دزدی رابطه دارند.  مثلدر محیط کار 

 برندمشتریان ناراضی دوچندان رنج می 
که خشونت علیه ایشان رخ    کارکنانیخشونت کلامیگ روی عملکرد شغلی کارکنان اثر منفی دارد.    مثل بروز هیجانات منفی مشتریان  

قبل از بروز خشم نسبت به یک  شوند. بنابراین بهتر است  میکب  دهدگ با یادآوری و پردازش اعتراضات مشتریان اشتباهات بیشتری مرتمی

 نمایندۀ خدمات مشتریانگ یک بار دیگر خوب فکر کنید!

 مزیت بروز هیجان خشم در محیط کاری 
  بهتر پیام منجر به حل مسائل در محیط کار و در نتیجه درک به دلیل افزایش قدرت انتقال پیام مورد نظرگ گاهی اوقات ابراز هیجان خشم 

بروز خشم بر سر تواند مفید باشد. به عبارت دیگرگ  . بروز خشم بر سر مسائل و مشکلات سازمان و نه افرادگ میشودآن میگیرندۀ    توسط

 شود. میتر تلقی سازنده واکنشی غیرتدافعی و جای افراد مسائل به 

 بیاندیشید 
 ای برای مدیران دارید؟ صیه منظورکنترل خشم و سایر هیجانات منفی در کار چه توبه . 1

 ای برای مدیران دارید؟ چه توصیه  2زیردستان تظاهر شده منظورکنترل خشم و سایر هیجانات منفی احساس شده و به . 2

 ترین روش شما برای مقابله با هیجانات منفی چیست؟ سازنده . 3

 

 

 

  در عمل  رفتارسازمانی  بخش   راهکارهایی ارائه داد.گ برای کنترل آن  منفی در کاراحساس هیجانات    ی ناپذیرحال باید با توجه به اجتناب 

 .کندمیمزایا و معایب بروز خشم در کار را توصیف 

 
1 Andrew Cornel 
2 direct reports 



.  کندمیاصول راهنمایی دربارۀ چگونگی مقابله با طیفی از هیجانات منفی ارائه    3.7خشم تنها هیجان منفی در محیط کار نیست. جدول  

 . تأمل کنیدها برای کنترل آن توصیه  این  های خود و چگونگی اثربخشیجارب و واکنش دربارۀ تفوق با مطالعس جدول 

 
گذار در کنفرانس که  گ مدیرعامل شرکت با نارضایتی از اظهار نظر یک سرمایه1جف اسکیلینگ   2001ادب شوند. در سال  ممکن است مدیران هنگام عصبانیت بی

های  ترین رسوایی)ناسزا(. بعدها و در یکی از بزرگ  کنیم«شکرمگ ما از آن چشم پوشی میخوب گ بسیار متسالیانه نداردگ گفت: »گفته بود انرون توانایی برقراری تراز  

 . شد محکوم  بهادار اوراق در یکلاهبردار ل یدل به  مورد 19 در 2006 سال درمالی ابتدای قرنگ انرونگ اعلام ورشکستگی کرد. اسکیلینگ 
                                                                                                                                                                                   © Jessica Kourkounis/AP Photo 

 

گ به کارکنان گفت که اگر کسی رازهای شرکت را افشا کندگ او را به سیارۀ لعنتی مریخ شوت خواهد  2011ا  ت  2009های  گ مدیرعامل یاهو طی سال 2کارول بارتز 

فرستاد(! مانند جملس اسکیلینگ این عبارت بارتز گزارش و او اخراج شد. هر چند دلیل احتمالی این اخراج بیشتر کاری و نه به خاطر    کرد )به ناکجاآباد خواهد 

 Manu Fernandez/AP Photo ©                                                                                                                                                           صحبت تند او بود.  

 

 هیجانات منفی رایج و چگونگی کنترل آن 3.7جدول 

 پیشنهادی برای مقابله راهکار  هیجان احساس شده  

 3ترس
  نیا ریغ در من واقعاً در خطر است؟ تأمل کنید و موقعیت را عیناً ببینید. از خودتان بپرسید: آیا کار یا مسیر شغلی

 . ترس تا دی باش داشته جانی ه  وی بودن عصب احساس فقط  است ممکن صورتگ

 4جواب رد شنیدن 

پس احتمالاً این یک شکوه   نهگذارید؟ اگر اعتنایی کرده احترام میبه عقیده فردی که به شما بی آیا واقعاً

  گرید روز": مسهله را روشن کند د یبخواه است ممکن  دگیگذاریم  احترام شخص آن به اگرآمیز است. طعنه

 " د؟ یکن روشن دقیق  را  قضیه دی توان یم. کردم بدی احساس من و  ________  دی گفت شما

 5خشم

.  دیکن   مشخص  را  خود  تیعصبان  لیدل  شدنگ  آرام  محض  بهبرای جلوگیری از خشمگ از موقعیت فاصله بگیرید.  

.  است  مهم   ار یبس  شما   ی برا  که  کرده  نقض   را   یاستاندارد  ای  قانون   یکس  که  است  ن یا  امر  نیا  ل یدل  اوقات   شتریب

 .نشود تکرار دوباره تا  دی کن منتقل فرد به  را استاندارد ای قانون   نیا تیاهم  تا د یکن دا یپ یراه

 6بودن  نتیجهبی 
بپردازیدگ در  ها اصلاح آن  ها و در صورت نیاز رود باید به ارزیابی مجدد برنامهوقتی کارها طبق انتظار پیش نمی

 شکیبا باشید.  غیر این صورت کمی

 . کنیدهم گاهی این حس را دارندب به تقویت خودکارآمدی خود توجه  زیاد اعتماد به نفسحتی افراد با  7صلاحیت بودنبی 

 8استرس
بندی کنید. کارهای مهم را زودتر  استرس استبکارهایتان را اولویت  جا که محدودیت زمانی عامل اصلی از آن

 از کارهای ناگهانی انجام دهید. 

SOURCE: Adapted from G. James, “Feeling Negative? How to Overcome It,” Inc. November 26, 2012. 
 

 
 چه در این فصل آموختیمآن 

 
1 Jeff Skilling 
2 Carol Bartz 
3 Fearful 
4 Rejected 
5 Angry 
6 Frustrated 
7 Inadequate 
8 Stressed 



دهی رفتار در  های فردی نقش مهم و اساسی در شکلگذاردگ زیرا تفاوت هستید بر عملکرد تأثیر می با مطالعس این فصل آموختید آن چه  

ها دارد. بسیاری از کاربردهای عملیاتی این موضوع باعه ارتقای عملکرد فردی و اثربخشی بیشتر در  محل تحصیلگ کار و سایر زمینه

کنید.    ت یتقو  و چارچوب سازماندهی  ریز  یدی نکات کلمرور  خود را با    ی ریدگاتوانید یمیشود.  مجموعس سازمانی و مدیریت افراد می

 .دی فصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل های پرسشبا پاسخ به در نهایت 

   سوم نکات آموزشی مهم فصل  

 ها مهم هستند تفاوت 3.1
 رفتارهایی است که مبین یک شخص هستند. های فردیگ مقوله وسیعی برای توصیف شمار زیادی از صفات و تفاوت  •

ها و هیجانات  ها در نظر بگیریم. هوش نسبتاً ثابت است. در حالی که نگرشهای فردی را با توجه به ثبات نسبی آن بهتر است تفاوت  •

 تر هستند و تحت کنترل فرد قرار دارند. منعطف

 هوش: چیزی بیش از ماجرای ضریب هوشی وجود دارد  3.2
 هندۀ ظرفیت فرد در تفکر سازندهگ استدلال و حل مسهله است. آن چیزی بیش از بهرۀ هوشی صرف است. هوش نشان د •

های چندگانهگ هشت نوع گوناگون هوش شامل زبان شناختیگ منطقیگ موسیقیاییگ  هووارد گاردنر در نظریس خود با عنوان هوش  •

 ر شمرد.جنبشییبدنیگ تجسمییفضاییگ میان فردیگ درون فردی و طبیعی را ب

 هوش کاربردی توانایی حل مسائل روزمره با استفاده از دانش تجربی برای سازگاری با محیطگ شکل دادن و انتخاب آن است. •

  انتصاب   انتخابگ   یبرا  می توانیم  کههای متناسب با هر شغل خاا مفید است  های گوناگون به منظور شناسایی هوشدانش هوش •

 میکن استفاده  آن  از  متناسب افراد توسعه  و

 شخصیت، رفتار سازمانی و اثربخشی من 3.3 
 دهد.فرد ما را شکل می های جسمیگ رفتاری و ذهنی است که هویت منحصربه شخصیتگ ترکیبی از ویژگی •

بودنگ  گراییگ سازگاریگ باوجدان شامل برون بعد بزرگ شخصیت است که ابعاد آن    یک شیوۀ مفید برای توصیف شخصیتگ پنج  •

 است.  ثبات هیجانی و تمایل به تجربیات جدید

ها  صتدهند. این افراد ضمن شناسایی فرگرگ محدود به نیروهای محیطی نیستند و اغلب محیط را تغییر میافرادی با شخصیت کنش  •

 کشند.هاگ ابتکارات خود را بروز داده و تا رسیدن به تغییر معنادار دست از تلاش نمیو کار روی آن 

های شخصیت برای انتخاب و  آل و نقایص سنجش شخصیتگ مدیران از آزمون علیرغم موجود نبودن یک نوع شخصیت ایده  •

    کنند.انتصاب کارکنان استفاده می

  



 کنترل و ثبات بر عملکرد   نفس، کانونهای اصلی: ارزیابی چگونگی تاثیر کارایی، عزتخودارزیابی 3.4
( عزت  2( خودکارآمدیگ  1های اصلی نشان دهندۀ یک صفت شخصیتی عمده و شامل چهار صفت فردی مثبت:  خودارزیابی •

 ( ثبات هیجانی است. 4( کانون کنترل و 3نفسگ 

 آمیز یک کار مشخص است.ارۀ شانس انجام موفقیت خودکارآمدی باور فرد درب •

 های رفتاریگ تشویق از سوی دیگران و حالت هیجانی قابل ارتقا است.باورهای خودکارآمدی با تجربهگ مدل  •

ها پی هاگ به ارزش کاربردی آنهای اصلی و آموزش عناصر این خودارزیابیمدیران با انتخاب کارکنان بر اساس خودارزیابی •

 برد.  خواهند 

 ارزش باهوش بودن از لحاظ هیجانی  3.5
  ی برا   اطلاعات  ن یا  از  استفاده   و   ها آن  نیب  زیتما  جادیا  گرانگید  و  خود  عواطف  و  احساسات  بر  نظارت  ییتوانا  یجانیه   هوش •

 . است ما اقدامات و  تفکر ت یهدا

 رهبری ارتباط دارد.هوش هیجانی با فروش بیشترگ ترک خدمت کمتر و نیز ظهورگ رفتار و اثربخشی  •

با ایجاد شایستگی فردی )خودآگاهی و خودمدیریتی( و شایستگی اجتماعی )آگاهی اجتماعی و مدیریت روابط( قادر   هر کسی •

 به ارتقای هوش هیجانی است.

 شناخت هیجانات مؤثر بر عملکرد 3.6
 . عاتگ تجربه یا اتفاق هستندگ اطلایک شخصهای پی یده و نسبتاً کوتاه به یک هدف مشخص مانند پاسخ  هیجانات •

 های محیط کار و خارج آن ترکیبی از هیجانات مثبت و منفی و نه صرفاً یک نوع هستند. اغلب تجربه  •

 نگر )مانند خشم( نیز قابل تفکیک هستند.نگر )مانند اضطراب( و گذشته علاوه بر مثبت و منفی بودنگ هیجانات از لحاظ آینده  •

نات قابل قبول برای بروز توسط اعضا دارای هنجارها یا قوانین بروز هیجان هستند. بنابراین آگاهی از  ها برای تعیین هیجاسازمان •

 چگونگی شناسایی و مدیریت هیجانات مهم است. 

  



 سومفصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
های فردی از طریق هیجانات )احساس شده و  نشان داده شده استگ در این فصل چگونگی تأثیر تفاوت   3.6طور که در شکل  همان

 تظاهر شده( در سطح فردی را بر بسیاری از پیامدهای کاری در سطوح فردی و گروهییتیمی آموختید.

 
 کارگیری رفتارسازمانی یادگیری و بهچارچوب سازماندهی برای  3.6شکل 
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 سومفصل   های کلیدیپرسش : چالش
فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا  گالات نشدیدؤپاسخگویی به سچنان ه موفق به  .  دیپاسخ ده  ریز  های کلیدیپرسشبه    دیبتوان   دیبا  اکنون

خود    یهاادداشت یفصل و  متن    گ3.6شکل  یگ  دیبه نکات کل  ریز  یاصل  سهوالات مرور مجدد و پاسخ به    ی برا  اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 ؟  ای داردچه فایده های فردی درک ثبات نسبی تفاوت . 1

 ؟ دارند عملکرد  چه تأثیری بر انواع هوش. 2

 گذارد؟ می ی تأثیرچه  شخصیت بر عملکرد من در محل تحصیل و کار . 3

 عوامل فردی

 هوش•

 شخصیت•

 گرشخصیت کنش•

 های اصلیخودارزیابی•

 

 موقعیتیعوامل 

 

 سطح فردی

 هیجانات•

 

 گروهی/تیمیسطح 

های گروهی و پویایی•

 تیمی

 سطح سازمانی

 

 سطح فردی
 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 پیشرفت یسلامت•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروه•

 سطح سازمانی

 عملکرد مالی•

 بقا•

 شهرت•

 فرآیندها هاخروجی هاورودی

 



 ؟  دارندبر عملکرد کاری من  چه تاثیریهای اصلی خودارزیابی. 4

 کند؟ به من می جه کمکیهوش هیجانی چیست و . 5

 دهد؟ افزایش میشناخت هیجانات چگونه اثربخشی من در کار را . 6

 

 کاربردهای فردی
های فردی مانند شخصیتگ هوشگ  از لحاظ کاربردیگ ارتقای آگاهی نسبت به چیستیگ چگونگی کارکرد و اهمیت بسیاری از تفاوت 

بهبود عملکرد میخودارزیابی باعه  از دانش خود در کنار خودارزیابیهای اصلی و هوش هیجانی  ها و مفاهیم فصل دوم برای  شود. 

های فردی در محل تحصیل و کار را شناسایی افزایش خودآگاهی استفاده کنید. سپس با استفاده از این دانشگ مزایا و معایب خاا تفاوت 

های فردی متعددگ برای مدیران و رهبرانی فعلی یا احتمالی آینده  کنیم با استفاده از دانش خود نسبت به تفاوتکنید. هم نین توصیه می 

گیری یک الگو یا  نمونس اولیه از شخصیت  علاوه بر یادگیری مفاهیم این فصلگ باعه شکل  "افراد مهم"اد کنید. ایجاد نمایه پروفایل ایج

کارفرما می نظر یک  مورد  پروفایل    کردن   برجسته  یبرا   دانش  نیا   از  .دیکنمی  جادیا  موفق  افراد  از  ای هینما  گرگید  عبارت  بهشود.  و 

از هوش هیجانی غافل نشوید    .د یکن  استفاده  خود  شرفتیپ   تیهدا  ی برا نیهم ن و دیدارنیاز    یشغل  یها مصاحبه   نیح  در   که  یاتیخصوص

 تواند باعه موفقیت یا شکست شما شود. هاگ میزیرا علیرغم نتایج ضدونقیض پژوهش

 
 مدیریتیکاربردهای 

های فردی مهم در شرح شغل مفید هستند.  اول برای تعیین تفاوت های فردی کاربردهای قابل توجهی برای مدیران دارند. در وهلس تفاوت 

توان  های مورد نیاز کارکنان برای موفقیت در یک شغل خاا را تعیین کنید. دوم  اینکه می توانید وظایف شغلی و ویژگیاول اینکه می

های نسبتاً ثابت  اده کرد. اغلب با استفاده از ویژگیهای فردی )ثابت تا متغیر( در انتخاب و آموزش کارکنان استفاز دانش پیوستار تفاوت 

 به سایرین  مشاوره   ای  آموزشقابلیت    و  نبوده   آسان  موارد  نیا  رییتغ  را یزکنیدگ  )مانند هوش و شخصیت( کارکنان را استخدام و سنجش می 

شتاب زده قضاوت نکنیدب مثلاً:  های فردی و اجتماعی بسنجید.  ندارند. هم نین باید هوش هیجانی خود را با توجه ویژه به شایستگی  را

با توجه به پیامدهای احتمالی پایین بودن هوش هیجانیگ عاقلانه    »من هوش هیجانی بالایی دارم.« یا »هوش هیجانی من نسبتاً خوب است«.

وختن و ارتقای هر دو جنبس هوش هیجانی تلاش کنید. با انجام این کارگ برای ارزیابی هوش هیجانی افراد تحت مدیریت   است که برای آم

 هاگ سایر همکاران و سازمان مفید خواهد بود. شوید. این اقدامات برای شماگ آن خود و افراد مدنظر برای استخدام بهترآماده می

 
 

  



 مورد کاربردی حل مسئله 
 کنیم! آمازون خطاب به رقبا: شما را خرد می

 آمازن خطاب به کارکنان: شما را جابجا می کنیم! 
های جهان در هر  ترین شرکت ترین و موفقنیستب بلکه یکی از بزرگ   90آمازون تنها یک شرکت باقیمانده از دوران رونق فناوری دهس 

فروش کتاب تا فروش تقریباً همه چیز و به همه کسگ در همه جا استفاده  خود برای    1صنعتی است. این شرکت از رویکرد تغییر بازی

شود و این موقعیت مرهون نوآوری تکنولوژیک  کرد. در حال حاضر آمازون در زمینس خدمات مشتریان به عنوان یک رهبر شناخته می

های ارائه دهندۀ خدمات وب دنیا و  ن شرکتتریآن است. هم نین نوآوری تکنولوژیکگ شرکت آمازون را به یکی از بزرگ  پیشگامانه 

ایفای نقش هزاران کارمند   نتیجس تعهد و  فراتر از یک شرکت خرده فروشی مهم تبدیل کرده است. همس این دستاوردهای چشمگیرگ 

آن ه باعه رشد و بقا در  طور که انتظار داریدگ استانداردهای استخدام در آمازون بسیار سطح بالا استب اما  بااستعداد آمازون است. همان

 شود بسیار چالش برانگیزتر است.شرکت می

 2نیست   درخشان و گل رزهمه چیز 
های شرکت آمازونگ تاکنون دربارۀ رویکرد مدیریت کارکنان اطلاعات کمی در دست  ها و تلاش های متعدد موفقیت علیرغم گزارش

گزارش اینکه  تا  »محیط  بودگ  اخیرگ  ساعت طاقت های  جمله  از  شرکت  مکان    فرسای  و  زمان  نبود  تحقیرکنندهگ  رؤسای  طولانیگ  کار 

سابقه بالای ترک خدمت کارکنان را آشکار کرد«. برای پی بردن به میزان بدی اوضاع کافی است بدانیدگ  استراحت و در نتیجه نرخ بی

شرکت فهرست فورچون در رتبس    500ساله در حفظ کارکنانگ در بین  گ آمازون با میانگین نرخ یک  3اسکیلبندی شرکت پی بر اساس رتبه 

 ماه بود(.  18قرار گرفت! )بر اساس یک برآورد دیگر این نرخ  464

خطاب به سهامداران اعلام    1997در سال   گ مدیرعامل و بنیانگذار شرکت4کدام فشارها باعه میزان بالای ترک خدمت بود؟ جف بزوس 

توانید از این سه مورد دوتا را انتخاب کنید«. به عبارت  توانید طولانیگ سخت یا هوشمندانه کار کنیدگ اما در آمازون نمی کرد: »شما می

های  فشارهای رایج محیط دیگرگ کارکنان باید همواره حاضر باشند و به بهترین شکل عمل کنند. کارکنان شرکت آمازونگ بسیاری از  

کنند )با توجه به اینکه  )تمام وقت( و نداشتن تعطیلات را تجربه می   5  7در    24ساعت کار هفتگیگ ارتباط    80کاری فعلی مانند بیش از  

بزرگ خرده آمازون  بودنترین  حاضر  »همیشه  فرهنگ  ندارد(.  تعجب  جای  موضوع  این  استگ  از  6فروش  تعدادی  در  آمازون  در   »

با رئیس    4:30تا    7آور مشهود بودب مثلاً کارمندی که پس از به دنیا آمدن اولین فرزندش برای داشتن ساعت کاری از  های تأسفتانداس

دیدند و با بازخوردهای ناشناس خود )کارکنان به استفاده  خود مذاکره کرد. مشکل این بود که همکاران وی حضور زودتر وی را نمی

تواند در  شدند( به او فشار زیادی وارد کردند. رئیس او نیز گفت که در صورت انتقاد همکاران از این موضوعگ نمیاز این کار تشویق می

« 7بندی و اخراجشود؟ بلهگ آمازون از یک سیستم مدیریت عملکرد »رتبهفرآیند ارزیابی عملکرد از وی دفاع کند. آیا از این بدتر می

شوند. بنابراین  های پایین اخراج میبندی شده و هر ساله کارکنان رتبه کارکنان توسط مدیران خود رتبه   کندب به این معنی کهاستفاده می

بیمار خود مراقبت می از والدین  داشتیدگ  اگر شما سقط جنین  برای  حتی  باز هم فرصت کمی  یا در حال درمان سرطان هستیدگ  کنید 
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زیادی از کارکنان دارای مشکل موجود است که زندگی خود را با کار در آمازون    هایاستراحت یا پا پس کشیدن خواهید داشت. داستان 

کردمگ سر میز کارش گریه آور نبود که یکی از  کارکنان سابق گفت: »تقریباً هر کس که من با او کار میدیدند. تعجبناسازگار می

ات کارکنان سابق ناراضی در نظر گرفتگ اما به حدی این موارد  کرد.« آمازون برخی از این ادعاها را انکار کرد و به عنوان اعتراضمی

 زیاد بود که حتی درصد کمی از آن هم زیاد است.

 گیری مهم است هر چیز قابل اندازه
ده  های پی یگیری همه چیز است. مثلاً برای نظارت بر کارکنان انبار از سیستم گ اندازه 1یکی دیگر از عوامل ایجاد یک محیط کاری پرفشار 

گ برای شرکت در جلسات منظم »مرور کار« 2شود. کارکنان یقه سفید بندی  شده در هر ساعت استفاده می های بسته برای کنترل تعداد جعبه 

صفحه گزارش بالغ بر هزاران داده را آماده کنندگ بخوانند و تحلیل کنند. اغلب در این جلسات کارکنانگ چندین مرتبه توسط    60-50باید  

 ها گفته شود: »دیگر ادامه نده.«  ها احمقانه تلقی شود یا به آن های آن مسخره شده و غیرعادی نیست که پاسخ  مدیران 

  محصولات   فروش  و   انتخاب   یبرا   و   کرده   یآور جما  که  یرینظیب   یمشتر  ی هاداده   ل یدل  به استگ    موفق  یادیز  حد   تا   شرکت  نیا  مطمهناًگ

ای مشابه برای تبدیل مدیریت عملکرد از یک اتفاق سالیانهگ  ها به شیوه هدف بعدیگ استفاده از داده   . بر همین اساسکندیم  استفاده   خود

دانند که در آن کارمندان  « می3به فرآیندی روزانه و اثربخش است. گرچه بسیاری از کارکنانگ نتیجه را به عنوان یک »داروینیسم هدفمند 

ستند. این رقابت دائم و گسترده )حتی به صورت هدفمند(گ پیامدهای نامطلوبی دارد. مثلاً  به صورت پیوسته با یکدیگر در حال رقابت ه 

شود زیرا به اشتراک گذاشتن اطلاعات باعه زیان یک کارمند و سود کارمند  ها و استعدادها توسط کارکنان میباعه عدم تسهیم ایده 

های کارکنان در سیستم بازخورد همکارانگ گروه   .شوندیم  فیتضعبلکه   بیموشکاف  قط نه ف  گرانید ی ها ده یا علاوهگب دیگر خواهد شد.

 عملکرد ی برا که یمیمستق یها  گزارش از هم باید  هاآن رانگیمد  مورد درکنند. برای پشت سرگذاشتن سایرینگ علیه یکدیگر توطهه می

آزمون عملکرد را با    توانندینم  همه   -   قربانی شود  باید  یکس  چه  کنند   نییتع  حال   نیع  در  و   کنند  دفاع  دانندیم  ارزشمند  اریبس  خودشان

 موفقیت پشت سر بگذارند. 

 آمازون = بزوس 
ها مستقیماً به جف بزوس مربوط است. او نه تنها بنیانگذار و مدیرعامل شرکتگ بلکه معمار ارشد همه چیز  ها و شکایت بسیاری از تحسین 

ها استفاده رود از داده ها و شیوۀ فعالیت شرکت مجسم است. مانند بزوسگ از کارکنان انتظار میارزشدر آمازون است. شخصیت او در  

رو و با مقاومت پیروز شوند. این رویکرد تنها برای نوع محدودی از کارکنان جذابیت دارد و قابل تحمل است.  کنندگ با مشکلات روبه 

های کمیابی است که قادر  دانست. شرکت به دنبال ستاره « می4»استخراج طلا  ن را مانندیکی از کارکنان سابق فرآیند استخدام در آمازو

 به پیشرفت در محیطی نیازمند تلاش بسیار باشند و این کار مستلزم گزینش تعداد بسیار زیادی از افراد است.

گردش مالی مستلزم استخدام هزاران کارمند در سال  این راهبرد یک چالش واقعی برای آمازون است. اندازۀ شرکتگ نرخ رشد و میزان 

-40شد. مصاحبه با کارمندان مرد  نمی  5باشد ولی این شامل هزاران کارگر موقت استخدام شده برای برآمدن از پس تعطیلات پرمشغله می

ها هم نگران  ین خواهد کرد که خود آن ساله جایگز  40-30ها را با کارکناناند که آمازون آن ها متقاعد شده آشکار کرد بسیاری از آن   50

 تر تعهد کمتر و انرژی بیشتری دارند.ساله هستند. چرا؟ چون کارکنان جوان 30-20جایگزینی با کارکنان 

 
1 pressure cooker environment 
2 White-collar employees 
3 Purposeful -Darwinism 
4 panning for gold 
5 holiday rush 



 آمازون در این خصوص چه کرده؟ 
را سازماندهی کرد. در این شیوه  (  مالک  عنوان   به   اننک کار  به  انتقال)  برای مقابله با این جابجاییگ آمازون برنامه غیر معمول انتقال سهام 

  40درصدگ سال سوم    15درصدگ سال دوم    5سهامدار شوندگ در سال اول    دوره   کی  یط  در  ی مساو  طور  به  نکه یا  یجا  به   آمازون  نانک کار

قرارداد خود را برگردانندگ  شوند. کارکنانی که در سال اول استخدام شرکت را ترک کنندگ باید پاداش امضای  سهامدار شرکت می درصد

ها  جایی خود را پس دهند. گرچه بسیاری از متخصصان اثربخشی این سیاست و اگر در سال دوم از شرکت خارج شوند باید پکیج جابه 

کند: ی میگ که برای بسیاری از کارکنان سابق آمازون کاریاب2گ مدیر شرکت استخدام سیتل1اند. به گفتس لیندزی ثرون را زیر سؤال برده 

شود«. هنوز برای سایرین سؤال است که آیا  »پرداخت احتمالی سهام غیرنقدی باعه ماندن کارکنان ناراضی مترصد ترک شرکت نمی 

 آمازون با وجود نابودی و کنار گذاشتن این نین کارکنانگ قادر به ادامس نوآوری و پیشرو بودن در بازار است؟ 

  و   خوب است   یبرخ  ی برا  ستمیس  ن یاکارمند کاملاً راضی و موفق هستند.    150000دی از بیش از  منصفانه است که بگوییمگ قطعاً درص

  شودیم  باعه  آمازونگ در  استخدام   ی براسخت   العاده فوقو شرایط   ینامخوش  گ موفقیت  نوار   .کندیم کار  یمدت  ی براصرفاً   ی اریبس یبرا

 . باشند  ارزشمند ار یبس ی فناور صنعت  از خارج و  داخل در گرید یها شرکت  از یاریبس  و  شرکت نیا  ی رقبا یبرا  سابق ی هایآمازون که

 

   رفتارسازمانیای حل مسئله مرحلهاستفاده از رویکرد سه
 له ئتعریف مس گام اول: 

. به یاد داشته  را شناسایی کنید  آمازونشرکت  )های( مهم در  مسهله   3.6نتایج چارچوب سازماندهی در شکل    ستون   ا استفاده از ابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهلهاست.    موجودمطلوب و    وضا   میان   شکاف  مسهله باشید  

 . نماییدبر روی آن تمرکز  3و  2مراحل   در یک مهمترین است و کدام بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل نشده  پیامد بگیرید. اگر بیش از یک 

  تعیین   باید .  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید   از  معمولاً  مشکلات  و   هستند (  اصلی  بازیگران)   اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

هم نین اینکه شما سطح فردی یا سازمانی را در تحلیل    .کنیدمی  تعریف  -  سازمان  یا  تیم  مدیرگ  کارمندگ  -  کسی  چه  نظر  از  را  مشکل  کنید

 شود.انتخاب کنید باعه ایجاد تفاوت می

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  روی مباحه  است؟  مسهله چرا این یک  بپرسید  گ از خود  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند. پوشش فصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می  قضایایی

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل معمولاً  خلاصه شده   3.1با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل  گام دوم:  

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستوندر 

  :از خود بپرسید دلیل از علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر احتمالاً  فردی عوامل یک از کدام  مشخص کنید 3.1با نگاه به شکل   (الف

مثلاً آیا وجود    .دهدیابی مشکل را برایتان افزایش میگ احتمال ریشه چرا  چندبارۀ پرسیدن    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  

 
1 Lindsey Thorne 
2 Seattle 



های  کند؟ ممکن است به این نتیجه برسید که ویژگی میهای فردی میان کارکنانگ به توضیح مشکل تعریف شده در گام اول کمک  تفاوت 

 شود.مورد استفادۀ آمازون برای انتخاب و استخدام کارکنانگ باعه ایجاد مشکل می

به طور مثال    باعه ایجاد مشکل شده است؟عامل  چرا این  برای هر عامل بپرسید  ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید.  

 بر مسهلس تعریف شده تأثیراتی دارد. اگر با این فرضیه موافقیدگ بگویید کدام فعالیت و چرا؟   های منابا انسانی آمازونالیت فع احتمالاً

ها باعه ایجاد مشکل مورد نظر هستند؟ اگر بلهگ چرا؟  رهبران )مدیران و بزوس( تأثیر زیادی بر تجارب کارکنان در آمازون دارند. آیا آن 

تر از علل دست خواهید یافت. مجدداً برای راهنمایی بیشتر  تر و دقیق رآیند پرسیدن چندبارۀ چراگ احتمالاً به فهرستی کاملبا دنبال کردن ف

 به چارچوب سازماندهی مراجعه کنید.

زمانی پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا هیچ یک از فرآیندهای سطح فردیگ گروهییتیمی یا سا

ها به  های کارکنان آمازون باشند. آیا آن رسد که هیجاناتگ جنبس قابل توجهی از تجربه علل احتمالی مسهلس تعریف شده هستند؟ به نظر می

گیریدگ بپرسید  کنند؟ دربارۀ مدیریت عملکرد چطور؟ برای هر فرآیند که در نظر میتعریف مسهلس تعریف شده در گام اول کمک می

 این فرآیند را تکرار کنید تا به علل اصلی برسید. دوباره علت است؟  چرا این یک

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(
 

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنیدگ  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله  گام سوم:  

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

حل فصل برای پیشنهاد راه این  ؟ از مطالب موجود در کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

های دیگران هستند. مثلاً  کارگیری رفتار سازمانی غافل نشویدگ زیرا حاوی بینشهای رفتار سازمانی در عمل و بهاز بخش  استفاده کنید.

تواند بخشی  دهد که می جزئیات این موردگ چگونگی استفادۀ آمازون از اقدامات توزیا سهام برای کمک به حفظ کارکنان را توضیح می

 فی است؟حل  باشدگ اما آیا کااز راه 

   .دیریبگ  نظر در را  ندهایآفر و فردیگ موقعیتی عوامل اعم از  یسازمانده چارچوب همه سطوح حتماًب( 

 کنید.  تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

 چالش قانونی/اخلاقی 
 کنند ها ممنوعیت سیگار کشیدن را به ممنوعیت فرد سیگاری تبدیل می شرکت 
کنند. بر اساس استدلال کارفرمایانگ ها  از سیگار کشیدن به عنوان دلیل کنار گذاشتن متقاضیان شغل استفاده میای از شرکتفزاینده تعداد  

سیاست بهره چنین  افزایش  باعه  هزینههایی  کاهش  کارکنانگ  سالموری  تشویق سبک زندگی  و  آن تر میهای حفظ سلامتی  ها شود. 

های ترک سیگار و حق بیمه درمانی بالاتر برای افراد سیگاری  را  های کاری بدون سیگارگ برنامهین مانند محیط های کمتر مؤثر پیشتلاش

 گذارند.کنار می



های کاری  « مستلزم ارائس پاسخ آزمایش نیکوتین است و با متخلفان قطا همکاری خواهد شد. تغییر محیط 1برنامس »استخدام بدون دخانیات 

به »بدون افراد سیگاری2ر کشیدن »آزاد برای سیگا «گ باعه ایجاد بحه دربارۀ دخالت کارفرمایان در زندگی خصوصی کارکنان و  3« 

 تنظیم رفتارهای قانونی شد. 

دادگاه  بیمارستانبرخی  مثالگ  برای  کردند.  تأیید  را  سیگاری  افراد  استخدام  از  امتناع  قانون  ایالتیگ  فلوریدا های  جورجیا4های  گ 5گ 

میسوری 6ست ماساچو اوهایو 7گ  پنسیلوانیا 8گ  تنسی 9گ  تگزاس  10گ  سیاست 11و  هم  برخی  کردند.  متوقف  را  سیگاری  افراد  استخدام  های  گ 

 های سازمانی ارتقای سلامت افراد وضا کردند. های درمانی و پیشبرد مأموریتجدیدی را برای کاهش هزینه 

درصد از بزرگسالان    17دانند. هنوز حدود  گیری از مرگ میترین عامل قابل پیشمهم ها کشیدن سیگار را به عنوان  حامیان این سیاست

های اضافی درمانی  وری و هزینه دلار به دلیل کم شدن بهره   5800کشند و هر یک از افراد سیگاری در سال حدود  آمریکایی سیگار می

ها  شامل آن   12شوندب یعنی قوانین ضد تبعیض ظت شده محسوب نمیکنند. هم نین افراد سیگاری به عنوان یک گروه محافایجاد هزینه می

  ی الغزنده   ب یش  یی هااستیس  نیچن   که   کنندیم  استدلال   کنند.  آنهاها ابراز می شود. مخالفان اما نگرانی خود را نسبت به این سیاست نمی

مانند تبعیض جنسیتیگ نژادی یا بیماری )مانند الکلی بودن(  های ضدافراد سیگاریگ از نظر اخلاقی  به اعتقاد برخی اجرای سیاست  .است

هایی دربارۀ سایر رفتارهای قانونی  های موفق برای مقابله با افراد سیگاریگ منجر به محدودیت است. علاوه بر اینگ ممکن است سیاست

 ناک شود.های خطرفود و شرکت در ورزشهای الکلیگ خوردن فست کارکنان مانند استفاده از نوشیدنی 

های  های نیکوتین و سایر روشکارگرفته و حتی استفاده از برچسب هاگ ابتکارات خود را برای ممنوعیت سیگار کشیدن به بسیاری از شرکت

کنند اما برخی از ها این قوانین را فقط برای کارکنان تازه وارد وضا می اند. گرچه بسیاری از شرکت مصرف دخانیات را ممنوع کرده 

 دهند. اند که کارکنان فعلی یا باید سیگار را ترک کنند یا شغل خود را از دست میهم به تدریج اجباری کرده   هاآن

 مدیریت هیجانات هنگام مدیریت مشکل کشیدن سیگار 
 صرف نظر از قانونی بودنگ آیا با این اصل که ممنوعیت سیگار کشیدن تبعیض آمیز است موافقید؟ توضیح دهید. . 1

منابا انسانی قصد دارد ممنوعیت کشیدن    رئیس  ت مدیره شرکت هستید. شما اطلاع دارید که نایب أفرض کنید نمایندۀ کارکنان در هی.  2

  سیگار را از ابتدای ماه ژوئن برای کارکنان جدید و از ژانویه برای همس کارکنان پیشنهاد کند و از شما نیز خواسته شده است تا این طرح

 ه دارید. چه خواهید کرد و چرا؟ را محرمانه نگ 

دانید احتمالاً واکنش کارکنان هیجانی )مثبت یا منفی( خواهد بود. چگونه  اکنون فرض کنید که اجازۀ انتشار خبر فوق را دارید و می.  3

 رسانید؟ این خبر را به اطلاع کارکنان می

 
1 Tobacco-free hiring 
2 smoke-free 
3 smoker-free 
4Florida 

5 Georgia 

6 Massachusetts 

7 Missouri 

8 Ohio 

9 Pennsylvania 

10 Tennessee 

11 Texas 
12 anti-discrimination laws 



نونی برای رفتارهای کارکنان در حین فرآیند استخدام )مانند  ها حق بررسی و اعلام منا قاترگ تحت چه شرایطی شرکتبه طور کلی.  4

 ها( را دارند؟ توضیح دهید. ممنوعیت مصرف دخانیات در بسیاری شرکت

چیست؟    قبلیبا قوانین  استخدام شده  کارکنان فعلی    در موردها  آن   اعمالنظر شما دربارۀ تغییر قوانین )مانند منا افراد سیگاری( و  .  5

 توضیح دهید. 

 

 

 

 
 

 

  



 ادراک اجتماعی و مدیریت تنوع   4
 چرا این موضوعات برای موفقیت ضروری هستند؟ 

 

 ادراک فردی 4.1

 داد؟ شکل را گرانی د  از درک توان یم  چگونه 

 تصورات قالبی  4.2

تر استفاده  گیری بهتر و مدیریت مؤثر آگاهی نسبت به تصورات قالبی برای تصمیم توانم از  چگونه می   پرسش اصلی:

 ؟کنم

 اسناد علی 4.3

 کنم؟ ریتفس  را اننککار عملکرد  توانمیم  چگونه پرسش اصلی:

    تعریف و مدیریت تنوع 4.4

 کند؟میها در مدیریت اثربخش آن کمک آگاهی از سطوح تنوع چگونه به سازمان  پرسش اصلی:

 ایجاد طرح توجیهی برای مدیریت تنوع  4.5

 توجیه تجاری مدیریت تنوع چیست؟  پرسش اصلی:

 های مدیریت تنوع موانع و چالش  4.6

 ؟ های موفق تنوع کدامندترین موانع اجرای برنامه رایج  پرسش اصلی:

 اقدامات سازمانی مورد استفاده برای مدیریت اثربخش تنوع  4.7

 ؟کنند و بهترین اقدام چیستها برای مدیریت اثربخش تنوع چه میسازمان  پرسش اصلی:

 

های  ویژگیگ 1کند. ما دربارۀ تأثیر سه عامل فردی مهم )تنوع گ مفاهیم کلیدی فصل چهارم را خلاصه می4.1چارچوب سازماندهی شکل 

ای از فرآیندهای سطوح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی بر مجموعه  4( و عامل موقعیتی شرایط تنوع 3تصورات قالبی و    2یختشناجمعیت

می اسناد   کنیم.بحه  ادراکگ  به  مربوط  فردی  فرآیندهای سطح  بر  موقعیتی  و  فردی  عوامل  روان 5این  امنیت  بر    6شناختیگ  هم نین  و 

دی این فصل تأثیر گستردۀ ترکیب عوامل ترین نکات کاربرگذارند. یکی از بزرگفرآیندهای سطوح گروهییتیمی و سازمانی تأثیر می

بر پیامدهای سطح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی است. تلاش کنید تا به چگونگی تأثیر عوامل ورودی    4.1ورودی و فرآیندهای شکل  

 
1 diversity 
2 demographics 
3 stereotypes 
4 diversity climate 
5 attributions  
6 psychological safety 



غلی مانند  های محیط کارگ سلامتیپیشرفتگ ترک خدمت و پیامدهای شو فرآیندها بر پیامدهای سطح فردی مانند عملکرد کاریگ نگرش

ارتقا پی ببرید. در عین حال باید در مورد تأثیر مفاهیم مورد بحه در این فصل بر پیامدهای سطح گروهییتیمی عملکرد و رضایت و  

 گ رضایت مشتری و شهرت نیز یاد بگیرید. 1هم نین پیامدهای سطح سازمانی مانند کارفرمای خود بودن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به4.1شکل 

 
ای متنوع از افراد است که  اند. موفقیت در این کار نیازمند هماهنگی میان مجموعهنجات جان بیمار معطوف کرده تیم متخصصان پزشکیگ همس تمرکز خود را بر  

شود زیرا افراد چگونگی عملکرد اثربخش در کنار افرادی  دهد که تنوع باعه بهبود عملکرد میها و شواهد روایت شده نشان میهمواره کار راحتی نیست. پژوهش 

ها  شود. این فصل به درک چگونگی تلاش شرکتهای مثبت نسبت به افراد گوناگون میآموزند. این امر باعه پذیرشگ قدردانی و نگرشد را میمتفاوت با خو 

 monkeybusinessimages/Getty Images RF ©کند.                                                       ها کمک میبرای مدیریت تنوع و شناسایی موانا برای غلبه بر آن

 
  

 
1 employer of choice 

 عوامل فردی

 تنوع•

جمعیت  هایویژگی•

 شناختی

 تصورات قالبی•

 عوامل موقعیتی

 شرایط تنوع•

 

 سطح فردی

 اتادارک•

 اسناد•

 شناختیامنیت روان•

 

 گروهی/تیمیسطح 

 های گروه و تیمپویایی•

 

 سطح سازمانی
مدیریت هایی برای گزینه•

 تنوع

 

 سطح فردی
 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 پیشرفتیسلامت•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•
 

 گروهی/تیمیسطح 

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروه•

 سطح سازمانی

 کارفرمای خود بودن•

 رضایت مشتری•

 شهرت•

 فرآیندها هاورودی

 

 پیامدها

 



 برنده شدن در کار 

 ادراک در به دست آوردن یک شغل نقش کلیدی دارد
شبکه استخدام  از  خوب  کارکنان  یافتن  برای  دیگری  زمان  هر  از  بیش  میکنندگان  استفاده  اجتماعی  توسط  های  اخیر  بررسی  کنند. 

های اجتماعی در  ها قصد استفاده از شبکه درصد آن   96استخدام کننده نشان داد که    1400در ایالات متحده آمریکاگ روی   1وایت جاب

ای را به عنوان منابعی  های اجتماعی و حرفهدرصد افراد شبکه   58های فرآیند استخدام را دارند. هم نین نتایج نشان داد  یکی از بخش 

 ی ناشی از انتظار افزایش رقابت برای کارکنان با کیفیتی مثل شما است.دانند. این عقیده تا حدمناسب برای یافتن بهترین کاندیداها می

  معامله   بستن »   که   گفت  ژورنال  ت یاستر  وال  به   او مثال خوبی در این زمینه است.    3گ مدیر استخدام فنی شرکت ثامبتک 2تجربس جف وینتر 

های  حدود پنج درصد کاهش یافته و به دلیل امنیت پیشنهادی شرکت  ]2015[های پذیرش پیشنهاد از سال گذشته  نرخ   . است  شده   تر  سخت

 ها هستند«. های بیشتری در حال صحبت با آنمانند گوگل گزینه  4دار و  بزرگیریشه

 شوندهای شبکۀ اجتماعی شروع می با پست  ادراکات
گرچه اینترنت مانند معدن طلای اطلاعات برای استخدام کنندگان استگ اما احتمالاً مدیریت ضعیف تصویر آنلاینگ شانس شما را در   

صحبت  مستانهگ  رفتار  از  تصاویری  دهد.  کاهش  شغل  اهانت یافتن  پست های  و  فعلیگآمیز  کارفرمای  از  انتقادی  هر    های  ادراک  به 

درصد از نمونس   47درصد و  55درصدگ   87زند. شما باید مراقب حضور آنلاین خود باشید زیرا ای نسبت به شما آسیب میکننده استخدام 

 اند.استفاده کرده   7و توئیتر  6بوک گ فیس5برای یافتن کارکنان به ترتیب از لینکدین  وایت کنندگان جاباستخدام 

را در نظر بگیرید. او آمادۀ ارائس پیشنهاد به یک متقاضی بود اما پس از بررسی   212گ مدیر راهبردی شرکت فارنهایت  8مالیکپیت تجربس  

را برای    10باشد. به گفتس مالیک: »او تمام اعتبار هر چیز کوچکی  9تواند یک بازیکن تیمیپروفایل لینکدین فرد مورد نظر فهمید که او نمی 

 دهد«.ست. همس کارهای او »من انجام دادم« بود. او شبیه یک گرگ تنها است و همه کارها را خودش انجام میخواخود می

آورد که از حساب توئیتر خود »برای کوچک شمردن هر نوآوری جدید در بازار استفاده مالیک یک متقاضی به ظاهر خوب را به یاد می 

متقاضی »بیش از خلاقیت و تعاملگ مناسب نقد کردن است«. در نهایت هیچ یک از این دو   کرد«. بنابراین مالیک نتیجه گرفت که اینمی

 نفر استخدام نشدند. 

 نکات پیشنهادی
 کند.کمک می یاجتماع ی ها شبکه  در ارسالی  اطلاعات  اساس برمدیریت ادراک از شماگ  به  ریز شنهادات یپ

 بایدها: 

 باشید زیرا با یکدیگر تفاوت دارند. های هر پلتفرم آگاه ها و رویه از سیاست •

 های اجتماعی تمرکز کنید.های خود در شبکه به جای کمیت بر کیفیت پست  •

 
1Jobvite     
2 Jeff Winter 
3 Thumbtack 
4 behemoths 
5 LinkedIn 
6 Facebook 
7 Twitter 
8 Pete Maulik 
9 Team Player 
10 everything short of splitting 



 ای خود استفاده کنید )مثلاً به اشتراک گذاری مقالات خبری مرتبط( از توئیتر و لینکدین برای بیان علایق حرفه •

 ا با هم اختلاف نداشته باشند. رزومه و پروفایل لینکدین خود را با یکدیگر مقایسه کنید ت •

 ای را منتشر کنید.های حرفه های داوطلبانه و همکاری با انجمن اطلاعات فعالیت  •

 هایتان اشتباه تایپی یا دستور زبانی موجود نباشد. مطمهن شوید در نوشته  •

 های خود را از یاد نبرید.روزرسانی پیوستس پروفایلبه  •

 

 نبایدها: 

 شرکت فعلی یا پیشین خود بدگویی نکنید. از کارفرماگ همکار یا  •

 آمیز یا منفی بپرهیزید. از به کار بردن عبارات اهانت  •

 وقتی مشکل دارید یا بیش از حد خسته و هیجانی هستید مطلبی را به اشتراک نگذارید.  •

 های جنسی یا غیرقانونی را منتشر نکنید. هیچ مطلب نژادپرستانهگ مغرضانهگ دارای گرایش  •

 

 این فصل خواهیدآموخت آنچه در 

کنیم تا قربانی خطاهای ادراکی رایج خود یا سایر افراد نشوید. به طور  در این فصل به ارتقای آگاهی شما از  فرآیند ادراک کمک می

ل مثال در این فصل چگونگی تأثیرگذاری ادراک بر روش مدیریت تنوع توسط مدیران ارائه خواهد شد. شما باید برای تنوع اهمیت قائ

گذارد. تنوع برای سازمان هم  وکارگ بر شیوۀ ادراک از شما به عنوان یک فرد تأثیر میشیوۀ مدیریت تنوع توسط یک کسبباشید زیرا  

های  کند. در این فصل هم نین دربارۀ موانا و چالش مهم استگ زیرا امکان استفادۀ حداکثری از توانایی و استعداد افراد را فراهم می

 ها بحه خواهیم کرد.اقدامات سازمان برای غلبه بر آن  مدیریت تنوع و 

  



 ادراک فردی  4.1

 پرسش اصلی 

 داد؟  شکل را گرانید  از درک توان یم چگونه

 تر تصویر بزرگ 
کند به چگونگی تأثیرگذاری ادراک بر گسترۀ وسیعی از فرآیندها و پیامدهای مهم در چارچوب  به شما کمک می  1فهمیدن ادراک فردی 

 کارگیری رفتار سازمانی و همچنین مدیریت ادراک دیگران از خود پی ببرید. سازماندهی یادگیری و به 

 

بینید. آیا حیوان است؟  تانی هستید و ناگهان چیزی میتصور کنید در هنگاه غروبگ در حال رانندگی در یک جادۀ پیچ در پیچ کوهس

های  تیمیسنگ است؟ یا انسان؟ باید توقف کنید یا فقط از کنار آن عبور نمایید؟ فرض کنید در یک جلسس تیمی هستید و یکی از هم 

اشته است؟ ذهن شما پیش از واکنشگ  کند یا صرفاً روز بدی دبرد. آن فرد سیاسی رفتار میشما عبارتی منفی دربارۀ کارتان به کار می

 ها دارد.سعی در پاسخ به این پرسش

تشخیص    تفسیر محیط اطراف است. فهم و به عنوان یک فرآیند شناختی، برای  ادارکهای فوقگ ادراک است. کلید حل پرسش

انیکی از کارکردهای اصلی این فرآیند است  اشیاء بر  اما به دلیل تمرکز اصلی رفتار سازمانی  بر  گ  سانگ بحه ما به جای ادراک شیء 

 ادراک شخصی متمرکز است.

گیرد. بررسی این فرآیند مهم  ادراک در رفتار سازمانی اهمیت دارد زیرا رفتار بر اساس برداشت ما از واقعیت و نه خود واقعیت شکل می

ی فهمیدن چگونگی ادراک دیگران از ما  شود. این مدلگ چارچوبی کاربردی برابا در نظر گرفتن یک مدل از ادراک فردی شروع می

 کند. در ادامه نیز پیامدهای مدیریتی ادراک فردی را بررسی خواهیم کرد.فراهم می

 

 مدل ادراک فردی 
کارگیری رفتار سازمانی است زیرا بر اقدامات  مهم در چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به  فرآیندگ ادراک یک 4.1بر اساس شکل 

را به دلیل ادراک    رژیماستفاده از واژۀ    2واچرزالمللی ویت گذارد. رژیم گرفتن را در نظر بگیرید. شرکت بین و تصمیمات ما تأثیر می

گ مدیرعامل شرکت: »مردمگ رژیم گرفتن و از دست دادن را به  3عتقاد جیمز چمبرزاست. به ا  منفی از آن در تبلیغات خود متوقف کرده 

سال سابقهگ عنوان برنامس کاهش وزن خود را    52این شرکت با   کنند.«  گرایانه فکر میها بیشتر کلدانندب بلکه آنعنوان مسیر دلخواه نمی

 کند. واچرز به وضوح از فرآیند ادراک برای افزایش فروش استفاده میویت  « تغییر داد.4بازنگری و و به »فراتر از مقیاس 

های  شوند( و ویژگی)فرد یا گروهی که مشاهده می  6هدف های  گ ویژگی5ادراک کننده های  گذارند: ویژگیسه عامل بر ادراک تأثیر می

 کنیم. بررسی میدر ادامه این عوامل را با جزئیات . را ببینید( 4.2)شکل  7موقعیت

 
1 person perception 
2 Weight Watchers 
3 James Chambers 
4 Beyond the Scale 
5  Characteristics of the perceiver 
6 Characteristics of the target 
7 Characteristics of the situation 



  در فیلم تجاری او  .است وستهیپ آن رهیمد ت أی ه به  و  کرده  یداریخر ز ین را شرکت نیا سهام  درصد 10  بلکه کندگ یم دنبال  را واچرزویت برنامه  تنها نه  1ی نفریو پراا

  آن  ی اقتصاد  رکود  به  بتواند  او   ستاره  قدرت   که   است   دواری ام  شرکت  نیا  .است  آن شده  ی ابیبازار  های برنامه  و  مسائل   ریدرگ  فعال  طور   به   و   کرده  همکاری  شرکت

 Helga Esteb/Shutterstock RF ©     وندند؟ ی بپ واچرزویت به ینفریو مشارکت لیدل  به  یشتریب افراد دی کنیم فکر  .کند کمک

 

 مدل ادراک فردی 4.2شکل 

 

ها  کنندهگ مؤثر بر برداشت ما از دیگران است. با مطالعس آنشامل شش ویژگی اصلی ادارک  4.2شکل  :های ادراک کنندهویژگی

 ها بر ادراکات گذشتس خود را در نظر بگیرید.چگونگی تأثیرگذاری این ویژگی

گوید.  نگاه اولین گام فرآیند ادراک است زیرا توجه شما را متمرکز کرده و موارد مهم محیط پیرامون را  به ذهن می:  2نگاه جهت   •

 آوریم.ها را به خاطر میکنیم. ما معمولاً با برقراری ارتباط چشمی با افرادگ آنهنگام دیدن افرادگ به سایر افراد خیره به ما توجه میدر 

هایی از کنیم. مثلاً در هنگام گرسنگی مثال ما به احتمال زیاد چیزهای مرتبط با اهداف و نیازهای خود را درک می نیازها و اهداف: •

های افراد  های آشنا خواهیم بود و چهره کنیم. یا  اگر در یک مهمانی به دنبال یک دوست باشیمگ در اتاق به دنبال چهره تصور میغذا را  

 آید.غریبه به نظرمان نمی 

 
1 Oprah Winfrey 
2 Direction of gaze 



درت  ادراک ما از یک هدفگ تحت تأثیر تجربس پیشین ما با او است. مثلاً اگر فردی در گذشته قصد اعمال ق:  1تجربه پیشین با هدف  •

  و کنترل بر شما را داشتهگ ممکن است محکم دست دادن او را منفی تلقی کنید. اما اگر آن فرد را از گذشته مهربان و با رفتار دوستانه به 

 شود.خاطر آوریدگ همین دست دادن مثبت تلقی می 

قالبی  • قالبی :  2دانش  مانند تصورات  ادراکاتی  اساتیدگ خواننده   شامل  مانند  افرادگ  از  هاگ هنرمندانگ  است که دربارۀ طبقات مختلفی 

کنیم. مثلاً اگر به  ها استفاده میدر ذهن جای گرفته است. ما از این اطلاعات برای تفسیر مشاهدات و شنیده   غیره پلیسگ سیاستمداران و  

به احتمال زیاد مدرس باشیدگ  اساتید اعتقاد داشته  افراد    پندارید.های فعلی خود را باهوش میین دوره باهوش بودن  یا اگر در ذهن شما 

کنید. در بخش بعدی  دروغگوگ غیرقابل اعتماد باشندگ احتمالاً یک سیاستمدار را به عنوان فردی غیرقابل اعتماد و گرفتار دروغ تصور می

 به تصورات قالبی خواهیم پرداخت. 

کنند و هر دو گروه هیجانات سازگار با  ه مردان هیجانات را با دقت بیشتری شناسایی میزنان نسبت ب  :3جنسیت و حالت هیجانی  •

با احتمال بیشتری درک می شود و  کنند. تجربس هیجانات منفی مانند خشم و ناکامی احتمالاً باعه منفی شدن ادراک شما میخود را 

 رست است.بینی و عشق د عکس این موضوع نیز برای هیجانات مثبتی مانند خوش

نشان دهندۀ میزان فعالیت ذهنی شما است. اگر پس از یک روز کاری طولانی خسته و پریشان باشیدگ ادراکات شما    :4بار شناختی  •

 های تصورات قالبی خواهد بود. تحریف شده و در معرض قضاوت

 

 اند از:عبارتها دهد. این ویژگیپنج ویژگی مهم هدفگ مؤثر بر ادراک فردی ما را نشان می  4.2شکل  :های هدفویژگی

با خودگ ادراک   جهت نگاه: • دهیم. ارتباط چشمی ها را شکل میهای مختلفی از آنما بر اساس نگاه کردن افراد در حین صحبت 

 شود.علاقگی میمستقیمگ باعه دلبستگی و بر عکسگ حرکت سریا چشم در اتاقگ باعه ایجاد بی

های ظاهری و  های جنسیتگ نژاد و سنگ ویژگی ها به عنوان نشانه چهره علیرغم استفادۀ ما از    های ظاهری و شکل بدن:ویژگی •

گرداند. مثلاً بلندی قد با تصور کامیابی )درآمد زیاد( و موفقیت شغلی همراه است. یا اضافه  بدنی ما را به تصورات قالبی فرهنگی باز می

 نظمی مرتبط است. کفایتی و بیوزنگ به صورت تصورات قالبی با صفات منفی مانند تنبلیگ بی 

فعالیت   اعتقاد   بههای غیرکلامی:  نشانه • ارتباطاتگ  اشاره متخصصان  و  ایما  ادراک دارند.  تأثیر زیادی در  لمس  5های غیرکلامی  گ 

کنند. اگر شما فردی با بازوانی جما  کردنگ حالات صورتگ ارتباط چشمی و حرکات بدن مانند صاف نایستادنگ همگی پیام منتقل می

ها لمس کردن مناسبگ نشانس   پندارید. در بسیاری از فرهنگداخته را ببینیدگ احتمالاً حالت او را تدافعی مین یا پاهای روی هم ا  شدهگ اخم

 خونگرمی و مهربانی است. 

  های کثیف و مندرس همس ما در معرض تأثیرپذیری از ظاهر هستیم. احتمالاً ما فردی را که در محل کار با لباس  ظاهر یا پوشش: •

  6پنداریم. اخیراً یک مطالعس تجربی نشان داد افراد با پوشیدن لباس و کفش رسمی در مذاکرات آزمایشی توجه میحاضر شودگ تنبل و بی 

 کنند.بهتر عمل می

 
1 Experience with target 
2 Category-based knowledge 
3 Gender and emotional status 
4 Cognitive load 
5 Gestures 
6 mock negotiations 



شودگ اما زیبایی یک کلیشس خوب برای ادراک مثبت از افراد جذاب  گرچه جذابیت بر اساس فرهنگ تعیین میجذابیت فیزیکی:   •

گیری تیمی  های شغلی بهترگ ارزیابی عملکرد بالاتر و شانس بیشتر افزایش درآمد همراه است. بر اساس نتیجه است. جذابیت بالا با فرصت 

های  ها و بزرگسالان در اغلب زمینه از پژوهشگران: »آثار جذابیت ظاهریگ زیاد است و جذابیت به عنوان یک مزیت مهم در مورد ب ه

 شود.رد و رفتار محسوب میقضاوتگ طرز برخو

 

و تناسب نژادی و فرهنگی    1دهدب زمینس تعاملگ دو ویژگی کلیدی موقعیتیگ مؤثر بر ادراک را نشان می4.2شکل    :های موقعیتویژگی

 .2بین ادراک کنندگان و اهداف 

گیرند. مثلاً  برداشت والدین از غذا خوردن شما از یخ ال خانه  ادراکات تحت تأثیر زمینس اجتماعی تعامل قرار می  زمینۀ تعامل: •

بیند. برداشت ما از ارسال پیام در حال شام  متفاوت از برداشت همکاری است که شما را در حال برداشتن غذا از یخ ال اداره می

 ام در یک جلسس کاری متفاوت است. زمینه اهمیت دارد!خوردن با یک دوستگ نسبت به ارسال پی

کنیم. تر شناسایی میهای آشنا را دقیقما هیجانات ابراز شده توسط افراد هم فرهنگ یا سایر فرهنگ تناسب نژادی و فرهنگی: •

کتابگ در سراسر دنیا مشاوره  آوریم. مثلاً هر دو نویسندۀ این  نژادان خود را بهتر متوجه شده و به یاد می هم نین حالات صورت هم

 3تر است. آنجلو های گروهی در کشورهای خارجی نسبت به ایالات متحده آمریکا سختها درک دقیق پویاییدهند و به نظر آن می

اش تغییر نکرد و او فکر  آورد. هیچ کس نخندید یا حالت چهره تعریف کردن جوک به گروهی از مدیران فنلاندی را به یاد می 

که جوک تأثیرگذار نبوده تا اینکه یک نفر در زمان استراحت به او گفت که بسیار بامزه بوده است. چه غافلگیری ادراکی! کرد  

 دهد. بخش رفتار سازمانی در عملگ تفاوت نگاه به عذرخواهی در آمریکا با ژاپن را نشان می

  

 
1 context of the interaction 
2 culture and race consistency between perceivers and targets 
3 Angelo 



 رفتار سازمانی در عمل

 ن متفاوت است؟چگونه برداشت از عذرخواهی در آمریکا و ژاپ
فراوانی و معنای عذرخواهی مانند گفتن: »من متأسفم« در سراسر دنیا متفاوت است. مثلاًگ یک مطالعه نشان داد که دانش آموزان آمریکایی 

اجتماعی را آشکار  های پژوهش اهمیت ادراک  بود. یافته   11ی05ها  بار در هفته عذرخواهی کردند در حالی که  این عدد برای ژاپنی   4ی51

 کرد. 

ها یک عذرخواهی را به عنوان پذیرش گیری تیمی از پژوهشگران »آمریکاییبر اساس نتیجه  یک عذرخواهی چه معنایی دارد؟

در  ها آن را به عنوان بیان اشتیاق خود برای ترمیم رابطس آسیب دیده بدون اظهار تقصیرکاری  دانندگ در حالی که ژاپنیانجام اشتباه کار می

می دانشنظر  پاسخ  روانگیرند«.  »تمایل  با  نیزگ  آمریکایی  غربیآموزان  میان  فردی« شناختی  اقدامات  به  اتفاقات  دادن  نسبت  برای  ها 

آموزان ژاپنیگ حتی در صورت نداشتن مسهولیت نیز عذرخواهی کردند. بخشی از این تفاوت به این دلیل  همخوانی دارد. در مقابل دانش 

 شود. های جمعی یا گروهی بیشتری دارند که باعه انجام کارها برای چیزی بیش از منافا شخصی میی آسیایی ارزشاست که کشورها 

 3گ شخصیت جان وین 2با نام دختری با روبان زرد  1در فیلم قدیمی جان فوردهیچ وقت عذرخواهی نکن، هیچ وقت توضیح نده:  

 وکار آمریکا نقش دارد. ضیح نده زیرا نشانس ضعف است.« اما عذرخواهی در کسبگوید: » هیچ وقت عذرخواهی نکن و هیچ وقت تومی

یک بررسی روی تخلفات پزشکی  شود.عذرخواهی باعه اعتراف به اشتباهات و حفظ پول میوکار:  تأثیر عذرخواهی در کسب

مرکز پزشکی »دانشگاه میشیگانگ از این    درصد از شاکیانگ با عذرخواهی بیمارستان از شکایت خود صرف نظر کردند.  16نشان داد که  

درصدی نرخ دعاوی شد.   65« توأم با عذرخواهیگ باعه کاهش  4کارگیری سیاست »افشای کامل اشتباهات پزشکینتایج بهره برد و با به 

نگ کارکنانگ مشتریان و ارباب  »عذرخواهی توأم با پذیرش اشتباه در برابر همکارا   6گ از مرکز مذاکره و رفا تعارض5به گفتس لیندا استامیتو 

 شود«.رجوع و به طور کلی عموم مردمگ باعه کسب اعتبار و اعتماد به رهبری یک فرد می

گ مدیرعامل جنرال موتورز در برابر  7انتقال پشیمانی و استفاده از کلمات مناسب در هنگام عذرخواهی مهم است. عذرخواهی مری بارا 

شرکت برای عودت کلید احتراق را در نظر بگیرید. »امروز جنرال موتورز کار درست را انجام خواهد    کنگرۀ آمریکاگ در هنگام فراخوان

شود. من عمیقاً متأسفم«. در  ها و دوستان افراد از دست رفته یا آسیب دیده آغاز میداد. این کار با عذرخواهی صمیمانس من از خانواده 

 لار برای پایان دادن به تحقیقات جنایی موافقت کرد.میلیون د 900نهایت جنرال موتورز با پرداخت 

کندگ یک عذرخواهی ساده کافی نیست. عذرخواهی باید با اقدامات ملموس هدفمند برای  وقتی شرکتی مانند جنرال موتورز اشتباه می

ی مهندسی و کنترل کیفیت و  ها اصلاح موقعیت همراه باشد. جنرال موتورز این کار را با یک بازنگری داخلیگ سازماندهی مجدد بخش

 قطا همکاری با دو نفر از مهندسان انجام داد.  

 بیاندیشید 
 به نظر شما حتی در صورت عدم انجام کاری اشتباه در یک مجموعه کاریگ باز هم عذرخواهی ارزش دارد؟ توضیح دهید.   .1

 کنید؟ کنند چه فکر میمی هایی که به خاطر خطای پزشکی عذرخواهی دربارۀ بیمارستان . 2

 
1 John Ford 
2 She Wore a Yellow Ribbon 
3 John Wayne 
4 full disclosure for medical errors 
5 Linda Stamato 
6 Center for Negotiation and Conflict Resolution 
7 Mary Barra 



 های درست و نادرست عذرخواهی را بیان کنید.. برخی شیوه 3

 

 کاربردهای مدیریتی ادراک فردی
کنیم. ادراک فردی  ها نسبت به افراد و اتفاقات را مشاهدهگ تفسیر و آماده میای است که از طریق آن واکنشادراک فردی مانند پنجره 

گذارد که در استخدامگ  ای مدیریتیگ فرآیندهای سازمانی و موضوعات مربوط به کیفیت زندگی تأثیر میهبر گسترۀ وسیعی از فعالیت 

 ارزیابی عملکرد و رهبری قابل لمس است. 

 

کنندگان تصمیمات استخدامی خود را بر اساس احساس خود نسبت به چگونگی تناسب یک متقاضی شغلی با الزامات مصاحبهاستخدام:  

نشان    شناخت ضمنیشود.  گرفته می  1گیرند. متأسفانه بسیاری از این تصمیمات بر اساس شناخت ضمنیشغل میادراک شدۀ یک  

با وجود شناخت ضمنیگ افراد   شود.خود و بدون آگاهی ارادی ما توسط ذهن فعال می دهندۀ افکار و عقایدی است که خودبه 

می  روی  جانبدارانه  تصمیمات  اخذ  به  آگاهی  ابدون  رزومهآورند.  دربارۀ  بررسی  یک  نتیجس  که  خیراً  داد  نشان  شغل  متقاضیان  های 

 است.  2نقش  - دانند که احتمالاً به دلیل کلیشه جنسیتتر از مردان میکنندگانگ زنان را برای مشاغل خدمات مشتریان مناسباستخدام 

توان مدیران را برای فهمیدن و شناختن  . اول اینکه میحل برای کاهش آثار جانبدارانس شناخت ضمنی پیشنهاد کردندنظرانگ سه راه صاحب

های ساخت یافته استفاده های غیرساخت یافته از مصاحبهتوانند به جای مصاحبهاین نوع از تعصب پنهان آموزش داد. دوم اینکه مدیران می

شود.  های قابل اعتمادتر میجر به ارزیابیکنندگان از همس متقاضیانگ منهای یکسان مصاحبه کنند. در یک مصاحبس ساخت یافتهگ پرسش

ها برای کاهش مشکلات  کننده اعتماد کنند. اکنون بیشتر شرکتهای بیش از یک یا دو مصاحبه توانند به ارزیابیدر نهایت اینکه مدیران می

 ید(.کنند ) بخش رفتار سازمانی در عمل را ببین های مجازی استفاده می مرتبط با شناخت ضمنی از مصاحبه 

شود. نتایج مطالعس اخیر  های غیردقیق عملکرد و تضعیف روحیه میتصورات نادرست دربارۀ عملکرد منجر به ارزیابیارزیابی عملکرد:  

 روی افسران فرماندهی ارتش آمریکا را ببینید. 

افسر فرماندهی که به عنوان مشاوران حقوقی بودند را بررسی کرد. همس مشاوران در زمینس حقوق تخصص داشتند و    193این پژوهشگ  

  سگ یرئ  به  نسبت   حقوقشان  درجه  به  شدن  کینزد  با  زن  مشاوران  متوسطگ  طور  بهها بودند.  افسران فرماندهی مسهول ارزیابی عملکرد آن

تنها خبر خوب در این پژوهش این است   .نداشتند ایتجربه چنین مرد مشاوران. کردند افتیدر مردان  به نسبت یکمتر عملکرد ازاتیامت

 3دهد که ارزیابان گرایش بیشتری به سلطس اجتماعی داشته باشند. گرایش به سلطس اجتماعی که این شکل از جانبداریگ تنها زمانی رخ می

 ویژگی است که فرد تمایل به تسلط بر دیگران )در این مثال زنان( دارد. 

شود اما اجرای این کار برای مشاغل وابسته  تر برای ارزیابی عملکرد باعه کاهش خطاهای ادراکی میگرچه استفاده از معیارهای عینی

 به همگ کار ذهنی یا کارهایی بدون خروجی عینی دشوار است. 

تر رفتار کارکنان توسط مدیران قادر به کاهش جانبداری هستند. در نهایت  با استفاده از سازوکاری برای بازخوانی دقیق   هاهم نین شرکت 

 های عملکرد مفید خواهد بود.ها در ارزیابیآموزش مدیران دربارۀ خطاهای ادراکی و چگونگی اجتناب از آن 
 

 
1 Implicit cognition 
2 gender-role stereotypes 
3 social dominance orientation 



تخاب شامش دارد؟ احتمالاً نوشیدن شراب سفیدگ ترجیح او را برای خوردن ماهی یا مرغ فعال کرده باشد. آیا به نظر شما آیا این زن شناخت ضمنی تأثیرگذار بر ان
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 رفتار سازمانی در عمل

 شوند.ها می های مجازی باعث افزایش دقت مصاحبۀ شغلی و کاهش هزینهمصاحبه
کنند. در نوع اول با تکیه  کنندگان بیش از پیش از یکی از سه نوع مصاحبس مجازی به عنوان بخشی از فرآیند استخدام استفاده میاستخدام 

  پرورش   یتعاون  شرکت  کیگ  2دهد. اوشن اسپری و ضبط شده به سؤالات پاسخ می  1یک جانبه   افزار ویدئوییگ متقاضی به صورتبر نرم 

 شوند. ها با وبکم ضبط میفرستد. پاسخماساچوست ایمیلی حاوی لینک سؤالات مصاحبس از پیش تعیین شده می در 3اخته  زغال

 اسکایپ است. گ به صورت زنده و اغلب به وسیلس 4نوع دوم مصاحبس مجازیگ تعاملی 

 شود. نوع آخر نیزگ مصاحبس مجازی صوتی است که از طریق تلفن برای سنجش کاندیداها برای مشاغل خدمات مشتریان انجام می 

 شود: های مجازی باعه ایجاد چندین مزیت میاستانداردسازی مصاحبه های مجازی: مزایای مصاحبه

مارت با استفاده از  شوند. مثلاً وال های قابل اعتمادتری میاستاندارد کردن فرآیندگ منجر به ارزیابیهای ویدیویی با  مصاحبهسازگاری:  

نیزگ    5آی فرایدی جیآورد. رستوران تیهای ویدیویی ایدۀ بهتری از چگونگی تعامل داروسازان کاندیدا با مشتریان به دست میمصاحبه

 کند.های ویدیویی انتخاب میمصاحبه  به همین دلیل مدیران رستوران را از طریق

گیرندگان استخدام افزایش  های ویدیویی چه به صورت ضبط شده و چه به صورت زندهگ همکاری را میان تصمیممصاحبههمکاری:  

 های بیشتر منجر به انتخاب کاندیدای بهتر خواهد شد. نظرانگ ورودیدهد و به اعتقاد صاحب می

دلار صرف   1000به طور میانگین برای هر کاندیدا  6های حضوری شرکت اوشن اسپریگ در مصاحبه  :جویی در زمان و هزینهصرفه

ها را کاهش« و به شرکت اجازه داد تا با  های ویدیویی این هزینه شرکتگ »مصاحبه 8گ مدیر استعداد و تنوع 7کرد. به گفتس مارتین میشل می

 صرف زمان و حضور مصاحبه کند. ها به تر و بدون مجبور کردن آنمتقاضیان سریا

 بیاندیشید 
های منفی هم دارد؟ اگر بلهگ ذکر  های ویدیویی پرداخت. به نظر شما این استراتژی جنبه های مثبت مصاحبه مباحه بالا به بیان جنبه     .1

 کنید.

 کنید؟ چگونه خود را برای یک مصاحبس ویدیویی آماده می . 2

 کنید؟ متقاضیان یک شغل از طریق ویدیو را داشته باشیدگ به چه چیز توجه می. اگر قصد انتخاب از میان 3

 

ها از رهبران خوب و  های کارکنان از اثربخشی رهبرگ به شدت تحت تأثیر دانش قالبی آن بر اساس پژوهش انجام شدهگ ارزیابی رهبری:  

 رفتارهای زیر نشان دهندۀ رهبری اثربخش هستند: های تیمی از پژوهشگرانگ بد است. مثلاً بر اساس یافته 

 تعیین وظایف مشخص برای اعضای گروه  .1

 تأیید خوب بودن کار افراد   .2

 تعیین اهداف مشخص برای گروه  .3

 
1 one-way 
2 Ocean Spray 
3 cranberry-growing 
4 two-way 
5 T.G.I. Friday’s restaurant 
6 in-person 
7 Martin Mitchell 
8 manager of talent and diversity 



 گیری به سایر اعضای گروه دادن اجازۀ تصمیم .4

 تلاش برای تیمی کار کردن گروه  .5

 حفظ استانداردهای مشخص عملکرد .6

  

 

 
 

 

 

  



 قالبی تصورات  4.2

 پرسش اصلی 

تر استفاده گیری بهتر و مدیریت مؤثر برای تصمیم  قالبیآگاهی نسبت به تصورات  ازتوانم چگونه می 

 کنم؟

 تر تصویر بزرگ 
ها هستند. اما جزئی از شیوۀ تفکر ما انسان  ،تر اطلاعاتها با کمک به پردازش سریعکنید؛ آنهیچگاه نگویید از تصورات قالبی استفاده نمی

 دارد. های موجود در امان نگه میها، شما را از دامممکن است باعث تصمیمات بد و تضعیف روابط فردی شوند. آگاهی نسبت به آن

 

آگاهی از چگونگی تأثیرگذاری  «. ما نیازمند  صفات یک گروه است  یاها  ای از عقاید فرد دربارۀ ویژگیمجموعه ،  تصور قالبی»یک  

 کنیم. ها استفاده میتصورات قالبی بر ادراک خود هستیم زیرا بدون قصد قبلی و حتی ناآگاهانه از آن 

توانند  تصورات قالبی همواره منفی نیستند. مثلاً خوب بودن ریاضی مهندسان بخشی از یک تصور قالبی مثبت است. تصورات قالبی می 

 دب در مثال فوق ممکن است مهندسان نسبت به عموم مردم ریاضی بهتری داشته باشند.درست یا نادرست باشن

ها تشخیص داده شده است که شامل شوند. افرادی را در نظر بگیرید که سرطان آن متأسفانهگ تصورات قالبی منجر به تصمیمات ضعیف می

در حدود   می  40چیزی  آمریکا  زنان ساکن  و  مردان  ادرصد  مطالعس  در صنعت خرده شود.  به  خیر  نسبت  مدیران  که  داد  نشان  فروشی 

آمیز گرفتند. روی هم رفتهگ تصورات قالبی باعه ایجاد موانعی  اند تصمیمات تبعیضمتقاضیان شغلی که از سرطان جان سالم به در برده 

هایی در این زمینه توجه  شود. به مثال لی میپوستان و افراد ناتوان و در نتیجه تضعیف وفاداری و رضایت شغبرای زنانگ افراد مسنگ رنگین 

 کنید.

 ها نشان داد که: ای از پژوهش خلاصه  جنسیت:

مانند پرستاریگ ترجیحی  2اند اما در مشاغل زنانه نشانیگ مردان نسبت به زنان بیشتر ترجیح داده شده مانند آتش   1برای مشاغل مردانه  •

 نسبت به جنسیت خاا وجود ندارد.

 3شوند. )استثنا: وقتی سازمان با بحران مواجه و نیازمند نوسازی تر به عنوان رهبران اثربخش تصور میمردانگ سخت زنان نسبت به   •

 شوند.( تر در نظر گرفته میاستگ زنان اثربخش 

 گیرند.نقش قرار می- زنان رنگین پوست نسبت به زنان سفیدپوست یا مردانگ تحت تأثیر منفی تصورات قالبی دربارۀ جنسیت •

و حمایت  نژاد:   بیشتر  ادارک شدۀ  تبعیض  به سفیدپوستانگ  نسبت  پوستان  داد که رنگین  نشان  نژادی  قالبی  مطالعات دربارۀ تصورات 

شناختی و  های کاری منفیگ سلامت جسمی و روان کنند. هم نین تبعیض نژادی ادراک شده با نگرششناختی کمتری تجربه میروان 

 دارد. رفتار شهروندی سازمانی ارتباط 

مثال دیگری از یک تصور قالبی نادرست باور به انگیزۀ کمترگ مقاومت بیشتر در برابر تغییرگ اعتماد کمترگ سلامت کمتر و احتمالاً   سن:

 تر است. مطالعس اخیر همس این عقاید منفی دربارۀ سن را رد کرد.زندگی برای کارکنان مسن -مشکلات بیشتری در زمینس تعادل کار

 
 

1 male-dominated jobs 
2 female-dominated jobs 
3 turnaround 



 ی و حفظ تصور قالبی گیرشکل 
 گیرند: ای شکل میتصورات قالبی طی یک فرآیند چهار مرحله

 کنیم. بندی میما افراد را بر اساس معیارهایی مثل جنسیتگ سنگ نژاد و شغل دسته بندی:دسته .1

های یکسانی هستند: زنان  کنیم که همس افراد یک طبقس خاا دارای صفات و ویژگیسپس استنباط می  گیری(:استنباط )نتیجه .2

 های آفریقایی تبار قهرمانان خوبی هستند. پرورش دهنده هستندگ افراد مسن حوادث شغلی بیشتری دارندگ آمریکایی

 کنیم. ر اساس تصورات قالبی خود تفسیر میها را بما انتظارات خود از دیگران را شکل داده و رفتار آن  انتظارات: .3

 کنیم:های زیر حفظ میما تصورات قالبی را با شیوه  حفظ )نگهداری(: .4

 ای دیگراناغراق در فراوانی رفتارهای کلیشه  •

 توصیف نادرست رفتارهای مورد انتظار و غیرمنتظره  •

 تمایز افراد اقلیت از خود  •

 استفاده از تصورات قالبی مستلزم اطلاعات صحیح و انگیزش است. بر اساس پژوهش انجام شدهگ کاهش 

 

 های مدیریتی ها و توصیه چالش 
در سازمان است. در این خصوا    ارتباطیگیری و فرآیندهای  بر تصمیم  قالبیچالش اصلی مدیریتی کاهش میزان تأثیرگذاری تصورات  

 کنیم:حل ارائه میسه راه 

بسیاری از افراد    گیری را آموزش دهند.و چگونگی تأثیرگذاری آن بر رفتار و تصمیم  قالبیمدیران باید تصورات   .1

کنندۀ نوازندگان ارکسترسمفونیکگ نسبت به  بر ادراک نیستند. مثلاً افراد ارزیابی  قالبیمتوجه چگونگی تأثیرگذاری ناخودآگاه تصورات  

کاهش یافت و به    از مانعی برای دیده نشدن متقاضیان توسط کمیتس ارزیابی  مردان تعصب بیشتری داشتند. این تمایل ناخودآگاه با استفاده 

 طور چشمگیری زنان بیشتری با این رویکرد عاری از تعصب استخدام شدند. 

با یکدیگر  با وضعیت برابر    همکاری های  هایی برای کارکنان گوناگون فراهم کنند تا در گروه مدیران باید فرصت .2

و بین گروه   شناسیجامعهمندان  دانش  کار کنند.ملاقات  مثبت  میان فردی  ارتباط  برای کاهش  معتقدند  بهترین روش  های گوناگونگ 

 شود.های واقعی یکدیگر میاستگ زیرا باعه آگاهی افراد از ویژگی  قالبیتصورات 

ده از تصورات  زیرا باعه کاهش استفاتشویق کنند،    قالبیمدیران باید همۀ کارکنان را به افزایش آگاهی از تصورات   .3

 شود.گیری و تعامل با دیگران میدر تصمیم  قالبی

 
ها تصورات قالبی منفی دارند؟ بر  کند؟ آیا متوجه نشستن مرد روی ویل یر شدید؟ به نظر شما برخی افراد نسبت به این ناتوانیدر این تصویر چه چیز جلب توجه می

 Pixtal/agefotostock RF ©             اند.                                                                                                                          گونهها بسیاری ایناساس نتایج پژوهش

 

 

 

 

 



 

 اِسناد علی  4.3

 پرسش اصلی 

 ؟عملکرد کارمند را چگونه تفسیر کنم 

 تر تصویر بزرگ 
کنند.  کنید. اغلب مدیران نیز همین کار را میاستفاده می  1آگاهانه یا ناآگاهانه در هنگام سعی برای توضیح علل رفتار، از اسناد علی شما  

 3و جانبداری به نفع خود  2توانید از خطای اساسی اسناد، مینماید از رفتار مشاهده شده مخدوش می    را  اگر بیاموزید که چگونه تفسیر ما

 اجتناب کنید.

 

کنند. طبق تعریف رسمی  یک فرض ساده است: درست یا نادرستگ افراد علل رفتار خود یا دیگران را تفسیر می  گ بر اساس4تهوری اسناد 

کارکنان را بفهمند زیرا به  گیری این اسناد توسط  مدیران باید چگونگی شکلعلل احتمالی یا تفسیر شدۀ رفتار هستند.  ،  اسناد علی

 شود. گ درک مدیر از رفتار مشاهده شده منجر به اقدامات متفاوتی می4.1گذارند. طبق جدول شدت بر رفتار سازمانی تأثیر می

 

 مدل اسناد کِلِی 
رفتار را  توان  ست که بیان کرد میاپرداز تهوری اسناد بنا نهاده شده فقیدگ نظریه   5پیشگامانس فریتز هیدر های فعلی اسناد بر اساس کار  مدل

پس از  درون محیط )مانند یک کار دشوار( نسبت داد.    عوامل خارجیدرون یک فرد )مانند توانایی( یا    عوامل داخلیبه  

تر بررسی کند. کلی فرض کرد که افراد رفتار  سعی کرد برخی پیشایندهای خاا اسناد داخلی و خارجی را دقیق   6کار هیدرگ هارولد کِلیِ

این ابعاد با یکدیگر متفاوت بودهگ ترکیبات گوناگونی شکل    .9و همسانی  8گ تمایز7همرأییدهند:  اسناد علی را با مشاهدۀ سه جزء انجام می

 شوند. تی میداده و منجر به اسنادهای متفاو

هنگامی که فرد مشابه سایر اعضای گروه رفتار کندگ همرأیی زیاد و   کند.رفتار فرد را با افراد مشابهش مقایسه می   همرأیی •

 ها رفتار کندگ همرأیی کم است. اگر متفاوت با آن 

تمایز زیاد یعنی فرد کاری را با   کند.رفتار یک فرد را در یک کار با رفتار همان فرد در کارهای دیگر مقایسه می   تمایز •

 ه است. ای متفاوت از کاری دیگر انجام دادشیوه 

همسانی    .ریخ  ای  است   از ثبات برخوردار  زمان  گذشت  با  مشخص  کار  ک ی  در  فرد  عملکرد  ایآ  که  کندیم  تعیین  همسانی •

دهد که فرد قادر به انجام یک کار معین در سطح استاندارد نیست. همسانی زیاد  اندک به دلایل واضحی نامطلوب است و نشان می

 دهد. مشخصی را در طول زمان با تغییر کم یا بدون تغییر انجام میکند که یک فرد کار می نیز بیان 

 
1 causal attributions 
2 fundamental attribution bias 
3 self-serving bias 
4 Attribution theory 
5 Fritz Heider 
6 Harold Kelley 
7 consensus 
8 distinctiveness 
9 consistency    



 

 ارتباط اسناد و اقدامات مدیر  4.1جدول
 اقدام مدیر اسناد مدیر رفتار مشاهده شده 

کارمند حداقل استاندارد را به دست  

 آورد. نمی

 توبیخ و مجازات  عدم تلاش 

کارمند حداقل استاندارد را به دست  

 آورد. نمی

 آموزش عدم توانایی 

 

 ای از این ابعاد در هر دو حالت کم و زیاد است.نمودارهای نمونه  4.3شکل 

 

 
 

 از همرأییگ تمایز و همسانی در عملکرد نمودارهای نمونه 4.3شکل 
SOURCE: K. A. Brown, “Explaining Group Poor Performance: An Attributional Analysis,” Academy of Management Review, 

January 1984, p. 56. 

 



بندی همرأییگ رتبه شوند؟ بر اساس نظریس کلیگ افراد رفتار را با توجه به روش گانس رفتار چگونه منجر به اسنادهای خاا میاین ابعاد سه

 دهند:)عوامل محیطی( نسبت می  بیرونی)عوامل فردی( یا علل  درونیبه علل  4.2تمایز و همسانی در جدول 

در طول سال گذشته نسبت به همکارانش عملکرد متفاوتی نشان داده باشدگ شما عملکرد او را  به علل    1احتمالاً اگر مری   مثال:

تر از سطح عملکرد معمول خود در سال گذشته  اگر عملکرد مری مشابه همکارانش اما پایین دهید. بر عکسگ  درونی نسبت می

 باشدگ شما آن را به علل بیرونی نسبت خواهید داد. 

برای برداشت دیگری از    توجه کنید:اند.  هاگ دو حالت زیر بیشتر از سایر حالات مورد مطالعه قرار گرفتهعلیرغم وجود سایر ترکیب

ایم که نشان دهندۀ اسناد درونی در سمت چپ و  توجه کنید. ما نمودارهایی را در کنار یکدیگر آورده   4.3دوباره به شکل    نظریس کلیگ

 اسناد بیرونی در سمت راست هستند.
 گیری اسناد درونی و بیرونیشکل 4.2جدول

 اسناد
 همرأیی 

 )افراد( 

 تمایز

 )کارها(

 همسانی 

 )زمان(

 بالا پایین پایین درونی 

 پایین بالا بالا بیرونی 

 

 فعالیت عملی 
 کارگیری مدل کلی به
اش در وظیفه تواند دربارۀ کار )همکاری که به خوبی به  فردی را در نظر بگیرید که به تازگی شما را ناامید کرده است. ناامیدی می .1

 گروه عمل نکرده است( یا دربارۀ مسهلس شخصی )دوستی که تاریخ تولد شما را فراموش کرده است( باشد.

 علل رفتار غیرمنتظره را شناسایی کنید.با استفاده از مدل کلیگ درونی یا بیرونی بودن  .2

 بر اساس این اسنادگ برای اطمینان از عدم تکرار این رفتارگ چه باید کنید یا بگویید؟  .3

 

 های اسنادی گرایش 
جانبداری  خطای  و    3خطای اساسی اسنادتحریف کنندۀ ادراک ما از رفتار مشاهده شده را معرفی کردند:    2پژوهشگران دو گرایش اسنادی 

   .4به نفا خود 

های شخصیتی و نادیده گرفتن تمایل ما به نسبت دادن رفتار یک فرد به ویژگی،  خطای اساسی اسناد   خطای اساسی اسناد:

ببینید( مؤثر بر رفتار توسط ادراک    . عوامل بیرونی است این خطا باعه نادیده گرفتن عوامل محیطی مهم )چارچوب سازماندهی را 

 شود.با ارزیابی نادرست عملکردگ منجر به واکنش نامناسب به عملکرد ضعیف میکننده شده و 

به نفع خود:   نفع خود،خطای جانبداری  به  ها و  تمایل ما به پررنگ کردن نقش خود در موفقیت   خطای جانبداری 

کوشی( و  بر این اساس کارکنان موفقیت خود را به عوامل درونی )توانایی بالا یا سخت   ها است.اهمیت کردن آن در شکستبی

 
1 Mary 
2 attributional tendencies 
3 fundamental attribution bias self-serving bias 
4 self-serving bias 



دهند. این تمایل در همس  های خود را عوامل بیرونی غیرقابل کنترل )سختی کارگ بدشانسیگ همکاران یا رئیس ناهماهنگ( نسبت میناکامی

 کند.های زندگی ایفای نقش میجنبه 

 

 دیریتی کاربردها و پیامدهای م 
توانند چگونگی رفتار مدیران با کارکنان دارای عملکرد ضعیف را توضیح دهند. یک مطالعه نشان داد که وقتی  های اسنادیگ میمدل

دهند. مطالعس دیگری نشان داد که  تر میترگ پرتکرارتر و منفیدهندگ بازخوردی سریامدیران عملکرد کارکنان را به تلاش کم نسبت می

ها به عدم توانایی نسبت داده شده است در حالی که همین مدیرانگ وقتی  انتقال کارکنانی  تمایل دارند که عملکرد ضعیف آن مدیران به 

 عملکرد ضعیف را به عوامل بیرونی غیرقابل کنترل نسبت دادندگ تمایلی به واکنش سریا نداشتند. 

 های مفیدی برای همس ما دارد: این مشاهدات درس 

این خطا منجر به ارزیابی عملکرد نادرست و    م رفتار را به شکل نامتناسبی به علل داخلی نسبت دهیم.ما تمایل داری  •

حل ساده برای غلبه بر  کارگیری رفتار سازمانی یک راه شود. چارچوب سازماندهی یادگیری و به در نتیجه کاهش انگیزۀ کارکنان می

 شید که رفتار و عملکرد حاصل عوامل فردی و موقعیتی هستند. کند. باید به خاطر داشته با این تمایل پیشنهاد می 

نامناسبی مانند ارتقا، جابه • جایی، اخراج و  ممکن است سایر خطاهای اسنادی مدیران را به انجام اقدامات 

 تواند منجر به کاهش انگیزه و عملکرد شود. های نامناسب میپاسخ غیره وادار کند.

های فردی مانند عزت کردش، تأثیر به سزایی بر انگیزه، عملکرد و نگرش اسنادهای یک کارمند دربارۀ عمل •

دهندگ احتمالاً دلسرد شدهگ انتظارات خود نسبت به موفقیت در  مثلاً وقتی افراد ناکامی خود را به عدم توانایی نسبت می نفس دارند. 

گ کارکنان با نسبت دادن موفقیت به عوامل درونی  آینده را کاهش داده و عزت نفس کمتری خواهند داشت. هم نین به احتمال زیاد

 مانند توانایی و تلاشگ عملکرد و رضایت شغلی بهتری خواهند داشت. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعریف و مدیریت تنوع  4.4

 



 پرسش اصلی 

 کند؟ ها در مدیریت مؤثر آن کمک می آگاهی از سطوح تنوع چگونه به سازمان 

 تر تصویر بزرگ 
  تنوع   مختلف   یها  ه یلا  از  د یبا  ما همه های گوناگونی هستند.  ها و رنگهای دریایی در یک ساحل، افراد دارای اشکال، اندازه مانند صدف

 .میبدان را تنوع تی ری مد  وسیاست جبرانی   نیب تفاوت و میباش داشته  یآگاه
 

 :میکن یبررس را تیواقع د ییایب  باشد؟  تأمل قابل که  دیدار تنوع   مورد در یتصورات ش یپ از ایآ

تأثیر نمی • بر عملکرد بنگاه  تنوع جنسیت در هیأت مدیره  نتایج    گذارد.فرضیه:  با بررسی    140تیمی از پژوهشگران 

به نادرست بودن این فرضیه پی بردند. یافته  ها با حضور زنان در هیأت مدیره سودآورتر  ها نشان داد که سازمانمطالعس پژوهشی 

 بودند. 

و به دلیل رکود اقتصادی، کار سختی در یافتن کارکنان واجد    2015-2014های  ها در طی سالفرضیه: سازمان •

گ به عنوان برترین وب سایت استخدام دنیاگ این فرضیه درست است.  به نظر  1های سایت ایندید بلهگ بر اساس داده   شرایط داشتند.

درصد پس از سه ماه هم نان پابرجا بودند. روی هم رفته بر اساس    33یک ماه و  های شغلیگ پس از  درصد همس فرصت   56رسد که  می

های شغلی اشغال نشده از  میلیون ساعت کاری به خاطر فرصت   330گ در آمریکا ماهیانه بیش از  2015تخمین سایت ایندید در سال  

 شوند. ه مشاغل اشغال می تر از بقیرود. در میان صنایا گوناگونگ مشاغل مدیریتی و سرپرستی سختدست می

بر اساس اعلام    ، سفیدپوستان، اکثریت گروه نژادی آمریکا را در اختیار خواهند داشت.2050فرضیه: در سال   •

این    2043دهندگ اما در سال  درصد جمعیت را تشکیل می  63اداره سرشماری آمریکا این گونه نیست. در حال حاضر سفیدپوستانگ  

  د.خواهد رسی 50درصد به زیر 

تنوع جنسیتیگ نژادیگ آموزشی و سنی در آمریکا بیشتر خواهد شد. مثلاً در حال حاضر والدین شاغلگ غیرسفیدپوستان و افراد مسن بیشتری  

آماری جمعیت    سنجش،  2شناختیهای جمعیتویژگیدر آمریکا حضور دارند و پیامدهای آن همواره مطابق انتظار نخواهد بود.  

شناختی در درک بهتر تنوع  های جمعیت مطالعس ویژگی  ند سن، نژاد، جنسیت یا درآمد( در طول زمان است. های آن )مانو ویژگی

ها و اقدامات منابا انسانی در جذبگ نگهداشت و توسعس کارکنان واجد شرایط مفید  کند و برای مدیران در توسعس سیاستبه ما کمک می

 کنیم. های مدیریتی آن کمک مینوع و چالش خواهد بود. در ادامس این فصل به درک شما از ت

 

 

 

 سطوح تنوع 

 
1 Indeed.com 
2 Demographics 



و یک عامل ورودی در چارچوب سازماندهی یادگیری و  های فردی میان افراد  ها و شباهتدهندۀ گروهی از تفاوت نشان   تنوع 

پیامدهای چارچوب سازماندهی تأثیر کارگیری رفتار سازمانی است. هم نین خواهید آموخت که مدیریت تنوع بر انواع فرآیندها و  به 

 گذارد.می

گرا بودن یا نبودنگ یا کاتولیکگ یهودیگ  علاوه بر اینگ تنوع به همه چیز مرتبط است و فقط موضوعی دربارۀ نژاد یا جنسیتب مثلاً همجنس 

 دیگران مربوط است. های فردی متمایزکنندۀ ما نسبت به ای از تفاوت پروتستان یا مسلمان بودن نیست. تنوع به مجموعه 

 
 
 

 
 های چهارگانس تنوع لایه 4.4شکل 

*Internal dimensions and external dimensions are adapted from M. Locken and J. B. Rosener, Workforce America! (Homewood,  IL: Business 

One Irwin, 1991). 
SOURCE: L. Gardenswartz and A. Rowe, Diverse Teams at Work: Capitalizing on the Power of Diversity (Alexandria, VA: Society 

for Human Resource Management, 2008. 

 

بندی اشکال ایجاد تمایز میان افراد  طبقه گ چهار لایس تنوع را برای کمک به  1یک تیم از متخصصان تنوعگ شامل: لی گاردنسوارتز و آنیتا رو 

 گذارند. بینی ما تأثیر میهای فردی ما را تعریف و بر شیوۀ جهان ها هویت (. روی هم رفته این لایه 4.4شناسایی کردند )شکل 

 
1 Lee Gardenswartz and Anita Rowe 



ها  دهد. این های هویت یک فرد را نشان میدر مرکز دایره تنوع قرار دارد زیرا مجموعس ثابتی از ویژگی   شخصیتگ  4.4بر اساس شکل  

تشکیل شده است که نشان دهندۀ سطح بیرونی ابعاد    ابعاد داخلیهمان ابعاد شخصیتی مورد اشاره در فصل سوم هستند. لایس بعدی تنوع از  

تعاملات ظاهر می، مانن1های سطح بیرونیویژگیتنوع است.   جا که ما این  از آن شوند.  د نژاد، جنسیت و سن به سرعت در 

تغییر می  غیرقابل  را  بر نگرشدانیمگ آن خصوصیات  به شدت  تأثیر  ها  ما  رفتار  بر  نتیجه  و در  افراد  ما دربارۀ  و مفروضات  انتظارات  هاگ 

آورد که وقتی کنار  ظر بگیرید. او تعطیلات خود را اینگونه به خاطر میگذارند. تجربس یک مدیر میانی آمریکایی آفریقایی تبار را در نمی

ساله به من نزدیک شد و از من تقاضای حولس اضافه کرد. من گفتم:    50استخر نشسته بود: »یک مرد سفیدپوست درشت اندام حدوداً  

او بدون حتی ذره  یا عذرخواهی در تن صدایش در پاسخ گفت: شببخشید؟ و  اینجا کار نمیای شرمندگی  به احتمال زیادگ  ما  کنید؟« 

 تصورات قالبی یک یا چند بعد درونی تنوع بر رفتار مرد تأثیر گذاشته است.

ها داریم. مانند محل زندگیگ تعلقات مذهبیگ  است که کنترل بیشتری روی آن   تأثیرهای بیرونیگ لایس بعدی تنوع از  4.4بر اساس شکل  

 های ما دارند.جربس کاری. این ابعاد هم نین تأثیر زیادی بر ادراکگ رفتار و نگرشوضعیت تأهل و داشتن فرزند و ت

های  گیری ویژگیمانند ارشدیتگ عنوان و عملکرد شغلی و محل کار است. تلفیق دو لایس آخرگ باعه شکل ابعاد سازمانی  آخرین لایس تنوع  

ها زمان  ها، عقاید و ارزش نگرش  چون   یپدیدار شدن در تعاملاتبرای    2های سطح عمیقویژگیشوند.  سطح عمیق تنوع می

 ها کاملاً تحت کنترل ما هستند. این ویژگی  .بیشتری نیازدارند

 

 جبرانی در مقابل مدیریت تنوع  سیاست 
ها و اهداف بسیار متفاوتی هستند.  و مدیریت تنوعگ ناشی از ارزش   3هایسیاست جبرانیهای گذشته نسبت به اقلیت عدالتیاقدام به جبران بی 

 پردازد. ها میاین بخش به توضیح این تفاوت 

نام فرصت استخدام برابر  جبرانی:  سیاست به  نتیجس قانونی  است. هدف این قانونگ    4این سیاست به خودی خود یک قانون نیست و 

دهد که تصمیمات استخدامی دربارۀ یک  زمانی رخ می   تبعیضفعالانس آن است.  ممنوعیت تبعیض و تشویق سازمان به پیشگیری  

توانند به صورت قانونی بر اساس نژادگ رنگگ مذهبگ ملیتگ  ها نمیمثلاً سازمان  فرد بر اساس دلایل غیرمرتبط با عملکرد و شغل باشند.

، به عنوان یک مداخلۀ هدفمند، به مدیریت جبرانیسیاست  جنسیتگ سنگ ناتوانی جسمی و ذهنی و  بارداری تبعیض قائل شوند.  

 عدالتی، اشتباه یا تبعیض آشکار مربوط به گذشته را اصلاح کند.دهد تا یک نابرابری، بیاین فرصت را می 
 

درصد مرد است و برخی اوقات به خاطر   80درصد افراد سفیدپوست و   80کنگره شامل است؟ برجسته کایآمر کنگره  از عکس  نیا در دپوست یسف مردان تعداد ایآ

 Susan Walsh/AP Photo ©                           گیرد.                                                                                                                         نداشتن تنوع مورد انتقاد قرار می

 

 ی سیاست جبران

 شود.های اختیاری و اجباری مربوط میبه هر دو دسته برنامه  •

 
1 Surface-level characteristics 
2 Deep-level characteristics 
3 Affirmative action 
4 equal employment opportunity (EEO) 



گیرند یک شرکت شوند که نتیجه میها غیرقانونی هستند و تنها توسط قضاتی وضا میدهند. سهمیه ها مشروعیت نمیبه سهمیه  •

 آمیز است.درگیر اقدامات تبعیض 

 کنند.استخدام افراد ناشایسته نمیها را ملزم به شرکت •

 کنند.های اقلیت ایجاد میهای زیادی برای زنان و گروه فرصت •

 کنند.نوعی تفکر مورد نیاز برای مدیریت مؤثرگ تنوع را تقویت نمی •

 دارند: های سیاست جبرانی حکایت های زیر در برنامه ها از گرایش آور است؟ پژوهش آیا مورد آخر برایتان تعجب 

 بینند.ها را برخلاف منافا خود میها دارند زیرا آن تری از این برنامهها برداشت منفیمردان سفیدپوست نسبت به زنان و اقلیت .1

 پندارند. تر میها را مثبت خواهان این برنامهکاران و جمهوری ها نسبت به محافظهها و دموکراتلیبرال  .2

 شوند. گرایانه حمایت نمیتانه یا جنسیت های نژادپرستوسط افراد دارای نگرش .3

ها  رفت از آن منتفا شوندگ تأثیر منفی داشت. فرضاً افرادی که بر اساس این برنامه هایی که انتظار میبر خلاف انتظارگ بر زنان و اقلیت  .4

 کردند.استخدام شدندگ احساس رانده شدن به عنوان کارکنان ناشایسته و نامناسب می

موریسی  مدیریت سرمایه  گ1هلنا  نیوتن مدیرعامل  هی2گذاری  در  برای عضویت  زنان  انتخاب  دربارۀ  به خبرنگاری  پاسخ  در  مدیرۀ أگ  ت 

ت  أبرای پر کردن سهیمه عضو هی  خواهم صرفاًدانمگ زیرا نمیآمیز میها را ترحمشرکت برای پرکردن یک سهمیه گفت: »من سهمیه 

 مدیره باشم«. 

 

مدیریت تنوع بر تغییر    سازد.افراد را برای استفاده از حداکثر پتانسیل خود توانمند می   ،مدیریت تنوع   مدیریت تنوع: 

گ یک متخصص در زمینس تنوعگ  3موریسونوری ممکن کار کنند. آن کند تا افراد با حداکثر بهره فرهنگ و زیربنای یک سازمان تمرکز می

شرکت برای مدیریت موفق تنوع را شناسایی کند. نتایج او سه راهبرد کلیدی در کار    16تلاش کرد تا انواع ابتکارات مورد استفاده توسط  

 . 6و آشکارسازی 5گ اجرا4را مشخص کرد: آموزش

کند و دیگر  های سرپرستی بیشتر آماده میکار را برای پست آموزش دو مزیت دارد: اول اینکه مدیران تازه   عنصر آموزشی: •

 داوری در تفکر دربارۀ تعامل با افراد از جنسیت و قومیت متفاوت خودداری کنند. کند تا از پیش اینکه به مدیران قدیمی کمک می

 شوند. گ افراد به تغییر رفتار تشویق میدر اجرا ضمن تمرکز بر  اهداف تنوع: عنصر اجرا •

افراد دارای زمینه عنصر آشکارسازی:   • به سایر  به مدمعرفی شخص  با کمک  یران در شناخت و  ها و خصوصیات گوناگونگ 

 شود.تر به تنوع میاحترام به افراد متفاوتگ باعه ایجاد رویکردی شخصی 

ها باید به جای استفادۀ اجباری از برنامس سیاست جبرانگ برای مدیریت  به طور خلاصهگ مشاوران و افراد آکادمیک اعتقاد دارند که سازمان

 تنوع تلاش کنند. 

 

 
1 Helena Morrissey 
2 Newton Investment Management 
3 Ann Morrison 
4 Education   
5 Enforcement  
6 Exposure   



های شرکت  سال مدیریت اوگ دارایی 15های انگلستان است. طی  ت مدیرۀ شرکتأ گذاری نیوتنگ مدافا افزایش تنوع در هیمدیریت سرمایه هلنا موریسیگ مدیرعامل  

ت  أبرای افزایش شمار زنان در هی  ی کهگروه.  شد  سیسأت   2010  سال  در  که  کند یم  تی فعال  1درصد   30  باشگاه   عامل  ریمد  عنوان   به   وتن ی ندو برابر شد. هم نین  

 درصد افزایش یافت.  26درصد به  12ی 5های دولتی از گ سهم زنان از هیهت مدیرۀ شرکت2016تا  2010های دولتی تلاش کرد. از سال شرکت
© Chris Ratcliffe/Bloomberg/Getty Images 

 

 

  

 
1 30 Percent Club 



 ارائه طرح توجیهی برای مدیریت تنوع  4.5

 

 پرسش اصلی 

 تجاری مدیریت تنوع چیست؟ توجیه 

 تر تصویر بزرگ 
شناختی در نیروی کار آمریکا را بررسی خواهیم کرد که نیاز بیشتری به مدیریت  مدیریت تنوع، تغییرات جمعیت  طرح توجیهیپس از مرور  

 د. نشناختی پیامدهای مهمی در رفتار سازمانی دار تنوع دارد. این تغییرات جمعیت

 

توانند آگاهانه آن را مدیریت کنند یا در  وکارها مینیستگ بلکه یک واقعیت است. کسب  تجاریتنوع رو به رشد در آمریکا یک ابتکار 

 شناختی کشور تسلیم شوند. برابر تغییرات جمعیت 
  

 توجیه تجاری 
تر اینکهگ مدیریت تنوع کار خوبی  مبنای تجاری مدیریت تنوع چیزی بیش از مطلوبیت آن از لحاظ قانونیگ اجتماعی و اخلاقی است. ساده 

ها چگونه از تولید محصولات هدفمند  دهد شرکت نشان می  - شوینددربارۀ مردانی که لباس می   -بعدیاست. بخش رفتار سازمانی در عمل  

 کنند. شناختی خاا کسب سود میهای جمعیتبرای گروه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 رفتار سازمانی در عمل



 تولید محصولاتی متناسب با عادات لباس شستن مردان  
دهند. اما این روند به خصوا دربارۀ شستن لباس به آرامی در حال تغییر است.  به طور تاریخیگ بیشتر کارهای خانه را زنان انجام می

سالهگ مسهول اصلی شستن لباس هستند در    34تا    18درصد مردان    67گ نشان داد  1مطالعس انجام شده توسط شرکت تحقیقات بازار مینتل 

 دهند. ساله هم وظیفس شستن لباس را انجام می  54تا  35درصد مردان  60درصد بود. هم نین  44گ 2013حالی که این میزان در سال 

ت محصولات لباسشویی « در تبلیغا3گ بزرگترین سازندۀ مواد پاک کننده در آمریکاگ با اشاره به »زنان و مردان 2شرکت پروکتر اند گمبل

هایی در یک کمپین ویدیویی  خودگ به این نیاز پاسخ داد. این شرکت در تبلیغات خود با استفاده از قهرمانان لیگ ملی فوتبالگ به عنوان مثال

 آنلاینگ مردان را در حال شستن لباس ماهرانه نشان داد. 

واع تاید مردانه را مورد هدف قرار داد اما در نهایت تصمیم گرفت مواد  انشرکت پی اند جی تولید    استریت ژورنالگوال بر اساس گزارش  

معرفی    2014نیز در سال    6. بونس مردانهتولید کندنیز    5ویکتوری فرش  را در عطرهایی از جمله  4تایدپلاس فبریز اسپورت شوینده مانند

 شد. 

ای به مرتب کردن  با بررسی رفتار مردانگ متوجه شد که آنان علاقه   کنندۀ پارچهگگ تولید کنندۀ مواد شوینده و نرم 7شرکت سان پراداکت

ها تمایل دارند با شستن تعداد زیادی لباس در هر مرتبهگ شستن لباس را در تعداد دفعات کمتری انجام دهند و  با این  ها ندارند. آن لباس

 پذیرند.ها را می کار ریسک از دست رفتن رنگ لباس

 9گ یک سری ماشین لباسشویی به نام کالرلست 8مردان به استفاده از چرخس شستشوی معمولی برای هر چیزگ شرکت ویرپول به دلیل تمایل  

لباس  با استفاده از ترکیبی از دمای آبگ زمان و حرکت از کم رنگ شدن  گ  10کند. شرکت هیروکلین ها جلوگیری میعرضه کرد که 

بین می کنندۀ ویژه تولید کرد که لکه گ یک پاک فروشندۀ مواد پاک کننده و پودر لباسشویی برد. مایک های سخت روی پارچه را از 

گ بنیانگذار شرکتگ خواستار محصولی بود که »با عادت مردان مبنی بر تمیز کردنگ به تأخیر انداختنگ به تأخیر انداختنگ به تأخیر  11ایتون 

های رایج روی لباس مردان مانند شیرینیگ  ل ماده تمیزکننده برای از بین بردن لکه انداختن و دوباره تمیز کردن همخوانی داشته باشد«. فرمو

 سس خردلگ آبجوگ ماری جواناگ نوشیدنی الکلی و گریس مناسب بود. 

دان  درصد مر  47رود بیشتر کارهای خانه انجام دهندب زیرا اولاً امروزه مردان بیشتری تنها هستند که چیزی در حدود  از مردان انتظار می

 2014میلیون مرد در سال    6ی7کنند نیز رو به افزایش است. حدود  وقت کار میشود و هم نین تعداد مردانی که پاره آمریکا را شامل می

 شود.ها برای کارهای خانه می وقت کار کردند که باعه بیشتر شدن وقت آن پاره 

  

 
1 Mintel 
2 Procter & Gamble Co 
3 him and her 
4 Tide Plus Febreze Sport 
5 Victory Fresh 
6 Bounce for Men 
7 Sun Products 
8 Whirlpool 
9 ColorLast 
10 Hero Clean 
11 Mike Eaton 



 بیاندیشید 
 هاگ تعجب کردید؟ شستن مردان توسط شرکتمحصولاتی سازگار با عادات لباس  تولیدآیا از  

 شناختی در فرآیند طراحی محصول ایراد دارد؟ توضیح دهید. های جمعیتبه نظر شما استفاده از ویژگی 

 

گ  1وکار خود را در بازار رقابتی حفظ و رشد دهد. به گفتس ویلیام ولدن دهد تا کسب مدیریت تنوع هم نین این امکان را به سازمان می

 :2رییس و مدیرعامل پیشین جانسون اند جانسون 

وکارهای ما و برای موفقیت جهانی ما ضروری هستند. اصول تنوع و ناهمگنی ریشه در  تنوع و ناهمگنیگ بخش اصلی کسب

ارتقا  باور)ارزش دنیا  رفاه مردم  و  ارتقای سلامت  برای  و خدماتی  ارائس محصولات  را در  ما  توان  دارد و  ما  های شرکت( 

 وکاری کاهش دهیم. های کلیدی را در هیچ محیط کسبتوانیم تمرکز بر این حوزه دهد. ما نمییم

 3دسترسی و مشروعیت فروشیگ دیدگاه  خرده   739کند. مثلاً مطالعس اخیر روی  های انجام شده هم از منطق این راهبرد پشتیبانی میپژوهش

 :شودرا تقویت کرد. این دیدگاه به این شکل تعریف می

ها از لحاظ فرهنگی  های سازمان دربارۀ تنوع، بر اساس این تشخیص است که بازارها و حوزه  دسترسی و مشروعیتدیدگاه  

  در   ت یمشروع  و  دسترسی  به  یاب یدست  یبرا  یراه  عنوان   به   خود  یانسان   ی رویناز    ییهابخش  در  سازمان  است  لازم  ن یبنابرا  تنوع دارند. 

   .تنوع ایجاد کند دهنده آن شکل  ی هاگروه  و  بازارها

وری کارکنان هاگ رضایت مشتریان و بهره نژادی کارکنان فروش و مشتریان آن  -بر اساس یک مطالعس اختصاصیگ با همخوانی ترکیب قومی

خودگ بیشتر پول  هایی دارای متصدیان فروش شبیه به  یابد. تیم دیگری از پژوهشگرانگ با بررسی اینکه آیا مشتریان در فروشگاه افزایش می

فروشگاه حاکی از تأثیر تشابه مشتری با کارمند بر هزینه کرد بیشتر مشتری    212کنندگ نتایج جالبی را منتشر کردند. نتایج بررسی  خرج می

کنندگ    صرف  پردازد ولی اگر کارکنان نتوانند همس استعدادگ تواناییگ انگیزه و تعهد خود رابود. گرچه این موضوع به مدیریت تنوع می

ها باید محیط یا فرهنگی ایجاد کنند که  سازمان امکان استفاده از تنوع به عنوان یک مزیت استراتژیک را نخواهد داشت. بنابراین سازمان

 همس کارکنان در آن احساس مفید و باارزش بودن کنند. مدیریت تنوع یک مؤلفس حیاتی برای ایجاد چنین محیطی است.

 
بینیم که یک کارمند آمریکایی آفریقایی تبارگ به مشتریان اند. در این تصویر مینژاد با مشتریان پی برده ای به ارزش داشتن کارکنانی همده ها به طور فزاین شرکت

 Blend Images/Alamy RF ©دهند که از فردی مشابه خود کمک بگیرند؟ کند. چرا مشتریان ترجیح مینژاد خود کمک میهم

 

 ی کار روندهای تنوع نیرو
ها هم این یک  کند. برای سازمانفردی برای مدیریت کارکنان متنوع به مدیران پیشنهاد میهای منحصربه شناسیگ روشمطالعس جمعیت

با ویژگی ها و رویهاست که آیا سیاست   نشانه  انسانی  ابعاد  های منابا  های گوناگون کارکنان تناسب دارد یا خیر. در ادامه پنج دسته از 

های جسمانیی ذهنی و سن و هم نین یک دسته از ابعاد  یعنی جنسیتگ نژادگ گرایش جنسیگ توانایی   4.4در شکل    4دایره تنوعداخلی  

 کنیم. خارجیگ یعنی سطح آموزشی را بررسی می

 

 
1 William Weldon 
2 Johnson & Johnson 
3 access-and-legitimacy 
4 diversity wheel 



مانع  ، به معنای یک  1ایسقف شیشهواژۀ  گ  1986از سال    ای را شکستند اما در یک هزارتو وارد شدند:زنان سقف شیشه

ای را  آمار گوناگون وجود سقف شیشه .  مورد توجه قرار گرفت  یشرفت زنان به سطوح بالای سازماننامرئی ولی مطلق در مسیر پ

دلار برای   981دلار برای مردان و  1346ای گ میانگین درآمد هفتگی برای مشاغل مدیریتی و حرفه 2014کند. برای مثال در سال تأیید می 

  تا   بودگ  کسانی  باًیتقر  2009-2007  در  یلیالتحص  فارغ  از   پس   درآمدشان  که ایبیام   لیالتحص  فارغ  مردان  و  زنان  ان یم  در  یحتزنان بود.  

 . داشتند درآمد دلار 175000 مردان و دلار 140000 زنان  به طوری که  شد باز یشکاف 2014 سال

زنان برای تربیت فرزندان یا به خاطر عملکرد بهتر مردان است. گرچه  برخی اعتقاد دارند این تفاوت در پرداخت ناشی از ترک کار توسط  

ساله نشان داد تفاوت در پرداخت    30احتمال مرخصی گرفتن زنان برای بزرگ کردن فرزند نسبت به مردان بیشتر است اما بررسی اطلاعات  

 شود. شکاف جنسیتی پرداخت می ناشی از تفاوت در ارزیابی عملکرد نیست. بنابراین علل ناشناختس دیگری منجر به

منتشر کردند که    2007گ دربارۀ زندگی سازمانی زنان یک بررسی جاما انجام دادند و نتایج آن را در سال  2آلیس ایگلی و لیندا کارلی 

گ 2016کردیم. در سال روز های منجر به نتیجه در کتاب ایگلی و کارلی را بهای توسط زنان بود. ما داده نشان دهندۀ شکستن سقف شیشه 

بیشتر بود ) انتظار می  500نفر در فهرست فورچون    21تعداد زنان مدیرعامل بسیار  اضافه    2016رفت دو نفر دیگر هم تا پایان سال  که 

های بیشتر  افزایش داشت. پژوهش   1990و    1980ای هم نسبت به دهس  های مدیریتی و حرفهشوند(. هم نین تعداد زنان شاغل در پست 

 ند دلیل پیشرفت زنان را نشان داد:چ

 به زنان تعلق داشت.  2014بیشتر مدارک کارشناسی و کارشناسی ارشد در سال  :تحصیلی موفقیت 

های هیهت مدیره را در  درصد از کرسی  9ی6گ  1995زنان در سال  :  500های هیأت مدیره در فهرست فورچون  تعداد کرسی 

 درصد رسیده بود.  19ی7این عدد به  2015اختیار داشتند در حالی که در سال  

دادند.  درصد از رؤسای کالج را تشکیل می  23گ  2016زنان در سال    های رهبری در مؤسسات آموزشی و کنگره:موقعیت 

 گ یکصد زن در کنگره بودند که بیشترین تعداد تا آن زمان بود. 2014هم نین در سال 

 دادند. های تجدیدنظر را زنان تشکیل میدرصد قضات دادگاه  35گ 2016در سال منصوب شدگان دادگاه فدرال:  

 

 توانید نتایج بالا را به یکی از دو شیوۀ زیر تفسیر کنید:می

های رهبری حضور ندارند و در  توانید اثبات کنید که زنان هم نان دریافتی مالی کمتری دارند و در موقعیت می  بدون تغییر: •

 تند.واقا قربانی تبعیض در سازمان هس

گیری ایگلی و کارلی موافق باشید که »علیرغم اینکه قدرت و حقوق بالاتر هم نان در اختیار  توانید با نتیجه می   تغییر مثبت: •

موانا مطلق به گذشته تعلق  اندب بنابراین  اند. زیرا برخی از زنان تبدیل به رهبران برگزیده شده مردان است اما زنان اختلاف را کم کرده 
اعتقاد ایگلی و کارلیگ مسیر شغلی یک زن شبیه الگویی مانند هزارتو است. یعنی مسیر موفقیت یک زنگ به خصوا برای    به  دارند.

 هایی است. بست زنان متأهل و دارای فرزندگ مستقیم یا ساده نیست بلکه دارای پیچ و خمگ تغییر جهت و بن 

 

های لازم برای خروج از این هزارتو را یادداشت کنید. آیا شما  ها و تغییر جهترسد. پیچ و خممسیر شغلی یک زن مانند این تصویر شبیه به یک هزارتو به نظر می

 Baur/Alamy RF ©                                                               اید؟                                                           هم چنین شرایطی در طی مسیر شغلی خود تجربه کرده 

 
 

1 glass ceiling 
2 Alice Eagly and Linda Carli 



ای نیروی کار ایالات متحده به طور فزاینده شوند:  ای و تبعیض ادارک شدۀ خود مواجه می های نژادی با سقف شیشهگروه 

 شود:تغییرات زیر در تنوع قومی ایجاد می 0602تا  2012های بین سال  1بینی ادارۀ سرشماری شود. بر اساس پیش متنوع می

 افزایش خواهد یافت.  8ی2به  5ی1از  رشد: درصد جمعیت افراد آسیایی •

 افزایش خواهد یافت.  31به  17تبار از رشد: درصد جمعیت لاتین  •

 افزایش خواهد یافت.  14ی7به  13ی1تبار از رشد نسبی: درصد جمعیت آفریقایی •

 کاهش خواهد یافت. 43به   63تبار از سفیدپوستان غیرلاتین کاهش: درصد جمعیت  •

درصد نیروی کار را تشکیل خواهند داد. اما در عین حال بر اساس   57های به اصطلاح اقلیتگ حدود  گ گروه 2060بر این اساس در سال  

 ای خود هستند:های اقلیت فعلیگ گرفتار سقف شیشه سه روند دیگرگ گروه 

گ در مقایسه با سفیدپوستان نسبت  3و آفریقایی تباران  2یا لاتین تباران  اسپانیایی و پرتغالی تباران  ای:حرفه درصد کمتر در مشاغل  

 ای و مدیریتی را در اختیار دارند. زنان رنگین پوست نسبت به مردان رنگین پوست شرایط بهتری دارند. کمتری از مشاغل حرفه

گ به  1995در سال    294گ از  4تعداد موارد اتهام تبعیض نژادی مورد پذیرش کمیسیون فرصت شغلی برابر آمریکا  موارد تبعیض بیشتر:

میلیون دلار برای حل این ادعاها بدون دعوی قضایی پرداخت    88ی4در مجموعگ    2015ها در سال  افزایش یافت. شرکت  2015در سال    678

 کردند.

ساله و بیشتر    16گ میانگین درآمد هفتگی کارگران  2015ت به سفیدپوستان کمتر است. در سال  درآمد گروه اقلیت نسب   درآمد کمتر:

ها بیشترین میانگین  دلار بود. بنابراین آسیایی  624و    1091گ  643گ  847تبارها به ترتیب  ها و لاتین پوستانگ آسیاییبرای سفیدپوستانگ سیاه 

 درآمد را داشتند. 

  که   است  یاشده   شناخته  یاختصار  مخففتی  بیجیاصطلاح ال  شوند:بیشتر نمایان می  5اش های جنسی: افراد دگربگرایش

گروه پنجم افراد دگرباش)حرف کیو( گ که در حال کسب مقبولیت    .است  هاترنس   و   انیگرادوجنس  انگیگراهمجنس  گهان یلزب  نده ینما

 شود. اطلاق می 7یا کوئیر )فراجنسیتی(  6های حقوق بشر به افراد بلاتکلیف هستندگ بر اساس کمپین

  

 
1 Census Bureau 
2 Hispanics, or Latinas/os  
3 African Americans 
4 US Equal Employment Opportunity Commission 
5 LGBTQ People 
6 questioning   
7 queer 



اگر حرف کیوگ نشان دهندۀ افراد بلاتکلیف باشدگ منظور فردی است که هنوز در فرآیند کشف هویت جنسی خود قرار دارد. »افراد از 

تعداد    1اصطلاحی فراگیر   کنند که تنها مختص تمایل جنسی یا شناسایی جنسیت نیستگ بلکه به عنوانواژۀ کوئیر به این دلیل استفاده می

بر می را در  افراد  از  به زیادی  از  البته ممکن است شما  توهینگیرد«.  ماهیت  دلیل  به  واژۀ کوئیر  های  آمیز آن در برخی گروه کاربردن 

 دگرباش خودداری کنید. 

درصد از نیروی    6ی8تا    1ی2باش )حدود  توانند اجازه دهند افراد دگرها نمی دهیم که سازمانجنسی را به این دلیل توضیح می  ما گرایش

 کار( احساس محرومیت از حقوق خود را داشته باشند. 

دلبستگیگ عملکرد و نگهداشت کارکنان دگرباشگ متأثر از تجربس طرد شدن توسط سایرین است. بر اساس یک مطالعه توسط بنیاد کمپین  

د کاهش در دلبستگی کارکنان و افزایش ترک خدمت شود. نه درصد  درص  30تواند باعه  های کاری غیردوستانه میگ محیط2حقوق بشر

 از کارکنان دگرباشگ به دلیل محیط کاری غیردوستانه شغل خود را ترک کردند.

های محافظت از گرایش جنسی و هویت جنسیتی  های فهرست فورچونگ در محیط کاریگ برنامه خبر خوب این است که اغلب شرکت

 هایی ندارند. ایالت چنین برنامه  29ل اما کنند. در مقابارائه می

درصد    20طبق اعلام اداره سرشماری آمریکاگ حدود  اند:  هایی مواجههای جسمانی و ذهنی: افراد معلول با چالشتوانایی

ها را ملزم به  سازماناز تبعیض علیه این افراد جلوگیری و    3آمریکایی  قانون معلولینمردم یک ناتوانی جسمی یا ذهنی دارند.  

 کند.ها می برای آن مناسب  و محیط کاری فراهم کردن شرایط
 10ی4گ  2015کنند. بر اساس اعلام اداره آمار کار آمریکا در جولای  عجیب نیست که برخی افراد ناتوان جسمی به سختی کار پیدا می

درصد است. بر خلاف تصورات قالبی منفی دربارۀ   5ی4علولیت  درصد این افراد بیکار هستند در حالی که این عدد برای افراد بدون م 

هاگ این گروه از افراد را به عنوان منبا ارزشمندی  هاگ بسیاری از سازماناستخدام افراد معلولگ مانند هزینس بالای تجهیزات مناسب برای آن 

کند. چهل درصد کارکنان دو مرکز توزیا این  را استخدام  می  گ به طور اختصاصی این افراد4کنند. برای مثالگ والگرینزاز استعداد پیدا می 

 .5سازمان دارای معلولیت هستند 

های نسلی بیش از هر زمان  جمعیت و نیروی کار آمریکاگ تفاوت  با پیر شدن بیش از پیشهای نسلی در یک نیروی کار پیر:  تفاوت

کردند و به زودی نسل پنجم هم به این جما اضافه خواهد شد  یکدیگر کار میشود. تاکنون چهار نسل از کارکنان با  دیگری ایجاد می

ها  ها و رفتارها به صورت مؤثر مواجه شوند. بسیاری از شرکتهاگ نگرشها در ارزشرا ببینید(. مدیران باید با تفاوت نسل  4.3)جدول  

های آموزشی  گ دربارۀ تفاوت نسلی کارگاه 9و آتنا   8رنست اند یونگگ شرکت مشارکت با مسهولیت محدود ا7گ لاکهید مارتین 6ام بیمانند آی 

 کنند.برگزار می

 
1 umbrella term 
2 Human Rights Campaign Foundation 
3 Americans with Disabilities Act 
4 Walgreens 

 شرکت فیروز در ایران مثالی بارز در این زمینه است که تمامی نیروی کار آن را نابینایان شکل می دهند. )مترجمین( 5
6 IBM 
7 Lockheed Martin 
8 Ernst & Young LLP 
9 Aetna 



(گ  2020گ نسل انفجار جمعیتگ نسل ایکسگ نسل هزاره )وای(گ و نسل آینده )سال  1گرایان با استفاده از اصطلاحات رایج: سنت   4.3جدول  

های ذکر کنیم و می دانیم برای ویژگی ها برای پیشبرد بحه استفاده میتعمیمکند. ما از این اصطلاحات و  ها را خلاصه می این تفاوت 

 شده در جدول زیر همواره موارد استثناء وجود دارد. 

 های نسلی تفاوت 4.3جدول
 2020نسل  نسل وای )هزاره( نسل ایکس انفجار جمعیت  گراهاسنت 

 2002- 2001-1980 1979-1965 1964-1946 1945-1925 محدودۀ تولد

جمعیت فعلی  

 )میلیون نفر( 

 23 92 62 78ی3   36ی8

وقایع تاریخی  

 مهم 

رکود گستردهگ جنگ  

جهانی دومگ جنگ  

کرهگ جنگ سردگ 

 شهرها  ظهور حاشیه

گ 2جنگ ویتنامگ واترگیت 

گ 3ترور جان و رابرت کندی 

گ 4آر مارتین لوترکینگ جی

جنبش زنانگ کشتار ایالت  

اولین انسان به  گ سفر 5کنت

 ماه 

گ اپیدمی ایدزگ جنگ  6وی تیام

گ 7خلیجگ ریختن دیوار برلین 

گ 8گذاری شهر اوکلاهومابمب

سقوط بازار سهامگ رسوایی  

 9مونیکا لوینسکی -کلینتونبیل

سپتامبرگ   11حملات تروریستی  

گوگلگ  تیراندازی دبیرستان  

های شرکت  گ رسوایی10کلمبیا 

 11ها شرکتانرون و سایر 

های اجتماعیگ انتخاب  شبکه

گ بحران مالی و  12باراک اوباما 

 2008بیکاری سال 

پرستگ وفادارگ  میهن صفت غالب 

گراگ دارای  منظمگ سنت

اخلاق کاری و احترام  

 برای اقتدار 

گراگ  آل عاشق کارگ ایده 

گراگ دارای  رقابتیگ مادی

اخلاق کاری بالاگ به دنبال  

 موفقیت شخصی  

خودگ سازگارگ بدبینگ  متکی به 

مستقلگ دانا از لحاظ  

اعتماد به  تکنولوژیکگ بی

- قدرتگ در جستوی تعادل کار

 زندگی 

سزاوارگ مدنیگ رابطس نزدیک با  

والدینگ دارای سواد مجازیگ  

ارزش قائل شدن برای تنوعگ چند  

- شغلهگ در جستوی تعادل کار

 زندگیگ دانا از لحاظ تکنولوژیک 

 چندکارهگ زندگی آنلاینگ

سواد مجازیگ برقراری سریا و  

 آنلاین ارتباط 

اختراع 

 شاخص 

های مجازی و  شبکه گوگل و فیسبوک  تلفن همراه کامپیوتر شخصی  دستگاه فکس 

 13های آیفوناپلیکیشن

SOURCE: Adapted from J. C. Meister and K. Willyerd, The 2020 Workplace (New York: Harper Collins, 2010), 54–55; and R. 

Alsop, The Trophy Kids Grow Up (San Francisco: Jossey-Bass, 2008), 5. 

 

ها و صفات  دهند و اغلب نسل انفجار جمعیت با ارزشنسل هزاره و پس از آن انفجار جمعیت بیشترین تعداد نیروی کار را تشکیل می

بسیار متفاوت بر افزایش میکنند. ارزشنسل هزاره مدیریت می  فردی  افراد را  دهد.  ها و صفات متعارض احتمال ایجاد اختلاف میان 

سالهگ    24تا    20دهند. مثلاً میانگین مدت باقی ماندن در شغل برای افراد  ها تغییر شغل میهم نین کارکنان نسل هزاره بیشتر از سایر نسل

 شود. های حفظ این کارکنان مستعد میها برای یافتن روشایجاد فشار بر شرکت ماه است که این باعه  16کمتر از 

 
1 Traditionalists 
2 Watergate: ماجرایی که منجر به استعفای نیکسون از ریاست جمهوری آمریکا شد  
3 John and Robert Kennedy 
4 Martin Luther King, Jr 
5 Kent State 
6 MTV 
7 Berlin Wall 
8 Oklahoma City 
9 Bill Clinton–Monica Lewinsky scandal 
10 Columbine 
11 Enron and other corporate 
12  Barack Obama 
13 iPhone apps 



ژورنالگ »این بانک با استفاده از  استریتدهد. بر اساس اعلام نشریس وال این مسهله را مورد ملاحظه قرار می  1بانک گولدمن ساکس گروپ 

در حال    از کارهای ناخوشایند محول شده به کارکنان جوان  هایی شامل وعدۀ کم کردن مدت زمان ارتقای شغلی و حذف برخیمشوق

تازه  بانکداران  تعیین ساختار  دنبال کردن خواستس شغلی  بازاندیشی شیوۀ  برای  بر سبک کردن حجم کاریگ شرکت  است. علاوه  وارد 

شهر کرد«. گذشت زمانگ عادلانه پنداشتن این    2کارکنان جوان مبنی بر مشارکت و دخیل بودنگ شروع به برگزاری جلساتی به شکل تالار 

 تغییرات از نظر کارکنان را مشخص خواهد کرد.

های شما  آیا تا به حال تفاوت سنی در محل تحصیل یا محل کار شما باعه بروز تعارض شده است؟ خودارزیابی زیر برای سنجش نگرش 

تر را با توجه به  در هنگام تکمیل خودارزیابیگ کارکنان مسن ترگ  مسنژۀ  تر طراحی شده است. به دلیل نسبی بودن وادربارۀ کارکنان مسن

 وضعیت خود تعریف کنید.

  4.1خودارزیابی 

 ؟تر از خود چیستهای شما نسبت به کار کردن با کارکنان مسننگرش

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 آیا از نتایج به دست آمده متعجب شدید؟ ؟تر از خود چیست کارکنان مسننگرش شما دربارۀ کارکردن با  

 ؟ تر چقدر استمیزان رضایت شما هنگام کار کردن با کارکنان مسن  

   ؟توان کردتر برای ارتقای رضایت چه میبراساس نتایجگ هنگام کار با کارکنان مسن 

 

 ناسازگاری احتمالی میان تحصیلات و کار وجود دارد:سه سطوح تحصیلی: ناسازگاری تحصیلات و نیازهای سازمان: 

بر اساس تخمین ادارۀ  التحصیلان کالج در مشاغلی که مستلزم مهارت و صلاحیت کمتری هستند:  اشتغال فارغ •

 260000نان آمریکایی حداقل یک مدرک کالج دارند. متأسفانه حدود نیم میلیون نفر )شامل  درصد از کارک   26ی8رشماری آمریکاگ  س

این افراد در  کنند.  التحصیل در مشاغلی با حداقل دستمزد کار مینفر با مدارک مرتبط( فارغ  200000نفر با مدرک کارشناسی و  

به  مشاغلی کار می  به سطح    تحصیلات کنند که  نسبت  دارند. آن   مدرککمتری  نیاز  انتظارگ    ها  میز  مانند متصدی  مشاغلی 

بار با سطح  3متصدی  افرادی  انجام توسط  قابل  با نگرشپایین   تحصیلات گ نقاشی و سایر مشاغل  های  تر. کار کردن در این مشاغل 

 تر همراه است. شناختی ضعیفکاریگ عملکرد شغلیگ رضایت شغلیگ انگیزش و آرامش روان 

ابر اساس بررسی  التحصیلان کالج:های مطلوب کارفرمایان در فارغفقدان مهارت • التحصیلان کالج  خیرگ فارغهای 

هایی مانند کار تیمیگ تفکر انتقادیگ ارتباطات کلامی و استدلال تحلیلی هستند.  علیرغم داشتن شایستگی فنی و کاربردیگ فاقد مهارت

 های مرتبط با علمگ ریاضی و مهندسی کم است.التحصیلان کالج در زمینه هم نین تعداد فارغ 

  7مطالعس اخیر نشان داد که    احتمالاً سواد لازم برای بسیاری مشاغل را ندارند:  ،کنندگان دبیرستانترک تحصیل •

از دبیرستان ترک تحصیل کردند. نرخ ترک تحصیل در مردان بیشتر است. این    2013سالگ در سال    24تا    16های  درصد از آمریکایی

آمریکایی از سطح پایهگ یک مشکل واقعی برای کارفرمایان   درصد از بزرگسالان  14تر بودن سطح توانایی خواندن  آمار همراه با پایین 

 اند.درصد مطالب خواندنی حین کارگ در سطح پایس نهم یا بالاتر نوشته شده  70است زیرا حدود 

 
1 Goldman Sachs Group 
2 town-hall-style 
3 tending bar 



 

 های مدیریت تنوع موانع و چالش 4.6

 

 پرسش اصلی 

 های تنوع کدامند؟ ترین موانع اجرای اثربخش برنامه رایج

 تر بزرگ تصویر 
تنوع را با شما   اثربخش چالش رایج مدیریت    11  در ادامه ماها را بدانید؟  دهید به جای کشف دیرهنگام موانع پیش رو، آنآیا ترجیح نمی

 گذاریم. به اشتراک می

 

 شود:های مدیریت تنوع ارائه می سازی اثربخش برنامه در ادامه فهرستی از موانا رایج در پیاده 

ها نقاط ضعف کنند که تفاوت تصورات نادرست بر اساس این باور بروز پیدا می  های نادرست:داوریقالبی و پیشتصورات   

گ  استریت ژورنالوال کارگیری فرد متفاوت به معنای قربانی کردن شایستگی و کیفیت است. بر اساس یاداشت یک خبرنگار  هستند و به 

نشان می م»مطالعات  قالبی  بهره دهند که تصورات  باعه  اینکه کارکنان مسن  )مثلاً  رایج دربارۀ سن  بیشتر  نفی  افسردگی  و  وری کمتر 

 شود.هستند( نادرست هستند. این چنین تصورات قالبی باعه کاهش امکان ارتقاء و رضایت شغلی کارکنان مسن می

 تر است.ها برتر یا مناسب از سایر فرهنگ مانا نژادپرستی ناشی از این احساس است که قوانین و هنجارهای فرهنگی ما نژادپرستی: 

های مدیریت ارشد  ها را برای پست فرصت برای کارکنان متفاوت به منظور انجام کارهایی که آن   نبود   ریزی شغلی ضعیف:برنامه  

 گیرد.را می ی آنانکندگ جلوی پیشرفت شغل آماده می

های رسمی هاگ اقدامات و رویه را به عنوان تصورات کارمند دربارۀ سیاست  1ما در فصل هفتم جو سازمانی  جو منفی دربارۀ تنوع: 

دهندۀ جو کلی و مجموع »تصورات کارکنان دربارۀ  یکی از اجزای تشکیل،  2جو تنوع کنیم.  و غیررسمی سازمان تعریف می

جو تنوع هنگامی مثبت است که کارکنان رفتار   .است«  سازمان   تنوع  مرتبط باهای غیررسمی  های ساختار رسمی و ارزشویژگی

یابد.  این پدیده هم نین باعه افزایش  ها و عملکرد کلی سازمان ارتقاء  عادلانس سازمان با همس افراد را مشاهده کنند و درنتیجه وفاداری آن 

افراد بدون ترس از عواقب منفی برای بیان عقاید   که گر میزانی استبیان، شناختیامنیت روان شود. می 3شناختیامنیت روان 

 شناختیگ با پیامدهایی مثل نوآوری در چارچوب سازماندهی رابطس مثبت دارد. مطابق انتظارگ امنیت روان   کنند.خود احساس آزادی می 

 
ای مانند  کند. یک طوفان صاعقهرتفاعات بالا حرکت مینوع رعدوبرق مختلف وجود دارد. این تصویر یک رعد و برق است که به شکل افقی و در ا  11بیش از  

ای از  میزانی است که جو داخلی یک سازمانگ  کند و نشانهاین خطرناک است و باید مراقب اصابت آن باشیم. برای یک جو تنوع سازمانی نیز این موضوع صدق می

شود. آیا تا کنون  ی بدگ منجر به در حاشیه قرار گرفتن افراد و عدم بروز تلاش و استعداد آنان میاهای صاعقهکند. جو بدگ مانند طوفاناز ابتکارات تنوع پشتیبانی می

 Jason Weingart Photography RF ©اید؟                                                                                                                        در شرکتی با جو تنوع منفی کار کرده 

 

 
1 organizational climate 
2 Diversity climate 
3 psychological safety 



های جنسیگ نژادی و سنی  آمیزگ خشونتهای کاری خصومت ویژگی محیط  آمیز علیه کارکنان متنوع:محیط کاری خصومت  

ها علیه زنانگ مردانگ  است. فارغ از اینکه این خشونت   1و هم نین نقض قانون فرصت برابر استخدامگ مانند فصل هفتم قانون حقوق مدنی

آمیزگ تحقیرکننده و غیراخلاقی هستند و به درستی »آلودگی محیط کار« های کاری خصومت افراد مسن یا دگرباشان صورت گیردگ محیط

بهترین عملکرد خود را بروز نخواهند  آمیز بودن محیط کاریگ  به طور حتمگ کارکنان در صورت اعتقاد به خصومت  .شودها اطلاق میبه آن 

)مستقر در شیکاگو( برای ایجاد محیط کاری   2المللی انووا بین  اعتباری مؤسسهکارگیری رفتار سازمانی زیر چگونگی تلاش داد. بخش به 

 دهد.حامی کارکنان نسل هزاره را نشان می

 کارگیری رفتار سازمانی به

 کندی نسل هزاره فراهم می المللی انووا محیط کاری حامشرکت بین
توسط دو برادر تأسیس شد و به سرعت رشد یافت. خیلی زود این شرکت با چالش حفظ کارکنان مستعد در تکنولوژی    3شرکت انووا 

ای برای کارکنان نسل  مواجه شد زیرا تقاضا برای این کارکنان در بازار نیروی کار زیاد بود. بنابراین شرکت یک استراتژی سه مرحله

 هزاره طراحی کرد: 

گ »انووا  منابا انسانیسل هزاره علاقه دارند استراتژی مسیر شغلی خود را بدانند. به گفتس یک نویسندۀ آزاد مجلس  کارکنان ن  :4توسعه  

کند«. هم نین  و هوش هیجانی برگزار می   5ای های نرم مانند ارتقای گیرایی حرفههایی دربارۀ تکنولوژی و مهارت برای کارکنانش کارگاه 

 کند.مسیر شغلی کارکنان را در وبسایت خود منتشر میشرکت نمودارهای نشان دهندۀ 

گ 7گونه افراد نسل هزاره به بازخوردهای متعدد و صریح علاقه دارند. شرکت انووا با استفاده از یک »سیستم قدردانی بازی   :6قدردانی  

و فراهم آوردن امکان امتیاز دادن کارکنان به همکاران )شامل زیردستان و کارکنان هم رده( برای انجام خوب شغل« این خواسته را دنبال  

 کنند. دریافت می  9دارهای مارک و کیف  8پادگ کارکنان به ازای امتیازات کسب شدهگ جوایزی مانند آی مجلس منابا انسانیکرد. طبق اعلام  

« 11رسد نسل هزاره همکاری و فرصت حفظ ارتباط با دوستان را ترجیح دهد. شرکت انووا با ساختن »کانون آرامش به نظر می   :10مزایا   

ر ماه کند. کارکنان یک بار دهای تمرینی( این نیازها را تأمین میهای ماساژ و توپهای فکریگ صندلی)اتاقی دارای آبشار دیواریگ بازی 

ای از مزایای شخصی  المنفعه به انتخاب خود اختصاا دهند. شرکت هم نین مجموعهاجازه دارند که یک روز کاری را به فعالیتی عام

 دهد. های کنترل وزن را ارائه میهای غذایی و کلاس وعده های یوگاگ میان مانند خدمات خشکشویی در محلگ کلاس

 

  13و پیش افتادن   12ممکن است کارکنان دارای تفاوت به دلیل ناتوانی در بازی کنار آمدن   هوش سیاسی پایین کارکنان متفاوت: 

هاگ کنار گذاشته  های سازمانی مفید برای ارتقای آن پوست از شبکه در سازمان ارتقا نیابند. بر اساس پژوهش انجام شدهگ زنان و افراد رنگین 

 
1 Title VII of the Civil Rights Act 
2 Chicago-based online lender Enova International Inc. 
3 Enova 
4 Development 
5 professional presence (ترکیبی از خوشروییگ اعتماد به نفس و کنترل) 
6 Recognition 
7 game-like recognition system 
8 iPods 
9 designer purses    
10 Perks 
11 chill hub 
12 Getting along 
13 Getting ahead 



  و   مشترک   ات یتجرب  اشتراک   به   را   مشابه   سوابق   با   افراد  که   ی کارمند  منبا   ی هاگروه   جاد یا  با   دارند   یسع  هاسازمان  از   یبرخشوند.  می

 گروه شبکه دارند.   11و    16به ترتیب    2و سیسکو   1گ بر این مانا غلبه کنند. شرکت امریکن اکسپرس کنندیم  قیتشو  تیموفق  یهایاستراتژ

زنان کماکان مسهول اغلب وظایف تربیتی فرزندان هستند که باعه ایجاد سختی برای    زندگی:-دشواری برقراری تعادل کار  

شود. حتی در صورت نداشتن ب ه هم کارهای خانه زمان بیشتری را از زنان  ها یا سفرهای کاری میها در عصرهاگ آخر هفته فعالیت آن 

 گیرد.نسبت به مردان می

ابهام به اعتقاد برخی مدی  ترس از تبعیض معکوس:   به  ریت تنوعگ یک فضای  آمیز برای تبعیض معکوس است. این عقیده منجر 

 کنند که سود یک فرد باعه زیان دیگری است. شود زیرا افراد این احساس را میمقاومت شدید می

ای منفی  هاولویت پایین برای تنوع منجر به یک مقاومت نامحسوس در قالب شکایات و نگرش  اولویت ندادن سازمان به تنوع: 

توانست صرف انجام »کار واقعی«  شود. ممکن است کارکنان دربارۀ زمانگ انرژی و منابا اختصاا یافته به تنوع شکایت کنند زیرا میمی

 شود.

کند.  های ارزیابی عملکرد و پاداشگ نیاز به مدیریت مؤثر تنوع را تشدید میسیستم   سیستم ارزیابی عملکرد و پاداش ضعیف: 

گ معیاری برای سنجش میزان استفادۀ مدیران  3فقیت باید بر اساس مجموعس جدیدی از معیارها باشد. مثلاً شرکت جنرال الکتریکبنابراین مو

 کند.های گوناگون دارد که از آن در تصمیمات مربوط به حقوق و ارتقا استفاده میاز کارکنان دارای زمینه 

زم تغییر چشمگیر فردی و سازمانی است. برخی اوقات این مقاومت به خاطر  مدیریت مؤثر تنوع مستل  مقاومت در برابر تغییر:  

های مدیریت  العمر و ترفیا شغلی بر مبنای سن برای ارتقا به پست های فرهنگی است. مثلاً در ژاپنگ زنان به خاطر رسم استخدام مادامارزش

 ارشد کار سختی دارند.

کارفرمای توسط  شده  ایجاد  تنوع  جو  دربارۀ  این    آیا  دهید.  انجام  را  زیر  خودارزیابی  بلهگ  اگر  هستید؟  کنجکاو  خود  پیشین  یا  فعلی 

 کند.سنجد و به شما در تعیین میزان مناسب بودن جو سازمانی کمک میخودارزیابی اجزای جو تنوع در یک سازمان را می

  4.2خودارزیابی 

 سنجش جو تنوع یک سازمان 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 ترین نمرات مربوط به چه مواردی بود؟ این موارد بیانگر چه چیزی دربارۀ کارفرما است؟سه مورد از بالاترین و پایین  

 کنید؟ ای میبر اساس این امتیازات به متصدی منابا انسانی شرکت ارزیابی شده چه توصیه  

 

  دی کن جادیا  یطیمح د یبخواه اگر  اما گ است چالش  ک ی نیا.  است یسازمان ت ی موفق مهم ی ها  لفهؤم از  ی کی تنوع   تیریمد خلاصهگ  طور  به 

 .است  یضرور  کندگ بیترغ  کارشان نیبهتر انجام ی برا را  هاآن  و  تقویت را نانک کاردلبستگی   که

 اثربخش تنوع اقدامات سازمانی مورد استفاده برای مدیریت   4.7

 پرسش اصلی 

 
1 American Express 
2 Cisco 
3 General Electric 



 کنند و بهترین اقدام کدام است؟ ها برای مدیریت اثربخش تنوع چه می سازمان 

 تر تصویر بزرگ 
های گوناگون  روش  شناختچه خودتان یک گروه کاری متنوع را مدیریت کنید و چه در یک گروه کاری متنوع تحت مدیریت باشید، با  

از   نکته:کنید.  مورد استفاده در سازمان برای مدیریت تنوع، عملکرد بهتری خواهید داشت. در این بخش شما هشت گزینه را مرور می

 کنیم.میان این هشت گزینه، سازگاری متقابل را پیشنهاد می

 

بندی ابتکارات  اسخ به این پرسش در ابتدا چارچوبی برای دسته دهند؟ برای پها برای مدیریت مؤثر تنوع چه اقداماتی انجام می سازمان

 کنیم. سازمانی ارائه می

 

 ها چارچوب گزینه 
گ ارائه شده است. توماس هشت گزینس عملیاتی  1آریک چارچوب مناسب توسط یکی از متخصصان تنوع به نام آر.روزولت توماس جی

به تنوع در سازمان ها را شناسایی کرد. در ادامه پس از توضیح هر گزینهگ دربارۀ  عمومی مفید برای شناسایی و مدیریت موضوعات مربوط  

 کنیم. ها بحه می روابط میان آن 

برنامه   2: مشمولینامشمولمشمول/نامشمول  -گزینۀ اول افراد    3های جبرانینتیجس  تعداد  یا کاهش  افزایش  اولیس آنگ  است. هدف 

است. رستورا از  4ای شونی ن زنجیره متفاوت در همس سطوح سازمان  تبعیضگ  و فصل یک دادخواهی دربارۀ  از حل  گ تلاش کرد پس 

به ترتیب آمریکایی اتاق  تبار را برای پست های آفریقاییکارکنان گوناگون استفاده کند. این شرکت  های سازمانی سرپرست و معاون 

ها خریداری  های متعلق به اقلیت تبارها داد و کالاها و خدمات بیشتری از شرکت آفریقایینهارخوری استخدام کردگ حق رأی بیشتری به  

 کرد. 

های رنگیگ جنسیتی و سنی است و موفقیت تنها با  ممکن است افراد با گفتن اینکه همس تصمیمات عاری از تبعیض   انکار:  -گزینۀ دوم

میلیون دلار غرامت در   152با پرداخت  5ها را انکار کنند. شرکت داروسازی نووارتیس شودگ وجود تفاوت شایستگی و عملکرد تعیین می

گ این اتهام را وارد کرد که »نه تنها نسبت به یکی از همکاران  6کی از شاکیان به نام هالی واترز یک پروندۀ تبعیض جنسیتی موافقت کرد. ی

ای به توصیس پزشکانشگ در هنگام هفت ماه بارداری اخراج  مرد هم سطح خود کمتر غرامت گرفتهگ بلکه پس از یک مرخصی چندهفته 

زنگ شرکت نووارتیس فراگیری مسهلس    5600علیرغم دریافت غرامت توسط    شده است.« واترزگ بالاترین عملکرد را در بخش خود داشت.

 تبعیض جنسیتی را رد کرد.

گ این است که همس افراد با گذر  زمان و تقویتگ شبیه گروه غالب شده یا  7ایدۀ اصلی گزینس همانندسازی همانندسازی:  -گزینۀ سوم

دهی توصیف  های جهت های مربوط به استخدام و برنامه خود را از طریق فعالیت   ها در ابتدا کارکنانشوند. سازمانها سازگار میبا آن 

 
1 R. Roosevelt Thomas Jr 
2 Include/exclude 
3 affirmative action  programs 
4 Shoney’s restaurant chain 
5 Novartis Pharmaceuticals 
6 Holly Waters 
7 assimilation 



کنند. سپس با مبهم بودن انجام کارهای مورد نیاز در یک موقعیت  های عملیاتی استاندارد سازگار میهای ترجیحی و رویه کنندۀ ارزش

 شود. میان افراد می 1اقدامات باعه ایجاد همگونی رفتاریشوند. این ها تشویق میها و رویه خااگ کارکنان به استفاده از سیاست

شود.  ها داده نمیگ راهبرد انتخابی برای مدیریت تنوع باشدگ به هیچ عنوان اجازۀ بروز تفاوت 2وقتی سرکوب سرکوب:  -گزینۀ چهارم

گفتن جملس »تو باید وظایف خود را انجام    گویند که دست از غر زدن و شکایت دربارۀ مسائل بردارند.مدیران و همکاران به کارکنان می

 ها و پیشبرد وضا موجود است.دهی« شیوۀ دیگری برای سرکوب تفاوت

کند. زیرا او دیگر قادر به تأثیرگذاری بر  با کنار گذاشتن فرد متفاوتگ وضا موجود را حفظ می   3جداسازی  جداسازی:  - گزینۀ پنجم

های اختصاصی و ایجاد واحدهای عملیاتی مستقل به  ها را با گماردن بر پروژه ها و بخش رادگ تیمتوانند افتغییر سازمانی نیست. مدیران می

 ها را از سایرین جدا کنند.عنوان بخشی جدا از سیستمگ آن 

 
  

های  ها در رژه توجه کنید. تکنیکگ مثال خوبی از همانندسازی هستند. به لباس متحدالشکل و رویکرد ساختارمند آن4هوابرد   101این سربازان آمریکایی بخش  

های غیرنظامی  شود. به نظر شماگ سازمانهای زندگی نظامی میسازی مورد استفاده در ارتش باعه ایجاد همگونی در لباسگ انتظارات رفتاری و بسیاری از جنبهشبیه
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ها است. این رویکرد توأم با  زش قائل شدن یا پذیرش آن ها بدون ارمستلزم تأیید وجود تفاوت   5مدارامدارا کردن:    - گزینۀ ششم

که   دارد  تفاوتدهد تا در ظاهر موضوع مدیریت تنوع را بپذیرند. این رویکرد با روش جداسازی ها این امکان را میگ به سازمان6اغماض

 . اند نشده   رفته یپذ ای ارزشگذاری  یدرست به  هنوز ها  تفاوت اما کندگیم فراهم را  متنوع افراد گنجاندن  امکان در آن

ها هستندگ زیرا موضوع تنوع  ایجاد رابطه بر این فرض استوار است که روابط خوب قادر به غلبه بر تفاوت  ایجاد روابط:  -گزینۀ هفتم

گ با قرار دادن  7تدهند. شرکت مارویهای گوناگون مورد ملاحظه قرار میرا با پروراندن روابط با کیفیت قابل پذیرش و فهم میان گروه 

 شود.ها از نقاط قوت و ضعف یکدیگر میکارکنان جوان و مسن در یک گروه باعه استفادۀ مؤثر آن 

های افراد باعه ایجاد روابط مثبت  سازگاری متقابل با فراهم آوردن امکان تغییر دیدگاه   ترویج سازگاری متقابل:   -گزینۀ هشتم

تر از همهگ پذیرش تغییرپذیری هر چیز باشند. آموزش  ها و مهم شود. کارکنان و مدیران مشابه باید به دنبال پذیرش تفاوتها میمیان آن 

هایی باعه ارتقای نگرش و احساسات افراد  پژوهش انجام گرفتهگ چنین آموزش  روشی برای آغاز سازگاری متقابل است. بر اساس   8تنوع 

 شود. نسبت به کار کردن با کارکنان متفاوت می

ها مؤثرتر به  های اقدام به صورت جداگانه یا ترکیبیگ قطعاً برخی از آن علیرغم امکان استفادۀ از گزینه  های اقدام:بندی گزینهجمع 

گ ایجاد روابط و سازگاری  شمولرسند. راهبردهای عدم شمولگ انکارگ شبیه سازیگ سرکوبگ جداسازی و مدارا کمتر و راهبردهای  نظر می

 
1 behavioral homogeneity 
2 suppression 
3 Isolation 
4 101st Airborne Division 
5 Toleration 
6 live-and-let-live approach 
7 Marriott 
8 Diversity training 



شوند. به گفتس توماسگ سازگاری متقابل تنها رویکردی است که به طور حتم فلسفس اصلی  ه میها ترجیح دادبیشتر از سایر گزینه  متقابل

 کند.مدیریت تنوع را تأیید می

ها آمادۀ سازگاری متقابل نیستند و بهترین  انتخاب بهترین راهبرد مدیریت تنوع فرآیندی پویا و تحت تأثیر زمینه است. مثلاً برخی سازمان

 نجام آن هستندگ مشمول کردن افراد متفاوت است. کاری که قادر به ا
  

 های تنوع ها به چالش چگونگی پاسخ سازمان 
رسانیم. های ناشی از مدیریت تنوع به پایان میها به چالش دهندۀ چگونگی پاسخ شرکتهای نشان ها و مدل این فصل را با ارائس برخی مثال

های هفتم و هشتم یعنی ایجاد روابط و ترویج سازگاری  ترین اقدام دربارۀ گزینهاس به مهمها با چارچوب تومها و چالش با مقایسس این مثال 

 متقابل پی خواهید برد.  

درصد از کل جمعیت تراجنسیتی هستند.   2گ حدود 1بر اساس تخمین مرکز حقوقی تراجنسیتی  های جنسی:توجه به گرایش  -پاسخ 

  ها با جنسیت هنگام تولدشان متفاوت است. آن  3یا رفتار جنسی   2شود که هویت جنسی می به کسانی اطلاق    تراجنسیتیواژۀ  

  17اندگ با این حال افراد تراجنسیتی تنها در  های فهرست فورچون تبعیض بر مبنای هویت جنسی را ممنوع کرده درصد شرکت   61گرچه  

کنند که قصد راندن این گروه از افراد را ندارند و  ها اذعان میشرکت ایالت و منطقس کلمبیا در برابر تبعیض مصونیت دارند. گرچه بیشتر

افراد تراجنسیتی برای تغییر اجرا میبرنامه به  اتنا هایی برای کمک  سیاستی را توسعه داد که دربرگیرندۀ    4کنند. به عنوان نمونه شرکت 

های مورد استفاده برای دوران تغییر جنسیت و هم نین  ایر و نام گ ضم6گ استفاده از سرویس بهداشتی5موضوعاتی مانند مزایای ترک خدمت

با تلاش برای یک فرهنگ دربرگیرنده سعی    8و گلاسدور  7لوسنتهایی مانند آلکاتل پوشش درمانی برای درمان و جراحی است. شرکت 

  : است  ن یا  میدار  نجا یا در  ما   که  یعبارتور اعلام کرد » گلاسد  10گ معاون منابا انسانی9در رفا نیازهای افراد تراجنسیتی دارند. ماریا دیلهون 

 !«دیاوریب  کار به را خودتان تمام

گ 11یک شعبس بانک اتحادیس شهروندان در لوییزویل کنتاکی شناختی مشتری:های متغیر جمعیت در نظر داشتن ویژگی -پاسخ 

با دیوارهای رنگی زرد و آبیگ   با هدف جذب مشتریان لاتین تبار طراحی و کارمندیابی شد. فضای داخلی آن دارای: »رنگ روشنگ 

هاگ یک تلویزیون با  های راحت و میزهای کاری مناسبگ فضای بازی برای ب ه تصاویر بزرگی از کشورهای آمریکای لاتین و صندلی

های آمریکای لاتین است«. این شعبه هم نین نام خود را  وعده ها و میانحتی محل فروشی برای نوشیدنیپخش برنامس آمریکای لاتین و  

ریزی برای تکرار این  های دورهگ مدیرعامل در حال برنامه « تغییر داد. با رکوردشکنی سپرده 13معادل اسپانیایی »بانک ما  12به نستروبنکو 

 مدل در مناطق دیگر است. 

 
1 The Transgender Law Center 
2 gender identity 
3 gender expression 
4 Aetna 
5 leave benefits 
6 restroom use 
7 Alcatel-Lucent   
8 Glassdoor 
9 Mariah DeLeon 
10 vice president of people 

 11 Citizens Union ank branch in Louisville, Kentucky 
12 Nuestro Banco 
13 Our Bank 



ای  توانند با ایجاد برنامه زمانی کاری منعطف و وظایف توسعه ها میسازمان:  یشغل  یزارتوودن همیپ  در  زنان  به  کمک  -پاسخ 

وکارگ گروه مشاوره تر کنند. طبق اعلام یک نویسنده در حوزۀ کسبهای ارتقاءگ مسیریابی شغلی را آسان کنندۀ زنان برای فرصت آماده 

برنامه های پاره زنان با پیشنهاداتی مانند گزینه بوستون به صورت جدی بر جذب و نگهداشت   ای  و توسعس حرفه  1های منتورینگوقتگ 

 کند. افراد را برای پیوستن مجدد به کار پس از یک وقفۀ شغلی موقت ترغیب می  ،2پیوستن مجدد  هایبرنامه متمرکز است. 

دهند. مثلاً شرکت  ها را به شکل  اختصاصی به زنان پیشنهاد می گ این برنامه4و گروه گولدمن ساکس  3اندکو کینزیهایی مانند مکشرکت

 کند.مدت به کارکنان پیشین خود پیشنهاد می« وظایف شغلی کوتاه 5های »بازگشت گولدمن با اجرای برنامه 

گ با استفاده از  8واقا در دالتون جورجیا   7و شرکت صنایا شاو   6بیمارستان کودکان میامی   ها:زبانکمک به موفقیت اسپانیایی  -پاسخ 

ها هستند.  وریگ رضایت و انگیزش آنهای ارتباطی کارکنان اسپانیایی زبانگ به دنبال افزایش بهره های آموزش شخصی بهبود مهارتبرنامه

 نگ به طور چشمگیری قابل ارتقاء است. های اقلیت از  طریق منتوریدهد نگهداشت و پیشرفت شغلی گروه ها نشان می پژوهش 

  10مورگان پیجی  :9ای و عمومی کاهش عدم همخوانی میان تحصیلات و الزامات شغلی از طریق  آموزش حرفه  -پاسخ 

به کار کرد و در سال    2010در سال   نیویورک آغاز  بر شکاف آموزش در سطح جهانیگ در  غلبه  تا شیکاگو   2014برای  را  و    11آن 

پوست است.  گسترش داد. هدف این برنامه ایجاد یک عامل محرک آکادمیک و آموزش رهبری به مردان جوان رنگین   12آنجلس لس

های  رکت به این برنامه متعهد است. به گفتس او »این مردان جوان باید به آموزش باکیفیت و مدل گ رییس و مدیرعامل این ش13جیمی دایمون

ها  گ شهردار وقت نیویورکگ با گفتن اینکه »ما به شرکت14مثبت نقش داخل و خارج کلاس درس دسترسی داشته باشند«. مایکل بلومبرگ

مورگان برای پیشرو بودن در این  پین کار نیازمندیم و من به تلاش شرکت جی های مدنی بیشتری برای پیشبرد و پیوستن به ایو سازمان

 گویم.«گ  این شرکت را تحسین کرد.پوست شهرمان تبریک میحوزه و ایجاد تفاوت در زندگی مردان جوان رنگین 

های آموزشی تخصصی برای افراد  برنامه گ  17گ در شهر سالت لیک 16آلات ویلرهایی مانند ماشین گ شرکت15بزرگ  ی ها  شرکت   سطحدر  

بتوانند مشاغل فنی تا  انتخاب کنند. شرکت لاکهید مارتین کم مهارت اجرا کردند  اجیلنت تکنولوژی   18تری را  ارائس دوره 19و  با  های  گ 

 کنند.مند به علوم را جذب می آموزان دبیرستانی علاقه کارآموزی همراه با پرداخت حقوقگ دانش 

  به  تواندیم  که   دارد  وجود  ابتکار  هفت   نجایا  در  :سالخورده  کار  یروین  تخصص  و  هامهارت  دادن به  رزشا  و  حفظ  -پاسخ 

 :کند کمک مسن کار یروین  حفظ و زه یانگ جادیا در ها سازمان

 
1 mentoring 
2 On-ramping  programs 
3 McKinsey & Co 
4 Goldman Sachs Group 
5 Returnship  programs 
6 Miami Children’s Hospital 
7 Shaw Industries Inc. 
8 Dalton, Georgia 
9 Community and Corporate Training 
10 JPMorgan 
11 Chicago  
12 Los Angeles 
13 Jamie Dimon 
14 Michael Bloomberg 
15 individual corporate level 
16 Wheeler Machinery Co 
17 Salt Lake City 
18 Lockheed Martin 
19Agilent Technologies  



 کند.تعیین وظایف کاری چالشی که در سازمان ایجاد تغییر می 

 کارکنان در انجام یک کاردادن استقلال و آزادی عمل قابل ملاحظه به  

 فراهم کردن فرصت برابر برای آموزش و یادگیری یک فناوری جدید  

 ها فعالیت هاگ تجربه و معرفت اکتسابی در طول سال های متعدد برای مهارتانجام قدردانی  

 تر به کارکنان جوان های منتورینگ برای انتقال دانش انباشته کارکنان مسنفراهم آوردن فرصت  

 تراطمینان از وجود سرپرستی و نظارت حساس و با کیفیت برای کارکنان مسن 

 کنندهطراحی محیط کاری برانگیزاننده و سرگرم 

 

کند. وقتی  ها استفاده می( از این تاکتیک2ای اِیمی نویسد: »شرکت چند ملیتی دفاع و هوافضا )بی   1وکار بلومبرگنامس کسب نویسندۀ هفته 

شودگ یک گروه انتقال  نیت یک کارمند با دانش نهادینه شدۀ بالا برای بازنشستگی )در چند ماه یا چند سال آینده( باخبر میاین شرکت از  

شود. جلسات تیمی به صورت منظم طی چند ماه متشکل از شش نفر همکاران دارای سنین گوناگون از همان حوزه تشکیل می  3دانش 

وارد  تر به تدریج کارها را به کارکنان تازه گیرند و در برخی موارد کارکنان مسننکات لازم را فرا میتر  شود. کارکنان جوانبرگزار می

 سپارند«. می

 اندب بخش کاربرد حل مسهله را در این زمینه ببینید. گ در مدیریت کارکنان مسن با مشکل مواجه شده 4ها مانند استپلزبرخی شرکت

  

 
1 Bloomberg Businessweek 
2 BAE 
3 knowledge-transfer group 
4 Staples 



 کاربرد حل مسئله 
 کند له بابت یک پایان خدمت نادرست و تبعیض سنی از شرکت استیپلز شکایت می سا 64یک مرد 

  شرکت   نیا  که  کندیم  ادعا  یو .  شد  اخراجمدیر تسهیلات قراردادی و تجاری مؤسسه استیپلز    و  2استپلز    شرکت  ساله  66  ریمدگ  1بابی نیکل 

 .است کرده  اخراج شسن  ل یدل به  را  او ت ینها  در و داده  قرار  ت یاذ و  آزار  و  ضیتبع مورد را  یو

کرد. نمره عملکرد او طی نه سال پیش از پایان  )که استپلز بعداً آن را خرید( کار می  3برای شرکت اکسپرس   2008تا    2002بابی از سال  

 همکاری همواره مثبت بود.

ت به کارکنان استخدام شده توسط استپلزگ  گ »به دلیل مقیاس )اشل( بالاتر حقوق شرکت اکسپرس نسب4نویسگ لری بادینطبق گفتس وبلاگ 

باید کارکنان مسن داشتند که  نظر  مدیران در  ادعا کرد که  او هم نین در  نیکل در شکایتش  کنند.  اخراج  بالاتر  دلیل حقوق  به  را  تر 

با اشکایتش توضیح داد که چگونه به صورت پیوسته تبدیل به موضوع جوک لقابی مانند  های مطرح در جلسات کاری شده بود و و 

 شناخته می شد«. 6و بز پیر  5پیرمرد 

تر نگاه ای مانند: »به افراد مسن دقیق گ پیوسته عبارات آزاردهنده 8گ مدیر وی در بخش سفارشات7نیکل هم نین مدعی شد که لیونل ماررو

ها راحت شوید.« در ها را بنویسید و از دست آن آن شوند. اگر بهترین عملکرد را ندارندگ اسم  کنند و کند میها دارو مصرف میکنید. آن 

گرفته است. هم نین این جملات نیز منتسب به ماررو است: » ما به افراد جوان و باانرژی نیاز داریم. با کارکنان مسن  مورد او به کار  می

ها راحت  باید به دلیل کند بودن از دست آن ها راحت شوید... ما  پای شما نیامدندگ از دست آن در بخش تسهیلات قدم بزنید و اگر پابه 

 تر را با هزینس کمتر به کار بگیریم«. توانیم افراد جوان شویم و می

فت.  بالاخره مدیر نیکل او را تحت فشار قرار داد تا استعفا دهد. با امنتاع او از استعفاگ اذیت و آزار از جانب همکاران و مدیر افزایش یا

به گفتس لری بادینگ  ".  بود  شرکت  ن یاتریا  کافه   از   سنت   68  ارزش  به  یا دلمه  فلفل   برداشتن   از   پس   "سرقت"  ی برا  ق یتعل  و   نوشتن   شامل  نیا

تریا به نیکل گفت که مدیر به او دستور داده تا یک بیانیس دروغین به نیکل نسبت بدهد اما او از این  وبلاگ نویسگ متصدی پذیرش کافه

 کار امتناع کرده است.

مبنی بر »هر    9اعلام وکیل شرکت استپلزگ این شرکت برای تعلیق نیکل دلیل داشت. زیرا او سیاست عدم تسامح مطلق )تسامح صفر( طبق 

 نوع عدم صداقت شامل دزدی یا اختلاس اموال شرکت« را نقض کرد.

 مرحله ای حل مسئله بکارگیری رویکرد سه
 کنید. مسهلس موجود در مثال را تعریف  گام اول:

آیا تصورات قالبیگ جو تنوع یا    مثالگ   عنوان   به کنید.  تعریف    ایجاد کنندۀ مشکل را های رفتارسازمانی احتمالی  مفاهیم و نظریه   گام دوم: 

 چارچوب مدیریت تنوع باعه این مشکل هستند؟ 

 . و بلندمدت ارائه دهید پیشنهاد خود را برای بهبود شرایط در افق زمانی کوتاه  گام سوم:

 
1 Bobby Nickel 
2 Staples 
3 Corporate Express 
4 Larry Bodine 
5 old coot 
6 old goat 
7 Lionel Marrero 
8 fulfillment center 
9 zero-tolerance policy 



شوند تا دربارۀ رویکردشان در مدیریت افراد دانا از  گرا و انفجار جمعیت تشویق میمدیران نسل سنت   های نسلی:ع تفاوترف   -پاسخ 

لحاظ تکنولوژیک یعنی نسل ایکس و وای تأمل بیشتری کنند. احتمالاً افراد این دو نسل )ایکس و وای( در حین کار زمان بیشتری را در  

گرا و انفجار  گیرند. در مقابل اما مدیران نسل سنت « در نظر می1را به عنوان یک »استراحت کوتاه مجازی گذرانند و آن  های میشبکه 

نظران  کنند. صاحب هایی برای جلوگیری از این فعالیت اتخاذ میگیرند و سیاستجمعیت این فعالیت را به عنوان هدر دادن زمان در نظر می

های اجتماعی در بلند  بال برانگیختن کارکنان جوان خود استگ محدود کردن دسترسی به شبکه کنند که اگر یک مدیر به دن توصیه می

 دهد. مدت جواب نمی

افراد متفاوت را دارید؟ اگر بلهگ خودارزیابی   با  مفید است. در این خودارزیابی از شما خواسته    4.3آیا قصد بهبود روابط کاری خود 

ها تعامل دارید مقایسه و سپس کیفیت روابط میان خود و این افراد را بررسی کنید. این  افرادی که با آن شود تا خودتان را با گروهی از  می

 شود.ها و رفتار میهای میان افراد بر نگرشها و تفاوت کار باعه درک بهتر چگونگی تأثیرگذاری شباهت 

 
 

  4.3خودارزیابی 

 دیگران  چگونگی تأثیرگذاری پروفایل تنوع من  بر روابط با 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 کدام ابعاد تنوع بیشترین تأثیر را بر کیفیت روابط میان فردی شما دارند؟ 

ها  بهبود آن فردی را در نظر بگیرید که بیشترین دشواری را در کار کردن با او دارید. کدام ابعاد تنوع در این رابطه نقش دارد؟ برای   

 توانید انجام دهید؟ چه می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 virtual coffee break 



 چه در این فصل آموختیمآن 
برای موفقیت ضروری هستند. زیرا    تنوع  این فصل آموختید که ادارک فردی و مدیریت  فرآیند    به فهم بهتر ادارک فردی  با مطالعس 

)شامل   مدیریت تنوع کند.  ادراکگ بهبود ادراک دیگران از شما و تعدیل ادراک برای جلوگیری از خطاهای ادارکی رایج کمک می

سازی بهتر تأثیر تنوع بر پیامدهای فردی و گروهییتیمی را  شناختی در چارچوب سازماندهی( امکان بهینههای جمعیت تنوع و ویژگی

  های پرسش با پاسخ به  در نهایت  کنید.    ت یتقو  و چارچوب سازماندهی  ریز  ی دینکات کلمرور  خود را با    ی ریادگتوانید یمیکند.  فراهم می

 . دیفصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل

   چهارم نکات آموزشی مهم فصل  

 ادراک فردی  4.1
 کند. فهمیدن محیط می ادراک فرآیندی ذهنی و شناختی است که ما را قادر به تفسیر و  •

 های موقعیت. های هدف و ویژگیهای ادراک کنندهگ ویژگیگیرد: ویژگیادراک فردی تحت تأثیر سه مؤلفه قرار می •

 گذارد.های عملکرد و رهبری تأثیر میهای سازمانی متنوعی شامل تصمیمات استخدامگ ارزیابیادراک فردی بر فعالیت  •

 تصورات قالبی 4.2
 دهد.های یک گروه را نشان میقالبی عقاید تعمیم یافته دربارۀ ویژگیتصورات  •

 تصورات قالبی همواره منفی و  نادرست نیستند.  •

 عقاید قالبی رایج دربارۀ جنسیتگ نژاد و سن هستند.  •

 گیری انتظار و حفظ است. گیری(گ شکل بندیگ استنباط )نتیجهای شامل دسته تصور قالبی یک فرآیند چهار مرحله •

رفتارهای کلیشه • فراوانی  از حد  بیش  تخمین  الف(  با  را  قالبی  نادرست  ما تصورات  داده شده توسط دیگرانگ ب( توضیح  نشان  ای 

 کنیم.رفتارهای قابل انتظار و غیرمنتظره و پ( تمایز افراد اقلیت از خودمان حفظ می

 

 اسناد علی 4.3
 اسناد علی علل احتمالی یا ضمنی رفتار هستند.  •

اساس مدل اسناد علی کِلیِگ وقتی همرأیی و تمایز زیاد و ثبات کم باشدگ نوع اسناد ما بیرونی خواهد بود و هنگامی که همرأیی و  بر   •

 تمایز کم و ثبات زیاد باشد اسناد درونی خواهد بود. 

به نفا خودگ موفقیت خود را  کنیم. در خطای جانبداری در خطای اساسی اسناد بر نقش عوامل فردی بیش از عوامل محیطی تأکید می •

 دهیم.به علل درونی و شکست را به علل بیرونی نسبت می 

 

 تعریف و مدیریت تنوع 4.4
 کند.های فردی است که افراد را از یکدیگر متمایز یا به یکدیگر شبیه می تنوع نشان دهندۀ تفاوت  •

ها باعه  هاگ عقاید و ارزشهای سطح عمیق مانند نگرشگیهای سطح بیرونی مانند نژادگ جنسیت و سن و در ویژتنوع در سطح ویژگی  •

 شود.  ایجاد تفاوت می

هاگ ماحصل قانون فرصت استخدام برابر و یک مداخلس هدفمند ایجاد فرصت برای  های گذشته نسبت به اقلیت عدالتی جبران بی  سیاست •



 مدیریت جهت اصلاح تبعیض گذشته است. 

 کند تا با حداکثر توان خود فعالیت کنند. ای از تغییرات سازمانی است که افراد را قادر میمجموعهمدیریت تنوعگ مستلزم وضا  •

 

 ایجاد طرح توجیهی برای مدیریت تنوع 4.5
 شود مدیریت تنوع کار خوبی باشد زیرا به دنبال ایجاد دلیستگی در کارکنان و رفا نیازهای خاا مشتریان است.بینی میپیش •

های نژادی با یک  اند ب( گروه ای وارد یک هزارتو شده شناختی داریم: الف( زنان با شکستن سقف شیشه اصلی جمعیت شش روند   •

هایی  اند پ( اهمیت به رسمیت شناختن گرایش در حال افزایش است ت( افراد معلول با چالشای و تبعیض ادراک شده مواجهسقف شیشه

کار پیر رو به افزایش است و  ج( میان موفقیت تحصیلی کارکنان و نیازهای سازمانی سازگاری   های نسلی در نیرویاند ث( تفاوت مواجه

 وجود ندارد. 

 

 های مدیریت تنوع موانع و چالش 4.6
های نادرستگ ب( نژادپرستیگ پ(  داوری برای اجرای موفق ابتکارات تنوع یازده مانا شناسایی شده است: الف( تصورات قالبی و پیش 

تنوعریزی شغلی ضعیفگ ت(  برنامه منفی دربارۀ  متنوعمحیط کاری خصومت   گ ث(جو  علیه کارکنان  پایین  سیاسی    هوش  گ  ج( آمیز 

  گ د( عدم اولویت سازمانی برای تنوع  گ خ( ترس از تبعیض معکوس  گ ح( زندگی-دشواری برقراری تعادل کار  گ چ( کارکنان دارای تفاوت

 .مقاومت در برابر تغییر ارزیابی عملکرد و پاداش و ذ(های نیاز به اصلاح نظام 

 

 اقدامات سازمانی مورد استفاده برای مدیریت مؤثر تنوع 4.7
استثنا کردن تعدادی از افراد دارای تفاوت    ها هشت گزینه برای مدنظر مدیریت موضوعات تنوع در اختیار دارند: الف( شمولیسازمان •

هم تفاوتگ پ(    هدر  وجود  انکار  سازمانگ ب(  تفاوت شبیهسطوح  اکثریتگ ت( سرکوب  به گروه  تفاوت  دارای  افراد  هاگ ث(  سازی 

جداسازی گروه افراد دارای تفاوت از سایرینگ ج( تحمل تفاوت میان افرادگ چ( ایجاد روابط میان افراد متفاوت و ح( ترویج سازگاری 

 . متقابل برای ایجاد روابط مثبت

 چهارمفصل  یبرا ی رفتار سازمانیرچوب سازماندهچا
شناختی و تصورات قالبی عوامل فردی و جو تنوع یک عامل محیطی مهم هستند. هم نین  های جمعیتگ تنوعگ ویژگی4.5مطابق شکل  

های گروهییتیمی( و سازمانی )پویاییشناختی(گ گروهییتیمی  فرآیندهای مرتبطی نیز در سه سطح فردی )ادراکگ اسناد و امنیت روان 

 ها و فرآیندها پیامدهای مهمی خواهند داشت. هایی برای مدیریت تنوع( وجود دارند. این ورودی )گزینه 

  



 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به 4.5شکل 

 

 چهارمفصل  های کلیدیپرسش : چالش
 دهم؟  های دیگران را شکل میچگونه ادراک  

 تر استفاده کنم؟مدیریت مؤثر گیری بهتر و توانم از آگاهی نسبت به تصورات قالبی برای تصمیم چگونه می  

 چگونه عملکرد کارمند را تفسیر کنم؟ 

 کند؟ها در مدیریت مؤثر آن کمک میآگاهی از سطوح تنوع چگونه به سازمان 

 مدیریت تنوع چیست؟  توجیه تجاری 

 های موفق تنوع چه هستند؟ ترین موانا اجرای برنامه رایج 

 و بهترین کار چیست؟ ند کنمیها برای مدیریت مؤثر تنوع چه سازمان 

 
 

 عوامل فردی

 تنوع•

جمعیت  هایویژگی•

 شناختی

 تصورات قالبی•

 عوامل موقعیتی

 شرایط تنوع•

 

 سطح فردی

 ادارک•

 اسناد•

 شناختیامنیت روان•

 

 گروهی/تیمیسطح 

 های گروه و تیمپویایی•

 

 سطح سازمانی
برای مدیریت  ییهاگزینه•

 تنوع

 

 سطح فردی
 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 رفاهیپیشرفت•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 سطح گروهی/تیمی

 گروهییتیمیعملکرد •

 رضایت گروه•

 سطح سازمانی

 کارفرمای خود بودن•

 رضایت مشتری•

 شهرت•

 فرآیندها هاخروجی هاورودی

 



 کاربردهای فردی 
در ابتدا به خاطر داشته باشید    .کار گیریدبه   را   فصل   این  هایدرس  ها با انجام آن   توانید می  که   بینیممی  را   دیگرمفید    اقدام   چهار در ادامه  

الشعاع قرار دادن کار  جا که ادراکات امکان تحت ای شماگ به ادراک دیگران از شما بستگی دارد. از آن های فردی و حرفه که موفقیت 

گرفتن امری طبیعی خوبتان را دارندگ بازخورد گرفتن از تفکر دیگران نسبت به شما مهم است. دوم اینکهگ تحت تأثیر تصورات قالبی قرار  

های شما از دیگران جهت دهند. سوم اینکه  ها واکنش نشان داده و اجازه ندهید به تصمیمات و اداراک است اما مهم این است که به آن 

به شنیده  نسبت  یا تحقیر به چگونگی واکنش خود  اتفاق میهای منفی  این  افراد گوناگون توجه کنید.  افتد و واکنش شما  آمیز دربارۀ 

تواند از بیان چنین عباراتی جلوگیری کند. و سرانجام اینکه ضمن ارزش قائل شدن نسبت خاا بودنگ به خاطر داشته باشید برخی می

 کنیم تا خودتان باشید.های فردی بین افراد احساس خوبی ندارند. ما شما را تشویق میافراد نسبت به تفاوت 

 

 مدیریتیکاربردهای 
کنندگ تلاش برای عدم  های گوناگونی دربارۀ افراد میجا که مدیران قضاوت. از آن وجود دارد  برای مدیران  کلیدی  کاربردینکتس    سه

ها از تعصبات و تصورات قالبی مهم است. این کار سخت است زیرا برخی خطاهای شناختی جزئی عادی و ذاتی  تأثیرپذیری این قضاوت 

. دوم اینکه ممکن است خطای اساسی اسناد منجر به تفاسیر نادرست نسبت به تناسب یک فرد برای  از چگونگی پردازش اطلاعات هستند

یک شغل یا ارزیابی عملکرد شود. مراقب این خطای اسنادی باشید و تلاش کنید در هنگام ارزیابی دیگران عوامل فردی و موقعیتی را در  

ها اعم از محلی و جهانیگ در  ها مفید است. سازماننگ مدیران و کلیت سازماننظر بگیرید. سوم اینکه مدیریت تنوع برای خود کارکنا

کنند که دارای کارکنانی با حس مفید بودنگ حمایت شدن و ارزشمند بودن باشند. همس ما باید  صورتی با اثربخشی بیشتری رقابت می

ت داشته باشیم.تلاش کنیم بهترین عملکرد خود را برای درک و حمایت از کارکنان گروه اقلی

 
 

  



 مورد کاربردی حل مسئله 
 های فناوریسفیدپوست، مرد و آسیایی بودن: پروفایل تنوع شرکت

بحه و  داغ  موضوعی  تنوع  شرکتمدیریت  از  برخی  و  است  فناوری  مؤسسات  در  به  برانگیز  اقدام  خودگ  تنوع  پروفایل  انتشار  با  ها 

 اند.سازی کرده شفاف

درصد زن هستند. اطلاعات مربوط به قومیت کارکنان آمریکایی نشان داد که    30درصد کارکنان مرد و    70گوگلگ  طبق گزارش تنوع  

درصد از   1پوست و درصد سیاه  2درصد اسپانیایی تبارگ  3درصد دارای دو یا چند قومیتگ  4درصد آسیاییگ  30درصد سفیدپوستگ  61

با شرکت اپل  سایر قومیت   15هاب  درصد سفیدپوست و بر اساس اطلاعات قومیتی آمریکایی  55درصد زن و    30)ها هستند. این الگو 

درصد    9ها و  درصد سایر قومیت   1درصد دارای دو یا چند قومیتگ    2پوستگ  درصد سیاه   7درصد اسپانیایی تبارگ    11درصد آسیاییگ  

درصد    1تبار و  درصد اسپانیی  3درصد آسیاییگ    41ها سفیدپوستگ  درصد زنگ بیش از نیمی از آمریکایی  31بوک )و فیس   نامشخص(

 پوست( مشابهت دارد. سیاه 

اند.  شناختی شرکت خود کرده های متنوعی برای تغییر پروفایل جمعیتها و سیاست مدیران فعال در صنعت فناوریگ شروع به اجرای برنامه 

درصد از کارکنان فنی به زنان به عنوان هدف    22ی7تفاوت و  درصد سهمیه اختصاصی به افرادی با زمینس م  40مثلاً شرکت اینتل اختصاا  

سال   در  خود  پینترست   2015استخدامی  شرکت  کرد.  سال    1تعیین  در  استخدامی 2016هم  میان  از  نقش گ  در  خود  جدید  های  های 

 های قومیتی اقلیت اختصاا داد. درصد را به گروه  8درصد را به زنان و  30مهندسیگ

بندیگ ممکن است برخی مدیران این  ها مبنی بر نداشتن نیت سهمیه آیا تعیین اهداف استخدامی متنوع عادلانه است؟ علیرغم اعلام شرکت 

 شود.ر برداشت کنند که احتمالاً باعه ایجاد حس تبعیض معکوس و تشدید مقاومت در برابر استخدام کارکنان گوناگون می طو

های فناوری شده است؟ به اعتقاد برخی کارشناسانگ این موضوع ریشه  شناختی در شرکتچه چیزی باعه عدم همگونی ترکیب جمعیت

)علومگ فناوریگ مهندسی و ریاضیات(   2ابتدایی و دبیرستان دارد که دختران به تمرکز بر موضوعات استم در الگوها و هنجارهای مدارس 

های استم در کالج را کسب  های مفید برای تحصیل در رشته شوند. در صورت صحت این فرضیهگ دختران دبیرستانی مهارتتشویق نمی

های فنی مهندسی« و »زنانه  گ یک تعصبب ناخودآگاه مبنی بر »مردانه بودن رشته فوربسگیری نویسندۀ  نخواهند کرد. هم نین طبق نتیجه 

 شود.های علوم انسانی« وجود دارد و این تصورات قالبی مانا ایجاد علاقه به علوم فنی و مهندسی در دختران میبودن رشته 

دانند که کدام مشاغل تقاضای بیشتری دارد. مثلاً یک  آموزان دبیرستانی واقعاً نمی« است. دانش 3یک موضوع مرتبطگ »شکاف اطلاعاتی

درصد نیز گفتند که شغل مورد    23دانند و آموزان ارشد دبیرستانی مسیر شغلی مدنظر خود را نمیدرصد دانش 24دهد پژوهش نشان می

این موضوع یک مشکل محس انتخاب کردند.  فیلم  یا یک  تلویزیون  بر اساس مشاهدات خود در  اغلب  وب مینظر خود را  شود زیرا 

 دهد که چندان مورد پسند افراد نیست.نشان می 4افراد فعال در حوزۀ فناوری را به عنوان مردان خورۀ تکنولوژی   های تلویزیونی برنامه

در    اقلیت های  مواجه است. به عبارت دیگرگ تعداد زنان و گروه   5کنند که این صنعت با یک مشکل نابرابری نیروی ماهربرخی ادعا می

دهد با  ها نشان میهای فنی مهندسی در کالج کافی نیست. در این زمینه آمارهای متناقضی موجود است. برخی داده حال تحصیل در رشته 

درصد مدارک علوم کامپیوتری به    20دهند اما کمتر از  کنندگان مدارک کارشناسی در آمریکا را تشکیل میاینکه زنان اکثریت تحصیل

 
1 Pinterest 
2 STEM subjects )فنی مهندسی(  
3 information gap 
4 geeky males 
5 pipeline problem 



گ  1دهند که چنین مشکلی وجود ندارد. طبق اعلام نویسندۀ فوربسگ بانی مارکوستصاا دارد. در مقابلگ سایر مطالعات نشان میها اخآن

مشارکت  پسران  و  دختران  رشته »تعداد  پذیرش  در  که  کننده  کرد  اعلام  هم نین  مارکوس  است«.  برابر  مهندسی  فنی  درصد    50های 

التحصیلی  یوتر در استنفورد و برکلی زنان هستند. هم نین یک مطالعه در آمریکا نشان داد »نرخ فارغدانشجویان رشتس مقدماتی علوم کامپ

های  ها توسط شرکت های علوم کامپیوتر و مهندسی کامپیوتر دو برابر نرخ استخدام آن پوست و اسپانیایی تبار در رشته دانشجویان سیاه 

 عدم استخدام دلایلی وجود داشته باشد. پیشروی فناوری است. بنابراین باید برای این 

ها با مشکلی سیستماتیک در استخدام بر اساس عقاید مدیرانگ تصورات قالبی یا تعصبات  در صورت صحت اطلاعات فوقگ احتمالاً شرکت

روی داد. بر اساس اعلام    ها در استخدام اند. مثلاً این اتفاق با تصمیم شرکت پینترست برای افزایش تعداد زنان و اقلیت ناخودآگاه مواجه 

به  گ گرچه گزینش کننده 2فستکامپنی اغلب  اما مدیران  انتخاب کردندگ  پیشینس غیرسنتی  با  افرادی  »از میان  ها متقاضیان واجد شرایط را 

دانشجویی متنوعی ندارند و با  تی ادامه دادند که بدنس  آی هایی مانند استنفورد و ام التحصیلی از دانشگاه بندی افراد با معیار فارغ اولویت 

های طیف  شرکتگ همکاران را به توجه به رزومه  5های تنوع گ کارشناس برنامه4گ رییس بخش جذب و ابی مالدونادو 3اینکه که آدام وارد 

بنیانگذا اعتقاد  به  بود«.  افراد سفیدپوست و آسیایی  برای  اغلب ارجاعات  اما  بودند  تشویق کرده  کاندیداها  از  ایوان  وسیعی  ر شرکتگ 

 شوند. های فناوری عموماً نسبت به موضوعاتی مثل تنوع بسیار کمتر از ابتکاراتی چون توسعس محصول اهمیت قائل میگ شرکت6شارپ

هم نین ممکن است علل آشکار بیشتری برای توجه کمتر به زنان و کارکنان گروه فنی اقلیت وجود داشته باشد. نتایج یک مصاحبس  

درصد علت آن را »سختی    27زن شاغل در حوزۀ فناوری را در نظر بگیرید. این زنان صنعت را بعد از هفت سال ترک و    716پژوهشی از  

ها« عنوان کردند. دلایل مهم دیگر هم تبعیض ادراک شده مرتبط با  جنسیتگ نژاد یا گرایش جنسیگ فقدان ساعت  کار در این شرکت

 ی بودند. های کاری غیرحمایتکاری منعطف و محیط

به استناد گزارش اخیر ارائه شده در    باشد؟  داشته  نقش  مشکل  جادیا  در  ت یجنس  بر  یمبتن  ارتباطات  اندازه   به  یموضوع  است  ممکن  ایآ

های  های جنسیتی مؤثر بر ادراک زنگ تفاوت   588مرد و    512رزومه در حوزۀ فناوری شامل    1100فورچون پاسخ مثبت است. بررسی  

»رزومه  گزینش فورچون  گزارش  استناد  به  مثلاً  کرد.  آشکار  را  طولانیکنندگان  زنان  اسهای  کمتری  جزئیات  دارای  اما  در  تر  ت... 

دهند«. هم نین زنان »در ارائس  تری را نسبت به زنان بروز میخصوا ارائه جزئیات دربارۀ مشاغل پیشینگ مردان محتوای بسیار خاا

ترند. به طور میانگینگ رزومس هر زن دارای هفت و هر مرد چهار افتخار متمایز است«. به طور  ها و سوابق فردی از مردان فعال نامهگواهی 

 دهند. زنان نسبت به مردانگ تجارب خود را بیشتر شرح می  کلیگ

خود را به عنوان یکی از رهبران ارشد در یک شرکت فناوری فرض کنید. اطلاعات این مورد کاربردی دربارۀ مدیریت تنوع به شما چه  

 گوید؟می
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   رفتارسازمانیای حل مسئله مرحلهاستفاده از رویکرد سه
 له ئتعریف مس گام اول: 

به یاد    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در مسهله    4.5نتایج چارچوب سازماندهی در شکل    ستون   ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهله   است.  موجود مطلوب و    وضا   بین   شکاف   مسهلهداشته باشید  

 .نماییدبر روی آن تمرکز    3و    2مراحل    دریک مهمترین است و  کدام  بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا  پیامدبیش از یک  گر  ا  بگیرید.

  تعیین  باید.  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید  از  معمولاً  مشکلات  و  هستند(  اصلی  بازیگران)  اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

  .کنیدمی تعریف  - سازمان یا تیم مدیرگ کارمندگ - کسی چه  نظر از  را مشکل کنید

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  مباحهروی    است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند. پوشش فصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می  قضایایی

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل معمولاً  خلاصه شده   4.5با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل  گام دوم:  

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستوندر 

  : از خود بپرسید دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر احتمالاَ  فردیعوامل یک از کدام  مشخص کنید 4.5با نگاه به شکل  (الف

کنیدگ مثلاً اگر فکر می  .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا  چندبارۀ پرسیدن    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  

شناختی )به عنوان یک ورودی در چارچوب سازماندهی( یک علت استگ دلیل آن را از خود بپرسید. ممکن است  های جمعیت ویژگی

نتیجه را بگیرید که تعداد زنان و اقلیت  نتیجه  های در حال تحصیل در رشته این  نتیجه این  های فنی مهندسی در کالج کافی نیست. در 

های حوزۀ فناوری  شناختی در شرکتهای جمعیتشود که ارتباط ضعیف میان محیط آکادمیک و بازار کار علت اصلی ویژگیصل میحا

افتد؟ ممکن است علت در شیوۀ کار در مدارس ابتدایی و دبیرستان باشد. با دنبال  است. در ادامه از خودتان بپرسید چرا این اتفاق می

 رسید. تر از علل میارۀ چراهاگ احتمالاً به فهرستی کاملکردن فرآیند پرسیدن چندب

های گروهییتیمی یا شناختیگ پویاییب( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا ادراکگ اسنادگ امنیت روان 

این   دوباره چرا این یک علت است؟ بپرسید گیریدگ توانند علل مشکل باشند؟ برای هر فرآیند که در نظر میهای مدیریت تنوع میروش

 فرآیند را تکرار کنید تا به علل اصلی برسید.

 ( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید. پ

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   سمسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخصارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله  گام سوم:  

 مطلوب و عملی است؟  حلراه مراجعه کنید(. کدام 

های  یا یکی از فصل  فصلاین  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

 حل استفاده کنید.برای پیشنهاد راه   پیشین

افراد یا  اقدامات  درباره    هابخش. این  جستجو کنید  رفتار سازمانی در عملو    کاربرد رفتار سازمانی  از بخش   را  ممکنهای  حلراه ب(  

 د.ندهجدیدی ارائه می هایبینش های دیگر دربارۀ موضوع مورد بحه سازمان

 کنید.  تدوین  های خود برنامه عملیاتیتوصیه برای اجرای  پ( 



 

 

 چالش قانونی/اخلاقی 
 و مراقبت از نوزادان  1سواستیکاس

 . است شده  ییقضا پرونده   کی به منجر و  داده  رخ گانیشیم در 2یهرل درمانی مرکز در  که کندیم فیتوص را  یاحادثه  قضیه  نیا

های ویژۀ نوزادان بیمارگ در حال نگهداری یک ب ه بود که مردی با  پوست شاغل در بخش مراقبت گ یک پرستار باتجربس سیاه 3تونیا بتل 

بند بیمارستان برای  خالکوبی نشان سواستیکاس با ورود به بخشگ دستش را به سمت ب ه برد. بتل او را متوقف کرد و خواست که مچ

به بتل گفت که خواهان دیدن سرپرست او    با لحن تندی   مرد  گ4ی تودی اِاسیو را ببیند. طبق گزارش    شناسایی او به عنوان والدین ب ه 

)کسی که بعدها توصیه کرد که بتل نباید بیش از این از ب ه مراقبت کند( است. مرد درخواست کرده بود که »هیچ پرستار آفریقایی تبار 

 از ب ه مراقبت نکند«.

قرار داده شد. بر اساس اعلام خبرنگار   5وظایف تابلو گ یادداشت » هیچ پرستار آفریقایی تبار از ب ه مراقبت نکند.« رویحادثهپس از این 

بتل در کمال ناباوری به شکلی آشکار مورد تبعیض نژادی قرار گرفت و وظیفس جدیدی به او محول شد و طبق    6آریزونا ریپابلیک روزنامس  

  . رنجیده و خواستار جزای نقدی شد«  شده و   »برای فشار هیجانیگ ناراحتی ذهنیگ تحقیر و آسیب وارده به شهرتشگ شوکه   بدادخواستش

پوست تا یک ماه اجازۀ مراقبت از ب ه  فهمید. علیرغم حذف یادداشتگ پرستاران سیاه میاو دلیل موافقت بیمارستان با درخواست مرد را ن

 را نداشتند.

اساس گزارش روزنامس   پزشکی آمریکا آریزونا ریپابلیکبر  انجمن  اخلاقی  منشور  نژادگ  7گ  دلیل  به  افراد  نکردن  از درمان  را  پزشکان  گ 

های نژادی بیماران ندارد«. هم نین بررسی پزشکان  دارد اما سیاست خاصی برای کنترل درخواست بازمیجنسیت و سایر معیارهای خاا  

شود. یک سوم پزشکان پاسخ دهندهگ گفتند  ها موافقت میهایی دارند و با درخواست آن اورژانس نشان داد بیماران اغلب چنین درخواست 

 شناختی مشابه )به خصوا از لحاظ نژادی( دارند. های جمعیتا ویژگیکه بیماران تصور مراقبت بهتری از جانب افرادی ب

 نظرات شما
 کردید؟اگر شما یک مدیر بخش پزشکی بودید در هنگام ارائس درخواست مذکور چه می

ین فرد برای ترتبار مناسبدادم چرا تونیا بتل و سایر پرستاران آمریکایی آفریقاییپذیرفتم و به او توضیح میدرخواست مرد را نمی 

 مراقبت از ب ه هستند.

اش به فردی با نژاد یا جنسیت مورد نظر  دادم. مرد حق انتخاب سپردن مسهولیت مراقبت از ب ه دقیقاً مشابه کار بیمارستان را انجام می 

 دارد.را 
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 کردید؟دربارۀ دادخواهی چه می

 با تعیین مجدد وظایف دچار فشار هیجانی شود. صرفاً کنید. مسخره است که فردی با آن مقابله می 

 کنید. هایی سیاستی وضا می کنید و  برای جلوگیری از پذیرش چنین درخواستدادخواست را حل و فصل می  

 دهید.هایی را توضیح میین درخواست کنید و در یک جلسس سراسری در بیمارستانگ منطق پذیرش چندادخواست را حل و فصل می 

  



 مبانی انگیزش کارکنان  5
 ؟های انگیزش را به کار گیرم توانم تئوریچگونه می 

 چیستی و چرایی انگیزش 5.1

 گذارد؟انگیزش چیست و چگونه بر رفتار من تأثیر می 

 های محتوایی انگیزش  تئوری  5.2

 ؟های محتوایی انگیزش را با یکدیگر مقایسه کنمتوانم تئوری چگونه می  پرسش اصلی:

 های فرآیندی انگیزشتئوری  5.3

 ؟مقایسه کنمهای فرآیندی انگیزش را با یکدیگر توانم تئوری چگونه می  پرسش اصلی:

    ایجاد انگیزه در کارکنان از طریق طراحی شغل 5.4

 ؟  های رویکردهای بالا به پایین، پایین به بالا و »قراردادهای شخصی« کدامندها و تفاوتشباهت  پرسش اصلی:

 

 

کند. علیرغم  میرا خلاصه  پنجم  (گ مفاهیم کلیدی فصل  5.1  کارگیری رفتار سازمانی )شکلیادگیری و به چارچوب سازماندهی برای  

طور که  ای از عوامل فردی و موقعیتی نیز بر آن تأثیر دارند و همان تمرکز این فصل بر انگیزش به عنوان یک فرآیند سطح فردیگ مجموعه

کند که مدیران به دلیل کنترل  ا تأیید میشودگ تعداد عوامل موقعیتی بیشتر از عوامل فردی است که این واقعیت ساده ردر شکل دیده می

اساس شکل   بر  هستند.  ما  انگیزش  بر  بیشتری  تأثیرگذاری  به  قادر  دارندگ  موقعیتی  عوامل  بر  که  فردیگ    5.1بیشتری  فرآیندهای سطح 

 گذارند. ای از پیامدهای مهم تأثیر میگروهییتیمی و سازمانی بر مجموعه

 
 
 
 



 
 کارگیری رفتارسازمانی بهچارچوب سازماندهی یادگیری و 5.1شکل 

 

 
  

 

 

 عوامل فردی
 شخصیت•

 های فردینگرش•

 X/Yتهوری  -هاارزش•

 نیازها•

 عوامل موقعیتی
 عوامل بهداشتی•

 عوامل محرک )انگیزاننده(•

 های شغلیویژگی•

 طراحی شغل•

 رهبری•

 جو سازمانی•

 

 

 سطح فردی
 برابرییعدالت•

 فرآیندهای انتظار•

 گذاریفرآیندهای هدف•

 اظهار نظر•

 

 گروهی/تیمیسطح 
 عادلانهجو •

 سطح سازمانی
 عادلانهجو •

 

 سطح فردی
 انگیزش درونی و بیرونی•

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 رفتارهای شهروندی سازمانیی رفتارهای مخرب کاری•

 ترک خدمت•

 سطح گروهی/تیمی
 عملکرد گروهییتیمی•

 سطح سازمانی
 رضایت مشتری•

 

 فرآیندها هاخروجی هاورودی

 



 برنده شدن در کار 

 بحث دربارۀ پرداخت در کار

در این شرایط قرار گرفت. او به تازگی در    1است؟ برایان بیدر آیا تا به حال مقایسس میزان پرداختی به شما با سایرین برایتان جالب نبوده  

دلار برای هر ساعت استخدام شده و از او خواسته بودند که دربارۀ حقوقش با سایر کارکنان صحبت نکند.    12شرکت اپل و  با دستمزد  

دلار در هر ساعت    12تا    10این درخواست باعه کنجکاوی او گردید و با پرسیدن دربارۀ حقوق کارکنان متوجه شد اغلب افراد بین  

 کنند.دریافت می

 پرداخت ناعادلانه

در ابتدای کار بیدر از میزان پرداختی به خود ناراحت نشد اما پس از مدتی این موضوع باعه شد تصمیم به ترک شغل بگیرد. او با مشاهدۀ  

 درصد بیشتر دریافت کرده   20وری تیمگ تنها  ره ترین سطح بهوری دو برابری نسبت به پایینهای عملکردی تیم فهمید که علیرغم بهره داده 

ام چرا نباید دو برابر دریافتی داشته  گفت: »این موضوع مرا آزرد. اگر من دو برابر کار کرده استریت ژورنال  وال است. او در مصاحبه با  

 نامیم. می 2در پرداخت عدالتیباشم؟« در رفتار سازمانی موقعیت بیدر را یک مثال از بی

 کنند؟ها چگونه ناعدالتی در پرداخت را مدیریت می تشرک

کنند که دربارۀ میزان پرداختی خود با سایر همکاران صحبت نکنند. برخی هم برای جلوگیری از  ها به کارکنان اعلام میبسیاری از شرکت 

 کنند. چرا؟این موضوعگ کارکنان را تهدید به اخراج می

ها کاهش  عدالتی کرده و در نتیجه دلبستگیگ انگیزه و عملکرد آن هایی فراگیر شودگ کارکنان احساس بیتبعیض به بیان ساده وقتی چنین  

ای به افشای میزان  ها علاقه شرکت  4گ رئیس بخش روابط صنعتی و کارگری در دانشگاه کورنل 3یابد. طبق اعلام دکتر کیوین هالوکمی

به کارکنانگ یا راهکار مورد نیاز برای افزایش میزان    قادر به توضیح دلیل میزان متفاوت پرداخت  پرداخت به کارکنان ندارند زیرا به خوبی

 دریافتی آنان نیستند. 

مند به  های پیشین علاقه ها بیشتر از نسل ترگ به خصوا نسل هزاره نیستگ زیرا آن محرمانه بودن پرداخت چندان باب میل کارکنان جوان 

محرمانگی کمتری    7و بافر  6آل گ سام5فودزمارکت ها مانند هول های اجتماعی هستند. برخی شرکتحتی در شبکه ها  صحبت دربارۀ پرداختی

های اجتماعی دستمزد کارکنان شامل نامگ درآمدگ میزان فروش و فرمول  دارند. بافر به عنوان یک شرکت کوچک بازاریابی و تحلیل شبکه 

 کند. آیا شما کار کردن در بافر را دوست دارید؟ شر میشرکت برای تنظیم دستمزد را آنلاین منت

های رفتار سازمانی این  ای ارائه داد. بر اساس پژوهشها توصیه ها به شرکتبرای چگونگی کنترل محرمانگی پرداخت وال استریت ژورنال

را برای کارکنان فراهم کنند. این کار شامل ها  ها باید امکان گفتگوی آزادانه دربارۀ پرداختیکند که شرکتفصلگ نویسنده پیشنهاد می

ها و عملکرد های مربوط به پرداخت و هم نین عملکرد واحدها روی شبکس داخلی سازمان است. نشان دادن ارتباط میان پرداخت انتشار داده 

 ها به کارکنان است. سازی منطق پرداختراهی برای شفاف 

 کنید؟یها بحث مآیا شما در محل کار دربارۀ پرداخت
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ها اجازۀ منا کارکنان رده پاسخ به این سؤال به نقش و پست سازمانی بستگی دارد. طبق اعلام کارشناسان قانون ملی روابط کارگ شرکت

شود. اخیراً شرکت  های اجتماعی هم میگ شامل شبکه 2از بحه دربارۀ حقوق و مزایا در زمان غیرکاری را ندارند. زمان غیرکاری   1پایین

به خاطر نقض قوانین ملی روابط کار و منا کارکنان از صحبت دربارۀ حقوق و مزایا خارج از ساعات کاری مجرم شناخته شد.    3مویابلتی

ها را از صحبت دربارۀ حقوق و مزایا با یکدیگر  توان آن ن خصوا برای مدیران و سرپرستان متفاوت است و قانوناً میالبته قوانین در ای

( نسبت به سیاست شرکت در این  1ها را به خاطر داشته باشید:  های خود را دارید این توصیه منا کرد. اگر قصد صحبت دربارۀ دریافتی

 ( دربارۀ میزان پرداختی به خود بزرگنمایی نکنید. 3ها با افراد مورد اعتماد خود صحبت کنید و ( تن 2زمینه آگاهی داشته باشیدگ 

 

 چه در این فصل خواهیدآموخت آن
های  ای ندارند. رفتار سازمانی شیوه ها دربارۀ چگونگی ایجاد انگیزه در کارکنان ایده های ناکارآمد بسیاری هستند که مدیران آن سازمان

ها نشأت گرفته از مشاهده و مطالعس  های انتزاعی نیستند. همس آن ها صرفاً تهوریکند. این شیوه برانگیختن کارکنان ارائه میمعتبری برای  

ها به عنوان ابزاری برای بهتر و  وکار برای این روش اند. متخصصان کسبهای واقعی اعتبارسنجی شده کاری هستند و در آزمون محیط

هاگ نکات و پیشنهادات کاربردی برای  ش قائل اند. ما در این فصل ضمن نشان دادن چگونگی کارکرد این روشورتر کردن کار ارزبهره 

 کنیم. ها ارائه میسازی آنپیاده 

 
  

 
1 rank and file (employees paid  by the hour) 
2 Outside work time 
3 T-Mobile 



.

کارگیری رفتار سازمانی است. یادگیری اصول انگیزش در دستیابی  چارچوب سازماندهی یادگیری و به یند کلیدی در  انگیزش، یک فرآ

 به اهداف فردی و مدیریت دیگران در راستای اهداف سازمانی مفید است. 

 

یگران در اختیار ما  ابزاری برای ایجاد انگیزه در دهای سازمانی مفید هستند و  های انگیزشگ در فهم رفتارهای فردی در مجموعه تهوری 

  .دهندقرار می

 

  تن   به   را   لباساین    حاضر  حال  در   شما  چرا  که  دهدیم  حی توضبرای مثال  .  دهدیم  حیتوضرا    میده  یم   انجام  که  ییکارهایی  چرا  زه یانگ

 .کند ان یب را  دی ده انجام  امروز عصر د یدار قصد  که یکاردلیل  تواند یم یا مثلا ایدکرده 

به عنوان    انگیزش  به معنای »حرکت کردن« است. در اینجاگ  1مُورِِگ کلمس لاتین  انگیزشریشس واژۀ    ؟کندانگیزش چگونه کار می 

  میزان گر  فرد در پی آن استگ شدت بیان   آن ه جهت به معنای    .«کندو ثبات رفتار را تعیین می شاختی »جهت، شدت  فرآیندی روان

 توجه فرد به فعالیت است.مدت زمان گر تلاش در یک فعالیت و ثبات بیان 

 .3و درونی 2دو نوع انگیزش داریم: بیرونی

هایی مانند: قدردانیگ پول یا ارتقاء نشان دهندۀ نتیجس  پاداش حاصل دریافت پاداش واقعی یا بالقوه بیرونی است. انگیزش بیرونی •

نهایی انجام یک کار خاا هستند. مثلاً اگر خلبانان هواپیماهای بدون سرنشین تعهد خود را به باقی ماندن در ارتش نشان دهندگ  

دلار در سال پاداش با امکان    15000ه سالگ  دهد. این خلبانان با تمدید تعهد خود به میزان پنج یا نها پاداش مینیروی هوایی به آن 

  بدون   یماها یهواپ  خلبانان  ی برا  تقاضا   را یز  دهد یم  انجام   را  کار  نیا  ییهوا  ی روینآورند.  دریافت نیمی از آن در ابتداگ به دست می 

 . است عرضه زانیم از ش یب نیسرنش

ت  کار به جای وابستگی به عوامل بیرونی )مانند پرداخ اثربخشدهد که یک فرد برای انجام وقتی رخ می  انگیزش درونی •

ما انگیزش   شود.( توسط احساسات درونی مثبت ناشی از انجام خوب کار برانگیخته می انگیزاننده یا تعریف و تمجید رئیس

با اعطای پاداش  به انگیزۀ درونی برندگان  ایجاد می  ضایت و تعریف از خودهای درونی مانند هیجانات مثبتگ ردرونی را  کنیم. 

با ستارگانجایزۀ   ها نشان  توجه کنیدب لذت قابل ملاحظه روی صورت آن   6و درک هاف   5ندی اروین یگ ب2015در سال    4رقص 

 دهندۀ دلبستگی و حس خوبی است که در حال رقص دارند. 

 
1 movere 
2 extrinsic 
3 intrinsic 
4 Dancing with the Stars 
5 Bindi Irwin 
6 Derek Hough 



لبخند روی صورت آن  2015بندی اروین و درک هاف در سال   ها نشان از انگیزش درونی است که بسیاری از  جایزۀ رقابت رقص با ستارگان را بردند. 

دیگران و کسب  هنرمندان گوناگون در حین و پس از رقابت دارند. بسیاری از هنرمندان برای اجرای خوبگ با عوامل بیرونی مانند پولگ جایزهگ تقدیر توسط 

 ها است.ند. با این وجود اغلب اوقاتگ عامل درونی مانند احساس چالش و کامیابی دلیل اصلی انگیزش آنشو عناوین برانگیخته می
 © Amanda Edwards/WireImage/Getty Images 

 

ۀ

تهوری  میپژوهشگران  جای  کلی  دستس  دو  در  را  انگیزش  تهوری های  محتوایی دهند:  تهوری   1های  فرآیندی و  های تئوری .  2های 

گ فرآیندی  های فرآیندیتئوریگیرند.  عوامل درونی مانند نیازها و رضایت را به عنوان برانگیزانندۀ کارکنان در نظر میمحتوایی  

یادگیری هر دو رویکرد دارای  .  گذارندیم  ریتأث  کارکنان  زشیانگ  بر  یتیموقع  عوامل  و  یداخل  عوامل  آن   موجب  به  که  دن دهمی  حیتوض  را

های  کنند. دو بخش بعدی به بحه دربارۀ تهوری فردی برای کنترل مسائل انگیزشی ارائه می های منحصربه حلاهمیت است زیرا هر کدام راه 

 این رویکردها اختصاا دارند. 

  

 
1 content theories 
2 process theories 



.

های دیگر تعلق دارند. احتمالاً تا به  ها به رشته گیرند که برخی از آنافراد را در نظر می  انگیزشیپنج تئوری رفتارسازمانی عوامل درونی  

گریگور، تئوری نیازهای اکتسابی، تئوری  مک  وای ایکس وهای محتوایی مانند تئوری  مراتب نیازهای مازلو و سایر تئوریحال با سلسله 

 اید. انگیزش هرزبرگ آشنایی داشته -خودمختاری و تئوری بهداشت

 

انگیزشتئوری   اغلب محتوایی  آن ،  های  نیازهای  از  کارکنان  انگیزش  تأثیرپذیری  ایدۀ  های  تهوری   ستند. ه استوار  ها  بر 

های جسمانی یا ، به عنوان کاستی نیازهامحتوایی به دنبال تعیین »نیازهای مختلف فعال کنندۀ جهتگ شدت و ثبات انگیزش هستند«.  

توانند قوی یا ضعیف باشند و تحت تأثیر عوامل محیطی قرار گیرند. به عبارت دیگرگ  ها میآن   شناختی محرک رفتار هستند.روان

 نیازهای انسان در طول زمان و مکان متفاوت است.

 های محتوایی شامل موارد زیر هستند: تهوری 

 1گریگور مک Yو  Xتهوری  •

 2مراتب نیازهای مازلو تهوری سلسله  •

 3اکتسابی تهوری نیازهای  •

 4تهوری خودمختاری  •

 5انگیزش هرزبرگ-تهوری )دوعاملی( بهداشت •

X Y

کتابی مک داگلاس   را در  نظریس خود  تجربه   6انسانی سازمان   بعدبا عنوان    گریگورگ  بر اساس  او  به عنوان یک مشاور  مطرح کرد.  اش 

رویکردی بدبینانه نسبت به کارکنان دارد، به  ،    Xتئوری  ها تدوین کرد.  مدیریتگ دو مجموعس متضاد از مفروضات را دربارۀ انسان 

شوند )مثال چماق و  برانگیخته می ها کار را دوست ندارند، باید تحت نظارت باشند و تنها با پاداش و تنبیه  این معنی که: آن 

ای مثبت و مدرن  مجموعه ،  Yتئوری  را تدوین کرد.    Yگریگور برای کمک به از میان بردن این سنت منفیگ  تهوری  مک  (.7هویج 

از مفروضات دربارۀ افراد در محیط کار است؛ به این معنی که کارکنان دارای دلبستگی شخصی به شغل، تعهد، مسئولیت و  

 هستند.  خلاقیت

 
1 McGregor’s Theory X and Theory Y 
2 Maslow’s need hierarchy theory 
3 Acquired needs theory 
4 Self-determination theory 
5 Herzberg’s motivator-hygiene theory 
6 Human Side of Enterprise 
7 carrots and sticks 



را بروز    Yدربارۀ افراد توجه کنید. مطالعس اخیر نشان داد که وقتی مدیران رفتارهای بر مبنای تهوری    Yبه ارزش استفاده از رویکرد تهوری  

  Yدار بین رفتارهای بر مبنای تهوری  ها عملکرد بالاتری خواهند داشت. مطالعس دیگری هم نشان دهندۀ رابطس معنیدهندگ کارکنان و تیم 

 مدیران و سطوح بالای رضایت شغلیگ تعهد سازمانی و رفتارهای شهروندی سازمانی کارکنان بود. 

 

 مراتب نیازهای مازلو سلسله تئوری 
مراتب نیازهای خود را ارائه کرد که امروزه تهوری  گ تهوری انگیزش مبتنی بر سلسله 1شناس به نام آبراهام مازلو گ یک روان 1943در سال  

رنجور بودگ اما پس از آن برای توضیح طیف  آید. گرچه این تهوری بر اساس مشاهدۀ بالینی تعداد اندکی افراد روان مشهوری به حساب می

، 3، ایمنی2تابعی از پنج نیاز اصلی است: فیزیولوژیک   نیازهاب،  مراتتئوری سلسلهکلی رفتار انسان به کار رفته است. بر اساس  

 شود. توضیح بیشتری دربارۀ این نیازها دیده می 5.2در شکل  .6و خودشکوفایی  5، احترام 4عشق 

 مراتب نیازهای مازلوسلسله 5.2شکل 

 

  ارتباط   گریکدی  با  7" برتری"  مراتب   سلسله   کی  در   و  شوندیم  برآورده   ب یترت  به  ازین   پنج   ن یا  که  کرد  اظهار  زلو ام  گانه:سطوح پنج 

شود. به عبارت دیگرگ به اعتقاد مازلو نیازهای  ترین نیاز فعلی قبل از شدت گرفتن نیاز بعدی برآورده میبرتری یعنی قوی(.  5.2)شکل  دارند

ایمنی پس از ارضای نیازهای فیزیولوژیک پدیدار    گیرند. بنابراین نیاز به اییپلکانی شکل می بینی مرحلهانسان در یک شکل قابل پیش 

 
1 Abraham Maslow 
2 physiological  
3 safety 
4 love 
5 esteem 
6 self-actualization 
7 prepotent 



گیرد. وقتی یک نیاز ارضاء شودگ نیاز سطح بالاتر فعال مراتب در هر زمان یک نیاز شدت میشود و به همین ترتیب تا بالای هرم سلسلهمی

 شود. این فرآیند تا فعال شدن نیاز خودشکوفایی ادامه دارد. می

مازلو   تئوری  از  کارکنان:استفاده  برانگیختن  پژوهش  برای  نمیگرچه  بیان  دقیقی  جزئیات  حاوی  ها  مازلو  تهوری  اما  کنندگ 

  30در صورت     1مریوت .دبلیو.ای جیها زنجیره های کاربردی است. مثلاً اینکه کارکنان نیازهایی فراتر از دریافت حقوق دارند. هتل درس

نیازهای فیزیولوژیک آنهای درمانی ارائه میمراقبتها مزایای  ساعت کارکرد هفتگی کارکنانگ به آن  ها تأمین شود. هم نین  کند تا 

است. شعبات شرکت نیز    های زیاد برای سفر را به همس کارکنان ارائه کرده های مناسبتیگ ساعت کاری منعطف و تخفیفشرکت پاداش

گ اختصاصی برای وسایل نقلیس هیبریدی هستند. مریوت  دارای سالن ورزشیگ خشکشوییگ فروشگاه هدیهگ خدمات مهدکودک و پارکین

دهد. بر اساس این تهوریگ احتمال مفید بودن  های سلامتی و یک خط کمکی چندزبانه به کارکنان ارائه می ای از طرحهم نین مجموعه 

همه  مناسب  شیوه  »وجود یک  نشان می2رویکرد  مطالعات  مثلاً  است.  کم  انگیزش  برای  کار«گ  برای  در شرکتدهند  شاغل  های  کنان 

ای به  به شکل زیرکانه  4مدیرعامل شرکت مشاورۀ استراتژیک ماینداستورم  3های متفاونی مورد نیاز است. جورج آتان کوچکگ انگیزاننده 

شرکت به  دلیل  این  به  »افراد  که:  کرد  اشاره  نکته  میاین  کوچک  آن های  باشند.  داشته  نقش  امور  پیشبرد  در  که  دروند  به  نبال  ها 

گیری دخیل باشندگ بیشتر نسبت به شرکت حس تعلق خواهند داشت«. درس پایانی از  پذیری هستند. هر چقدر بیشتر در تصمیم انعطاف

شود تا کارکنان دهند. بنابراین به مدیران توصیه میتهوری مازلو این است که نیازهای برآورده شده قدرت انگیزشی خود را از دست می

 ها و  اقداماتی در راستای ارضای نیازهای پدید آمده یا ارضاء نشده برانگیزانند.  نامه را با طراحی بر

 

 نیازهای اکتسابی: موفقیت، وابستگی و قدرت تئوری 
دیوید مکروان  اواخر دهس  کلهشناس مشهورگ  او در    1940لندگ در  را آغاز کرد.  رفتار  نیازها و  میان  رابطس  نیازهای  بررسی  تئوری 

او از عبارت »نیازهای    های اصلی رفتار کارکنان معرفی کرد.سه نیاز موفقیت، وابستگی و قدرت را به عنوان محرک   اکتسابی،

استفا به این دلیل  نیازهای خود متولد نمیاکتسابی«  با  بلکه در طی زندگی آنده کرد که معتقد بود ما  به دست  شویم  ها را آموخته و 

 آوریم. می

 
 لند کلهگانس مکنیازهای سه 5.3شکل 

 کند:لندگ سه نیاز زیر را برای برانگیختن کارکنان به مدیران پیشنهاد میکلهمک تهوریگانۀ اکتسابی: نیازهای سه

 تمایل به برتری، غلبه بر موانع، حل مسائل و رقابت و بهتر بودن از دیگران. :  نیاز به موفقیت •

 
1 J.W. Marriott 
2 one style fits all 
3 George Athan 
4 MindStorm Strategic Consulting 



 ها.تمایل به حفظ روابط اجتماعی، دوست داشته شدن و عضویت در گروه :نیاز به وابستگی •

 تمایل به رهبری، آموزش و تشویق دیگران برای موفقیت.  نیاز به قدرت: •

 

 (.5.3کند )شکل ها بر دو نیاز دیگر غلبه میاین نیازها با یکدیگر تفاوت دارند و اغلب یکی از آنافراد از نظر داشتن 

در تمایل به سازماندهی  گ  1قدرت نهادیلند دو شکل مثبت و منفی برای نیاز به قدرت شناسایی کرد. جنبس مثبت آنگ یعنی نیاز به  کلهمک

قدرت  کند. شکل منفی آن نیاز به  افراد در ر استای اهداف سازمانی و کمک به آنان برای دستیابی به احساس شایستگی بروز پیدا می 
 کنند. میشود. افراد دارای این نیاز قصد کنترل دیگران را دارند و اغلب سایر افراد را برای رضایت شخصی خود اداره  نامیده می  2شخصی

با فرض آگاهی از حالات نیاز خودگ قادر به استفاده از این تهوری برای انگیزش دیگران هستید. به نظرتان کدام یک از این سه نیاز در  

د؟  کننشما بیشتر است؟ آیا به دنبال آگاهی از این هستید که کدام یک از این نیازها رسیدن به اهداف را تسهیل یا برای آن مانا ایجاد می

 تصورات خود در این زمینه را با انجام خودارزیابی نیازهای اکتسابی بررسی کنید.

 5.1خودارزیابی 

 ارزیابی نیازهای اکتسابی 
 به سایت کانکت بروید و برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. 

 کدام نیاز در شما شدیدتر است؟ آیا از این نتیجه متعجب شدید؟  

 کند؟دستیابی به اهدافتان کمک میکدام نیاز)ها( به  

 کدام یک از این نیازها بر سطح سلامت و رفاه شما تأثیرگذار است؟ آیا باید در وضعیت نیازهای خود تغییری ایجاد کنید؟  

 

برانگیختن دیگران: برای  نیازهای اکتسابی  از  تأسیس    استفاده  در بخش رفتار سازمانی در عمل پیش روگ تأثیرپذیری شیوۀ  

 از نیازهای اکتسابی او توضیح داده شده است.  3وکار موفق رستوران کمرون می لکسب

طراحی شغلگ تهوری   (4تعیین وظایف و   (3ارائس بازخوردگ   (2گذاریگ  هدف  ( 1توانید با استفاده از جزئیات هر نیاز در هنگام  شما می

 کاربردی بودن تهوری برای کمرون می ل توجه کنید.نیازهای اکتسابی را به کار گیرید. در ادامه به چگونگی 

های چالشی اما ممکن شوندب مانند کمرون می ل که به انجام کارها و پروژه افراد با نیاز به موفقیت برانگیخته می  نیاز به موفقیت: •

و توانایی بسیتگی دارد و این تلاش  هایی علاقه دارند که عملکرد خوب به جای بخت و اقبال به تلاش  ها به موقعیت مند بود. آن علاقه

شود. افراد با نیاز زیاد به موفقیتگ برای بهبود عملکردگ خواستار دریافت نسبت متعادلی از بازخورد مثبت و  منجر به دریافت پاداش می

 منفی هستند. 

ازمانی همکارانه کار کنند. این موضوع  ها و جو سافراد برانگیخته شده توسط نیاز به وابستگیگ علاقه دارند در تیم  نیاز به وابستگی: •

 به خوبی در کار کردن در رستوران می ل ملموس است. 

برند. کمرون  ها از رهبری و کمک به توسعس دیگران لذت می افراد دارای این نیاز در پی مسهول بودن هستند. آن   نیاز به قدرت: •

 شود.می ل مثالی از افراد دارای این نیاز محسوب می

 
1 institutional power 
2 personal power 
3 Cameron Mitchell 



 رفتار سازمانی در عمل 

 ت. های کمرون میچل، مثالی از نیازهای اکتسابی اسکمرون میچل، بنیانگذار و مدیرعامل رستوران
رستوران    48است. او در حال حاضر    وکار مرتبط با رستوران رسیده اندازی کسبکمرون می ل به رویای دوران کودکی خود یعنی راه 

 میلیون دلار است.  250کند. درآمد سالیانس کسب و کار او حدود شهر اداره می 18را در  2و اوشن پرایم 291مجلل مانند هادسن 

به این    3اصیل   ی نواز  مهمانالعاده و مشهور به  اندازی یک رستوران فوقهدف اولیس می ل »راه  به افراد متعبر« بود. به گفتس او »دستیابی 

 یت گذشتهگ حال و آیندۀ ما مستقیماً به اطرافیان ما منسوب است«. هدفگ به تنهایی از عهدۀ من خارج بود! در واقا موفق

سال داشتگ والدینش از یکدیگر جدا شدند و او در مدرسه   9بینی نبود. وقتی موفقیت می ل به دلیل دوران سخت کودکی اوگ قابل پیش 

کردگ مادرش او را تهدید به تماس با مرکز یراهنمایی شروع به مصرف الکل و مواد مخدر کرد. وقتی در دبیرستان مواد مخدر مصرف م

 ارائس خدمات مراقبتی کودکان نمود و می ل نیز خانه را ترک کرد.

سالگی به   16کرد و برخی روزها غذایی برای خوردن نداشت. وقتی در  او  با نوجوانان دیگری در یک آپارتمان یک خوابه زندگی می

مشغول به کار شد. به خاطر    4رگردد. او به دبیرستان برگشت و در یک خانس استیک محلیکردگ تصیمم گرفت به خانه بخودکشی فکر می

 علاقه به کارش نتیجه گرفت که: »رستوران جایی است که باید بقیس عمر خود را در آن بگذرانم«.

ردید و دو شیفته کار کرد تا از  به دلیل نمرات ضعیف او رد شدگ انگیزۀ او بیشتر گ  5وقتی درخواست می ل توسط مؤسسس آشپزی آمریکا

شروع به کار کرد. می ل اولین    7التحصیل شد و به عنوان دستیار آشپز برآید. سرانجام از مدرسس آشپزی فارغ   6ای پس هزینس کالج منطقه 

 شد!در کلمبوسگ پایتخت اوهایو افتتاح کرد که یک موفقیت محسوب می  1993رستورانش را در سال 

سایت شرکتگ »رستوران می لگ علاوه بر استخدام افراد    «  بود. طبق اعلام وب 8ل بر اساس فلسفس بنیادی »اول مردموکار می رشد کسب 

فروشان و به  کند تا برای گسترش خدمات اصیل میزبانی ملموس و قابل تقدیر از سوی میهمانانگ خرده ها به خوبی رفتار میعالیگ با آن 

های صنعت ارائه شده به آنان  تعهد شرکت به کارکنانگ در مجموعس وسیعی از مزایای فراتر از استاندارد  طور کلی جامعه برانگیخته شوند.

دهد. به اعتقاد می لگ همکاران او باید دارای  دهندۀ اعضای تیم پاداش میقابل مشاهده است. شرکت هم نین به مدیران پشتیبان و توسعه 

ها را تشویق  یگر باشند. او با ایجاد امکان حق انتخاب منو و نوشیدنی برای مدیرانگ استقلال آن آمیزو توأم با اعتماد با یکدروابط محبت 

کند. تقویت می 9های آموزش رهبریگیری مؤثر را با برنامه کند. از دیگر اقدامات شرکت این است که ارزش خودمختاری و تصمیممی

شود و طبق اعلام وب سایت شرکتگ  « آموزش داده می11جای »چگونه انجام دادن« به  10ها به مدیران »چگونه فکر کردن در این برنامه 

 آفرینی است.هدف این دوره ها تشویق حل مسهلس مناسب و خلاق و ایده 

 بیاندیشید

 دراین مثال کدام یک از نیازهای اکتسابی بیشتر ملموس است؟  

 
1 Hudson 29 
2 Ocean Prime 
3 genuine hospitality 
4 local steak house 
5 Culinary Institute of America 
6 community college 
7 sous chef 
8 people first 
9 leadership training programs 
10 how to think 
11 how to do 



 آیا دوست دارید برای کسی مانند کمرون می ل کار کنید؟ چرا؟  

 

 خودمختاری: شایستگی، استقلال و ارتباط تئوری 
لند  کلهتوسعه یافت. این تهوری در مخالفت با عقیدۀ مک  2و ری ارد راین  1های ادوارد دسیشناسانی به نام نظریه خودمختاری توسط روان 

نیازهای   نیازها در طول زمانگ  یادگیری  بر  برآورده شوند.   3ذاتی مبنی  برای شکوفا شدن  باید  شناسایی کرد که  اساس  را  تئوری  بر 

 و ارتباط.گذارند؛ نیاز به شایستگی، استقلال ما تأثیر می  سلامت ، سه نیاز ذاتی بر رفتار و خودمختاری

 

تهوری خودمختاری بر نیازهای برانگیزانندۀ انگیزۀ درونی تمرکز دارد.   تئوری خودمختاری بر انگیزش درونی متمرکز است:

تری بر عملکرد کاری دارد. بر اساس تهوری خودمختاری نیازهای شایستگیگ  انگیزۀ درونی ماندگارتر و نسبت به انگیزۀ بیرونی تأثیر مثبت 

شوند. پژوهش انجام شده هم این فرضیه را تأیید  رد کاری میاستقلال و ارتباط ما باعه ایجاد انگیزش درونی و در ننیجه افزایش عملک

 کند. می

 شویم. سه نیاز ذاتی به شرح زیر است:یک نیاز ذاتی نیازی است که با آن متولد می گانۀ ذاتی:نیازهای سه

نایی انجام یک  به معنی میل به داشتن حس شایستگیگ دانایی و داشتن توا  »من نیاز به احساس مفید بودن دارم«:شایستگی:   

 کار یا دستیابی به هدف است. 

به معنی میل به داشتن آزادی و اختیار    »من نیاز به احساس مستقل بودن برای تأثیرگذاری بر پیرامون را دارم«:استقلال:   

 خواهید و چگونگی انجام آن است. در تعیین آن ه می

 
  1972و  1964های به شرکت پیوست و در سال  1956المللی مریوت است. او در سال مدیرۀ شرکت بینگ رئیس اجرایی و رئیس هیأت 4آرجان ویلارد مریوتگ جی

کنیم که  گیرد. ما گمان میاست. بر این اساس نیازهای دیگران فراتر از منافا شخصی جای می 5رئیس و مدیرعامل شد. فلسفس رهبری او بر مبنای رهبری خدمتگذار 

 گذرد. سال از ازدواج او می 50رقی شرکت در توسعه و  بهبود زندگی کارکنانش است. بیش از  این یکی از دلایل موضا مت
© Nikki Kahn/The Washington Post/Getty Images 

 

 

به معنی میل به داشتن احساس تعلق و عضویت در یک گروه و    ارتباط: »من نیاز به برقراری ارتباط با دیگران دارم«: 

 گران است.برقراری ارتباط با دی

های گوناگون  علیرغم ذاتی فرض شدن نیازهای مذکورگ طبق نظر دسی و راینگ ارزش نسبی این نیازها در طول زندگی و در فرهنگ

 تفاوت دارند. 

های کاری پشتیبان و مشوق فرصت  مدیران با تلاش برای ایجاد محیط   استفاده از تئوری خودمختاری برای انگیزش کارکنان:

 کنیم:تجربس شایستگیگ استقلال و ارتباط تهوری خودمختاری را به کار گیرند. در ادامه به برخی از پیشنهادات در این خصوا اشاره می

 
1 Edward Deci  
2 Richard Ryan 
3 Innate needs 
4 John Willard Marriott, Jr 
5 servant leader 



توانند  ها مییستگی کارکنان را بهبود دهند. آن گری شامدیران قادرند با ایجاد منابا ملموسگ زمانگ ارتباطات و مربی  شایستگی: •

هتل  دارند.  خود  وظایف  انجام  برای  را  کافی  اطلاعات  و  دانش  کارکنان  که  شوند  زنجیره مطمهن    1.دبلیو.مریوت ای جیهای 

در  3گ مدیر عمومی مریوت مارکیز 2کند. به گفتس دنیل نادو ای و آموزش ایجاد میهای توسعه شایستگی را با فراهم کردن فرصت

ترین مزیت شغلی است«. وقتی دانش آموز دبیرستان بود به عنوان کارگر رستوران شروع به  سی: »فرصتگ بزرگواشنگتن دی 

گری باعه  را در فروشگ بازاریابی و عملیات دنبال کرد. طبق گفتس نادو: »فرهنگ مربی  کار نمود و پس از آن مسیر کاری خود

 شود«.پیشروی او می 

ها را  ها امکان افزایش احساس استقلال آن مدیران با توانمندسازی کارکنان و تفویض وظایف و کارهای معنادار به آن   استقلال: •

گیری را تأیید  ده توسط کارکنان حمایت کنند. یک پژوهش انجام شده این نتیجه ها هم نین باید از تصمیمات اتخاذ شدارند. آن 

های چندملیتیگ برنامس کاری چابکی کرد. کارکنان با احساس دریافت حمایت از مدیرانگ انگیزۀ درونی بیشتری داشتند. شرکت

نویسندۀ   گفته  طبق  کردند.  اجرا  کارکنان  استقلال  از  پشتیبانی  ابرای  منابا  به  نسانیمجلس  برنامه  این  )به جز   100000گ  کارمند 

ای کار کنند که نیازهای شرکت برآورده دهد تا در زمان و مکان دلخواه خود و به اندازه کارکنان بخش تولید کارخانه( اجازه می

های  تباطگ گوشی تاپگ ویدئوکنفرانسگ نرم افزارهای برقراری ارشود. برای این منظور شرکت در تهیه و توسعس استفاده از لپ 

 کند.گذاری میتلفن هوشمندگ وب کم و امکانات دورکاری سرمایه

گ به عنوان  4کنند. ناگت مارکت ها با استفاده از سرگرمی و دوستیگ ارتباط میان کارکنان را تقویت می بسیاری از شرکت  ارتباط: •

با کیفیت در ساکرامنتویک سوپرمارکت زنجیره  ک 5ای  ایجاد یک محیط  با  ارتباط می6اری خانوادگیگ  ایجاد  از  گ  کند. یکی 

کند: »شرکت اینجا را نه به عنوان یک محل کار بلکه به عنوان خانواده  کارکنان جو موجود در آن را به این شکل تعریف می

بخش نیز  و الهام انداز مثبت  شوند«. هم نین یک چشم بیند. اینجا خانس ما است و مشتریان به عنوان میهمان در نظر گرفته میمی

گ مدیرعامل شرکت جهانی خدمات درمانی  7تواند منجر به ایجاد حس تعهد به هدف مشترک شود. برای مثال لارس سورنسن می

شوند. به گفتس او: »بدون  گ اعتقاد دارد کارکنان با تفکر به نجات جان افراد به صورت درونی برانگیخته می8دیابت نوو نوردیسک 

تر از این نیست که با کار کردن شوند. هیچ چیز برای کارکنان انگیزاننده میلیون نفر دچار زحمت می  24تجویزهای دارویی ما  

 خود جان افراد را نجات دهند. 

 

 انگیزش هرزبرگ: دو راه برای ارتقای رضایت -دو عاملی( بهداشت)تئوری 
هاگ  حسابدار و مهندس مصاحبه شده است. هدف این مصاحبه  203ای است که در آن با مطالعس برجسته  9مبنای تهوری فردریک هرزبرگ

به تعیین دسته  به  تعیین عوامل مؤثر بر رضایتیعدم رضایت شغلی بود که منجر  تئوری  های مجزایی از هر کدام شد. این الگو منجر 

 
1 J.W. Marriott 
2 Daniel Nadeau 
3 Marriott Marquis 
4 Nugget Market 
5 Sacramento 
6 family-type work environment 
7 Lars Sørensen 
8 Novo Nordisk 
9 Frederick Herzberg 



ناشی از دو مجموعه متفاوت از عوامل هستند. رضایت  شد که طبق آن، رضایت و عدم رضایت شغلی    انگیزش-بهداشت

 شوند. ایجاد می  2عوامل بهداشتیو عدم رضایت توسط ، 1عوامل انگیزاننده توسط 

یا محیطی کار    ایزمینه نارضایتی شغلی در درجس اول با عوامل    شود؟ چه چیز باعث نارضایتی کارکنان می عوامل بهداشتی:   •

تخصصی، حقوق،  /شامل: سیاست و مدیریت شرکت، سرپرستی فنی  عوامل بهداشتیارتباط دارد. طبق فرضیه هرزبرگگ  

، به نارضایتی  نبود نارضایتیحالت    سوق داده شدن شخص ازروابط میان فردی با سرپرستان و شرایط کاری باعث  

ک اثر فوری بر رضایت یا انگیزش ندارند )برای این منظور در ادامه عوامل  به اعتقاد او رفا کمبودهای این عواملگ ی  شوند.می

انگیزشی را ببینید(. از نظر او در بهترین حالتگ افراد با نداشتن شکایت نسبت به عوامل بهداشتیگ عدم نارضایتی شغلی را تجربه  

 کنند. می

وظیفس در حال انجام    محتواییگ اغلب با عوامل  رضایت شغلی  شود؟عوامل انگیزاننده: چه چیز باعث رضایت کارمند می  •

نامید زیرا با تلاش قوی و عملکرد خوب ارتباط    انگیزاننده یا    عوامل ایجاد کنندۀ انگیزه مرتبط است. هرزبرگ این موارد را  

یا انگیزاننده عوامل  دارند. او فرض کرد که برخی   های  شامل: موفقیت، قدردانی، ویژگی  ها،ایجاد کنندۀ انگیزه 

بینی تهوری هرزبرگگ  بنابراین طبق پیش شود.  کار، مسئولیت و پیشرفت باعث تبدیل حالت نبود رضایت به رضایت می 

 شوند. ها می کارگیری عوامل انگیزاننده در شغل افرادگ باعه برانگیخته شدن آن مدیران با به 

 

بهداشتی و انگیزشی بر یکدیگر تأثیری ندارند. »متضاد رضایت شغلیگ نارضایتی شغلی نیستگ بلکه نبود رضایت  از نظر هرزبرگگ عوامل  

نارضایتی و رضایت را به عنوان دو   او  نبود نارضایتی شغلی است.  نارضایتی شغلیگ رضایت شغلی نیست بلکه  است و هم نین متضاد 

اثری است که در آن با نبود نارضایتی و رضایت مواجه هستیم. از لحاظ تهوریگ  ت بیگیرد. نقطس آغازگ حالپیوستار موازی در نظر می 

ای خسته  ممکن است یک عضو سازمانگ دارای سرپرستگ میزان دریافتی و شرایط کاری خوب )نبود نارضایتی( و در عین حال وظیفه 

 (.5.4کننده و غیرچالشی و بدون امکان ارتقاء )نبود رضایت( باشد )شکل 

 
 نقش محتوا و زمینس شغل در رضایت و نارضایتی شغلی  5.4شکل 

SOURCE: Adapted from D. A. Whitsett and E. K. Winslow, “An Analysis of Studies Critical of the Motivator-Hygiene Theory,” Personnel 

Psychology, Winter 1997, 391–415 
 

 
1 motivating factors 
2 hygiene factors 



کند تا با در نظر گرفتن ابعاد  های حاصل از تهوری هرزبرگ به مدیران کمک میبینش   نارضایتی شغلی:نگاه مدیریتی به رضایت و  

توان  های این تهوری نادرست استب به اعتقاد ماگ میمحتوا و زمینس شغلگ رضایت شغلی کلی را مدیریت کنند. البته از نظر ما یکی از جنبه 

گ به عنوان یکی از پنج شرکت مناسب کار کردن  1را راضی و برانگیخته کرد. فروشگاه کانتینربا فراهم کردن عوامل بهداشتی خوبگ افراد  

در فهرست فورچونگ مثال خوبی در این زمینه است. میزان پرداختی شرکت به فروشندگان ساعتی حدود دو برابر میانگین صنعت یعنی  

 درصد بوده است.   5ی7درصدی صنعت یعنی حدود    74ی9از میانگین  و نرخ ترک خدمت کارکنانگ بسیار کمتر    2014دلار در سال    5000

ای از عوامل بهداشتی  گیری ما موافق باشند زیرا برای جذب و حفظ کارکنان نسل هزارهگ مجموعهها نیز با نتیجه رسد سایر شرکتبه نظر می

  22درصد از مدیران مراکز ورزشی در محل کارگ  21که »  مدیر منابا انسانی نشان داد 463کنند. بررسی اخیر روی ها پیشنهاد می را به آن 

 کنند.های داوطلبانس اجتماعی را برای کارکنان فراهم میدرصد برنامه  48وعده و نوشیدنی و درصد میان 

انجام شده جنبس دوعاملی تهوری هرزبرگ و فرضیس عدم ارتباط    پژوهشاستفاده از تئوری هرزبرگ برای انگیزش کارکنان:  

کند. با این حال سه کاربرد عملی تهوری به توضیح دلیل اهمیت آن در رفتار سازمانی میان عوامل بهداشتی و رضایت شغلی را تأیید نمی 

 کند:کمک می

  ها اننده زیانگ  از  استفاده   ی برا  تلاش   از  قبل  ی تینارضا  بردن  ن یب   از   ی برا  ی عمل  لیدلا  اول به عوامل بهداشتی توجه کنید: 

ایجاد انگیزه در یک فرد ناراضی از میزان دریافتی یا دارای مشکل در سایر عوامل    .دارد  وجود  عملکرد  و   زه یانگ شیافزا  یبرا

 بهداشتیگ کار دشواری است. 

یابد. با رفا عوامل نارضایتیگ احتمال بروز اشتباه در انگیزاننده کردن شغل یک فرد کاهش میسپس به انگیزه توجه کنید:   

 ل است که در بخش پایانی این فصل به آن خواهیم پرداخت.دندۀ ایدۀ اصلی تکنیک طراحی شغاین توصیه نشان 

در پایان اینکه قدرت قدردانی کلامی را برای تقویت عملکرد خوب دست کم نگیرید.   استفاده از کلمات انتخابی خوب: 

باعه تقویت انگیزش  کنند. ارائس بازخورد مثبت  مدیران هوشیار عوامل انگیزانندۀ تهوری هرزبرگ را با ارتباطات تکمیل می

 شود.درونیگ به خصوا در کارکنان دلبسته به کار می
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   کاربرد حل مسئله 

 در ادارۀ امنیت کودکان آریزونا چه خبر است؟
گ با مسهله انگیزش کارکان مواجه است. این سازمان خود را به عنوان »سازمان خدمات انسانی برای دستیابی  1مرکز امنیت کودکان آریزونا 

 ها از طریق رهبری و ارائس خدمات با کیفیت با مشارکت جامعه« تعریف کرده است.نیتگ رفاه و ثبات کودکانگ نوجوانان و خانواده به ام

درصد    36ها و والدین ارتباط دارندگ این عدد  درصد است. برای مددکاران که مستقیماً با ب ه   24ی5نرخ کلی ترک خدمت در این سازمان  

درصد افزایش    68در سال گذشته    2های تحت قانون مرخصی خانوادگی و پزشکیرکنان باقیمانده نیزگ تعداد مرخصیمی باشد. در بین کا

 داشته است. 

کنند. کارکنان سابق دلیل استعفای خود را حجم زیاد « شکایت می3کارکنان سابق و فعلی از »حجم کاری زیاد و مدیریت مبتنی بر ترس

درصد بیشتر از استاندارد سازمان    50تا  30گ حجم مراجعاتگ  2015بینانس مدیریت عنوان کردند. از دسامبر  انتظارات غیرواقا مراجعات و  

 بود. 

گ ضمن اخراج تقریباً همس مدیران ارشد و آوردن تیم خودگ برخی را از  2015پس از اسخدام به عنوان رئیس در سال    4کی گرگ مک

کی در تلاش برای انجام برخی تغییرات به منظور کاهش حجم کاری است. طبق گزارش نشریس  ست. مکداخل سازمان ارتقاء داده ا

ها دارد.  معاف کردن مددکاران از انجام برخی امور دفتری در قانون بودجس آینده سعی در حمایت از آن  از طریقاو    گ5آریزونا ریپابلیک 

 برپا کرده است. 6یک برنامس آموزشی را مجدداً در توسان و  باشدمی  سابقه با کارمندان  داشتن نگه یبرا  پرداخت ستمیس رییتغ حال  در او

 41360دلار و میانگین کلی حقوق سازمان هم  33000کار کند. حقوق یک مددکار تازه میها به حفظ کارکنان کمک افزایش پرداخت 

 دلار است. 

بندی بر اساس  ام را دارد. رتبه   46گ نظام رفاه بخش کودکان آریزونا در کشور رتبس  7طبق بررسی انجام شده توسط بنیاد آنی.ای.کیسی

بندی تا حدودی با توجه به این واقعیت  این رتبه   گ8فونیکس نیوتامزاعلام یک خبرنگار  های تحت درمان بیرون از خانه بود. طبق  تعداد ب ه 

است که »کارکنان خط مقدم کمی بیش از سه سال باقی ماندند و هیچ گاه تعداد مددکاران برای برآورده کردن تقاضا کافی نبوده است.  

  از  قبل اغلب ها  ب هگ 9های نگهداری نیست و به دلیل کمبود همیشگی خانه های پیشگیری و مبارزه با فقر بودجس کافی موجود برای برنامه 

 . خوابندیم اسسیدی ی هامطب در شب   دو ای کی  رندگ یبگ  قرار هاخانواده  در  نکهیا

اعلام دفتر  کی احتمال بدتر شدن شرایط وجود دارد. بر اساس  طبق بررسی فونیکس نیوتایمز دربارۀ مرکز امنیت کودکان با رهبری مک

اند و اتفاقات  اند یا داوطلبانه آنجا را ترک کرده گ او »از سوی انواع افرادی که از اداره بیرون رانده شده 10کون دیویسسناتور دبی مک 

سر ناامیدی یا  ایم که اداره را از  های تلفنی را دریافت کرد. ما دربارۀ بسیاری از افراد شنیده آنجا برایشان غیرقابل باور استگ انواع تماس

 ترسندگ یم  یاحرفه  قضاوت  اساس  بر  یریگمیتصم  از  نانک کار »   کون دیویس:اند«.  طبق گفته مکسایر تغییرات در سطح بالا ترک کرده 

 .«دارند وحشت  قربانی به شدن  لیتبد از  هاآن رایز
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تلافی و انتقام بود. طبق این گزارش »این مرکز به مکانی تبدیل کی به دنبال  نیوتایمز به نقل از کارکنان سابق و فعلی اعلام کرد که مک

 شوند و افراد باقیمانده هم نگران این وضعیت هستند«.شده است که افراد به صورت منظم و به دلایل اعلام نشده اخراج می 

نتیجه  اشتیاق مک طبق  علیرغم  نیوتایمزگ  ب ه گیری  رفاه  برای  اوکی  مهارت و شخصیت  این مرکز مشخص    هاگ »کفایت  موفقیت  برای 

 نیست«. 

 :ای حل مسئله را به کار گیریدمرحلهرویکرد سه 

 کنید. مسهلس موجود در مثال را تعریف  گام اول:

 کنید.تعریف  ایجاد کنندۀ مشکل راهای رفتارسازمانی احتمالی مفاهیم و نظریه گام دوم:

 نید. دو پیشنهاد برای حل مشکلات این مثال ارائه ک  گام سوم:

 

های نیازهای  بینیدگ تهوری دهد. همان طور که میهای نیاز و رضایت مورد بحه در این بخش را نشان میپوشانی تهوری گ هم 5.5شکل  

شوند. به خاطر داشته باشید احتمال برانگیختن رفاه و پیشرفت توسط نیازهای  اکتسابی و خودمختاری نیازهای سطح پایین را شامل نمی 

 بالا بیشتر است. سطح 

 های نیاز و انگیزشمقایسس تهوری 5.5شکل 
SOURCE: Adapted from D. A. Whitsett and E. K. Winslow, “An Analysis of Studies Critical of the Motivator-Hygiene Theory,” 

Personnel Psychology, Winter 1997, 391–415 

 

 فعالیت عملی 
 بالا ارتقای نیازهای سطح 

 های محتوایی انگیزش را در نظر بگیرید.تهوری 

 کدام یک از نیازها در شما شدیدتر است؟  

 ترین نیاز برای موفقیت در تحصیل چیست؟ دربارۀ شغل فعلییسابقیمطلوب چطور؟ مهم 

برآورده شدن این نیازها  پذیر استگ برای افزایش سطح  با فرض اینکه پیشرفت و ترقی با برآورده شدن نیازهای سطح بالا امکان 

 توان کرد؟ چه می

 

 



.

د. در این بخش با سه تئوری فرآیندی:  نکنهای فرآیندی شیوۀ تأثیرگذاری عوامل فردی و موقعیتی بر انگیزش کارکنان را بررسی میتئوری

 فردی برای انگیزش شما و کارکنانتان هستند. های منحصربه آشنا خواهید شد که هرکدام حاوی ایده  هدفتعیین  برابری/عدالت، انتظار و 

 

یزش را  چگونگی تأثیرگذاری عوامل گوناگون فردی و موقعیتی چارچوب سازماندهی بر انگ  1های فرآیندی انگیزش تئوری 

کنندگ فراتر از افراد با نیازها و سطوح رضایت گوناگون در محیط کار متفاوت رفتار می چراها با کمک به فهم  اینکه  آن   کنند.توصیف می 

 گیرند.های محتوایی قرار مینظریه

 ما دربارۀ سه تهوری فرآیندی انگیزش بحه خواهیم کرد:در این بخش 

 2برابرییعدالت تهوری   •

 3تهوری انتظار  •

 4تهوری تعیین هدف  •

 

 شود؟برابری/عدالت: آیا با من منصفانه رفتار می تئوری 
تعریف کلیگ برابری    طبق  به  ،  تئوری  دستیابی  برای  افراد  انگیزش است که چگونگی تلاش  از  در    عدالتو    انصافمدلی 

طبق این نظریهگ افراد برای حفظ تناسب و سازگاری میان عقاید و رفتارشان    دهد.بستان را توضیح می - مبادلات اجتماعی یا روابط بده

می  روان برانگیخته  ناراحتی  )یا  شناختی  ناسازگاری  ایجاد  باعه  شدهگ  ادارک  ناسازگاری  اقدام  شوند.  برانگیختن  نتیجه  در  و  شناختی( 

می موقعیت  شاصلاحی  اصلاح  به  را  ما  شناختی  ناسازگاری  کنیمگ  نابرابر  اجتماعی  مبادلات  در  شدن  قربانی  احساس  ما  وقتی  ود. 

سایت خبری گ خبرنگار سابق وب   5شود. اتفاقی را در نظر بگیرید که برای میشل فیلدز انگیزاند. این امر باعه تغییر نگرش یا رفتار میبرمی

 رخ داد.  2016طی کمپین ریاست جمهوری  7گ در حال پوشش کنفرانس مطبوعاتی دونالد ترامپ 6نیوز  و برنامه رادیویی  بریتبارت

گ مدیر کمپین ترامپ  8لواندوفسکیپس از برگزاری کنفرانسگ فیلدز  برای پرسش از ترامپ به او نزدیک شد. بر اساس ادعای فیلدگ کوری 

گ با شهادت به وقوع  واشنگتن پستگ خبرنگار  9تریسکبودی بر بازوی خبرنگار بود. بن دست او را گرفت و کشید. تصاویر حاکی از وجود  

 این رویدادگ گرفتن دست فیلدز توسط لواندوفسکی را تأیید کرد.
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ن ترامپگ کوری  شود که مدیر وقت کمپیگ میشل فیلدزگ زن سمت چپ ترامپ در تصویرگ برای پرسش از ترامپ به او نزدیک شد. گفته می2015نوامبر    18در  

مدیر اوگ باعه ایجاد احساس نابرابری و در نهایت استعفای فیلدز شد.  بریتبارت  لواندوفسکیگ مرد سمت راست پشت او در تصویر او را گرفت و مانعش شد. واکنش  

 Richard Graulich/Newscom ©کند.  احساس نابرابریگ سطح بالایی از انگیزه را برای رفا آن ایجاد می

 

 

 

بریت بارتگ اتفاق رخ داده آنطور نبوده    1گیری یک ویراستار مستقل ارشدبرخلاف روایت شاهد عینی و پذیرش لواندوفسکیگ طبق نتیجه 

  . "نکنند  دفاع  ی علن  خود  همکار  از "  داد   دستور   تبارت یبر  کارمندان  به  سپس   ریسردب  پستگ   واشنگتن  گفته   به که فیلدز شرح داده است.  

اس کرد که به او خیانت شده است. این اتفاق باعه بروز ناسازگاری میان دیدگاه مثبت او نسبت به سازمان و عدم  بنابراین فلیدز احس

ها بیشتر از  ها )مدیریت( از من حمایت کند. آن کنم آنحمایت از سوی مدیریت شد. او به خبرنگار واشنگتن پست گفت: »من فکر نمی

 اد و سردبیر او هم در حمایت وی این کار را کرد.من حامی ترامپ هستند«. فیلدز استعفا د

ها  شناس به نام جی.استیسی آدامز در استفاده از تهوری برابری در محیط کار پیشگام بود. در ادامه نظرات او و کاربرد فعلی آن یک روان 

 ها بحه خواهد شد. و چگونگی انگیزش کارکنان با این تهوری  تهوری عدالتکنیم و پس از آن دربارۀ بسط تهوری برابری به را بیان می

 

ها عناصر  ها به نهاده ها و مقایسس نسبت ستاده هاگ نهاده ستاده های من با دیگران:  و داده  هاعناصر تئوری برابری: مقایسۀ ستاده

 (.5.6اصلی تهوری برابری هستند )شکل  

ها شامل: پرداخت حقوقیپاداشگ مزایای درمانیگ وظایف  ای از ستاده هاگ گستره سازمان  ها: »برداشت من از نتایج کارم«ستاده •

ها با کنند. ستاده چالشیگ امنیت شغلیگ ارتقاءگ موقعیت اجتماعیگ قدردانی و مشارکت در تصمیمات مهم در قبال کار ما ارائه می

 توجه به سازمان و جایگاه ما در آن بسیار متفاوت هستند. 

های یک کارمند که انتظار بازگشت سریا آن را داردگ شامل  نهاده   کنم«شت من از آنچه صرف شغل خود میها: »بردانهاده •

 است.  ظاهر شخصیهاگ خلاقیتگ ارشدیتگ سنگ صفات شخصیتیگ تلاش صرف شدهگ تجربه و  تحصیلاتیآموزشگ مهارت

احساس شما از برابریگ از ارزیابیتان نسبت به  مقایسه: »نسبت ستاده به نهادۀ من در مقایسه با دیگران چه وضعیتی دارد؟«   •

ها را با مقایسس عدالت درک شده از  گیرد. در عملگ افراد این ارزیابیهایتان نشأت میهای دریافتی برای جبران نهاده تناسب پاداش 

کنند  ها تقسیم میها را بر نهاده ها ستاده (. آن 5.6دهند )شکل  در قیاس با همین نسبت برای دیگران انجام می  نسبت ستاده به نهادۀ خود 

 ها و کشورها عمومیت دارد. و به ازای نسبت بالاترگ انتظار منافا بیشتری هم دارند. این فرآیند مقایسه در همه شخصیت 

 

دارند. هم نین افراد به جای مقایسس خود با   ارتباطی و شخصی ها پیوند هستند که با آن   یانافراد خواهان مقایسس خود با کسانی مانند دوست

کنند که  سطح از لحاظ آموزشی مقایسه می جنس یا همرا بیشتر با کسانی مانند کارکنان دارای شغل مشابه یا افراد هم خود افراد متفاوتگ

نه با سرمربی کنیمگ بنابراین دریافتی خود را به نسبت سایر اساتید مدیریت  نشگاه کار میشباهت بیشتری به ایشان دارند. مثلاً اگر ما در دا

 .کنیممقایسه می فوتبال
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کنید تهوری برابریگ کیفیت انجام  یک کار توسط شما را  با سایرین مقایسه و به جای تمرکز صرف بر آن ه شما از شغل دریافت می 

 کند.های شما را با سایرین مقایسه میها به نهاده ها(گ نسبت ستاده کنید )نهاده میچه صرف کار ها( یا آن )ستاده 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عناصر تهوری برابری  5.6شکل 

گ اغلب کارکنان دربارۀ نابرابری مثبت احساس گناه  1جی.استیسی آدامز به اعتقاد  کنیم. اما  شود؟ برخی از ما اینطور فکر می*: آیا نابرابری مثبت باعه رضایت می

شوند؟ در این صورت  را ببینندگ آیا خشمگین نمیکنند. نابرابری مثبت برای شما معادل نابرابری منفی برای دیگران است. اگر همکارانتان محبوبیت غیرمنصفانس شما  می

 توانید در شغلتان مؤثر باشید؟ چگونه می

 

  2دربرگیرندۀ سه رابطس عادلانه متفاوت ناشی از یک مقایسس برابری است: برابریگ نابرابری منفی  5.6شکل  پیامدهای مقایسۀ برابری:

ها استگ لزوماً نابرابری به خاطر برداشت ما از دریافتی ها به داده ستاده ی  هانسبت . از آنجا که برابری بر اساس مقایسس  3و نابرابری مثبت 

های اضافی فرد دیگر به دلیل نهادۀ بیشتر او باشدگ حس برابری باقی خواهد ماند. گرچهگ اگر شخص  بیشتر فرد دیگر نیست. اگر ستاده 

به وجود خواهد آمد. از سوی دیگرگ اگر نسبت ستاده به    نابرابری منفیهای مشابه بهره ببردگ  ای بیشتر برای نهاده همورد مقایسه از ستاده 

 شود.ایجاد می  مثبت نابرابری نهادۀ فرد بیشتر از فرد مورد مقایسه باشدگ  

 
1 J. Stacy Adams 
2 negative inequity 
3 positive inequity 



مکن است این باورهای نادرست منجر به بروز  افراد معمولاً دربارۀ چگونگی مقایسس دریافتی خود با همکاران باورهای نادرستی دارند. م

بیش از سطح  درصد از افرادی که    35کارمند توجه کنید.    71000مشکلاتی برای کارفرمایان شود. به پیامدهای نتایج بررسی اخیر روی  
درصد به    20در حالی که تنها    ها پرداخت شده استگ(گ معتقد بودند که کمتر از حد استاندارد به آن نابرابری مثبتدریافتی داشتند )   بازار

داشتند   هم سطح بازاردرصد از افرادی که دریافتی  64ها بیشتر پرداخت شده است. به همین شکلگ درستی این تصور را داشتند که به آن

رفتار شده بودگ تصور    ها منصفانهاند. در هر دو موقعیتگ تعداد زیادی از افرادی که با آن (گ معتقد بودند که کمتر دریافتی داشته برابری)

حالتی از نابرابری داشتند. اگر مدیریت در اصلاح این تصورات ناکام بماندگ باید انتظار رضایت شغلیگ تعهد و عملکرد کمتری را داشته  

 باشد. 

گ پژوهشگران به توسعس نقش تهوری برابری در توضیح  1970در اواخر دهس  ای و تعاملی:توزیعی، رویه -عناصر تئوری عدالت

نام  ای از پژوهشها و رفتار کارکنان پرداختند. این امر منجر به دامنه نگرش شد. عدالت سازمانی نشان دهندۀ    1عدالت سازمانیها با 

ر منجر به شناسایی سه جزء مختلف عدالت سازمانی شد:  تصوری است که افراد از رفتار منصفانه با خود در محیط کار دارند. این ام

 .4و تعاملی  3ایگ رویه 2توزیعی 

به نظر شما برابری دربارۀ   ها است.به معنای انصاف ادراک شده از شیوۀ توزیع و تخصیص منابع و پاداش   عدالت توزیعی •

از نظر    2016گ به عنوان ششمین محل کار برتر در سال  5برد اندازۀ دفتر کاری افراد اهمیت دارد؟ شرکت خدمات مالی رابرت دبلیو  

 کند. شرکت تصمیم گرفت که در شعبات بازسازی شدهگ دفتر کاری همه اندازۀ یکسانی داشته باشد. فورچون این طور فکر می

تخصیص منابع    مرتبط با تصمیمات    در های مورد استفاده  به معنای انصاف ادراک شده از فرآیندها و رویه  ایعدالت رویه •

 است. 

عدالت    .دهد«ها را توضیح می سازی رویه در پیاده ارتباطی و انسانی  کیفیت رفتار برداشت کارکنان از  »،  عدالت تعاملی •

گیری نیستگ بلکه بر اعتقاد افراد مبنی بر منصفانه بودن رفتار در هنگام اجرای تصمیمات  های تصمیمتعاملی مربوط به پیامدها یا رویه 

 است. متمرکز

 

  ارتقا   خود  گذشته  ای   یفعل  شغل  در   عدالت  ای  انصاف  سطح  سنجش  یبرا  را  خود  ییتوانا  دنکنی م  کمک  ما  به  که  دن دار  وجود  ییابزارها

های کارکنان از رفتار ارتباطی و انسانی منصفانه را  شامل بخشی از یک بررسی انجام شده برای سنجش ادراک   5.2خود ارزیابی    .میده

فردی سازمان خود غیرمنصفانه باشدگ احتمالاً ناراضی خواهید بود و به ترک آن فکر خواهید  دهید. اگر برداشت شما از روابط میان انجام 

 کرد. در مقابل اگر به رفتار منصفانه در محل کارتان باور داشته باشیدگ وفاداری و وابستگی سازمانی بیشتری خواهید داشت. 

 

 5.2خودارزیابی 

 فردی ادراک شدهرفتار میانسنجش 
 به سایت کانکت بروید و برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. 

 های کاری شما مانند رضایت شغلی و تعهد سازمانی ارتباط دارد؟ آیا سطح انصاف درک شده با نگرش 

 
1 organizational justice 
2 distributive  
3 procedural 
4 interactional 
5 Robert W. Baird & Co 



 ن کاری انجام داد؟ تواترین سطح انصاف درک شده شما است؟ آیا برای تغییر این احساسات میچه چیزی باعه پایین  

 ؟ کنندهایی میچه توصیه گدیکن کار آن در یلیالتحص  فارغ  از بعد  دیخواهیم  که یشرکت نوع   مورد در ج ینتا نیا 

  



 5.2خودارزیابی 
  5)بسیار کم( تا   1میزان موافقت خود را با هر یک از گزاره های زیر با یکی از اعداد محل کار یا تحصیل فعلی یا پیشین خود را در نظر گرفته و 

 )بسیار زیاد( بیان کنید. 

 کارکنان به ازای انجام کار خوب پاداش دریافت می کنند. 

 سرپرستان بر سر کارکنان فریاد می زنند.  

 سرپرستان رفتار تبعیض آمیز دارند. 

 کارکنان مورد اعتماد هستند.  

 به شکایت کارکنان به شکل مؤثر رسیدگی می شود.  

 مانه رفتار می شود.با کارکنان به شکل محتر 

 به پرسش ها و مشکلات کارکنان به سرعت پاسخ داده می شود.  

 به کارکنان دروغ گفته می شود.  

 به پیشنهادات کارکنان اهمیت داده نمی شود.  

 سرپرستان به کارکنان فحاشی می کنند. 

 تلاش کارکنان مورد تقدیر قرار می گیرد. 

 کنند.سرپرستانگ کارکنان را تهدید به اخراج می  

 با کارکنان به شکل منصفانه رفتار می شود.  

 همکاران به یکدیگر کمک می کنند. 

 کارکنان با یکدیگر مجادله می کنند. 

 همکاران به یکدیگر توهین می کنند. 

 کارکنان با یکدیگر محترمانه رفتار می کنند. 

مربوط به عامل همکاران است. توجه داشته باشید در نمره دهی نهایی   17تا    14مربوط به عامل سرپرست و    13تا   1سوالات    دهی:نحوۀ نمره 

 : کاملاً مخالفم(5: کاملاً موافقم تا 1ها به این شکل در نظر گرفته شود )به دلیل ماهیت منفی آن 16و  15گ 12گ 10گ 9گ 8گ 3گ 2امتیاز گزاره های 

 می باشد.  در حد پایینی  تصور کارکنان از عدالت میان فردی:  میزان  39تا   17 نمره بین 

 در حد متوسطی می باشد.  تصور کارکنان از عدالت میان فردی میزان  :   62تا   40نمره بین 

 در حد بالایی می باشد.  تصور کارکنان از عدالت میان فردی: میزان 62نمره بالاتر از 

 
 

آیا منطقی نیست که تصورات شما از عدالت به نتایج چارچوب سازماندهی وابسته باشد؟ البته که    عدالت:پیامدهای مرتبط با  

نتایج این پژوهش    5.7سال اخیر شده است. ما در شکل    25های بسیاری دربارۀ عدالت طی  هست! این ادراک باعه انجام پژوهش

دهد. در مجموعگ  ح فردی و سه جزء عدالت سازمانی را نشان میها را خلاصه کردیم. این شکل شدت رابطس میان نه پیامد سط



تری با پیامدها دارند. بنابراین بهتر است مدیران به این دو شکل عدالت بیشتر توجه  ای همواره روابط قوی عدالت توزیعی و رویه 

 کنند. در مقابلگ عدالت تعاملی در هیچ موردی به عنوان یک شاخص مهم مطرح نیست. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 پیامدهای مرتبط با اجزای عدالت 5.7شکل 
SOURCE: J. M. Robbins, M. T. Ford, and L. E. Tetrick, “Perceived Unfairness and Employee Health: A Meta-Analytic Integration,” Journal of 

Applied Psychology, March 2012, 235–272; N. E. Fassina, D. A. Jones, and K. L. Uggerslev, “Meta-Analytic Tests of  Relationships between 

Organizational Justice and Citizenship Behavior: Testing Agent-System and Shared-Variance Models,”Journal of Organizational Behavior, 

August 2008, 805–828; Y. Chen-Charash and P. E. Spector, “The Role of Justice in Organizations: A Meta-Analysis,” Organizational Behavior 

and Human Decision Processes, November 2001, 278–321; and J. A.Colquitt, D. E. Conlon, M. J. Wesson, C. O. L. H. Porter, and K. Y. Ng, 

“Justice at the Millennium: A Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice Research,” Journal of Applied Psychology, June 2001, 
426. 

ند.  اترین قابل ملاحظهترین تا ضعیفسه جزء عدالت سازمانی دارای آثار متفاوتی بر پیامدهای محیط کاری هستند که در شکل بالا با یک ترتیب تقریبی از قوی

 اند. توجه کنید که رضایت شغلی و تعهد سازمانی در صدر فهرست قرار دارند و بیش از هر پیامد دیگری با اجزای عدالت مرتبط
 

 



تعهد سازمانیگ روابط قوی  پیامدهای خاصی مانند رضایت شغلی و  با عدالت دارند. گرچه در  هم نین مشخص است که  تری 

شود که  امدهای مهم رفتار سازمانی ضعیف هستند. این موضوع باعه تقویت این فرضیه میمجموعگ بیشتر روابط بین عدالت و پی

 شود.می هابرانگیختن افراد با عدالت باعه برخی پیامدها و نه همس آن 

برداشت  گ مدیران با توجه کافی به  5.7با وجود شکل    های برابری و عدالت برای ایجاد انگیزه در کارکنان:استفاده از تئوری 

های برابری و  کارگیری تهوری شوند. در ادامه پنج درس کاربردی برای بهکارکنان از برابری و عدالت در محیط کارگ دچار اشتباه نمی

 کنید.عدالت را ملاحظه می

ریتگ   ها و سیستم پاداش سازمان از نظر مدیهاگ رویه نظر از منصفانه بودن سیاستصرف  های کارکنان اهمیت دارد:ادراک  

ها باشدگ  ای پاداش هر کارمند دربارۀ منصفانه بودن این موارد اهمیت دارد. مثلاًگ وقتی موضوع درباره عدالت توزیعی و رویه   ادراک

کند. بنابراین ارزیابی منظم باورهای کارکنان نسبت  زنان حساسیت بیشتری دارند. هم نین ادراک از عدالت در طول زمان تغییر می

 دهند.های سالانس نگرش کاری کارکنان انجام میها این کار را با استفاده از ارزیابیاست. شرکت   به عدالت مهم

نظر    خواهان  کارکنان  اظهار  تحق  آندر  بر  که  هستند  دارد:صمیماتی   تأثیر  فرآیند    ها  در  نظر  اظهار  حق  داشتن  با 

ها، عقاید، پیشنهادات  »بیان اختیاری یا رسمی ایده  ،1حق اظهار نظریابد.  گیریگ ادراک کارکنان از عدالت افزایش میتصمیم

یا رویکردهای جایگزین یک هدف خاص درون یا بیرون سازمان برای تغییر یک موقعیت ناخوشایند و بهبود عملکرد  

میلی بسیاری از کارکنان در استفاده از حق اظهار نظرگ مدیران به جویا شدن نظر کارکنان در علیرغم بی  .ن است«فعلی سازما

گ تولیدکنندۀ بزرگ آووکادوگ این توصیه را جدی گرفت. طبق اعلام تریسی 2شوند. شرکت میشن پراداکت مسائل مهم تشویق می

سازی شفاف "های کارکنان جوان برای  گ مدیر منابا انسانیگ »این شرکت یک ساختار پرداخت ویژه در پاسخ به درخواست 3مالموس

یک جو  بر این موانا غلبه کنند.    5اجرا کرد«. مدیران قادر هستند با ایجاد یک جو مناسب برای اظهار نظر  "4نظام جبران خدمت 

 شوند. که در آن کارکنان به بیان آزادانۀ عقاید و احساسات خود تشویق می شرایطی است   مناسب برای اظهار نظر،

به عبارت دیگر باید به کارکنان فرصت ارائس درخواست    کارکنان باید یک فرآیند تجدید نظرخواهی در اختیار داشته باشند. 

 ای تقویت شود.و رویه  های توزیعیها داده شود تا ادراک عدالت تجدیدنظر در تصمیمات تأثیرگذار بر رفاه آن

ادراک کارکنان از عدالت به شدت تحت تأثیر رفتار رهبری مدیرشان و پیامدهای عادلانه تصمیماتگ  رفتار رهبر اهمیت دارد.   

 7میلیون دلار پاداش توسط دیوید کوت   4وقتی متوجه عدم دریافت    6ول اقدامات و ارتباطات عمومی آنان است. مثلاً کارکنان هانی

ها برای رفتن به این نوع  رئیس و مدیرعامل شرکت در زمان مرخصی بدون حقوق کارکنان شدندگ دربارۀ درخواست شرکت از آن 

 مرخصی احساس بهتری پیدا کردند.

نظر شما    هایی با جو عادلانه است. به هتر بودن عملکرد شرکت ها حاکی از ب یافته شود.  یک جو عادلانه باعث ایجاد تفاوت می  

کنیم! یک جو  فریاد زدن یا رفتار ناشایست توسط یک مشتری در برابر کارکنان یا فروشندگان صحیح است؟ ما اینطور فکر نمی

آمیز و غیرمحترمانه بدهندگ  اهانت کند. اگر مدیران به مشتریان اجازۀ برخورد  عادلانه روابط میان کارکنان و مشتریان را تقویت می 

 یابد.تر به مشتریان توسط کارکنان افزایش میاحتمال ارائس خدمات ضعیف

 
1 Voice 
2 Mission Produce 
3 Tracy Malmos 
4 take the mystery out of compensation 
5 voice climate 
6 Honeywell 
7 David Cote 



توانید با درخواست دریافتی  های خود ارتقا دهید. مثلاً میهای برابری را از طریق رفتار و ادراک توانید نسبت شما میدربارۀ شما چطور؟  

ها(گ نابرابری منفی را رفا کنید. هم نین  ها( یا کاهش ساعت کار کردن یا کاهش تلاش )کاهش نهاده تاده بیشتر یا ارتقای شغلی )افزایش س

ها(گ نابرابری  ها( یا ارزش کار انجام شده توسط خود و همکارانتان )نهاده توانید با تعدیل ادراک خود از ارزش حقوق و مزایا )ستاده می

 شناختی را کاهش دهید. 
 

 شود؟انتظار: آیا تلاش من منجر به پیامدهای مطلوب می تئوری 
های مطلوبی از پیامدهای مورد انتظار  ای  رفتار کنند که ترکیب شوند تا به گونه افراد برانگیخته می   تئوری انتظاربر اساس  

یان دو یا چند گزینه است. مثلاً اینکه  کند که مستلزم انتخاب مبینی میبه طور کلیگ تهوری انتظار رفتار را در موقعیتی پیش   ایجاد شود.

های مدیریتگ علوم  باید ترک خدمت کنیم یا در شغل خود بمانیمگ تلاش زیاد یا اندکی در کار خود داشته باشیم یا اینکه در یکی از رشته 

 شناسی یا ارتباطات تحصیل کنیم.کامپیوترگ حسابداریگ بازاریابیگ روان

 
را دارید؟ بر اساس تهوری انتظار تا وقتی که به توانایی خود برای انجام این کار و ارزشمندی پاداش انجام این کار در برابر تلاش   1اورست آیا انگیزۀ بالا رفتن از قلس 

مبنی بر تبدیل    اشگ کوهنورد نشان داده شده در تصویرگ برای دنبال کردن خواسته2و خطر آن اعتقاد نداشته باشیدگ این کار را انجام نخواهید داد. اریک ویهنمایر

انگیزی داشت.  توان انتظار انجام کارهای شگفتشدن به اولین فاتح نابینای قلهگ برانگیخته شد و این کار را انجام داد! وقتی توانایی و انگیزه با یکدیگر توأم شوندگ می
© AF archive/Alamy 

 

 

 

 

های کاربردی این  ارائه شد. در ادامه اجزای اصلی و توصیه   4گاه ییل استاد دانش  گ3پرکاربردترین شکل تهوری انتظارگ توسط ویکتور وروم 

 دهیم.نظریه را مد نظر قرار می

گیری دربارۀ میزان تلاش قابل بر اساس تهوری ورومگ انگیزش منجر به تصمیم   اجزای تئوری انتظار وروم: انتظار، ابزار و ارزش:

ای از انتظارات )شامل حرکت از تلاش به عملکرد و سپس از  ک توالی دو مرحلهشود. این انتخاب بر اساس یانجام در یک وظیفه می

 دهد. عناصر اصلی این تهوری را نشان می  5.8عملکرد به پیامد( است. شکل 

 
1 Mt. Everest 
2 Erik Weihenmayer 
3 Victor Vroom 
4 Yale 



 عناصر اصلی تهوری انتظار   5.8شکل 

 
 در ادامه سه جزء اصلی تهوری وروم توضیح داده شده است:

نشان دهندۀ درجۀ مشخصی از تلاش و در پی    انتظار،توانم به سطح مطلوب عملکردم برسم؟« یک  »آیا می   -انتظار 

طور که از درس آمار به  شوند. همانپدیدار می   1انتظارات در قالب انتظارات ذهنی  آن سطح مشخصی از عملکرد است.

دهد که تلاش تأثیر چندانی بر عملکرد نداردگ انتظار صفر نشان میخاطر داریدگ دامنس احتمالات از صفر تا یک است. یک  

 گر وابستگی کامل عملکرد به تلاش است.در حالی که یک انتظار یکگ بیان 

با نرم   :مثال نیستید. مهم نیست که چقدر تلاش کنیدگ احتمال ادراک شدۀ  تصور کنید که نحوۀ کار  بلد  افزار اکسل را 

کنندۀ همبستگی صفر است. اگر شما تصمیم به گذراندن دورۀ آموزشی اکسل بگیرید و  بهطراحی صفحات گستردۀ محاس

توانمندی شما در طراحی   برنامه را تمرین کنید )تلاش زیاد(گ احتمال  این  از  طی چند هفتهگ روزی چند ساعت استفاده 

 کنندۀ همبستگی تا یک افزایش خواهد یافت.صفحات گستردۀ محاسبه 

ترین عوامل خودکارآمدیگ فشار ای از عوامل است. برخی از مهمدهند انتظارات کارکنان تحت تأثیر مجموعه یپژوهش ها نشان م

 زمانیگ سختی کارگ توانایی و دانشگ مناباگ حمایت همکارانگ رفتار رهبر یا جو سازمانی هستند.

، رابطۀ  ابزار   مطلوب عملکرد چیست؟«های درونی و بیرونی قابل دریافت در صورت دستیابی به سطح  »پاداش   -ابزار 

دهندۀ اعتقاد فرد به مشروط بودن یک پیامد به انجام سطح مشخصی از  که نشان   عملکرد و پیامدها است   بین  درک شده

التحصیلی از کالج استب یا به عبارت دیگرگ  عملکرد است. به عنوان مثالگ قبول شدن در امتحانات به عنوان ابزاری برای فارغ

لتحصیلی مشروط به قبول شدن در امتحانات است. توییتر برای حفظ کارکنانش تصمیم به استفاده از پاداش به عنوان  افارغ

ها برای  یک عامل ابزاری گرفت. درست است! به دلیل اینکه بسیاری از کارکنان در حال ترک شرکت بودندگ به برخی ازآن

دهد  دلار پیشنهاد شد. بخش کاربرد حل مسهلس بعدیگ نشان می  200000دلار تا    50000ماهگ  از    12ماندن به مدت شش تا  

 
1 subjective probabilities 



دهند. آیا به نظرتان  چگونه اعضای هیأت مدیرۀ گوناگونگ واسطس میان پرداخت به مدیرعامل و عملکرد شرکت را کاهش می

 این ایده خوب است؟ 

ت یا منفی است که افراد برای  نشان دهندۀ اهمیت مثب  ارزش های دریافتی من چقدر ارزش دارد؟«  »پاداش   -ارزش 

دهندۀ ترجیحات فردی ما است. مثلاًگ اغلب کارکنان برای دریافت پول اضافی یا قدردانی  ارزش بازتاباند.  پیامدها قائل 

ش اند. در مقابل اماگ از کار برکنار شدن یا مورد تمسخر واقا شدن به دلیل ارائه پیشنهادگ برای اغلب افراد ارزارزش مثبتی قائل

ورومگ   انتظار  مدل  در  دارد.  به همراه  یا  پیامدهامنفی  قدردانی  ارتقاءگ  پرداختگ  مانند:  هستندب  عملکرد  به  وابسته  عواقب  گ 

افلاک  شرکت  مثلاً  قالب جشن.  در  پارک  1رویدادهایی  از  بازدید  شامل:  کارکنان  از  قدردانی  روزۀ  رویداد شش  یک  گ 

هایی برای شما ارزش دارد؟ پاسخ شما به این سؤال به  گزار کرد. آیا چنین پاداشهای روزانه برتفریحیگ نمایش فیلم و هدیه 

 نیازهای فردی بستگی دارد.

  

 
1 Aflac 



   کاربرد حل مسئله 

 هیأت مدیرۀ شرکت تصمیم گرفت عوامل واسطه میان عملکرد مدیرعامل و پرداختی به وی را کاهش دهد. 
گ 2ترین زیان مالی تاریخ به مدیرعامل خود کوین کراچفیلدتولیدکنندۀ زغال سنگگ پس از بزرگگ به عنوان  1شرکت منابا طبیعی آلفا

دلار پاداش داد. طبق گفتس هیهت مدیره این پاداش به دلیل »تلاش زیاد« مدیرعامل در بهبود ایمنی کارگران بود. این »پاداش    528000

 ای برای ایمنی پرداخت نکرده بود. کت تا آن زمانگ پاداش ویژه ایمنی« با هیچ یک از اهداف شرکت ارتباطی نداشت و شر

 900000گ  4همگ در تصمیمی مشابه علیرغم نتایج مالی ضعیفگ به مدیرعامل خود رابرت کوری   3هیأت مدیرۀ داروسازی ژنریک میلان

و بلایای طبیعی    5های اروپاییبدهی حکومتکرد نتایج ضعیف به دلیل عواملی مانند بحران  دلار پاداش پرداخت کرد زیرا احساس می

ایالات متحده آمریکا را در معیارهای   نباید گردبادهای  ادعا که  با این  نیز  تعاونی ملی  بود. ناگفته نماند که هیأت مدیرۀ شرکت  ژاپن 

 عملکرد به حساب آوردگ پاداش مدیران عامل خود را دو برابر کرد.

نیز علیرغم عدم دستیابی به اهداف پاداش گرفت. به او قول داده    6مارتگ بیل سایمونسابق وال   مدیرعامل  نیویورک تایمزگطبق گزارش  

درصدی فروش    1ی8میلیون دلار پاداش بگیرد اما علیرغم رشد صرفاً    1ی5درصدی فروش خالص شرکتگ    2شده بود که در صورت رشد  

دم رشد به دلیل یک سری از عوامل خارج از کنترل سایمون اتفاق  اعلام کرد که »این ع  تایمزگخالص شرکتگ پاداش او پرداخت شد.  

مارت که عملکردی کمتر از حد انتظار داشتندگ صفر است. ظاهراً آن ه برای  برای سایر کارکنان وال ساعتی    پاداش دستمزدافتاده است.«  

 مدیرعامل شرکت خوب استگ برای سایرین خوب نیست. 

  کم   را   پرداخت  و   عملکرد  ن یب  های واسطه   ها شرکت  و پرداخت کار خوبی است؟   آیا حذف عوامل واسطه میان عملکرد 

  یعیطب  منابا  یهانهیهز  شیافزا  ای  گردباد  مانند  خود  کنترل  از  خارج  موارد  تی مسهول  برابر  در  رانیمد  از  خواهندیم  هاآن  رایز  کنندیم

  شود که در صورت خوب بودن عملکرد چه باید کرد؟ رسدگ اما این سؤال مطرح میگرچه این کار منطقی به نظر می  .کنند  محافظت

گ اعلام کرد که تغییر عوامل واسطه پس از واقعهگ »تنها زمانی مفید است که  8گ کارشناس پرداخت حقوق و مزایا )برای مدیران( 7بلیرجونز

 گیرد«. تر انجام شود مورد تردید قرار میانجام شود... اگر تنها برای کارکنان سطوح پایین برای کارکنان همس سطوح  

 

 ای حل مسئله را به کار گیریدمرحلهرویکرد سه
 کنید. مسهلس موجود در مثال را تعریف  گام اول:

 کنند؟تهوری انتظار استفاده میهای این مثال از اصول کنید. آیا شرکتتعریف  ایجاد کنندۀ مشکل را علل گام دوم:

ها ارائه کنید. آیا برای پرداخت پاداش باید از قوانین یکسان برای کارکنان های حقوق و مزایای این شرکتیک پیشنهاد به کمیته   گام سوم:

 سطوح پایین و مدیران عامل استفاده کرد؟ 

 

 
1 Alpha Natural Resources 
2 Kevin Crutchfield 
3 generic drug-maker Mylan 
4 Robert Coury 
5 European sovereign-debt 
6 Bill simon 
7 Blair Jones 
8 executive compensation 



ها نزدیک  گانس مدل در سطح بالایی باشند. اگر هر کدام از آن ای سهطبق تهوری انتظارگ انگیزۀ شما زمانی زیاد خواهد شد که همس اجز

رندگ  صفر باشندگ انگیزه هم پایین خواهد بود. چه این تهوری را برای خودتان استفاده کنید یا اینکه مدیران آن را در مورد کارکنان به کارگی

 ظر قرار داد. در هر صورت نکته این است که باید وضعیت هر سه عنصر را همزمان مد ن

 

 فعالیت عملی 
 کارگیری تئوری انتظاربه

کنید. چنین  این فعالیت بر یک پروژه کاری یا درسی متمرکز است که ناموفق بوده است یا شما آن را به عنوان یک شکست تلقی می 

 ای را در نظر گرفته و به سؤالات زیر پاسخ دهید.پروژه 

: خیلی زیاد(  5:خیلی کم تا    1شکست خورده چقدر بود؟ با استفاده از مقیاس لیکرت )از    آمیز پروژۀ انتظار شما برای انجام موفقیت  

 پاسخ دهید. 

آمیز پروژهگ شانس شما برای دریافت پاداش ارزشمند چقدر بود؟ مجدداً با استفاده از مقیاس لیکرت پاسخ در صورت اتمام موفقیت  

 دهید. 

 ر بود؟ آیا برای دستیابی به اهداف عملکردی کافی بود؟ با توجه به دو پاسخ بالاگ سطح انگیزش شما چقد 

 .ای دارد؟ پیشنهادات مشخصی ارائه کنیدآمیز پروژه چه توصیه تهوری انتظار برای افزایش شانس انجام موفقیت  

 چقدر احتمال دارد که از مراحل بالا برای انگیزش خود در آینده استفاده کنید؟  

 

  گ رندیگیم  قرار  ریتأث  تحت   رفتار  و   نگرش  که  دارد   وجود   یاگسترده   توافق   برای انگیزش کارکنان:استفاده از تئوری انتظار  

های گروهی یک کالج نشان داد  آموزان فعال در پروژه مثلاًگ بررسی دانش   .دهند  وند یپ  هدفمند   یرفتارها  به   را  هاپاداش  هاسازمان  اگر

که تلاش اعضای گروه با توضیح »صریح و قاطعانس« چگونگی منجر شدن سطوح بالای تلاش به عملکرد )یک انتظار(گ و منتج شدن  

 پیامدهای ارزشمند( توسط مربیان افزایش یافت. عملکرد بالاتر به پیامدهای مثبت مانند نمرات بالاتر و رفاقت بهتر )عوامل واسطه و 

اند.  (. سه توصیس اضافی اغلب مورد غفلت واقا شده 5.1ها دارد )جدول  تهوری انتظار پیامدهای کاربردی مهمی برای مدیران و سازمان

این کار ضعف دارند. دوم اینکه به  اول اینکه هدف درستی را تعیین کنید. تجربس مشاورۀ ما نشان داد که افراد بیشتر از حد تصور در  

توانید عملکرد و رفتار را در مسیر درست  های بیشتر برای ارتباط میان عملکرد و پرداختگ بهتر می که با ایجاد فرصت خاطر داشته باشید

حی اپلیکیشن  کند. شرکت طراگ امکان چهار مرتبه دریافت پاداش را برای کارکنانش فراهم می1خود حفظ کنید. شرکت شاترفلای

کند. در نهایت  های فصلی )نه سالیانه( برای پرداخت پاداش به افراد دارای عملکرد خوب استفاده میهم از ارزیابی  2سالستیس موبایل 

  ه متحد  الاتیا  سالانه  شیافزا  برنامه   در  است  ممکن  نیا  واینکه پاداش مالی باید به اندازۀ کافی زیاد باشد تا باعه ایجاد انگیزه شود  

ها درصد بوده است. برای غلبه بر این محدودیتگ سازمان  3. میانگین افزایش حقوق سالیانه در پنج سال گذشتهگ  باشد  نداشته   وجود

 اند.هایی برای افراد دارای عملکرد بالا را شروع کرده های حقوق سالیانه و جایگزینی آن با پاداش حذف افزایش

 دهد.  واقا در آریزونا نشان می 4گ در مسا3بعدی تهوری انتظار را در عمل و در دبیرستان وستوود  کاربرد حل مسهله بخش 

 
1 Shutterfly 
2 Solstice Mobile 
3 Westwood 
4 Mesa 



 

 کاربردهای مدیریتی و سازمانی تئوری انتظار  5.1جدول 
 هابرای سازمان  برای مدیران

 های کارکنان را تعیین کنید. ارزش خروجی  •
تصمیمات مربوط به  درقبال عملکرد مطلوب به افراد پاداش دهید و  •

 پرداخت را پنهان نکنید. 

برای پاداش به رفتارهای مناسب، عملکرد خوب را   •

 شناسایی کنید. 
 مشاغل را چالشی طراحی کنید.  •

مطمئن شوید که کارکنان امکان دستیابی به سطوح   •

 مورد نظر عملکرد را دارند. 

موفقیت تیمی  ها را به  برای ترویج کار تیمی و همکاریگ برخی پاداش •

 پیوند بزنید. 

میان پیامدهای مطلوب و سطوح مورد عملکرد ارتباط   •

 برقرار کنید.

و   • واسطه  عوامل  انتظاراتگ  حفظ  و  پایش  طراحیگ  برای  مدیران  به 

 پیامدها و در نتیجه تلاش زیاد و دستیابی به اهداف پاداش دهید. 

مطمئن شوید که تغییرات در پیامدها برای تلاش زیاد   •

 باشد.  یزانندهبرانگ
 های بی نام پایش کنید. انگیزش کارکنان را با مصاحبه یا پرسشنامه •

نظام پاداش را برای جلوگیری از نابرابری کنترل  •

 کنید.

  هماهنگ   ش زیانگ  برنامه  در یریپذ  انعطاف  جادیا  با  را  یفرد  اختلافات  •

 . دیکن

 
  



   کاربرد حل مسئله 

 کند.آموزان از اصول تئوری انتظار استفاده میدانشمدیر مدرسه برای انگیزش 
آموز که در یک یا دو درس مردود شدندگ تصمیم به استفاده از  دانش   1200وودگ برای ارتقای نمرۀ  گ مدیر دبیرستان وست 1تیم ری ارد

 آموز دارد.دانش  3000« گرفت. این مدرسه در مجموع 2برنامس انگیزشی با عنوان »جشن

 28توانند در چهار روز هفتهگ  آموزان میطبق توضیح مدیر مدرسه به یک روزنامس محلیگ »دانش کند؟  ه چگونه کار می این برنام

« با کمک 3آموزانی که حتی یک نمرۀ ضعیف داشته باشندگ باید برای »ترمیمدقیقه با دوستان خود بیرون بروند و خوش بگذرانند. اما دانش 

م با  یا جلسه  رده  هم  دبیرستان    28علمین  معلمان  در یک  موفقیت  با  را  برنامه  این  که  ری ارد  اعتقاد  به  بمانند«.  مدرسه  در  بیشتر  دقیقه 

آموزان ایجاد ارتباط میان یک پاداش ارزشمند )در اینجا معاشرت با دوستان  تر اجرا کرده بودگ عامل اصلی برای انگیزش دانش کوچک

های منسجمگ رقص و گوش دادن به موسیقیگ خوردن اسنک و به طور خلاصه  ل بازی در بیرون مدرسه( و نمرات است. معاشرت شام

 است. نتایج حاکی از کارا بودن برنامه است. 4خوشگذرانی با دوستان 

مدیر  نفر کاهش یافت. هدف    900آموزان با نمرۀ مردودی به  پس از دو تا سه ماه اجرای برنامهگ نتایج مثبت نمایان شدند و تعداد دانش

 مدرسه صفر کردن نمرات مردودی تا پایان سال است. 

ساله: »شما   17آموز ارشد گ یک دانش5آموزان این برنامه را دوست دارند. به گفتس ایوانا بالتازار دانش  آموزان چیست؟ واکنش دانش

ارتقاء یافت.   Bبه  Fمرۀ او در درس اقتصادگ از دانید«. بعد از گذراندن دورۀ کمکی نبعد از یک دورۀ ترمیمگ واقعاً قدر برنامس جشن را می

آموزان دارای نمرۀ مردودی است. به اعتقاد او  هم این برنامه را دوست دارند. او کمک مربی دانش  6دانشجویان قوی مانند جوزف لنگ 

ها صرفا تکلیف  یاری از اوقات که آن توانند موفق شوند... بسها نمیترین بخش کارگ از بین بردن این طرز فکر در افراد است که آن »سخت

آموز قبول شده در آزمون با دانش آموز مردود در  ها کمک کنم که بفهمند تفاوت دانشخود را انجام نداده بودند. من سعی کردم به آن 

 اخلاق کاری است«.

 

 ای حل مسئله را به کار گیریدمرحلهرویکرد سه
 کنید.را تعریف مورد نظر ری ارد مسهلس  گام اول:

 های رفتار سازمانی با برنامس انگیزشی ری ارد مرتبط هستند؟ کنید. کدام مفاهیم و تهوریتعریف  ایجاد کنندۀ مشکل را علل گام دوم:

 موافقید؟ چرا؟ آموزان برای حل مسهله پیشنهادات خود را ارائه کنید. آیا با رویکرد ری ارد برای ارتقای عملکرد دانش  گام سوم:

 

  

 
1 Tim Richard 
2 Celebration 
3 remediation 
4 hanging out 
5 Ivana Baltazar 
6 Joseph Leung 



 بهره ببرم؟  توانم از قدرت  تعیین هدف : چگونه می هدف  تعیین  تئوری
ها هدفمند است. این ویژگی هم در سیاستمداران  های خاا خودگ یک نقطس اشتراک دارند: زندگی آن افراد موفق فارغ از ماهیت موفقیت 

کنند. نتایج بیش  های انجام شده هم این نتیجه را تأیید میشود. پژوهش دیده می  1ای مانند مایکل فلپس به دنبال رأی و هم قهرمانان حرفه 

 ها است. ها و سازماندر موفقیت افرادگ تیم  مطالعه در کشورهای گوناگون صراحتاً نشان از نقش تعیین هدف 1000از 

دهیم. هم نین دربارۀ کاربردهای  آن را توضیح می کنیم و سازوکارهای اثربخشی  را در یک زمینس کاری بررسی می  در ادامه تعیین هدف 

 بحه خواهیم کرد.  6در فصل  تعیین هدف 
 

های طلای  ریوگ کسب مدال   2016شود. هدف او برای المپیک  دیده می  2007های قهرمانی شنای ملبورن استرالیا در سال  در این تصویرگ مایکل فلپسگ در رقابت

 مدال طلا است. فلپس پرافتخارترین ورزشکار المپیک در تاریخ است.  23مدالگ ازجمله   28الان صاحب بیشتری بود. او به هدفش رسید و 
© Patrick B. Kraemer/EPA/Newscom 

 

گ پس از مرور چهار  3و گری لاثام  2دو متخصص رفتار سازمانی به نام ادوین لاک ادوین لاک و گری لاثام: تئوری تعیین هدف 

 کنیم:گ یک تهوری قابل فهم در این مورد ارائه کردند. در ادامه چگونگی کارکرد این نظریه را بیان میدربارۀ تعیین هدف دهه پژوهش 

نسبت به اهداف کلی مانند »بهترین عملکرد را داشته باش« یا »عملکرد را ارتقاء بده«، منجر به    اهداف صریح و دشوار •

به معنای کمی بودن    ،4صراحت هدف برانگیز تعیین کرد.  اهداف را مشخص و چالش   بنابراین باید   شوند.عملکرد بالاتری می 

درصدی نمرۀ آزمون بعدی رفتار سازمانیگ نسبت به هدف تلاش برای بهبود نمرۀ آزمون بعدیگ    10مثلاً هدف افزایش    آن است.

 صراحت بیشتری دارد. 

افرادگ باید توانایی و منابا لازم برای رسیدن به هدف را داشته و به    ضروری است.   هدف   کارکرد تعیینشرایط مشخصی برای   •

نشودگ هدف  اگر این شرایط محقق  باشند.  بهتر نمی آن متعهد  به عملکرد  اهدافگ از  گذاری منجر  به منظور تحقق  بنابراین  شود. 

 مناسب بودن شرایط مطمهن شوید. 

گیری برای دستیابی به اهداف ضروری اما ناکافی  بازخورد عملکرد و مشارکت در تصمیم ،  هدف تعیین  برای مفید بودن   •

و متعهد شدن به آن    دهند که منجر به تعیین هدف مشخص و دشواربازخورد و مشارکت تنها زمانی عملکرد را ارتقاء می  هستند.

ها جلسه  ای یک بار در قالب تیم بگیرید. »کارکنان هفته   را در نظر  6در ایلینویز5فروشی لباس رسمی جیمتوسط کارکنان شود. عمده 

هایی برای ارتقای کارایی یا  کنند. کارکنان به طور پیوسته شیوه ها و تغییرات لازم برای هفتس آینده بحه می دارند و دربارۀ تلاش 

استفاده از بازخورد و مشارکت برای حفظ  کنند«. با  ها پیشنهاد میهای حمل و جالباسیانداز پول مانند استفادۀ مجدد از جعبهپس

 شوند.تمرکز و تعهد به هدف مشخصگ اهداف منجر به عملکرد بالاتر می

دستیابی به اهداف منجر به رضایت شغلی و در نتیجه انگیزش کارکنان برای تعیین و متعهد شدن به سطوح بالاتر عملکرد   •

 شود. گذاری باعه بروز یک چرخس مثبت از عملکرد رو به رشد میهدف   .شودمی

 
1 Michael Phelps 
2 Edwin Locke  
3 Gary Latham 
4 Goal specificity 
5 Jim 
6 Illinois 



به طور کلیگ برای انگیزش خود و دیگران به چیزی بیش از تعیین اهداف صریح و دشوار نیاز است. هم نین بهتر است در برابر فشار برای  

شوند. این  می  1اخلاقی مانند شرکت فولکس واگن تعیین اهداف غیرممکن هم مقاومت کنید زیرا منجر به عملکرد ضعیف یا رفتار غیر

میلیون خودرو را پذیرفته است. مهندسان شرکت    11افزاری برای دستکاری نتایج تست انتشار آلایندگی بر روی بیش از  شرکت نصب نرم 

ها را دستکاری  ق شرکتگ داده گ مدیرعامل ساب2ادعا کردند که به دلیل بیش از حد دشوار بودن هدف تعیین شده توسط مارتین وینترکورن

 یافتنی برای خود و دیگران تعیین کنید. برانگیز اما دستکردند. بنابراین اهدافی چالش 

 نظران رفتار سازمانی که تهوری تعیین هدف ادوین لاک و گری لاثامگ صاحب   ؟کدامند  هدف  نییتع  قدرت  پشت  یسازوکارها

 بنیادین برای توضیح چگونگی تأثیر اهداف بر عملکرد شناسایی کردند.را توسعه دادندگ چهار سازوکار 

میاهداف،    فعالیت  :کنندتعیین جهت  به  ما  تلاش  و  توجه  هدایت  باعه  آن اهداف  کردن  دور  و  به هدف  معطوف  از های  ها 

گ افکار و اقداماتتان حول تکمیل پروژه  شوند. مثلاً اگر موعد تحویل پروژۀ شما ظرف چند روز آینده باشدهای نامرتبط به هدف میفعالیت

توانید تلاش خود را به طور  بندی اهدافتان میکنیم. با اولویت خواهد بود. گرچه در واقعیت اغلب اوقات همزمان روی چند هدف کار می

های محصول  آسفالت خطوط لولس نفت و پایانه و کارگزاران  ها  خانه تصفیه ترین  گ یکی از بزرگ3مؤثر  زمانبندی کنید. مثلاًگ شرکت ناستار 

در ایالات متحده آمریکاگ تصمیم گرفته است که در میان اهدافشگ به ایمنی نسبت به سود اولویت بیشتری بدهد. وقتی شرکت سومین  

بندی نتیجه  ویت توان نتیجه گرفت این اول سال بدون توقف کار به دلیل مصدومیت را جشن گرفت و وضعیت سوددهی هم مناسب بود می

 داده است.

دارند. مطابق انتظارگ اهداف دشوارتر  بخش خود ما را به حرکت وا میاهداف با کارکرد انرژی  کنند:اهداف، تلاش را تنظیم می  

ای  العجل برای انجام کارها هم از عوامل دخیل در انگیزش است. ما برشوند. تعیین ضربنسبت به اهداف آسانگ باعه تلاش بیشتری می

العجل برای انجام پروژۀ یک کنیم. مثلاً تعیین ضربها رو به اتمام استگ تلاش بیشتری صرف میها و کارهایی که زمان انجام آنپروژه 

درس توسط مدرسگ باعه برانگیخته شدن شما برای انجام آن به جای بیرون رفتن با دوستانگ تماشای تلویزیون یا مطالعس سایر دروس  

 شود.می

گذاریگ مداومت به معنای تلاش صرف شده برای انجام یک کار در یک  در زمینس هدف   :دهندرا افزایش می   پافشاریاهداف،   

مایلگ مستلزم مقاومت است. یکی از نویسندگان این کتابگ آنجلو    26مدت طولانی است. دوی صدمتر مستلزم تلاش و دوی ماراتن  

دقیقه   30ساعت و    3ای! هدف او اتمام دوی ماراتن در  ماراتن شرکت کرده است. عجب تجربه   داند زیرا در یک دویکینیکیگ این را می

کند که در یک دورۀ سه ماهه تمرین زیاد را ادامه دهید. هرگاه او بخواهد از تمرین دست  بود. چنین هدف دشواریگ به او یادآوری می

دقیقه نسبت به هدفش عقب ماندگ    11انگیزاند. گرچه در نهایت او  و را برمیبکشد یا با سرعت آرام بدودگ تمایلش به دستیابی به هدفگ ا

شود. وقتی هدف از نظر فردی مهم باشدگ این نوع از مقاومت  هایش محسوب میاما هنوز هم دوی ماراتن یکی از غرورانگیزترین موفقیت 

 دهد.رخ می

اهداف باعه برانگیختن ما برای تعیین    شوند:های عملیاتی می های کاری و برنامه کارگیری استراتژیاهداف، باعث توسعه و به  

های  هاگ کارها یا فعالیتای شامل گامشود که در آن برنامهشوند. این باعه شروع یک فرآیند شناختی میها میچگونگی دستیابی به آن 

تیم مورد نظر تهیه می های  در آمستردامگ به منظور طراحی برنامه   4دارویی تورنیرهای کارکنان در شرکت تولیدکنندۀ وسایل  شود. مثلاً 

 
1 Volkswagen 
2 Martin  Winterkorn 
3 NuStar 
4 Tornier 



ها با توجه به پی یدگی هدف بین  کنند. اجرای برنامهروزه با یکدیگر ملاقات می 90یا  60گ 45های زمانی عملیاتی تحقق اهدافگ در بازه 

دهد. اگر گاهی اوقات  و به تعویق انداختن را کاهش می  های عملیاتیگ طفره رفتنماه زمان لازم دارد. تدوین و استفاده از برنامه   18تا    6

 کند. تر تقسیم کنید. این کار به شما کمک میتر و مشخصهای کوچک چنین مشکلی داریدگ اهداف خود را به زیرهدف 

 

 فعالیت عملی 
 افزایش موفقیت با تعیین هدف 

 قالب عبارت زیر بیان کنید:  برای عملکرد خود در امتحان بعدی این درس یک هدف تعیین و آن را در 

خواهم نمرۀ آزمون بعدی خود را  نسبت به آزمون قبلی .... درصد افزایش دهم.« اگر پیش از این در آزمون شرکت نکردیدگ  »من می

 ای را اعلام کنید که به دنبال کسب آن در اولین آزمون هستید. درصد نمره 

هایی فعالیت ضروری در راه رسیدن به هدفگ یک برنامس عملیاتی خلاصه تهیه کنید. فعالیت با فهرست کردن چهار یا پنج وظیفه یا   

 فراتر از خواندن مطالب را در برنامس عملیاتی شناسایی کنید. 

 های تعیین شده را شناسایی کنید.چگونگی ارزیابی پیشرفت خود در تکمیل وظایف و فعالیت  

 یت آماده شوید. اکنون برنامه را اجرا کنید و برای موفق 
  



.

دهد.  کارگیری رفتار سازمانی مورد نظر قرار میبه طراحی شغل، انگیزش کارکنان را با عوامل موقعیتی چارچوب سازماندهی یادگیری و 

 م یخواه  ما.  کند ایجاد انگیزۀ درونی    به روشی است که   مرتبط آنساختاردهی مشاغل و وظایف    بینانه، هدف طراحی شغل گاهی واقعبا ن

 . است متفاوت کند،می شغل  یطراح -تی ریمد  با مذاکره  حال در شما ای شما  ت،یری مد  -اینکه چه کسی به   بسته   بالقوه  زه یانگ که   د ید
 

خواهم این شغل را ترک  کنم و واقعاً میکنم....  سه سال است که اینجا کار می»ده ساعت در روز زمان زیادی است که این کار را می

 (1کارگر کارخانه فورد) .توانید انجام دهید«ترین کاری است که میکننده کنم... این خسته 

افزار و افراد جالب دیگری صحبت  هاگ مهندسان نرم دان توانم با بیوشیمیهستم.... چیزهای بسیاری از آن یاد گرفتم.... می» من عاشق شغلم  

 ( 2مسهول کارمند یابی شرکت )  .کنم... من مستقل بودن را دوست دارم«

بیشتر از این نیست. تجربگی و   این موضوع بی  دلایل اصلی  »ما شاهد حدود یکصد مصدومیت در سال هستیم و من متعجبم که تعداد 

 ( سرپرست منابا انسانی کشتارگاه کنند و امکان فکرکردن ندارند«. )تکراری بودن کار است.... افراد تمام مدت کار یکسانی می 

یا   4بازطراحی شغل یا عناوینی مانند  ،  3طراحی شغلدهندۀ پیامدهای متفاوت ناشی از طراحی شغل است.  هاگ نشان این نقل قول 

وری کارمند  های تغییردهندۀ شغل برای بهبود کیفیت تجربه و سطح بهرهدهندۀ هرگونه مجموعه فعالیت نشان ،  5طراحی کار

 دهد.مطابق با تعریفگ طراحی شغل انگیزش کارکنان را با عوامل موقعیتی چارچوب سازماندهی مد نظر قرار می است.

 دهد.رویکردهای طراحی شغلی از گذشته تاکنون را نشان میگ 5.9شکل 

دهند. به عبارت دیگر طراحی شغل در این وریگ وظایف کارکنان را تغییر میمدیران با نیت افزایش انگیزه و بهره   :6بالا به پایین •

 رویکرد مدیریت محور است. 

بر اساس این دیدگاه کارکنان قادر به تغییر یا بازطراحی مشاغل خود و افزایش انگیزش و دلبستگی شغلی خود هستند.    :7پایین به بالا  •

سال اخیر رویکرد پایین به بالا جایگزین رویکرد بالا به پایین شده است. در این رویکردگ کارکنان به جای مدیران شغل را  در ده  

 کنند. طراحی می

 
1 Ford 
2 headhunter 
3 Job  design 
4 job redesign 
5 work design 
6 Top-down 
7 Bottom-up 



قراردادهای شخصی  • دو  :  1رویکرد  ادغام  در  قراردادهای شخصیگ سعی  رویکرد  یعنی  شغلگ  به طراحی  رویکرد  جدیدترین 

گیرد که در آن وظایف یک شغل با مذاکرۀ میان د طراحی شغل را به عنوان فرآیندی در نظر میدیدگاه پیشین دارد. این رویکر

 شوند. کارکنان و مدیر تعیین می

 

 
 های تاریخی طراحی شغل مدل   5.9شکل 

 

دهیم زیرا مدت  پوشش میهای بالا به پایین را بیشتر  ها و مدل این بخش مروری بر رویکردهای متفاوت به طراحی شغل دارد. ما تکنیک

 اند.ها را ارزیابی کرده های بیشتری اثربخشی آناند و پژوهش زمان بیشتری مورد استفاده قرار گرفته 

 کند. رویکردهای بالا به پایین: مدیریت شغل شما را طراحی می 
کند. از لحاظ تهوریک اگر این  کارکنان طراحی میدار و کارایی از وظایف کاری را برای های معنیدر این رویکردهاگ مدیریت ترکیب 

یابد. پنج  ها کاهش میرویکردها به درستی اجرا شوند عملکردگ رضایت شغلی و  دلبستگی کارکنان افزایش و غیبت و ترک خدمت آن 

 هستند.  6های شغلو مدل ویژگی 5سازی شغلگ غنی4گ چرخش شغل3گ توسعس شغل 2رویکرد اصلی بالا به پایین شامل: مدیریت علمی

( است. تیلور به  1856-1915)   7این رویکرد ریشه در تحقیقات مهندسی صنایا دارد و تحت تأثیر کار فردریک تیلور  مدیریت علمی:

د.  انجام مشاغل توسعه دا  عنوان یک مهندس مکانیکگ اصول مدیریت علمی را بر اساس تحقیق و آزمایش برای تعیین کاراترین روش 

و حقایق    واقعیات   از طریق وکار یا امور را با استانداردهای ایجاد شده  »نوعی از مدیریت است که کسب،  مدیریت علمی

 .کند«حاصل از مشاهده، آزمایش یا استدلال سیستماتیک اداره می 

روی کارکنان از مزایای آن  و بهره   طراحی مشاغل با استفاده از اصول مدیریت علمی دارای پیامدهای مثبت و منفی است. افزایش کارایی

دهد که مشاغل ساده و تکراری منجر به نارضایتی شغلیگ سلامت روانی ضعیفگ استرس زیاد  ها نشان میاست و از سوی دیگرگ پژوهش 

 شود. شناسایی این پیامدهای منفی زمینه را برای چهار رویکرد بعدی فراهم کردند. و سطح پایین موفقیت و رشد فردی می
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های کاراتر  هاگ مثال خوبی از مدیریت علمی است. اصول مدیریت علمی به تولیدکنندگان خودرو کمک کرده است که ماشینیک خط مونتاژ خودرو شامل ربات

 Glow Images RF ©تری تولید کنند. و با کیفیت

 

کننده و بیش از حد  خ به شکایت از مشاغل خسته میلادی و در پاس  1940ها در ابتدا از توسعس شغل در اواخر دهس  شرکت  توسعۀ شغل:

با ترکیب وظایف دارای سطح دشواری متفاوت، تنوع  ،  توسعۀ شغلتخصصی شدۀ حاصل از اصول مدیریت علمی استفاده کردند.  

نامند. پژوهشگرانگ استفاده از توسعس شغل را به  می  1گسترش افقی شغل برخی این رویکرد را    کند.بیشتری در شغل کارکنان ایجاد می

کندگ زیرا توسعس شغلی به خودی خود تأثیر  های انگیزشی چندگانه استفاده می کنند که از شیوه تر توصیه میعنوان بخشی از رویکرد وسیا 

 معنادار و مثبت پایداری بر عملکرد شغلی ندارد. 

جایی کارمند  به معنای جابه   چرخش شغلدهد.  غل به کار کارکنان تنوع بیشتری میاین رویکرد هم همانند توسعس ش  چرخش شغل:

بر مبنای چرخش شغلیگ کارکنان به جای انجام یک شغلگ برای انجام دو یا چند شغل مجزا    از یک شغل تخصصی به شغلی دیگر است.

 بینند. برخی مزایای چرخش شغلی به شرح زیر است: آموزش می

 تر نسبت به سازمان. دلبستگی و انگیزش کارکنان به دلیل دیدگاه وسیا افزایش  •

 تر به دلیل آموزش چند مهارت برای انجام مشاغل گوناگون.بندی آسانپذیری کارمند و زمانافزایش انعطاف •

 رای استعداد داخلی.های کارمند و در نتیجه افزایش قابلیت ارتقای کارکنان و ایجاد مسیر ارتباطی بافزایش دانش و توانایی •

های عملیاتی  ها امکان فعالیت در حوزه « استخدام و برای آن 2های چرخشیالتحصیلان کالج را در »برنامه های بیشتری فارغ امروزه شرکت

تکنیک  کنند. در نهایت اینکه  وکار را فراهم میهای گوناگون یک کسبمدت و یادگیری بخش های زمانی کوتاه گوناگون در بازه 

 به عنوان شکل تکامل یافتس چرخش شغلگ بیشتر میان مدیران ارشد رواج دارد )بخش رفتار سازمانی در عمل را ببینید.(   گ3ی شغل  جابجایی
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 رفتار سازمانی در عمل 

 جابجایی شغلی، جدیدترین کاربرد چرخش شغلی است 
مختلف( و هم به شکل  داخلی )جابجایی شغل کارکنان درون یک  جابجایی شغلی هم به شکل بیرونی )جابجایی شغل کارکنان دو بنگاه  

 گیرد.شرکت( صورت می

در یک جلسه با تیم بازاریابی    3شرکت پاورریویوز   2گ نایب رئیس بازاریابی مستقر در سانفرانسیسکو 1ندیم حسین  جابجایی شغل بیرونی:

گ آن ه او انجام  فورچونجالب اینکه او این کار را برای مدیرش انجام نداد. مجلس  .داد ارائه  را یشنهادی پ غاتیتبل  اطلاعاتشرکت کرد و 

در کالیفرنیا    6افزاری مارکتوگ شرکت نرم5گ نایب رئیس بازاریابی و بنیانگذار سان متهو 4داد را گزارش کرد: »او نقشش را با جان میلرمی

«. این مثالی از یک جابجایی شغل بیرونی است. هر دو  آورد  بدست  خود   نقش   مورد   در   تازه   ی نشیب  گرید  ی شخص  تجربه   با   جابجا کرد تا 

های بسیاری دربارۀ چگونگی انگیزش تیم فروش خود کسب کرد و میلر  نفر از این تجربه احساس خوبی کردند. به گفتس حسین او ایده 

 های مدیران ارشد بازاریابی به دست آورد.هم ایدۀ بهتری دربارۀ چالش

شکل گرفت. این برنامه توسط اتاق    8و یک کشاورز به نام کوین استفنس   7یی شغلی دیگر بین یک پزشک به نام ریک گیلیک جابجا

طراحی شده بود تا شهروندان تأثیر مشاغل گوناگون بر رفاه شهر را درک کنند. دکتر گیل    10در ایالت آلاباما  9بازرگانی شهرستان پیک 

یک روز را با چیدن پنبه در یک مزرعه سپری کرد و استفنس هم یک روز در مطب دکتر سپری و محیط و لوازم را ضدعفونی کرد و  

زدند و اعلام کردند که این کارگ باعه افزایش  ین تجربه حرف میبرخی کارهای جزئی دیگر را انجام داد. هر دو نفر با هیجان دربارۀ ا

 شود.هر سال انجام می  1986شود. این نوع از جابجایی شغلی از سال ها از شغل دیگران میدرک آن 

اند دورگ رئیس شرکت آل 11تری لادویک  جابجایی شغل داخلی: ایالت ویسکانسین 12امریکن ویندو  تاون    گ در سال 13گ در جرمن 

خواستیم که همه نسبت به وظایف شغلی سایرینگ  برنامس جابجایی شغل شرکت را آغاز کرد. دلیل او برای این کار این بود: »ما می  2001

خواستیم با تقویت ارائس خدمات به مشتریان  نگرشی عملی و در نتیجه درک و فهم بهتری نسبت به اعضای تیم پیدا کنند. هم نین ما می

 شرکت را ارتقاء دهیم«.خود سطح تعالی 

ها را به انجام این کار )جابجایی شغل( با افراد همس  ساعت در سالگ شغل خود را تعویض و آن   40در نهایت همس کارکنان لادویکگ تا  

خی شود. برکنند. این فرآیند با تکمیل یک پرسشنامس کوتاه پس از هر جابجایی شغل هدفمند و کاربردی میهای شرکت تشویق میبخش

از سؤالات پرسشنامه به این شکل است: »امروز چه چیزی مشاهده کردید؟ی یاد گرفتید؟گ برای فرآیندی که مشاهده کردیدگ چه پیشنهادی  

 دارید«؟
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وریگ کار تیمی و خدمات مشتریان منجر شد. این برنامه هم نین عامل کلیدی در دریافت  طبق اعلام لادویکگ این برنامه به افزایش بهره 

 ین جایزه تجاری برای شرکت بود. چند

 بیاندیشید

 مزایا و معایب جابجایی شغلی چیست؟  

 آل شما چیست؟جابجایی شغلی ایده  

 ست؟ یچ نانتانک کار یبرا  نهیگز ن یا مورد در  شما احساس دگ یکردیم تیریمد را سازمانی اگر 

 

انگیزش هرزبرگ است. به طور خااگ    -سازی شغلیگ رویکرد عملیاتی تهوری رضایت شغلی دوعاملی بهداشتغنی  سازی شغلی:غنی

به گونه ،  سازی شغلیغنی را  تغییر می شغل  پذیری و دهد که فرصت تجربۀ موفقیت، قدردانی، کار محرک، مسئولیت ای 

شوند. در توسعه عمودی به جای آن ه  در شغل گنجانده می   1گسترش عمودی ها از طریق  این ویژگیپیشرفت برای کارمند ایجاد شود.  

جس دشواری یکسان به کارمند(گ استقلال و مسهولیت کاری بیشتری به کارکنان شود )تخصیص کارهای اضافه با دردر توسعه افقی انجام می

اینتویت فورچونگ  شود. مثلاً طبق اعلام  داده می تشویق می 2شرکت  »تا  گ کارکنان را  به پروژه   10کند  ها و  درصد زمان کاری خود را 

 ارتباط به وظایفشان اختصاا دهند«. های شخصی خود ولو بی ایده 

گ نقش اصلی را در توسعس  4و گرگ اولدهام  3های جی.ری ارد هاکمن دو پژوهشگر رفتار سازمانی به نام   های شغل:مدل ویژگی

شناختی تعیین شده است که خود این  ها پیشنهاد کردند که انگیزش درونی با سه حالت روان اند. آن های شغل ایفا کردهرویکرد ویژگی

 (.5.10گیرند )شکل یژگی اصلی شغل قرار میشناختیگ تحت تأثیر پنج وحالات روان 

 ارتقای انگیزش درونی از طریق طراحی مشاغلی دارای این پنج ویژگی است: های شغلمدل ویژگی هدف  

 . انجام دهد متنوع  یها ییتوانا و  هامهارت  از استفاده  با  را  یمختلف یکارها تا  دارد از ین یفرد به   شغل که یزانیم: 5تنوع مهارت  •

میزانی که یک شغل نیازمند فردی است که همه یا یک بخش کاملاً قابل شناسایی یک کار را انجام دهد. هویت  :  6وظیفه   هویت •

 بیند. شغل وقتی بالا است که فرد با کار کردن از ابتدا تا انتهای یک پروژه یا محصولگ نتیجس ملموس آن را می

 افراد درون یا بیرون سازمان.  میزان اثرگذاری شغل بر زندگی سایر: 7اهمیت وظیفه  •

دید  های مورد استفاده در انجام شغل خود احساس آزادیگ عدم وابستگی و صلاحبندی و رویه میزانی که فرد در تعیین زمان:  8استقلال •

 کند. می

 کند.میزانی که یک فرد دربارۀ نحوۀ انجام مؤثر شغلگ اطلاعات مستقیم و شفاف دریافت میازخورد: ب •

دهد. هاکمن و اولدهامگ سه عامل کنندهگ متغیری است که رابطس میان دو متغیر دیگر را تغییر مییک عامل تعدیل   عوامل تعدیل کننده:

 و به شرح زیر تعیین کردند:  5.10کنندۀ مؤثر بر موفقیت شغل را مطابق با شکل تعدیل

 سازی شده را دارد یا خیر؟های لازم برای انجام شغل غنی مهارت : نشان دهندۀ اینکه فرد دانش و دانش و مهارت •

 
1 vertical loading 
2 Intuit 
3 J. Richard Hackman 
4 Greg Oldham 
5 Skill variety 
6 Task identity 
7 Task significance 
8 Autonomy 



 نشان دهندۀ تمایل به رشد و توسعه به عنوان یک فرد. شدت نیاز به رشد: •

های مختلف شغل مانند وضعیت پرداختیگ همکاران و سرپرست رضایت  : نشان دهندۀ میزانی که کارکنان از جنبه از زمینه  رضایت •

 دارند. 

ها و هم نین رضایت افراد از شغلشان بیشتر  ی این است که احتمال کاربرد طراحی شغل با افزایش نیاز افراد به دانش و مهارت نکتس کاربرد

 است و برای همه مناسب نیست. 

 
 های شغل ویژگی  مدل   5.10شکل 

SOURCE: J. Richard Hackman and Greg R. Oldham, Work Redesign (Prentice Hall Organizational Development Series), © 1980, 90 

 

 اند: های شغل را شناسایی کرده ها سه پیامد کاربردی مدل ویژگی پژوهش در عمل:

 مدیران قادرند رضایت شغلی کارکنان را افزایش دهند.  

 مدیران قادرند انگیزش درونی و عملکرد کارکنان را افزایش و در عین حال غیبت و استرس کاری را کاهش دهند. 



گ با ایجاد  2016در سال    فورچون تبس چهارم بهترین محیط کاری فهرست  گ با قرارگیری در ر1وگمنز فود مارکتس  مثال:

ریزی قبلی و هیچ پرسشی«گ استقلال  امکان »تدوین برنامس هفتگی کارکنان توسط خودشان یا اخذ مرخصی بدون برنامه 

شناختی مهم بودن  روان گ به دنبال ارتقای حالت  2دهد. شرکت سازندۀ وسایل درمانی استرایکر کارکنان را افزایش می

با تشویق کارکنان به مشاهدۀ چگونگی استفادۀ مشتریان از محصولات انجام می با  است و این کار را  دهد. کارکنان 

 بینند. های تجاریگ کاربرد محصولات خود را می ها و شرکت در نمایشگاه مشاهدۀ جراحی

  از   حاصل   ج ینتا.  ببینند  عملکرد  ت ی فیک   در  ی املاحظه  قابل  ش یافزا  شغلگ  مجدد  یطراح  برنامه  کی  از   پس   توانند یم  رانیمد 

 .شودیم عملکرد در  یدرصد 28 میانگین شیافزا به  منجر شغل مجدد یطراح که  داد نشان  یتجرب مطالعه 21

 

 کنید. رویکردهای پایین به بالا: شما شغل خود را طراحی می 
گیرد و از  بالا به جای مدیران توسط کارکنان شکل می طور که از نامش مشخص استگ طراحی شغل پایین به  همان

های کارکنان برای طراحی فعالانۀ  تلاش بیانگر  ،  بازآفرینی شغلیشود.  هم یاد می   3آن به عنوان بازآفرینی شغلی 

هدف بازآفرینی شغلیگ کمک به کارکنان برای حس معناداری در شغل است. این امر    .ی خود استهای شغلویژگی

دار  درصد کار خود را معنی   36کارمند نشان داد که تنها    20000اهمیتی بیشتر از حد تصور شما دارد. بررسی اخیر  

 دانند.می
رود تا  ها انتظار میشوند زیرا از آن در مدل پایین به بالا کارکنان به عنوان بازآفرینان شغل در نظر گرفته می  انواع بازآفرینی شغلی:

مرزهای  دهد. اولین نوع بیانگر تغییر  گ سه شکل مختلف بازآفرینی شغلی را نشان می5.2مرزهای شغل خود را تعریف و ایجاد کنند. جدول  
د این کار را با به عهده گرفتن وظایف بیشتر یا کمتر یا تغییر حوزه یا ماهیت شغل انجام دهید. شکل دوم  توانی شغل است. شما می 4کاری 

توانید کمیت یا کیفیت تعاملات خود با دیگران را در کار تغییر دهید یا  شود. به طور خااگ شما میشغل می  5ای ماهیت رابطه باعه تغییر  

  خود   شغل  با   مرتبط   موجود   روابط  و   فیوظادرباره    ی استراتژ  نیا در است.    6بازآفرینی شناختی مگ  روابط جدیدی به کار گیرید. شیوۀ سو

 .دیکنیم فکر ا ی درک متفاوت

 

 
رسد او بر کارش بسیار  مستقر در سوییسگ در حال کار کردن بر یک ماوس کامپیوتر است. به نظر می  7کارمند تولیدکنندۀ تجهیزات کامپیوتری شرکت لاجیتک 

ها را  شغلی آنمتمرکز است. ممکن است یک دلیل دلبستگی شغلی اوگ بازآفرینی شغل باشد. شرکت با استفاده از بازآفرینی شغلیگ دلبستگی کارکنان و رضایت  

ای برگزار کرد تا به یادگیری کارکنان در چگونگی هماهنگی نقاط قوت و  دقیقه  90از اقدامات در این زمینهگ شرکت یک کارگاه  دهد. به عنوان یکی  افزایش می

 epa european pressphoto agency b.v./Alamy ©                علایق کاری موجود در شغلشان کمک کند.                                                                                          
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بازآفرینی شغلی: انگیزش و عملکرد کارکنان را نشان  5.2ستون سمت راست جدول    پیامدهای  بر  بازآفرینی شغلی  بالقوۀ  گ تأثیر 

انتظار میمی باعه نگرش دهد.  تغییر دهد و  از شغلشان را  بازآفرینی شغلی شیوۀ تصور کارکنان  نتیجه  تهای مثبت رود  به شغل و در  ر 

 کنند.های مقدماتی هم این موضوع را تأیید میافزایش انگیزهگ دلبستگی و عملکرد کارکنان شود. نتایج پژوهش 

 انواع بازآفرینی شغلی 5.2جدول 

 تغییرات در نتایج  مثال تغییرات در رویکرد 

 مرزهای کاری: 

تعداد، هدف و نوع وظایف 

 شغلی

ای های رابطهفعالیتمهندسان طراحی درگیر 

 شوند.شوند که منجر به تکمیل یک پروژه میمی

ها  ها پروژه ها هستندب آنمهندسان اکنون متولیان و محرکان پروژه 

 کنند. تری کامل میرا در زمان مناسب

 ای: ماهیت رابطه

کیفیت و یا میزان تعاملات با  

 دیگران در یک شغل

بیماران و  نظافت یان بیمارستان فعالانه از  

کنند و خود را در جریان ها مراقبت میخانواده 

 دهند. کار واحدهای طبقس خود قرار می

ها کار واحد خود را  آنکنندب  اکنون نظافت یان به بیمار کمک می

 بینند. به عنوان بخش مهمی از یک کل منسجم می

 بازآفرینی شناختی:

ادراک یا تفکر دربارۀ 

 وظایف و روابط در شغل 

تاران برای مراقبت بهتر از بیمارانگ مسهولیت  پرس

همس اطلاعات و وظایف ناچیز را به عهده  

 گیرند. می

شوندب و مراقبت با  ن محسوب میاپرستاران اکنون مدافا بیمار

 کنند. ها فراهم میکیفیت و فنی برای آن

SOURCE: Adapted from A. Wrzesniewski and J. E. Dutton, “Crafting a Job: Revisioning Employees as Active Crafters of Their  

Work,” Academy of Management Review, April 2001, 185. 

 
گ 1شرکت سازندۀ لوازم جانبی کامپیوتر لاجیتکگ یک برنامس آزمایشی بازآفرینی شغلی را با موفقیت اجرا کرد. به گفتس جسیکا آمورتگی 

» مدیر   توسعه:  و  یادگیری  طرح    کی  گکارشان  در   شتر یب  یذات   یهازه یانگ  افتن ی  در  انکنکار  به   کمک  است   دواریام  شرکت   نیاارشد 

 کارمند خود آغاز کند.  3000لاجیتک قصد دارد این برنامه را روی همس   .باشد  قوی استخدامی

رضایت شغلی را داردگ ممکن است به آگاهی از چگونگی استفاده از  با توجه به اینکه بازآفرینی شغلی امکان افزایش سطح دلبستگی و  

کارگیری بازآفرینی شغلی برای کاهش تقاضاهای  گ میزان به 5.3این تکنیک در شغل پیشینگ فعلی و آیندۀ خود علاقمند باشید. خودارزیابی  

 کند.ها را بررسی میشغلیگ جستجوی منابا یا جستجوی چالش 

 

 5.3خودارزیابی 

 ام؟ه حد از بازآفرینی شغلی استفاده کردهتا چ
 به سایت کانکت بروید و برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. 

 نقاط قوت و ضعف شما در بازآفرینی شغل کدامند؟  

 اید؟ آیا در شغل مورد نظر خوشحال بوده  
 . دهید حیتوض   بگذارد؟ ر یتأث ینظرسنج در شده  یریگاندازه   یشنهادهایپ  تمام بر  تواندیم متوسط کارمند کی دیکنیم فکر ایآ 

 
 

 
1 Jessica Amortegui 



 5.3خودارزیابی 
 )بسیار زیاد( نشان دهید.  5)بسیار کم( تا  1رفتارهای زیر با یکی از اعداد  بهخود را  وابستگیمیزان 

 یکردهای جدید برای ارتقای کار خود.ومعرفی ر 

 تغییر حوزه یا نوع وظایف تکمیل شده در محل کار. 

 وظایف کاری جدید که فکر می کنید با مهارت ها یا علایقتان تناسب بهتری دارند. معرفی  

 به عهده گرفتن وظایف اضافی در کار.  

 تمایل برای به عهده گرفتن وظایف کاری که فکر می کنید با مهارت ها یا علایقتان تناسب بهتری دارند.  

 اندیشیدن دربارۀ چگونگی هدف دادن به زندگی.  

 ن اهمیت کار شما برای سازمان. یادآوری میزا 

 یادآوری میزان اهمیت کار شما برای جامعه. 

 تفکر دربارۀ شیوه های تأثیر مثبت کارتان بر زندگی. 

 تفکر دربارۀ نقش شغلتان بر رفاه کلی.  

 تلاش برای دستیابی به شناخت مناسب از افراد در محل کار. 

 سازمادهی یا حضور در وظایف اجتماعی مرتبط با کار. 

 سازماندهی رویدادهای خاا در محل کار )مثلاً جشن تولد گرفتن برای همکاران(  

 انتخاب مرشد بودن برای کارکنان جدید )به شکل رسمی یا غیررسمی(. 

 ایجاد دوستی با کارکنانی دارای مهارت ها یا علایق مشابه.  

ای  مربوط به بازآفرینی رابطه   15تا    11به بازآفرینی شناختی و  مربوط    10تا    6مربوط به بازآفرینی شغلیگ     5تا    1سوالات    دهی:نحوۀ نمره 

 است.

 می باشد. در حد پایینی   بازآفرینی شغلی:  میزان  35تا   15نمره بین  

 در حد متوسطی می باشد. میزان بازآفرینی شغلی  :   55تا   36نمره بین 

 باشد. در حد بالایی می  بازآفرینی شغلیبالاتر: میزان  و  56نمره 

  



 
 فعالیت عملی 

 افزایش انگیزه با بازآفرینی شغلی
 گ فعالیت زیر را انجام دهید. 5.3با استفاده از نتایج خودارزیابی 

 سه ایدۀ بارآفرینی شغلی را در جهت افزایش انگیزش درونی خود شناسایی کنید. 

 کنید.گ دو ایدۀ دیگر بازآفرینی شغلی را شناسایی 5.2با استفاده از جدول  

 های شناسایی شده در بندهای بالا کدامند؟ موانا اجرای ایده  

 

 کنید قراردادهای شخصی: شما برای طراحی شغل خود مذاکره می 
های  آخرین رویکرد طراحی شغلگ نشان دهندۀ حالت میانس بین رویکردهای بالا به پایین و پایین به بالا است و سعی در رفا محدودیت 

های وظیفه را به شکل بهینه برای همه  حدودیت رویکردهای بالا به پایین این است که مدیران همواره قادر نیستند ویژگیها دارد. مثلاً مآن

تغییر شغلشان دهد.   برای  افراد آزادی عمل زیادی  به  است  بازآفرینی شغلی هم ممکن  ،  شخصیقراردادهای  تغییر دهند. هم نین 

انواع شرایط استخدامی از برنامۀ    و دربرگیرنده  کنند یم  مذاکره  خود   ی برا  که   است   دیافرا  استخدام  ط یشرادهندۀ »نشان 

از همان گذشته در خصوا قراردادهای استخدامی خاا    1گرچه »کارکنان ستاره«   پذیر تا توسعۀ مسیر شغلی است«. کاری انعطاف

های زیادی برای سایر کارکنان شده تا دربارۀ  اندگ اما روندهای جدید جمعیتی و ماهیت متغیر محیط کارگ باعه ایجاد فرصت مذاکره کرده 

 شرایط مورد نظر خود در کار مذاکره کنند.

گذارند. هدف چنین قراردادهایی  ری زمان و مکان کار و حقوق و مزایا تأثیر می پذیهای کاریگ انعطاف قراردادهای شخصی بر مسهولیت 

های  وری کارکنان با ایجاد امکان مذاکره برای روابط استخدامی منعطف و برطرف کنندۀ نیازها و ارزشافزایش انگیزۀ درونی و بهره 

کند. هدف این برنامس شرکتگ  کارمند خود ترویج و تشویق می  8000گ ایجاد قراردادهای شخصی را میان  2ام اسها است. شرکت آر آن

 های منعطف و نوآورانس کاری است.ایجاد شیوه 

ها تأییدکنندۀ ارتباط قراردادهای  های زیادی شده است. نتایج این پژوهش این رویکرد نسبتاً جدید به طراحی شغلگ باعه آغاز پژوهش 

ادارک شدهگ رضا و حمایت سازمانی  است. هم نین مذاکرۀ کارکنان دربارۀ شخصی  بیشتر کارکنان  یت شغلی و صدای درک شدۀ 

 های بیشتری برای تعیین عمومیت این نتایج مورد نیاز است. دهد. پژوهش ها را کاهش میقراردادهای شخصیگ امکان ترک خدمت آن 

 کند به این فرآیند بیاندیشید. به شما کمک می 5.4چگونگی ایجاد یک قرارداد شخصی را برای خود در نظر بگیرید. خودارزیابی 

 

 5.4خودارزیابی 

 ایجاد یک قرارداد شخصی 
 به سایت کانکت بروید و برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. 

 نقاط قوت و ضعف شما در ایجاد یک قرارداد شخصی کدامند؟  

 
1 star performers 
2 RSM 



نتایج این خودارزیابی چه کاربردی  .  دیکن  جادیاقرارداد شخصی    دی خواهیم  و  د یهست  یشغل  یمتقاض  یلیالتحص   فارغ  از  پس  دیکن  فرض 

 برایتان دارد؟ 

 
 

 آنچه در این فصل آموختیم
از    با مطالعس این فصل آموختید که ادراک  نیازهاگ  به عنوان یک فرآیند کلیدی سطح فردیگ تحت تأثیر عوامل ورودی مثل  انگیزش 

های گوناگون  ها و مدل کارگیری تهوری گیرد. شما چگونگی به ایگ اهداف و طراحی شغل قرار میعدالتگ انتظارات و عوامل واسطه 

با    یریادگ توانید یمیید.  انگیزش توسط مدیران را برای بهبود پیامدهای چندگانه آموخت و چارچوب   ریز  یدینکات کلمرور  خود را 

 .دیفصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل هایپرسش با پاسخ به در نهایت  کنید.  ت یتقو سازماندهی

 پنجم نکات آموزشی مهم فصل  

 چیستی و چرایی انگیزش  5.1
 دو نوع انگیزش داریم: درونی و بیرونی •

 بیرونی حاصل دریافت پاداش واقعی یا احتمالی بیرونی است. انگیزش  •

 .ونی مثبت ناشی از انجام خوب کار استاحساسات در  ناشی ازانگیزش درونی   •

 های محتوایی انگیزش تئوری  5.2 
محتوایی اصلی وجود  های محتوایی انگیزشگ تأثیرپذیری انگیزش فرد از نیازهای او است. به طور کلی پنج تهوری  اساس تهوری  •

 دارد.

فرض بر این است   ایکسگریگور تهوری خود را بر اساس دو نظر متضاد نسبت به کارکنان مطرح کرد. در تهوری داگلاس مک •

با پاداش و تنبیه برانگیخته می کارکنان به عنوان افرادی دارای    وایشوند و در تهوری  که کارکنان کار را دوست ندارند و 

 شوند.پذیر در نظر گرفته میه شغلگ متعهد و مسهولیت دلبستگی شخصی ب

و   • احترام  عشقگ  ایمنیگ  فیزیولوژیکگ  است:  اصلی  مراتبی  سلسسه  نیاز  پنج  از  تابعی  انگیزش  مازلو  آبراهام  تهوری  اساس  بر 

 خودشکوفایی.

اکتسابی دیوید مک • نیازهای  نیازکلهتهوری  از سه  تابعی  این فرض است که انگیزش  و    لند بر اساس  اصلی موفقیتگ وابستگی 

 قدرت است.

 گذارند. بر اساس تهوری خودمختاری سه نیاز اصلی شایستگیگ استقلال و ارتباط بر انگیزش تأثیر می •

انگیزش هرزبرگ بر اساس این فرض است که رضایت و نارضایتی شغلی به ترتیب ناشی از عوامل انگیزش و  -تهوری بهداشت •

 بهداشت است. 

 های فرآیندی انگیزش تئوری 5.3
 های فرآیندی به دنبال توضیح چگونگی تأثیر عوامل فردی و موقعیتی گوناگون بر انگیزش هستند.تهوری  •

دهد. انصاف یا برابری با مقایسس  تهوری برابری چگونگی تلاش افراد برای انصاف و عدالت را در تعاملات اجتماعی توضیح می •

 شوند. دیگران تعیین میهای ما با ها و نهاده ستاده 



 ای و تعاملی است.سه نوع عدالت شامل توزیعیگ رویه  •

شود. اجزای اصلی این  کند که انگیزش توسط تصور ما از امکان دستیابی به پیامدهای ارزشمند تعیین می تهوری انتظار فرض می •

 ای و ارزش پیامدها هستند. تهوریگ انتظاراتگ عوامل واسطه 

( تلاش را تنظیم و تعدیل  2دهندگ  ( توجه را جهت می1گذارند زیرا:  گ اهداف بر عملکرد تأثیر میهدف   بر اساس تهوری تعیین  •

 شوند. های عملیاتی میهای کاری و برنامه کارگیری استراتژی ( باعه توسعه و به 4دهند و ( مداومت را افزایش می3کنندگ می

 انگیزش کارکنان از طریق طراحی شغل    5.4
 های محیط کاری است.های طراحی شغل تأثیرپذیری انگیزش از وظایف کاری افراد و ویژگی ی اساس تهور •

 پایینگ پایین به بالا و نوظهور هستند. -سه رویکرد اصلی طراحی شغلگ بالا •

کارکنان است.  های کارا و معنادار از وظایف کاری برای  اساس رویکردهای بالا به پایین مسهولیت مدیریت در ایجاد ترکیب  •

 های شغل هستند. سازی شغلی و مدل ویژگیبرخی از این رویکردها مدیریت علمیگ توسعس شغلیگ چرخش شغلیگ غنی

در رویکردهای پایین به بالا یا بازآفرینی شغلیگ کارکنان به جای مدیران نقش اصلی را ایفا و مرزهای شغل خود را طراحی  •

 کنند. می

نوظهور شامل قرا • این رویکردگ مستلزم مذاکرۀ مشترک مدیران و  رویکردهای  ردادهای شخصی هستند. طراحی شغل در 

 کارکنان برای تعیین وظایف کارکنان است. 

 

 پنجم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده

شکلگ عوامل موقعیتی مؤثر بر  گ هر دو نوع عامل فردی و موقعیتی بر فرآیند انگیزش تأثیر دارند. هم نین بر اساس  5.11مطابق شکل  

انگیزشگ بیشتر از عوامل فردی هستند که این باعه تأکید بر اهمیت رهبری و ایجاد محیط کاری تقویت کنندۀ فرصت اظهار نظر و  

دهد که فرآیندهای انگیزشی در سطوح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی بر پیامدها تأثیر  نشان می 5.11عدالت است. هم نین شکل 

 گذارند.می

 

 چهارمفصل  های کلیدیپرسش : چالش
فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا  گالات نشدیدؤچنان ه موفق به پاسخگویی به س.  دیپاسخ ده  ریز  های کلیدیپرسشبه    دیبتوان   دیبا  اکنون

خود   یهاادداشت یفصل و متن  گ5.11شکل یگ دیبه نکات کل ریز یاصل سهوالاتمرور مجدد و پاسخ به  یبرا اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 گذارد؟ انگیزش چیست و چگونه بر رفتار من تأثیر می 

 های محتوایی انگیزش را با یکدیگر مقایسه کنم؟توانم تهوری چگونه می  

 های فرآیندی انگیزش را با یکدیگر مقایسه کنم ؟ توانم تهوری چگونه می  

 ؟ کدامند« شخصیپایینگ پایین به بالا و »قراردادهای   های رویکردهای بالا به ها و تفاوت شباهت  

 

 

 



 
 کارگیری رفتارسازمانی یادگیری و به یکپارچس چارچوب 5.11شکل 

 

  

 

 

 عوامل فردی
 شخصیت•

 های فردینگرش•

 X/Yتهوری  -هاارزش•

 نیازها•

 عوامل موقعیتی
 عوامل بهداشتی•

 عوامل محرک )انگیزاننده(•

 های شغلیویژگی•

 طراحی شغل•

 رهبری•

 جو سازمانی•

 

 

 سطح فردی
 برابرییعدالت•

 انتظارفرآیندهای •

 هدفتعیین فرآیندهای •

 اظهار نظر•

 

 گروهی/تیمیسطح 
 عادلانهجو •

 سطح سازمانی
 عادلانهجو •

 

 سطح فردی
 انگیزش درونی و بیرونی•

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 رفتارهای شهروندی سازمانیی رفتارهای مخرب کاری•

 ترک خدمت•

 سطح گروهی/تیمی
 عملکرد گروهییتیمی•

 سطح سازمانی
 رضایت مشتری•

 

 فرآیندها هاخروجی هاورودی

 



 کاربردهای فردی
کارگیری شخصی مفاهیم این فصل پنج کار انجام دهید: اول اینکه با توجه به امکان تغییر نیازها در طول زمانگ نیازهای  توانید برای به می

التحصیلی را شناسایی  کند تا انواع کارهای مورد علاقس خود پیش و پس از فارغفعلی مهم خود را شناسایی کنید. این کار به شما کمک می

دوم اینکهگ در صورت پایین بودن سطح عوامل بهداشت و انگیزش در شغل فعلیتانگ برای تغییر وضعیت بیاندیشید. ممکن است    کنید.

رئیس و درخواست وظایف کاری بیشتر یا تغییر شغل شرایط را تغییر دهید. سومگ به دلیل بد بودن احساس مخرب ناعدالتی  صحبت با  

با شماگ برای اصلاح هرگونه حس ناعدالتی در زندگی خود برنامه بریزید. چهارمگ برای چیزهایی که در  برای شما و سایر افراد در تعامل  

گیری تعیین کنید. یک طرح عملیاتی شامل مسیر موفقیت داشته باشید و مطمهن شوید در  ها هستیدگ اهداف مشخص و قابل اندازه پی آن

که اگر شغل فعلیتان برآورده کنندۀ نیازهایتان نیستگ سعی در بازآفرینی شغلی یا  صورت موفقیت به خودتان پاداش دهید. در نهایت این

 توانید به تغییر شغل فکر کنید. ایجاد قراردادهای شخصی کنید. اگر این شیوه هم مفید نبودگ می 

 

 مدیریتیکاربردهای 
باشید انگیزش درونی امکان ایجاد آثار پایدارتری  در این فصل هفت نکتس کاربردی برای مدیران وجود دارد. اول اینکه در نظر داشته  

نسبت به انگیزش بیرونی دارد. سعی کنید عوامل انگیزشی تهوری هرزبرگ را برای کارکنان در نظر بگیرید. دوم اینکه با توجه به ریشس  

ا شناسایی کنید. سوم اینکه به دلیل ذاتی  ها رهایی مثل پیمایش یا جلسات رودررو با کارکنانگ نیازهای آن انگیزش در نیازهاگ از طریق راه 

نیازهای افراد را در هنگام استخدام مدنظر قرار دهید. تست  نیازهاگ  اینکه به  بودن برخی  های معتبری در این زمینه وجود دارند. چهارم 

گ 1به با افراد در حال ترک سازمان هایی مانند انجام نظرسنجی از کارکنان یا مصاحادارک کارکنان از انصاف و عدالت پی ببرید و با شیوه 

( ایجاد  2آمیز شغل و دستیابی به اهداف و  ( کسب اطمینان از اعتقاد کارکنان به انجام موفقیت 1ها را رفا کنید. پنجم اینکه با  ناکارآمدی

ینکه با همکاری کارکنانگ اهداف  های ارزشمند از نظر کارکنانگ اصول تهوری انتظار را به کار گیرید. ششم اارتباط میان عملکرد و پاداش

ها تهیه کنید. مطمهن شوید که منابا لازم برای دستیابی به اهداف در اختیار  های عملیاتی برای رسیدن به آن چالشی و قابل دستیابی و برنامه 

 قویت کنید. های مختلف طراحی شغلگ انگیزش درونی و معناداری را تکارکنان است. در نهایت اینکه با استفاده از شیوه 

  

 
1 exit interviews 



 مورد کاربردی حل مسئله 
 دلار در نظر گرفت.  70000حداقل دستمزد کارکنان را   2، مدیرعامل شرکت گراویتی پیمنتس 1پرایس دن
سالگی در یک خانوادۀ هفت نفره تحت نظر والدین پروتستان خود درس خواندند و بزرگ شدند.   12پرایس و خواهر و برادرانش تا دن

او   را میریشه خانوادۀ  این کار  فعالیت روزانه  به عنوان یک  و  داشتند  به  های قوی در خواندن و مطالعس کتاب مقدس  پرایس  کردند. 

 های حفظ کتاب مقدس راه یافت. های پنجم و ششم تحصیلی به فینال رقابت یادگیری متون مقدس علاقس فراوانی داشت و در پایه 

درصد    50اندازی کرد. در ابتدا هر کدام از برادران  برادرش لوکاسگ شرکت گراویتی پیمنتس را راه سالهگ با    19گ پرایس  2004در سال  

 ماه لوکاس پرایس به شراکت مستقیم خود پایان داد و دن پرایس مالک اصلی شرکت شد.  18سهام را در اختیار داشتند اما پس از 

دربارۀ شرکتگ »کار   نامس کسب و کار بلومبرگهفته یک مقاله در  گراویتی پیمنتسگ یک شرکت پردازش کارت اعتباری است. طبق  

تا حدی غم  پیمنتس  و شبکه روزانه در شرکت گراویتی  فروشندگان  بازرگانان و  میان  واسطه  بود. گراویتیگ یک  های  انگیز و سخت 

ای از »میزها تند«. محل کار ترکیب فشرده ها در ارتباط هسهای صادرکنندۀ کارتها هم با بانک است که آن   4و مسترکارت  3پرداخت ویزا

بار تغییر میو کامپیوترهای نزدیک هم در اتاقک کند تا  های جدا شده به وسیلس پارتیشن است اما این نحوۀ چینش هر شش ماه یک 

 نکنند.  احساس راحتی  ندان بیش از اندازه کند تا افراد کارکنان کنار افراد گوناگونی بنشینند«. پرایس این کار را می

ها از مشتریان شما مراقبت کنند«. گراویتی کند: »از تیم خود مراقبت کنید تا آن صفحس اصلی وب سایت شرکت را این گونه توصیف می

العاده داند که شرکت را تبدیل به مکانی فوق پیمنتسگ ارزش را در ایجاد یک فرهنگ کارآفرینگ هدفمندگ ارزشمندگ صادق و نوآور می

 کند. ما به یک سبک زندگی جاما و متوازن اعتقاد داریم که از تیم به این شکل پشتیبانی کند:ردن میبرای کار ک 

 دلار  70000حداقل دستمزد  •

 مرخصی ناحدود •

 بیمس درمانیگ دندانپزشکی و چشم پزشکی  •

 هایی برای پاداشفرصت •

 5های فلانل جمعه •

 گشت وگذار با حمایت شرکت •

 های( داوطلبانه )فعالیت های  فرصت •

 صبحانه و ناهار •

دهد. در  بررسی نظرات موجود در وب سایت گلاسدور در مورد شرکتگ ترکیبی از مزایا و معایب کار کردن در گراویتی را نشان می

 زیر برخی از نظرات را می بینید: 

 مزایا:

مشتریانش اهمیت دهد. فرهنگ شرکت بهترین فرهنگی است که  ام که بیشتر از گراویتی به  »من تاکنون برای شرکتی کار نکرده  •

 ام«. در آن کار کرده 

 
1 Dan Price  
2 Gravity Payments 
3 Visa 
4 MasterCard 
5 Flannel Fridays 



ام. ما گروهی از افراد هستیم که در عین رقابتگ  پایداری به دست آورده   »اساس شرکت کار جمعی و تیمی است. من روابط دوستی  •

 عاشق یادگیری و خواهان رشد هستیم«. 

فرد من ارزش قائلندگ برای دستیابی به اهداف من را حمایت  ها و تجربس منحصربهای مهارتها بر»من عاشق تیم کاری خود هستم! آن •

 های بزرگ هستند«. بخش من برای رسیدن به موفقیت کشند و الهام کنندگ من را برای بروز بهترین عملکردم به چالش میمی

  ای رشد کنند.... آورد تا از لحاظ فردی و حرفهپذیری کارکنان فراهم می»گراویتی پیمنتسگ فرصت چشمگیری برای مسهولیت  •

  . گیرد«می پاداش اعتماد  و یاضاف یها تیمسهول  با  شما تلاش که آنجا  تا  د یآوریم دست به ب دیا داده   که آن ه  بابت واقعاً شما

خوشایند و اجتماعی دهد. علیرغم حجم زیاد کارگ محیط کاری  ای شما اهمیت می»مدیریتگ خالصانه به موفقیت و رشد حرفه  •

 است«.

 :معایب

آور باشد. اغلب برای ارائس خدمت با سطح بالا و حمایت از مشتریان و  تواند دلهره »کار کردن با چنین افراد با کیفیت و توانایی می •

 ها نیاز به ازخودگذشتگی است«. تیمیهم

های  نمایندۀ فروش باید بسیار پرکار و در برابر پاسخ»بر کسی پوشیده نیست که فعالیت در این صنعت دشوار است. به عنوان یک   •

 منفی مقاوم باشید«. 

 »برای داشتن ساعت کاری زیاد آماده باشید...«. •

 تفاوتی و پاسخ رد شنیدن است«.»بسیاری از روزها مملو از بی  •

خوشحال نخواهد بود. برای فعالیت  »این کار آسانی نیست. کسی که اینجا به دنبال انجام حداقل کار و دریافت حقوق باشدگ موفق و   •

 درصدی آماده باشیدگ زیرا به ندرت زمان برای استراحت دارید«.  100

دلار اعلام کردگ در صدر خبرهای    70000کارمندش به    120تصمیم خود را مبنی بر افزایش حداقل حقوق    2015وقتی پرایس در سال  

 دلار بود. 48000میانگین دستمزد یک کارمند المللی قرار گرفتگ زیرا در آن زمان های بین روزنامه

گ  2016دلار و در دسامبر    50000گ  2015او تصمیم گرفت افزایش حقوق را فازبندی و در سه سال انجام دهد. حداقل حقوق اولیه در سال  

  1ا کاهش دستمزد خود از  ها و بدلار شد. پرایس این افزایش دستمزدها را بدون افزایش قیمت  70000گ  2017دلار و در دسامبر    60000

درصد سود شرکت انجام داد. این راهبرد بسیار مهم بود زیرا حاشیه سود در این صنعت    80پوشی از  دلار و با چشم  70000میلیون دلار به  

 شود.بسیار اندک است و هر گونه افزایش قیمت منجر به از دست دادن مشتریان می

  30یش دستمزد به وجد آمدند. افزایش پرداختی به صد نفر از کارکنان فوراً انجام شد و دستمزد  بسیاری از کارکنان از شنیدن اخبار افزا

سالهگ   26گ یک مدیر مالی  1مستردانستند. مایزی مکنفر دو برابر شد. سایر کارکنان از این تصمیم خوشحال نبودند و آن را غیرمنصفانه می

  کسانی که بیشترین کار را انجام رین مهارت و آمادگی برای انجام شغل را داشتند و گفت: »افزایش دستمزدها شامل کسانی شد که کمت

تر این است که میزان افزایش دستمزدها کمتر و فرصت برای افزایش بیشتر  کرد منصفانهاندگ چیز زیادی نصیبشان نشد«. او احساس میداده 

 در آینده توأم با کسب تجربه باشد. 

با    مستر احساس خود را بامک به  نیویورک تایمزپرایس در میان گذاشت و طبق یک مصاحبه  گ پیشنهاد او خودخواهانه تلقی و منجر 

 استعفایش شد. 

 
1 Maisey McMaster 



  41000ضدونقیضی داشتم«. دستمزد او از     واکنش مشابهی داشت. او گفت: »من هیجانات تایمزهم در مصاحبس خود با    1گرنت مورگان 

کنندگ دستمزد یکسانی با من دارند. این شرایط  دلار افزایش یافت. »اکنون افرادی که فقط ورود و خروج خود را ثبت می 50000دلار به 

 اد. انگیزۀ تیم خواهد شد«. در نهایت گرنت مورگان هم استعفا دباعه تبدیل افراد با عملکرد خوب به اعضای بی

دانستندگ شرکت را ترک  ای بر افزایش قیمت خدمات میبرخی مشتریان هم به این دلیل که افزایش حقوق را یک ادعای سیاسی یا مقدمه 

 کردند.

با جیسون    2011هاگ مکالمس او در سال  رسد برخی اتفاقات مهم باعه تصمیم پرایس دربارۀ افزایش دستمزدها شد. یکی از آن به نظر می

کنی«. پرایس با تعجب  دلار بود. هالی به پرایس گفت: »تو از من سوءاستفاده و دزدی می  35000تکنسین تلفن با درآمد سالانس    گ2هالی

کنی که از دانم که نیات تو بد است. تو ادعا میها اهمیتی ندارد. من میگفت: »پرداختی به تو طبق نرخ بازار است«. هالی پاسخ داد: »داده 

مند هستی اما معنایی که برای من دارد این است که من برای داشتن یک زندگی خوب پول کافی ندارم«. پرایس شوکه  عده لحاظ مالی قا

 و ناراحت شد.

گفت که این نابرابری    نیویورک تایمزپرایس هم نین احساس کرد که نابرابری دستمزد میان او و کارکنانش نادرست است. او به خبرنگار  

 دهد«.و را آزار میدرآمد »از درون ا

گ پرداختی به پرایس »برای شرکتی در مقیاس و سودآوری گراویتی« غیرمعمول بود. در سال  وکار بلومبرگنامس کسبهفته طبق اعلام  

های خصوصی با میزان فروشی مانند  گزارش داد که »در شرکت  وکار  بلومبرگنامسکسبهفته میلیون دلار بود.   2ی2گ سود شرکت 2014

هایی با میزان فروش مانند درآمد  دلار است.... در شرکت 710000چهارم ارشدترین مدیرانگ  کل گراویتیگ حقوق و دستمزد یک درآمد

دلار  470000هایی با تعداد کارکنان مشابه گراویتی دلار و در شرکت  373000خالص گراویتیگ حقوق و دستمزد برای مدیران یاد شده 

 است«.

دلار درآمد داشته که بیشترین مقدار در طول    50000گفت: در این سال »حدود    3سی بیانه مجری شبکس سیگ ب2011پرایس در سال  

با اطلاعات گزارش شده در یک دادخواست توسط لوکاس پرایس به عنوان صاحب   درصد سهام    30زندگیش بوده است.« این ادعا 

نداشت. مطابقت  سایت    شرکت  وب  خبرنگار  یک  اعلام  پرونده  ،  Geekwire.comطبق  پرایساین  دستمزد  و  عنوان   حقوق  به  را 

گ 2012دلار و در سال    908950گ  2011دلارگ در سال    957811گ  2010در سال  نوشتگ پرایس    او  .پنج سال قبل نشان می دهد  طیمدیرعامل  

 شد.را شامل می آن سال  میلیون دلاری  9/9 حقوق پرداختیدرصد  20میلیون دلار به دست آورد که بیش از  2بیش از 

برادر پرایسگ حقوق و مزایای او بود که حدود یک ماه پیش از اعلام افزایش دستمزد به ثبت رسید. طبق ادعای    دادخواست تمرکز اصلی  

 . به دست آورده بودها دلار لوکاس پرایسگ برادرش با کاستن از مزایای مالی او به عنوان یک صاحب اقلیت سهام شرکتگ میلیون 

»دن پرایس از کنترل خود    کرد که طبق ادعای مطرح در دادخواستهای دادگاهگ اعلام  گ با مرور گزارشوکار بلومبرگمس کسبهفته نا

طبق    کرد.به عنوان صاحب اکثریت سهام شرکت در فرآیند کاهش پرداختی به لوکاسگ برای پرداخت اضافه به خود سوءاستفاده می

لوکاس    .«ت انصاف نسبت به لوکاس بوده استرحمانهگ نادرست و نشان دهندۀ عدم رعایانهگ بیشکایت انجام شدهگ اقدامات دنیل ظالم

گ  2016گ بر اساس حکم یک قاضی در جولای  نیویورک تایمزطبق اعلام خبرنگار   پرایس خواهان اخذ غرامت و خرید سهام او بود.

و استفادۀ شخصی او از کارت اعتباری شرکت ناکام و به پرداخت  »لوکاس پرایس در اثبات ادعای خود مبنی بر دریافت اضافی دن پرایس  

 . های دادرسی برادرش محکوم شد«هزینه 
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   رفتارسازمانیای حل مسئله مرحلهاستفاده از رویکرد سه
 تعریف مسالهگام اول: 

به یاد    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهلهگ  5.11نتایج چارچوب سازماندهی در شکل    ستون   ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهله   است.  موجود مطلوب و    وضا   بین   شکاف   مسهلهداشته باشید  

 .نماییدبر روی آن تمرکز    3و    2مراحل    دریک مهمترین است و  کدام  بررسی کنیدگ  شده   مطلوب حاصلنا  پیامدگر بیش از یک  ا  بگیرید.

  تعیین  باید.  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید  از  معمولاً  مشکلات  و  هستند(  اصلی  بازیگران)  اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 ب دن پرایسگ لوکاس پرایس یا کارکنان شرکت.کنیدمی تعریف  - سازمان یا تیم مدیرگ کارمندگ - کسی چه  نظر از  را مشکل کنید

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  روی مباحه  است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند. پوشش فصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می  قضایایی

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل  خلاصه شده گ  5.11  با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل گام دوم:  

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستونمعمولاً در 

  : از خود بپرسید  دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر  احتمالاً    فردیعوامل  یک از  کدام   گ مشخص کنید5.11با نگاه به شکل    (الف

 .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا چندبارۀ پرسیدن  باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل چرا این 

 همین فرآیند را برای عوامل موقعیتی انجام دهید. ب( 

پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. با در نظر گرفتن مفاهیم مطرح در هر سه سطحگ برای هر مفهوم به  

برای چندین مرتبه انجام دهید   مجدداً این کار را باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این عنوان یک علت احتمالیگ از خود بپرسید: 

 های مشکل دست پیدا کنید.تا به ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   سمسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخصارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله  گام سوم:  

 مطلوب و عملی است؟  حلراه مراجعه کنید(. کدام 

های  یا یکی از فصل  فصلاین  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

 حل استفاده کنید.برای پیشنهاد راه   پیشین

افراد یا  اقدامات  درباره    هابخش. این  جستجو کنید  رفتار سازمانی در عملو    کاربرد رفتار سازمانی  از بخش   را  ممکنهای  حلراه ب(  

 د.ندهجدیدی ارائه می هایبینش های دیگر دربارۀ موضوع مورد بحه سازمان

 کنید.  تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

  



 قانونی/اخلاقی چالش 
 آیا مدیران ارشد باید در قبال مدیریت دوران ورشکستگی پاداش بگیرند؟ 

کارخانه را بستگ    28کنندۀ قطعات ماشین لیرگ  شرکت عرضه  1: »لیرژورنال از دادگاه رسیدگی به ورشکستگیاستریتوال طبق گزارش  

میلیون دلارگ پاداش برای    20ی6ل شرکت هنوز هم در پی پرداخت  فرصت شغلی کم شد و سهامداران را از پا درآورد. با این حا  20000

بود«. آیا طبق تهوری عدالت یا انتظار  2میلیون دلار به مدیر عامل بعدی یعنی رابرت روزیتر  5ی4مدیران اصلی وسایر کارکنان شامل بیش از  

 این کار درست است؟ 

گ به این پرداخت پاداش اعتراض کرد. هدف این  2005با استدلال نقض قانون فدرال مصوب سال    3دپارتمان قضایی ایالات متحده آمریکا

  ی قانون  حکم  ی قاض  کی  حالگ  ن یا  با ها پیش از ورشکستگی و در جریان آن بود.  قانون جلوگیری از پرداخت پاداش به مدیران شرکت

 .بود مرتبط 4درآمد  کسب های مشخص شده خصوا دوره در  افراد  یهاملاقات به  رایز کرد صادر را  هاپاداش بودن

ای گرفت و پس از اتمام  ها »مرسوم« و »کاملاً رقابتی« بودند. شرکت لیر مجدداً جان تازه هم نین طبق نظر سخنگوی شرکتگ پاداش 

 شغل را اضافه کرد. 23000فرآیند ورشکستگیگ 

  ژورنالاستریتوال کنندگ کاری کاملاً رایج است. بررسی  گی راهبری میپرداخت پاداش به مدیران ارشدی که شرکت را در طی ورشکست

میلیون دلار    350هاگ بیش از  ها نشان داد که مدیران عامل این شرکتهای شرکت ترین ورشکستگیمورد بزرگ   100مورد از    12روی  

 اند.های گوناگون دریافت کرده در قالب پاداش

هایی علیه این موضوع  گ تلاش11  فصل  یورشکستگ  پرونده   یمعدود  تعدادبا طرح    گذشتهگ  سال  چند  یط  در» :  داد  گزارش  روزنامهاین  

»استدلال اصلی معترضان بر سر این موضوع بود که آیا پرداخت اضافی به مدیرانگ با پایبندی به قوانین فدرال تناقض   .شکل گرفته است«

های زیاد به مدیرانگ در حالی که کارکنان به نظر شما پرداخت پاداش  ندارد؟« گرچه تصمیمات قضایی در این خصوا متفاوت استگ 

 شوندگ اخلاقی و منصفانه است یا خیر؟ شوند و مزایای بازنشستگی و درمانی حذف میها بسته میشوندگ کارخانه اخراج می

 یافتن پاسخ برای حل چالش
 های زیر بیان کنید. دربارۀ هر یک از گزینه هایی اخلاقی است؟ نظر خود را آیا پرداخت چنین پاداش 

لیرگ این    بله. راهبری یک شرکت در دوران ورشکستگی کاری دشوار و مستلزم اخذ تصمیمات دشوار است. مثلاً مدیران شرکت 

 پاداش را به ازای باقی ماندن در شرکت و هدایت آن در شرایط سخت و کمک به آن برای بازیابی خود به دست آوردند. 

گ اگر همس کارکنان به دلیل باقی ماندن در شرایط دشوار بخشی از پاداش را دریافت کنند. به عبارت دیگر دریافتی مدیران باید  با  بله 

گیرندگ برای مدیران نیز باید شرایط به  درصد پاداش می  10شود یا  درصد حقوقشان کسر می  10سایرین برابر باشد. اگر کارکنان  

 همین منوال باشد. 

های  ها تعطیل شوندگ کارکنان بیکار شوند و مزایای بازنشستگی حذف شود و در عین حال مدیران پاداشمطمهناً خیرگ اینکه کارخانه  

 رسد.زیاد بگیرندگ درست به نظر نمی

 آل شما برای حل این چالش چیست؟ راه حل ایده 
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 مدیریت عملکرد  6
 قویت مثبت برای ارتقای اثربخشی استفاده کرد؟ ها و تتوان از اهداف، بازخورد، پاداشچگونه می 

 

 دهد: هایی که این بخش پاسخ میموضوعات اصلی یادگیری و پرسش

 فرآیندهای مدیریت عملکرد 6.1

 ؟ عناصر مدیریت عملکرد اثربخش کدامند و این دانش چه سودی برای من دارد پرسش اصلی: 

 انتظارات و اهداف  -گام اول: تعریف عملکرد  6.2

 ؟گذاری بهره برد توان از بهبود هدفچگونه میپرسش اصلی:

 گام دوم: نظارت و ارزیابی عملکرد  6.3

اصلی: دیگران   پرسش  مدیریت عملکرد  در  من  توانایی  و  بهبود عملکرد  باعث  ارزیابی عملکرد چگونه  و  نظارت 

 ؟شود می

 گام سوم: مرور عملکرد، بازخورد و مربیگری 6.4

 توان از بازخورد و مربیگری برای بازبینی و بهبود عملکرد بهره برد؟چگونه می  پرسش اصلی:

 ها و سایر پیامدهاگام چهارم: ارائه پاداش 6.5

 توان از پیامدها برای ایجاد نتایج مطلوب استفاده کرد؟چگونه می  پرسش اصلی:

 تقویت و پیامدها  6.6

 ؟ پیامدها برای بهبود عملکرد استفاده کرد توان از تقویت و  چگونه می  پرسش اصلی:
  



کند. تمرکز اصلی این فصل بر مدیریت عملکرد به عنوان یک فرآیند فردی در چارچوب  مفاهیم کلیدی این فصل را خلاصه می  6.1شکل  

در نظر گرفت اما آن  توان نوعی فرآیند سطح گروهی و سازمانی هم سازماندهی و یادگیری رفتار سازمانی است. مدیریت عملکرد را می

کند. ها را تعیین میها و سازمانهاگ تیمرا به عنوان یک فرآیند سطح فردی در نظر گرفتیم زیرا عملکرد افراد است که عملکرد گروه 

کردگ گذاریگ سنجش و ارزیابی عملمدیریت عملکرد به عنوان یک عبارت فراگیرگ شامل تعدادی از مفاهیم مهم رفتار سازمانی مانند هدف 

ها است. بنابراین مدیریت عملکرد یک موضوع مهم در رفتار سازمانی است. انواع گوناگونی از عوامل فردی و موقعیتی بازخورد و پاداش 

ها نیز با تحت تأثیر قرار دادن مدیریت عملکردگ باعه اثرگذاری بر پیامدهای  گذارند و این شیوه های مدیریت عملکرد تأثیر میبر شیوه 

 شوند. فردیگ گروهییتیمی و سازمانی میمتعدد 

مدیریت عملکرد هم نین به عنوان یک عامل تأثیرگذار مهم در سایر فرآیندهای سطوح گوناگون مانند انگیزۀ فردیگ اعتماد و تعارض  

 برای تغییر سازمانی است. میان سرپرستان و همکاران و اثربخشی تلاش 

 کند.ترین و ارزشمندترین مفاهیم رفتار سازمانی تبدیل میآثار مهم و فراگیر مدیریت عملکردگ آن را به عنوان یکی از کاربردی

 کارگیری رفتارسازمانی بهچارچوب سازماندهی برای یادگیری و 6.1شکل 

 عوامل فردی
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 برنده شدن در کار 

 وری فردی خود را افزایش دهید؟ چگونه بهره 
های خاا خود را برای انجام کارها دارید.  ها و تکنیک ایرین تاکتیکوری بیشتری داشته باشد؟ شما هم مانند سکیست که نخواهد بهره 

جا که هرکس تعداد ساعت مشابهی در طول روز داردگ تنها راه ایجاد تمایز با دیگران استفادۀ هوشمندانه از زمان است. برای  اما از آن 

 کنیم: را ارائه می وری کمک به این منظور در ادامه برخی از بهترین اقدامات برای افزایش بهره 

زمان شروع کارتان را ثبت کنید تا بدانید برای هر فعالیت چقدر زمان صرف    کنید:زمان خود را چگونه سپری    . یاد بگیرید1

درصد افراد در تخمین دقیق    80دهد که بیش از  ها نشان میکنید. ثبت یک گزارش زمانی مفید مستلزم تلاش واقعی است زیرا پژوهش می

دهیدگ زمان خود و نحوۀ گذراندن آن را به مدت  ام میچگونگی گذراندن زمان خود ضعف دارند. برای آگاهی از کارهایی که اغلب انج

آل شما باید پس از گذشت هر یک یا دو ساعت دست از کار بکشید و در جدول ثبت کنید که  دو یا سه روز دنبال کنید. در حالت ایده 

از ظهر و یک بار عصر زمان خود را  پذیر نیستگ باید دو بار صبحگ دو بار بعد  چه میزان برای چه کاری صرف کردید. اگر این کار امکان 

ها در آخر روز شدنی نیستگ بنابراین برای این کار حتی سعی هم ثبت کنید )به خاطر داشته باشید امکان ثبت دقیق یکبارۀ همس فعالیت 

شناسایی کنید که بیشترین  بعد از دو یا سه روز انجام این کارگ به زمان صرف شده برای کارهایتان پی خواهید برد. سه فعالیت را   .نکنید(

می اختصاا  خود  به  را  شما  و  ندهزمان  کردن  بازی  دادنگ  پیام  زدنگ  ایمیل  برای  شده  زمان صرف  تعیین  برای  هم نین  کار  این  د. 

ان خود  زده خواهید شد. بنابراین از زمها با تحصیل یا کار مفید است. احتمالاً از دیدن نتایج شگفت و میزان ارتباط آن   1گردیاینترنت 

 تر استفاده کنید. هوشمندانه 

شما هیچ گاه نباید کارها را در حالت تعلیق رها کنید. مثلاً اگر یک ایمیل را باز کنید و    تمام نگذارید:. هیچ گاه کارها را نیمه2

های موجود  تلفنی و سایر آیتم   هایتصمیم بگیرید بعداً به آن پاسخ دهیدگ حداقل باید یک بار دیگر آن را بخوانید. این توصیه دربارۀ تماس 

رو شدید باید تصمیم بگیرید که آن را انجام دهیدگ  در فهرست انجام کارهای روزانه هم کاربرد دارد. وقتی برای اولین بار با کاری روبه 

د«. اما بدانید که  تفویض کنید یا از انجام آن صرف نظر کنید. ممکن است با خود فکر کنید: »بلهگ درست استگ اگر این کار شدنی باش 

ها را فوراً انجام  وری ضروری است. ممکن است مجبور شوید به جای رها کردن برخی کارهای نامطلوب آن قاطا بودن برای افزایش بهره 

 های خاصی از روز انجام دهید.دهید یا ممکن است مجبور باشید برخی کارهای خاا مانند پیام دادن را در زمان

های الکترونیکی خود را خاموش  همس اعلان   بندی کنید: به ایمیل، پیام دادن و تماس تلفنی را زمان  . انجام امور مربوط3

ها را در یک زمان  ها اختصاا دهید. مثلاً روال کار شما این است که ایمیل های خاصی را در طول روز برای چک کردن آن کنید و زمان 

خوردگ نباید به آن پاسخ دهید. اگر تماس مهمی  ها پاسخ دهید. وقتی تلفن زنگ میبعدازظهر ببینید و به آن   4صبح و    11خاا مانند  

توانید در زمان مورد نظر به آن گوش دهید. بنابراین برای کارهای خاا زمان تعیین  گذارد و میباشدگ تماس گیرنده برای شما پیام می

 کنید و به آن پایبند باشید. 

قدم زدنگ گوش کردن به موسیقی یا یک گپ کوتاه باعه افزایش تمرکز و ارتقای   د:. زمانی را به استراحت اختصاص دهی4

ای بهترین کارکرد را دارند. یعنی باید  دقیقه  90های زمانی هاگ بازه شود. بر اساس نتیجس برخی پژوهش وری در هنگام انجام کارها میبهره 

 
1surfing the web 



های زمانی پرفعالیتگ متمرکز و باانرژی  آن استراحت کنید. یک سری از بازه   دقیقه برنامه بریزید و پس از  90برای انجام یک کار در طول  

 ورتر از یک کار طولانی بدون وقفه است. بسیار بهره 

ها و انجام  های اجتماعی را به پاک کردن ایمیلهای کامپیوتری یا شبکهقسمتی از زمان صرف شده برای بازی   .5

ثلاً برای خود قانون وضا کنید که استفاده از فیسبوک پیش از ناهار ممنوع است و یا  م  سایر کارهای روزانۀ خود اختصاص دهید.

بعد از ظهرگ انجام هر کاری ممنوع است. این قانون به خصوا زمانی مفید است که با اتوبوس یا مترو سفر کنید یا در    7پس از ساعت  

های اجتماعی زمان خود را مفیدتر  ه جای بازی کردن یا فعالیت در شبکه توانید بکنیدگ می صف منتظر بمانید. در هنگامی که رانندگی نمی

 سپری کنید.

 

 آنچه در این فصل خواهیدآموخت 

اید. از بسیاری جهاتگ این فصل به عنوان یک خلاصه و  هایی است که تاکنون آموخته مدیریت عملکرد شامل بسیاری از مفاهیم و روش

به عنوان اساس   این دوره عمل میاز سایر جهات  تهوریگذراندن  اهمیت رفتار سازمانی و  یافتن دلیل  به دنبال  اگر  ها و  هاگ مدل کند. 

ابزارهای آن هستیدگ پاسخ در ارتقای عملکرد در سه سطح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی است. بحه این فصل بر عناصر مهم مدیریت  

ها نیازمند  ها و تقویت. برای مدیریت عملکرد اثربخشگ مدیران و سازماناداشگذاریگ بازخوردگ پعملکرد اثربخش تمرکز دارد: هدف

شناسایی و ارتباط با انتظارات و اهداف واضحگ نظارت و ارائه بازخورد دربارۀ پیشرفت این اهداف و در نهایت برقراری ارتباط و پرداخت  

مدیریت عملکرد به عنوان ابزاری قدرتمند برای انگیزشگ توسعه و    پاداش برای دستیابی به اهداف هستند. در این فصل هم نین به اهمیت

های مدیریت عملکرد اثربخش در بسیاری  ها و شیوه شود. امید است در انتهای این فصل به ارزش و اهمیت سیاستحفظ استعداد اشاره می

 های زندگی پی ببرید.از جنبه 

  



 فرآیندهای مدیریت عملکرد  6.1

 پرسش اصلی 

 ؟عناصر یک مدیریت عملکرد اثربخش کدامند و این دانش چه سودی برای من دارد

 تر تصویر بزرگ 
مدیریت عملکرد منجر  که  جا  شود. از آنخصوص در محل تحصیل و کار انجام میهای زندگی و بهمدیریت عملکرد در بسیاری از جنبه 

شود، فهمیدن چگونگی کارکرد آن مهم است. در این بخش شما با دلیل اهمیت و بندی در محل تحصیل و ارتقاء در محل کار میبه رتبه 

و  فایده  دربارۀ  نظرات  بودن  منفی  دلیل  به  همچنین  شد.  آشنا خواهید  سازماندهی  چارچوب  در  عملکرد  مدیریت  فرآیند  گستردگی 

برد.  شیوه اثربخشی   مدیریت عملکرد پی خواهید  اهای  عملکردها  د یخواه  ادی  نیحال، شما همچن  نی با    ت ی ریمد   یگرفت که چگونه 

 . باشند  د ی مفسطوح رفتار سازمانی مطلوب در تمام  جیرفتارها و نتا تی دادن و تقو نشانمانند کمک به  در مواردی  توانند ی عملکرد م

 

و هم نین توانایی شما در بهبود عملکرد دیگران متمرکز است. برای این  فردیگ به خصوا عملکردکرد شغلی  این فصل بر ارتقای عمل

های سخت و نرمگ شخصیتگ ادراک و هم نین  منظور شما باید از بسیاری از مفاهیم و ابزارهای ارائه شده در فصول گذشته مانند مهارت

 شود.نامیده می مدیریت عملکردهدف بهبود نتایجگ   کارگیری این دانش باانگیزش استفاده کنید. ادغام و به 

عملکرد، تعریف،  مجموعه  مدیریت  شامل  مدیریتی  رفتارهای  و  فرآیندها  از  ایجاد سنجش،  پایش ای  و  ارزیابی   ،

ها  تفاوت دارد. ارزیابی  1با توجه به این تعریفگ مدیریت عملکرد با ارزیابی عملکرد   انتظارات عملکردی است.  برای  یی پیامدها

شوند در حالی که مدیریت عملکرد اثربخشگ فرآیندی پیوسته و  معمولاً شامل مرور واقعی عملکرد و در واقا یک رویداد محسوب می

شود. در این  ها و اقدامات منابا انسانی انجام میمشیبسیار مهم در سطح فردی است. مدیریت عملکرد معمولاً از طریق مدیران و خط 

تأثیرگذ چگونگی  شغلیگ  فصل  رضایت  فردی:  سطح  )در  سازماندهی  چارچوب  مختلف  سطوح  پیامدهای  بر  عملکرد  مدیریت  اری 

رفتارهای شهروندی سازمانی و ترک خدمتگ در سطح تیم: همبستگیگ تعارض و عملکرد و در سطح سازمانی: شهرتگ عملکردگ بقاءگ  

 ( را یاد خواهید گرفت. 2نوآوری و کارفرمای انتخابی

 

 رد اثربخش مدیریت عملک
 گ مدیریت عملکرد اثربخش چهار گام دارد: 6.2مطابق شکل 

 گام اول: تعریف عملکرد. 

 گام دوم: نظارت و ارزیابی عملکرد.

 گام سوم: مرور عملکرد.

 گام چهارم: ارائه پیامدها )نتایج(. 

سازمانی است. مدیریت عملکرد اثربخش بر نتایج  مدیریت عملکرد موفقگ ابزاری قدرتمند برای بهبود اثربخشی فردیگ گروهییتیمی و  

دهند  گذارد. مدیرانی که مدیریت عملکرد اثربخش را انجام میمهمی چون دلبستگی بیشتر کارکنان و عملکرد سازمانی بهتر تأثیر می

 نسبت به سایر مدیران انتظار نتایجی مانند موارد زیر را دارند:

 
1 performance appraisal 
2 employer of choice 



 درصد سودآوری بیشتر. 48 •

 وری بیشتر.بهره درصد  22 •

 درصد نمرۀ بیشتر دلبستگی کارکنان.  30 •

 درصد نمرۀ بیشتر دلبستگی مشتریان.  17 •

 درصد ترک خدمت کمتر. 19 •

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 سیستم مدیریت عملکرد اثربخش 6.2شکل 
SOURCE: Adapted from A. J. Kinicki, K. J. L. Jacobson, S. J. Peterson, and G. E. Prussia, “Development and Validation of the 

Performance Management Behavior Questionnaire,” Personnel Psychology, 2013, 1–45 

 

 های رایج مدیریت عملکرد استفاده
 اغلب فرآیندهای مدیریت عملکرد سه کارکرد اصلی دارند: 

عملکرد شما در اجرای یک افزایش حقوقگ ارتقاء و تعیین وظایف جدید مورد استفاده  : ممکن است  اخذ تصمیمات دربارۀ کارکنان.  1

 کند.قرار گیرد. مدیریت عملکرد هم نین به مستندسازی برای حذف یا کاهش احتمال یک دادخواهی اخراج نادرست کمک می
کند. به گفتس  ای کارکنان کمک میهای توسعه مؤثر به شناسایی نقاط قوت و ضعف و نیاز   مدیریت عملکرد  :. هدایت توسعس کارکنان2

های مدیریت استعداد برای ما به عنوان متخصصان منابا انسانی  یک متخصص مدیریت عملکرد: »این فرآیند یکی از قدرتمندترین شیوه 

 است«.



و پیشرفت شغلی را بیان و اعلام  فرآیندهای مدیریت عملکرد انتظارات از کارکنان مانند عملکرد شغلی    . اعلام رفتار مطلوب کارکنان:3

 کند. می

رود. در این خصوا بیاندیشید: اجزای نمرۀ شما در این دوره )یا هر دورۀ دیگر(گ نشان دهندۀ  هدف آخرگ در محل تحصیل هم به کار می

 موارد مهمگ انتظارات استاد دوره از شما و پاداش احتمالی در صورت برآوردن انتظارات است. 

 

  



 مسئله کاربرد حل  
 پردازید؟ های فَنی و فِرِدی چقدر میبه شرکت 

ها را  دهنگان خریداری کرده و آنها اسناد رهنی را از وام هایی مهم در صنعت مسکن آمریکا هستند. آنسازمان  2و فردی مک   1فنی می 

کردند و به همین دلیل  اصلی را ایفا می  ها در بحران مالی نقشفروشند. آنگذاران میهای کاربردی به سرمایهجا یا در قالب بسته یک

کرد که هر    ه یها توصعامل آن   ران یگ به مدیو فرد  یفن  ناظر گ  3بوده است و مل وات   ی طولان  ریمس  کی   ن یاتوسط دولت تملک شدند.  

 دلار برسانند.  ونی لیم 4دلار به  600000کنند و حقوق خود را از  افتیدلار در ون یلیم 4.3کدام 

استدلال وات این بود که افزایش حقوق سزاوارانه و ضروری است. به اعتقاد او تلاش هر دو مدیرعامل در دوران بحران برای تحول  

دیرعامل شرکت فنیگ دربارۀ پرداختی فعلی بود.  گ م4سازمانشان ستودنی بود. برخی از این دلایل تحت تأثیر اظهارات تیموتی مایوپولوس 

گ مدیرعامل فردی در شرف بازنشستگی است و به اعتقاد وات و برخی دیگر از حامیانگ بالا بودن سطح حقوق باعه جذب  5دونالد لیتون 

عامل فعلی دریافتی دارند و  متقاضیان باکیفیت برای جایگزینی او خواهد بود. در واقا سایر مدیران ارشد فنی و فردی بیش از مدیران  

 میلیون دلار درآمد داشتند. 3ی8و  5ی3گ به ترتیب 2011های فنی و فردی در سال مدیران عامل سابق شرکت 

رئیس جمهور سابق و مجلس نمایندگان با استدلال محدودیت مدیران    6های جدی مواجه شد. اوباماها با مخالفت پیشنهاد افزایش حقوق

در پاسخ گفت: »من شخصاً به دلیل    7ها را گرفتند. لیتون تحت کنترل دولت در میزان دریافتیگ جلوی این افزایش حقوقهای  عامل سازمان

جا که ممکن اهمیت خدمت عمومی برای این شغل ثبت نام کردم و میزان حقوق و مزایا عامل جذب کنندۀ مهمی برای من نبود«. از آن 

وق کمتر پیدا شودگ لیتون گفت: »من اعتقاد دارم که افراد دیگری مانند من خواهان انجام کار به  بود مدیر دارای صلاحیت دیگری با حق

 عنوان یک موضوع خدمت عمومی هستند«.

 مرحله ای حل مسئله بکارگیری رویکرد سه
 کنید.را تعریف  مسائلی که مل وات با آن مواجه است گام اول:

 علل احتمالی این مسائل را شناسایی کنید. گام دوم:

 . خود را برای بهبود شرایط ارائه دهید اتپیشنهاد گام سوم:

  

 
1Fannie Mae 
2Freddie Mac 
3 Mel Watt 
4Timothy Mayopoulos 
5Donald Layton 
6Obama 
7Layton 



 دلایل بروز اشتباه در مدیریت عملکرد 
 دهند. نمیهاگ کار مدیریت عملکرد کارکنان را به درستی انجام  دهند که اکثر مدیران و سازمانها نشان میها و بررسیتعدادی از پژوهش 

 دانند.های سازمان خود را فاقد اهداف واضح یا بازخوردهای صادقانه میدرصد کارکنان سیستم 40کمتر از  •

 وری تداخل دارد. درصد کارکنان معتقدند سیستم مدیریت عملکرد سازمانشان با بهره  66 •

 . ندارد یاطدهند ارتبیها با آن ه در شغلشان انجام ماقدامات شرکت آن  ند یگومیدرصد  65 •

 مدیر منابا انسانی سیستم مدیریت عملکرد شرکت خود را ضعیف ارزیابی کردند. 576درصد از  58 •

 ها دارای مدیریت عملکرد ضعیفی هستند؟ شود که: چرا اغلب شرکتاین تصورات ناخوشایند باعه ایجاد این سؤال می

 
نشینند و بیشتر وقت آن را مدیر  در سال مدیر و زیردست او پشت یک میز در مقابل یکدیگر میجلسس در تصویرگ نوعی از یک جلسس مرور عملکرد است که یک بار  

یرتان  کند. هر دو طرف احساس راحتی در این نوع جلسات ندارند و از نتایج راضی نیستند. این فصل در درک چرایی و چگونگی عملکرد بهتر شما و مدصحبت می

 Chris Ryan/agefotostock RF ©                                                                                                                    مفید است.                        

 

ها بر خلاف نیازهای مشتری و وظایف شغلی قابلیت تغییرات سریا هستند. این شیوه  منسوخ های مدیریت عملکرد اغلب اول اینکهگ روش 

« در حد 1ایرا ندارند و این باعه قطا ارتباط عناصر مرور عملکرد و کارهای روزمرۀ واقعی و کاهش کل فرآیند به »کارهای روزمره 

 شود.می 2هابررسی گزینه

اینکهگ مدیریت عملکرد   بررسی  است.  برزماندوم  برخی  به طور میانگین  بر اساس  های  ساعت در سال صرف فعالیت   210هاگ مدیران 

درصد    77شود که بدانیم  هفته یا بیش از یک ماه است! وضعیت زمانی دشوارتر می  5ی25کنند که چیزی معادل  مدیریت عملکرد می

 گیرد.ا در برنمیها به خوبی تلاش کارکنان رهای آن مدیران منابا انسانی معتقدند بررسی

دهندکه ممکن است  ها را اغلب با تمرکز بر عوامل محدودی انجام می هستند. یعنی مدیران بررسی  محدودها بسیار  سومگ مرور عملکرد

گ تنها  گیری شوداندازه آن ه باید  ها به جای  ترین عوامل نباشند. یک دلیل برای این محدودیت این است که بسیاری از شرکت تنها و مهم 

های حقوقی خواهان تمرکز وکلا بر ارائه خدمت به مراجعان و مشارکت  هستند. مثلاً ممکن است شرکت  شودگگیری میآن ه اندازه شامل  

 د. گذارنها تأثیر میها با جامعه باشند اما اغلب اوقاتگ فقط ساعات سپری شده میان وکلا و مراجعان سنجیده شده و بر پاداشآن

کارگیری همس اجزای مدیریت عملکرد مطرح در این فصل برای غلبه بر این تصورات منفی در کار و نشان دادن اهمیت و کاربرد فرآیند  به 

 کند. مدیریت عملکرد در برقراری ارتباط میان عوامل ورودی و پیامدهای چارچوب سازماندهی رفتار سازمانی به شما کمک می

 

 اهمیت مدیریت و رهبری 
  ت یریعدم ثبات در نحوه مد  لی امر به دل نیابخش زیادی از  در نوسان است و    یرضروریها به طور گسترده و غعملکرد در اکثر شرکت

اکثر محرک  .استافراد   نیمی از  از  بیش  های مهم دلبستگی و عملکرد کارکنان دقیقاً رفتارهای معرف بر اساس تحقیقات انجام شده 

های  مدیریت عملکرد اثربخش از جمله تعیین انتظارات شفافگ کمک به کارکنان برای انجام کارگ ارائس بازخورد منظم و یافتن فرصت

کارک  برای  توسعه  و  موفقیت  کسب  است.  جدید  اثربخش  مدیران  داشتن  مستلزم  موفق  عملکرد  مدیریت  دیگر  عبارت  به  هستند.  نان 

 
1chores 
2 checking boxes 



های ضعیف مدیریت عملکرد ها و شیوه مشیشوند گرچه خط های مدیریت عملکردگ جایگزین مدیریت ضعیف نمیها و شیوه مشیخط

 شوند.باعه تضعیف تأثیرگذاری مدیران می

متخصص مشهور  1ران همس سطوح سازمان از مدیریت عملکرد اثربخش و اجرای آن است. ادلاولر از دیگر نکات ضروریگ پشتیبانی رهب

با   و  شروع  سازمان  بالای  سطوح  از  باید  عملکرد  مدیریت  الگوسازیگ  »برای  است:  کرده  بیان  واضح  بسیار  را  موضوع  این  مدیریت 

واقا مدیریت عملکرد صرفاً توسط سطوح میانی روی سطوح پایین    های انجام گرفته روی همس اعضای سازمان نشان داده شود. درارزیابی

 شود«.سازمان انجام نمی 

بررسی می بررسی میچه کسی عملکرد رئیستان را  ارزیابیکند؟ چه کسی عملکرد آن فرد را  انجام  کند؟  بر اساس چه معیارهایی  ها 

ها نشان دهندۀ میزان جدیت سازمان  ا کارفرمایتان مطرح کنید. پاسخ هایی از این دست را دربارۀ رئیس یا مدیرعامل خود بشود؟ پرسش می

ها توسط رهبران است. نتیجس نهایی اینکه: رهبران ارشد نیازمند توسعه  در مدیریت عملکرد و الگوسازی مدیریت عملکرد و عمل به گفته 

 کنند.اثربخش را اجرا می ها باید مطمهن باشند که همه مدیریت عملکرد و استخدام مدیران خوب هستند و آن

های مطرح های فعلی مدیریت عملکرد در بسیاری شرکت های مدیریت عملکرد باعه توقف فعالیتنظرات ضعیف گسترده دربارۀ روش

است. بخش رفتار سازمانی در    7ها دیلویت شده است. یکی از این شرکت  6و سیگنا  5گ اکسن ر 4گ جونیپر3گ جنرال الکتریک 2مانند ادوبی 

 دهد. های مدیریت عملکرد را نشان میعمل بعدی چگونگی مواجهه این شرکت با چالش 

 

  

 
1Ed Lawler 
2Adobe 
3GE 
4Juniper 
5Accenture 
6Cigna 
7Deloitte 



 رفتار سازمانی در عمل

  " کلی بررسی "و   "تصاویر کلی"شیوۀ دیلویت: 
در مرکز رهبری خود   2011میلیون دلار در سال    100توسعس نیروی کار با استعدادگ  شرکت دیلویت به عنوان بخشی از تعهد مجدد خود به  

 های مدیریت عملکرد خود را نیز بازبینی کرد.گذاری کرد. در طول این فرآیند نقش روش)با عنوان دانشگاه دیلویت( سرمایه

کنندگ حساس کنند در شغلشان با نقاط قوت خود کار میها دو نتیجه را نشان داد. اول اینکهگ وقتی کارکنان ابررسی داخلی و پژوهش

آن  ماندن  باقی  و  اینکه شیوه عملکرد  دوم  بود.  بهتر خواهد  مشتریان  و رضایت  شغل  در  در  ها  یکدیگر  با  عملکرد  مدیریت  فعلی  های 

واردین  ها و هم تازه دیمیهایش کرد. این رویکرد جدید هم برای قاند. بنابراین شرکت شروع به یک تحول چشمگیر در شیوه تعارض

شامل چهار مرحله  است. روشی که    2و اهداف آبشاری  1درجه  360های عملکرد سالانهگ ابزارهای بازخورد  جذاب است و شامل ارزیابی 

 شرح داده شده است.   ادامهو در  نام بردیماست که در بالا  اثربخشعملکرد  تیریمد

 عناصر اصلی رویکرد جدید دیلویت

 3اول: تعیین اهداف و مقاصدگام 

ها دست یابد. البته این اهداف به  های دیگرگ اهداف مالی و غیرمالی مهمی دارد که باید به آن شرکت دیلویت مانند بسیاری از سازمان

شود. به  ین میفرد تعیجای تنظیم متمرکز توسط مدیریت ارشد و انتقال به سایر سطوح سازمانگ برای هر مشتریگ تیم و کارمند منحصربه

 شود. ها و کمتر به صورت همگانی و توسط مدیران ارشد انجام میعبارت دیگر تعیین اهداف و انتظارات بیشتر داخلی و توسط رهبران تیم 

 گام دوم: نظارت و سنجش عملکرد

یگ در انتهای هر پروژه یا در  . یعنی رهبر هر تیم به صورت ماهانهگ فصل4سنجد اما به شکل تصاویر کلیشرکت کماکان عملکرد را می

بندی اعضای تیمگ  دهد. به عبارت دیگر به جای رتبه هایی دربارۀ هر یک از اعضای تیم پاسخ می های زمانی مهم دیگر به پرسشبرهه 

تیمم نیاز دارمگ« »این    های خود دربارۀ عملکرد این فردگ همواره به او در رهبران میزان موافقت خود را با عباراتی مانند: »با توجه به دانسته 

 دادم«.فرد در خطر عملکرد ضعیف است« و »اگر اختیار داشتمگ به این فرد بیشترین پاداش را می

 گام سوم: مرور عملکرد و ارائۀ بازخورد

های منظمگ یگیرند. بررسشکل می  5های منظمشود بلکه طی بررسیمرور عملکرد و بازخوردگ تنها یک بار یا دو بار در سال انجام نمی

پیوسته میان رهبران و اعضای تیمبه تبادل نظر یک انتظاراتگ  ها هستند. هدف این بررسییک و  پیشرفتگ  ها بحه و تبادل نظر دربارۀ 

ها وگو است و بررسیها این است که عملکرد ناشی از گفت بازخورد و هرگونه جزئیات نسبتاً مرتبط با کار فعلی است. ماهیت بررسی

هاگ اجباری نیستند و چندان تحت پیگیری قرار  کند. بررسیای متعددی را برای ملاقات و صحبت مدیران و کارکنان فراهم میهفرصت

ای حاوی این پرسش: »آیا شما این هفته مکالمس مبتنی بر بررسی با رهبر تیم خود داشتید؟«  گیرند. شرکت به راحتی با یک ایمیل دوره نمی

بار تجمیا شده و مسهول منابا انسانی نتایج  های کلی هر سه ماه یکهای مربوط به بررسیکند. پاسخیادآوری میموضوع را به کارکنان  

کنند. تصاویر کلیگ علاوه بر سایر معیارهاگ مانند درآمد هر کارمندگ دیدگاهی کلی و مناسب از عملکرد را با رهبران سازمان بررسی می

 کند.فرد و واحد برای رهبران فراهم می

 
1 360-degree feedbac 
2 Cascadinggoals 
3 Setting Goals and Objectives 
4 Snapshots 
5 regular check-in 



 گام چهارم: دادن پاداش به عملکرد 

کنند. هم نین مرورهای فصلی هم ایجاد کنندۀ  های پیوسته و منظمی برای شناسایی و تصحیح عملکرد فراهم میتصاویر کلی فرصت

مجموعه فرصت داشتن  دلیل  به  موارد  این  همس  هستند.  دیگری  دربارۀ  های  تصمیمات  به  ارزشمند  اطلاعات  از  منجر  ای  سالانه  پاداش 

 شوند.می

کارمندگ مرحلس بعدی   7000کارمندگ مرحلس بعدی  2000ارزیابی از سیستم جدید دیلویت بسیار مثبت است و در مرحلس اول برای پوشش 

 کارمند را در برگرفت و در حال حاضر نیز همس واحدهای سازمانی امکان انتخاب این گزینه را دارند. 40000

 بیاندیشید 
 نظر یک کارمندگ مزایا و معایب سیستم جدید مدیریت عملکرد شرکت دیلویت چیست؟ توضیح دهید.  . از1

 . از نظر یک رهبر تیم در شرکت دیلویتگ یک مزیت و یک چالش سیستم مدیریت عملکرد چیست؟ 2

 کدامند؟ های جدید مدیریت عملکرد دیلویت سازی روشهای اصلی در پیاده . به نظر شماگ چالش 3

 

 کنیم. حال که یک درک کلی از فرآیند و اهمیت مدیریت عملکرد داریدگ چگونگی تعریف انتظارات و اهداف عملکردی را بررسی می

 

  



 انتظارات و اهداف   -گام اول: تعریف عملکرد  2 .6

 پرسش اصلی 

 ؟گذاری، چه مزایایی برای من در بر داردبهبود هدف 

 تر تصویر بزرگ 
تر از آن با چگونگی مدیریت فرآیند  یکسان نیستند. شما در این بخش با تفاوت میان اهداف عملکردی و اهداف یادگیری و مهم   اهدافهمۀ  

در چه    د ی را با  یچه نوع اهداف  که   شد   د یمند خواهبهره   نی در مورد ا  یعمل  ییاز راهنما  نیشما همچنگذاری آشنا خواهید شد.  هدف

 . د یاستفاده کن یمواقع
 

را    یاگلخانه   یکاهش انتشار گازها  ی برااو    یهدف تهاجم  بابتآب و هوا    یرهبر  زه یهنگام قبول جا  رعاملیمدیک  سخنان    نجایدر ا

 بینیم.می
به عنوان یک شرکت خانوادگیگ ما متعهد به انجام کارهای درست برای مردم و سیارۀ زمین هستیم و معتقدیم برای تأثیرگذاری 

ایم دست آورده به    2005درصد کاهشی که در مقایسه با مبنای آمریکا در سال    27گیری داشته باشید. علاوه بر  باید اهداف قابل اندازه 

ای را میزان انتشار گازهای گلخانه 2016حفظ پاسخگویی ادامه خواهیم داد. قصد داریم تا سال  سطح وش به تلاش خود برای افزای

 شود.درصد کاهش دهیم و این هدف برای ما افتخار محسوب می 7دقیقاً 

نشان عالی مدیریت    ای رسیده است و جایزۀ بسیار معتبر دیگری با عنواندرصدی گازهای گلخانه   7گ به هدف کاهش  1جوهانسون سیاس

گلخانه  زیست   2ایگازهای  محیط  از  حفاظت  آژانس  پژوهش   3توسط  نتایج  شد.  داده  او  مزایای  به  بر  مبنی  جوهانسون  نظر  نیز  ها 

کنندگ نوآوری مؤثرتری  ها کمک میهایی که رهبرانشان در تعیین اهداف صریح به آن کنند. به طور مثال تیمگذاری را تأیید میهدف 

 دارند و این موضوع چندان جای تعجب ندارد. 

گوییم ای برای ارتقای عملکرد فردی و توانایی مدیریت عملکرد دیگران باشد. اما دوباره میگذاری شیوه منطقی است که بهبود هدف 

درصد از کارکنان  12گ تنها 4که عقل سلیم لزوماً همان عمل رایج نیست. طبق گزارش مؤسسس گالوپ با عنوان »وضعیت مدیر آمریکایی« 

گذاری با تبیین تفاوت میان دو نوع  کنند. برای بهبود توانایی هدف کمک می ها  معتقدند که مدیرانشان در تعیین اهداف عملکردی به آن 

 کنیم.کلی اهدافگ یعنی اهداف عملکردی و اهداف یادگیری آغاز می

 
  

 
1 S. C. Johnson 
2 ExcellenceinGreenhouse Gas Management award 
3 Environmental Protection Agency (EPA) 
4 State of the American Manager 



گ 3گذاری دارد. این شرکت بزرگترین سازندۀ محصولات خانگی مانند شات اعتقاد راسخی به هدف 2جوهانسون اند سان سیمدیرعامل شرکت اس  1فیسک جانسون 

 /Getty Images© Jim Spellman/WireImage                                                                                               در جهان است. 6ای های شیشهو حباب 5گ درانو 4ویندکس 

 
 

 

ها برای برنده شدنگ  کنند. اما با توجه به سطح مهارت و انتظارات آنگ در حین تمرین بر اهداف یادگیری تمرکز می7ای مانند جوردن اسپیه بازان حرفهمطمهناً گلف

 Tom Pennington/Getty Images ©                                شوند.                               ها در حین مسابقهگ عملکردی محسوب میبسیاری از اهداف آن

 

 

ها هنوز مهارت لازم برای  شوند زیرا آنایگ اهداف عملکردی در حین بازی برای افراد مبتدی یا دارای ناتوانی زیادگ مخرب محسوب میبازان حرفهبرخلاف گلف

 John Cumming/Getty Images RF ©                                          انجام کار را ندارند.                                                                                             

 

 

 

 خواهید عمل کنید یا یاد بگیرید؟ می 
هدف  یک  ها به عنوان اهداف عملکردی یا یادگیری است.  بندی آن یک راه برای سازماندهی یا ایجاد تمایز میان اهداف پرشمارگ طبقه 

مدیران بیشتر   به دنبال ارتقای دانش یا مهارت است. هدف یادگیریبه دنبال یک نتیجۀ نهایی مشخص است و یک  ،عملکردی

کنند زیرا به دنبال برانگیختن کارکنان به تلاش بیشتر و دستیابی به  به اهداف یادگیری کمتر توجه میدر پی اهداف عملکردی هستند و  

 نتایج هستند. 

هاگ تجربه یا هدایت لازم را از سوی مدیرتان دریافت نکنیدگ اهداف عملکردی به جای ایجاد انگیزهگ مخرب خواهند بود.  اگر شما مهارت 

بیشتر مفید  بنابراین در هنگام نداشتن مه ابتدای کار و تعیین اهداف عملکردی پس از ارتقای مهارت  ارتگ تعیین اهداف یادگیری در 

های  کنیم. در اینجا یک هدف عملکردی باعه انحراف توجه از یافتن استراتژیخواهد بود. این موضوع را در قالب مثال گلف بررسی می

)به عنوان یک هدف عملکردی( تمرکز کندگ   95باز مبتدی بر کسب امتیاز  فکاری )اهداف یادگیری( خواهد شد. مثلاً اگر یک گل

نقص گلف و انتخاب باشگاه )به عنوان یک هدف یادگیری( باز بماند. هر دو  ممکن است از تمرکز بر اجزای بنیادین یک حرکت بی

باز مبتدی پیش از تمرکز بر دستیابی  ک گلفهدف یادگیری ذکر شده برای دستیابی به امتیاز مطلوب ضروری هستند. به طور خلاصهگ ی

 (گ باید نحوۀ بازی کردن را یاد بگیرد.95به یک نتیجس عملکرد چالشی )امتیاز 

آموزان کالج ظرف مدت  درصد دانش   80تا    55گ بین  8اقتصادی-این بینش در کالج و زندگی نیز کاربرد دارد. بسته به وضعیت اجتماعی

آموزان به توجه بیشتری نیاز دارد. یک مطالعه گذاری دانش های هدف توان نتیجه گرفت  مهارتشوند. مییالتحصیل نمسال فارغ 8تا  6

دانش  داد.  روی  نشان  را  عملکردی  و  یادگیری  اهداف  ادغام  و  تنظیم  چگونگی  دادن  یاد  قدرت  آکادمیکگ  تلاش  حال  در  آموزان 

وشتن و دستیابی به اهداف فردی شرکت کردند که چهار ماه بعد منجر به  آموزان در یک دورۀ فشردۀ آنلاین دربارۀ چگونگی ن دانش 

 
1 Fisk Johnson 
2 S. C. Johnson & Son 
3 Shout Scrubbing Bubbles 
4 Windex 
5 Drano 
6 Scrubbing Bubbles 
7 Jordan Spieth 
8 socioeconomic status 



گذاری برای بهبود نمرات درسی کارگیری هدف های آکادمیک شد. بنابراین سعی کنید دربارۀ چگونگی به بهبود چشمگیری در موفقیت 

 یا عملکرد کاری خود بیاموزید. 

 

 گذاریمدیریت فرآیند هدف 
شود و باید  گذاری چهار گام کلی دارد. ناکارآمدی در یکی از مراحل با توانایی در یک گام دیگر جبران نمیهدف اجرای یک برنامس  

ها و مراحل کنیم تا در تشخیص میان آن هر چهار گام را با جدیت انجام دهید. ما این مراحل را با عنوان گام الفگ گام ب و ... معرفی می

 ( دچار اشتباه نشویم.6.2خش )شکل یک سیستم مدیریت عملکرد اثر ب 

 گام الف: تعیین اهداف 

 گام ب: تقویت تعهد به اهداف 

 گام پ: ایجاد پشتیبانی و بازخورد 

 های عملیاتیگام ت: طراحی برنامه 

 

 اصول راهنمای نوشتن اهداف اسمارت  6.1جدول 

 مشخص 
استفاده کنید. مثلاً: من در این  به جای واژگان مبهم از واژگان صریح و واضح برای تبیین اهداف 

ساعت آموزش خواهم دید به جای من امسال آموزش بیشتری خواهم داشت. اهداف خود   20فصل 

 را در صورت امکان کمی کنید. 

 گیری قابل اندازه

گیری یا  باید با دنبال کردن میزان پیشرفتگ تحقق یا عدم تحقق اهداف را تأیید کنید. این کار مستلزم برخی اشکال اندازه 

های  کمیتگ کیفیتگ تکمیل شدن )بله یا خیر( و سایر جزئیات مرتبط است. برای مثال اگر هدف ارزیابی ویژگیاعتبارسنجی  

های  کمی )فروش( و کیفی )روش  ت استگ احتمالاً نیازمند هر دو نوع ارزیابیهای فروش با بهترین عملکرد در شرکتیم

ایجاد روابط با مشتریان( خواهید بود. به عبارت دیگرگ اهداف نباید بدون در نظر گرفتن اثر متقابل نتایج کمی و کیفی وضا  

 شوند. 

 یافتنیدست 

دهند زیرا افراد ناکامی را دوست ف ناممکن انگیزه را کاهش مییافتنی باشند. اهداگرایانهگ چالشی و دستاهداف باید واقا

« 1ندارند. به خاطر داشته باشید افراد سطوح متفاوتی از توانایی و مهارت دارند. ممکن است یک چیز آسان و »پیش پا افتاده

 برای یک فردگ برای دیگری دشوار باشد. 

 محور نتیجه

انداز سازمان متمرکز باشند. در واقاگ یک هدف فرعی باید مستقیماً  اهداف شرکت باید بر نتایج مطلوب نهایی پشتیبان چشم

یابند. اهداف برای تمرکز بر های عملیاتی تجلی میهای پشتیبان اهداف در برنامهدر راستای اهداف سازمان باشد. فعالیت

 بیان شوند.  کاهشیا  کامل کردنگ دستیابیگ تولیدگ افزایشانند نتایج مطلوب نهایی باید با افعالی م

دارای محدوده 

 زمانی

تاریخ مورد نظر برای تکمیل اهداف را مشخص کنید. مثال شرکت اس.سی.جانسون را در ابتدای این بخش به خاطر آورید.  

 یک تاریخ تعیین کنید حتی اگر مجبور به تغییر آن شوید. 

SOURCE: Excerpted from J. Schroeder and A. Fishbach, “How to Motivate Yourself and Others? Intended and 

UnintendedConsequences,” Research in Organizational Behavior, 2015, 123–141 
 

  

 
1old hat 



به    اسمارت  « باشند. 1ها باید »اسمارت اوگ آن فارغ از تدوین اهداف توسط مدیر یا به صورت مشترک با  گام الف: تعیین اهداف  

های به عنوان ویژگی  محور و دارای محدودۀ زمانییافتنی، نتیجه گیری، دست مشخص، قابل اندازه ای برای  عنوان سرواژه

 حاوی اصول راهنمای نوشتن اهداف اسمارت است. 6.1جدول   شود. اهداف استفاده می 

 

 فعالیت عملی 
 کارگیری اهداف اسمارت به

 . یک هدف مهم در مدرسه را در نظر بگیرید.1

 های اسمارت را برای آن در نظر بگیرید.. ویژگی2

 هاگ بازبینی کنید. گیری آن . اهداف را با استفاده از افعال مناسب و توجه ویژه به چگونگی اندازه 3

 . . همین کار را برای یک هدف بیرون از مدرسه انجام دهید4

 

اهداف  :  بگام   به  تعهد  مرتبطگ  تقویت  اهداف  کردن  دنبال  برای  بیشتری  انگیزۀ  کارکنان  زیرا  است  مهم  به هدف  تعهد 

بهبود کیفیت  حاوی توصیه   6.2یافتنی و منصفانه دارند. جدول  دست به اهداف و در عین حال  افزایش تعهد  برای  های کاربردی 

 است.اهداف و افزایش احتمال موفقیت شما 

  

 
1 SMART (specific, measurable, attainable, results oriented, and time bound) 



 نکاتی برای افزایش تعهد به اهداف و موفقیت 6.2جدول 

اهداف خود را 

 یادداشت کنید 

آل در اهداف )اسمارت(گ باعه مستند شدن  های ایده ها تفاوت دارد. علاوه بر ایجاد ویژگینوشتن اهداف با شنیدن آن

شود. هم نین کارایی نیز افزایش  ها میدستیابی به آنها و فراهم آمدن فرصت بازبینی و بررسی پیشرفت فرآیند آن

 یابد. یابد زیرا الزام حفظ اهداف و جزئیات در ذهن کاهش میمی

موانا و منابا  

پشتیبانی را  

 شناسایی کنید

 باشند.  گر دستیابی به اهداف باشید و افرادی را شناسایی کنید که ممکن است مانا یا تسهیل فعال

مزایای آن را 

 شناسایی کنید
 شود.  فهرست مزایای دستیابی به اهداف را تهیه کنید. در نظر داشتن پاداش دستیابی به اهداف باعه انگیزش می

آن را به اجزای 

کوچک تقسیم 

 کنید 

تر یا اهداف میانجی تبدیل  ها را به اهداف کوچکبر است. بهتر است آنها زمانبرخی اهداف بزرگ و یا دستیابی به آن

 ید کن

 تصویرسازی کنید 
اگر تاکنون این کار را نکردیدگ آن را امتحان کنید. نه تنها چگونگی نفا بردن از دستیابی به اهدافگ بلکه نحوۀ احساس  

 شود. خود را تصور کنید. افزودن بعد هیجانی باعه ارتقای انگیزش می

 کند. دهد و از اتلاف انرژی و زمان جلوگیری میشفافیتگ کارایی را افزایش میسازی مهم استگ زیرا علاوه بر ایجاد  آماده  سازماندهی کنید 

به خودتان پاداش 

 دهید 
ها مهم  برای پیشرفت در مسیر دستیابی به اهداف و هم نین رسیدن به نتیجس نهایی به خودتان پاداش دهید. تقویت تلاش

 شود. ها باعه حفظ انگیزه مینهای کوچک و پاداش دادن برای رسیدن به آاست. ایجاد موفقیت

 

 فعالیت عملی 
 ایجاد تعهد به اهداف 

 را به منظور افزایش تعهد به آن به کار بگیرید. 6.2های جدول . برای هدف تعیین شده در بخش فعالیت عملی پیشینگ توصیه 1

برای افزایش تعهد و شانس    6.2های جدول  توصیه های ترم آیندۀ خود یک هدف تعیین کنید. از  برای امتحان بعدی یکی از درس.  2

 موفقیت خود استفاده کنید.

 

این گام دربارۀ کمک به کارکنان برای دستیابی به اهدافشان است )جزئیات بیشتری دربارۀ   ایجاد پشتیبانی و بازخورد :  پگام  

 کار بگیرید:   شود(. در ادامه پیشنهادات زیر را در این خصوا بهبازخورد در این فصل ارائه می 

برای  مطمهن شوید که هر کارمند مهارت • نیاز  باشد. در صورت  داشته  را  اهدافش  به  برای دستیابی  اطلاعات لازم  ها و 

 (. 5افزایش امید و انتظار از آموزش استفاده کنید )فصل 

(گ خودکارآمدی 5)تهوری انتظار فصل  به طور مشابه به انتظارات کارکنان دربارۀ رابطس ادراک شده میان تلاش و عملکرد   •

 ها توجه کنید. ادراک شده و ترجیحات پاداشی و تعدیل آن 

های زمانی معین )دانش دربارۀ نتایج( ارائه  ها بازخورد مشخص و در بازه دربارۀ درست و نادرست کارهای کارکنان به آن •

 دهید. 

 ار به پیشرفت در فرآیند کار هم پاداش دهید.های مالی و غیرمالی را فراهم کنید و علاوه بر انجام ک محرک •



 

ریزی برای  کاربرد یک هدف بدون برنامس عملیاتی برای درک آن چیست؟ مثلاً برنامه   گام ت: طراحی برنامۀ عملیاتی

میزان زمان اختصاا یافته به آموزش به جای صرفاً حضور در جلسات بدون برنامس خاصی باعه ارتقای اثربخشی یادگیری  

ریزی برای زمان و محتوای مطالعهگ  های انجام شدهگ برنامه د. دربارۀ مطالعه کردن هم وضعیت مشابه استب طبق پژوهش شومی

 دهد.احتمال پایبندی به آن و افزایش یادگیری را افزایش می 

دی در این خصوا  های مفی نیز حاوی توصیه   6.2های عملیاتی نقش به سزایی دارند. جدول  سه گام ابتدایی در تدوین برنامه 

کنیمب در هنگام دنبال کردن یک هدف مشابهگ چه چیزی  است. علاوه بر این مواردگ ما شما را به توجه به تجربس خود تشویق می

ها را دنبال کنید.  اند را بیاموزید و برنامس آن مفید بوده است؟ اگر امکان اتکا بر تجربس خود را نداریدگ آن ه دیگران انجام داده 

 ارت دیگر نیازی به اختراع مجدد چرخ نیست. به عب

بریم. های اهداف اسمارت پی میدر ادامه تصویر دستیابی به هدف و سابقس کار را تجسم کنید. در اینجا باز هم به ارزش ویژگی

در صورت  های عملیاتی منسجم هستند. در نهایت  های اساسی برنامه محور و دارای محدودۀ زمانی بودن ویژگیمشخصگ نتیجه 

 های عملیاتی استفاده کنید.گذاری و برنامه ای حل مسهله برای شناسایی و رفا موانا در هدف مرحله بروز مشکلگ از رویکرد سه

گذاریگ شیوۀ دیگری برای مؤثر بودن و ارتقای عملکرد است. در ادامه به بیان آن  استغاده از یک رویکرد اقتضایی در هدف 

 پردازیم. می

 

 گذاریاقتضایی برای تعریف عملکرد و هدف رویکرد 
را به خاطر آورید. به جای    رویکرد اقتضاییمطلب فصل اول کتاب دربارۀ نحوۀ لزوم استفادۀ کارکنان و مدیران اثربخش از  

ری  ق فردی یا پیروی از شیوۀ همیشگیگ با توجه به موقعیت عمل کنید. ضمن برقرایاستفاده از یک رویکرد واحد مبتنی بر سلا

 گذاری نیز استفاده کنید. مشی یا اقدام با موقعیتگ از این رویکرد در هدفارتباط میان رفتارگ خط 

کند. هم نین  اهداف عملکردی و یادگیری جایگاه خود را دارند و تعیین اهداف اسمارت مزیت مهمی نسبت به رقبا ایجاد می

(. تعریف 6.3است )جدول    2ای و کاری یا پروژه   1رفتاریگ عینی بس  ها از جنیک راه دیگر برای تعریف اهداف در نظر گرفتن آن 

کند. مثلاً نباید همس عملکرد را با واحدهای پولی تعریف و ارزیابی را تضمین می  موقعیتاهداف با    تناسب  گاهداف به این شیوه 

 کرد. 

پس از تعیین انتظارات و تعیین اهداف اثربخشگ باید میزان پیشرفت و سطح نهایی موفقیت خود را ارزیابی کنید که موضوع  

 بخش بعدی نیز همین بحه است. 

  

 
1 Objective 
2 task/project 



 

 دیدگاه اقتضاییتعریف عملکرد از    6.3جدول 

 ایاهداف کاری یا پروژه اهداف عینی  اهداف رفتاری

 قابل استفاده در اغلب مشاغل 
بهترین برای مشاغل دارای نتایج واضح و قابل  

 گیری اندازه 

بهترین برای مشاغل پویاگ اما قابل تعریف در 

 تر و نقاط عطف های نزدیکفعالیت

 مشابه اهداف اسمارت  موارد مهم و نه صرفاً موارد قابل سنجش سنجش  ترین برای کارهای دانشیمناسب 

مثال: رفتار توأم با احترام و  

برقراری  -گرایی با دیگرانایحرفه 

 ارتباط شفاف

 شنبه مثال: تکمیل سهمتان از پروژۀ تیمی تا سه مثال: سهمیس فروشگ نرخ تولیدگ نرخ خطا 

SOURCE: Adapted from M. Schrage, “Reward Your Best Teams, Not Just Star Players,” Harvard 

Business Review, June 30, 2015,https://hbr.org/2015/06/reward-your-best-teams-not-just-star-players. 
  



 گام دوم: پایش و ارزیابی عملکرد  3 .6

 پرسش اصلی 

و   دیگران  پایش  عملکرد  مدیریت  در  من  توانایی  و  عملکرد  بهبود  باعث  چگونه  عملکرد  ارزیابی 

 ؟شودمی 

 تر تصویر بزرگ 
با   این بخش  است. در  موفقیت ضروری  برای تضمین  اول  گام  تعیین شده در  اهداف  نهایی  نتیجۀ  و  پیشرفت  دقیق  ارزیابی  و  سنجش 

برای  توصیه  آش  پایشهای کاربردی  ارزیابی عملکرد  ارزیابی  و  بر  ادراکی  تأثیرگذاری خطاهای  به چگونگی  نا خواهید شد. همچنین 

 درجه برای رفع کمبودها در سنجش و ارزیابی عملکرد پی خواهید برد.  360عملکرد و دلیل استفاده از ارزیابی  

 

به پایش و ارزیابی   انتظارات عملکردی )اهداف(گ نوبت  با  نهایی خود و دیگران  پس از تعریف و برقراری ارتباط  پیشرفت و عملکرد 

 شود.رسد. تأکید بر توجه توأمان به پیشرفت در مسیر رسیدن به هدف و نتیجس نهایی باعه ارتقای انگیزش و عملکرد میمی

بسنجید.    ترم یا تکلیف درسی آمادگی خود رادهید پیش از دریافت گزارش نهایی نمرهگ از طریق آزمون میان مثلاً در مدرسه ترجیح می

ترم نسبت به میزان آمادگی خود آگاه شویدگ فرصت اقدام اصلاحی برای بهبود نتیجه را نخواهید داشت. ضمن  اگر تنها در آزمون پایان 

ها  اینکه ممکن است امتحان پایانیگ به درستی دربرگیرندۀ عملکردتان در طی دوره نباشد. علیرغم این استدلال منطقیگ بسیاری از سازمان

وکار(  ها )مدارس کسببندی ها )ورزش( و رتبه صنایا مختلف تنها بر نتیجس پایانی مانند هدف فروش )در داروسازی(گ تعداد پیروزی در  

 کنند.تمرکز می

بنابراین نظارت و ارزیابی دقیق و مناسب پیشرفت و نتایج به صورت توأمانگ جزء عناصر اصلی مدیریت عملکرد اثربخش و موفقیت فردی  

 است.

 
ای برای نظارت عملکرد در مسیر کسب نمرۀ پایانی ترم و تکالیف در منزلگ شیوه نمرات مشهورترین روش پایش و ارزیابی عملکرد در مدرسه هستند. نمرات میان

 Robert Payne/Getty ©                                                                      دوره هستند.                                                                                                       
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 گیری کنید. اهداف را به شکل مناسب و دقیق اندازه - پایش عملکرد
اطلاعات حاصل از پایش برای  شما از    به معنی سنجش، ردیابی یا بررسی و تأیید پیشرفت و نتایج پایانی است.  پایش عملکرد 

یافتن فرصتشناسایی مسائل )و موفقیت استفاده میها( و  به یک هدف  برای دستیابی  افزایش عملکرد در طی تلاش  برای  های  کنید. 

که به عنوان  گ اهداف زیادی را نشان داد  6.3ها را طراحی کنید. جدول  های مناسب و دقیقگ آن تأثیرگذاریگ باید علاوه بر استفاده از سنجه

ها تناسب داشته باشد. برای بهبود  گیری این اهداف باید با ویژگی آن بندی شدند. شیوۀ اندازه یکی از انواع رفتاریگ عینی یا کاری طبقه

 اند( استفاده کرد:مشترک 6.3ها با جدول های زیر )برخی از آن توان از توصیه سنجش و نظارت می

مق  شناسی:وقت نقشآیا کار در زمان  از  بسیاری  انجام شده است؟  به  رر  موقا  به  و  پاسخگویی سریا  مستلزم  های خدمات مشتریان 

 های مشتریان ظرف مدت چند ساعت یا چند روز هستند. های تلفنی یا پاسخگویی به درخواستتماس



لبخند با مشتریان است. سنجش    کار به چه شکل انجام شده است؟ یک هدف رفتاری مرتبطگ برخورد گرمگ دوستانه و توأم با  کیفیت:

 عملکرد در این مثال مشاهدۀ این رفتار یا گزارش آن توسط مشتریان است.

 چه میزان؟ اهداف فروشگ مانند مبلغ یا تعداد واحد فروش رفته مثال رایجی در این خصوا است. کمیت:

مالی: یا حسابداری چه هستن  معیارهای  نتایج مرتبط مالی  یا سایر  بازدهی  برخی شرکت سودگ  های حقوقی عملکرد وکلا را  د؟ مثلاً 

 کنند.ترگ میزان سود به ازای هر شریک را محاسبه میهای بزرگ سنجند و شرکت می

اما در    در نظر گرفته شده است.  یبه اتفاق به خوب  بیقر  تیو اکثر  افتیخواهد    شیافزا  نده یفقط در آ  پایش  میکه فرض کنبهتر است  

های  ها بهتر از بقیه هستند. بخش رفتار سازمانی در عمل بعدی برخی از مزایا و هزینه همس موارد مرتبط با مدیریت عملکردگ برخی روش

 کند.ذاتی در این خصوا را بیان می

  



 رفتار سازمانی در عمل 

 شوند.ها می پیچیدگی و گستردگی پایش کارکنان موجب افزایش چالش
گیری برای تعیین مسافت و مسیر طی شده توسط پرستاران در نزدیکی برهس زمانی برخی از مدیران بیمارستان از مترهای اندازه در یک  

های مکانی و فعالیت کارکنان هنگام داده کنندۀ به افزارهای ثبت افزارها و سختهایی با نرم کردند. امروزه چنین سنجش بیماران استفاده می

های الکترونیک برای سنجش میزان حضور پرستاران و گ سرپرست ادارۀ پرستاری بیمارستان فلوریدا از نشان 1جو تور  پتی شود.  انجام می

کند. یکی از نتایج این کار پی بردن بیمارستان به لزوم فراهم کردن داروی بیشتر در طبقات  سایر کادر درمانی در اتاق بیماران استفاده می

تا پرستاران زمان کمتری را برای سفارش دارو و در نتیجه زمان بیشتری را به بیماران اختصاا دهند. هم نین    مختلف طی شیفت شب بود

ها  جویی در زمانگ سوخت و میلیون هم برای افزایش کارایی مسیرهای پیموده شده توسط رانندگانگ صرفه  2شرکت یونایتدپارسل سرویس

 استفاده کرد. 3اسپیدلارهزینس سالیانه و کاهش آلودگی از جی

های دارای بیشترین بازدهی برای کارکنانگ ها در ساختاردهی مجدد فضاهای کاریگ شناسایی زماننظارت داده   مزایا برای کارفرمایان:

فید است.  های با عملکرد بالا مهای تأخیرگ تعیین دقیق نیازهای آموزشیگ ارزیابی عملکردگ ثبت رفتار نادرست و شناسایی تیم کاهش زمان

می استفاده  دردسر  و  دزدیگ خشونت  از  کارکنان  و  خود  محافظت  برای  فناوری  از  هم نین  برای  برخی شرکت کنند.کارفرمایان  ها 

گ از فیلم دوربین روی  4کنند. مثلاً شرکت شاتل اکسپرس های ویدئویی تجهیز میجلوگیری از دزدی و حادثه وسایل خود را به دوربین 

ها شد. اغلب  جویی در هزینهدلار صرفه  100000گناهی رانندگانش استفاده کرد که باعه حدود  ای نشان دادن بیداشبورد خودرو بر

نابه  انتشار  عدم  رعایت  با  نظارت  برای  را  مدیران  نمیکارکنانگ  مقصر  اطلاعات شخصی  و  کاری  اسرار  و  جای  کاراتر  برای  اما  دانند. 

 را داد که: صرف اینکه مدیران امکان نظارت را دارندگ باید این کار را انجام دهند؟  فراگیرتر شدن نظارت باید پاسخ این پرسش

کلید یا سنجش میزان  های روی صفحه برخی مدیران و کارفرمایان با شمارش تعداد ضربه   ها و ملاحظات برای کارفرمایان:هزینه

جستجوی کلمات کلیدی به دنبال محتوای نامناسب در جستجوی    کنند. برخی دیگر باروی میغیرفعال بودن آن در نظارت کارکنان زیاده 

های غیرکاری های کارکنان هستند. هم نین مدیران به دنبال شناسایی زمان صرف شده برای فعالیت ها و پیامانجام شده در اینترنتگ ایمیل 

مارچ مسابقات  اینترنتی 5مدنس مانند  دوشنبس  رویداد  یا  بازی   6گ  هستنو  آنلاین  چنین  های  اما  است  متفاوت  این خصوا  در  نظرات  د. 

 ای برای دعاوی حقوقی شود.  ای ممکن است باعه ایجاد استرسگ تضعیف روحیه و اعتماد کارکنان و حتی زمینه های پیوسته نظارت

را در س رانندگی  و سرعت  موقعیت  امکان ردیابی  پولگ  برای حوالس  نیاز  اپلیکیشن مورد  متوجه شد  وقتی  و یک کارمند  اعات کاری 

این کار مانند استفاده از دستبند حبس  » ها شکایت کرد. از نظر او  کندگ از آن فراهم می  7غیرکاری برای شرکت اینترمیکس وایر ترنسفر 

 خانگی بود«. او پس از اعتراض و حذف اپلیکیشن از روی تلفن همراهگ اخراج شد. 
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 بیاندیشید

 بحه کنید. نان خود ک کار  چگونگی پایش نهیزمدر گ دیمالک شرکت خود هست  نکهیبا فرض ا. 1

 کرد؟ . آیا مدیر فعلی یا پیشین شما بر کارکنان نظارت می2

 کردگ به نظر شما از دیدگاه مدیر چه نوع نظارتی مفید است؟ . اگر مدیرتان بر کارکنان نظارت نمی3

 مفید در مدرسس خود را توضیح دهید. . فارغ از اینکه شاغل هستید یا خیرگ نوع نظارت4

 

 کارگیری رفتار سازمانی به
 پایش هدفمند و بدون درد 

ای برای نظارت بر کارکنان دارند. بر این اساسگ نکات زیر برای فهمیدن مزایای نظارت و  ها حقوق قابل ملاحظهاز لحاظ قانونیگ شرکت

 شود.پیشگیری از مشکلات آن ارائه می

کنیم؟ چرا بر کارکنان نظارت میکارفرمایان باید در ابتدا از خودشان بپرسند:    شفاف برای نظارت به کار بگیرید:های  . محرک1
 است؟ گ برقراری امنیت یا جلوگیری از دزدی هدف بهبود عملکردبه دنبال چه هستیم؟ 

ی کاری یا خارج از ساعت کاریگ یا  هاپاسخ پرسش قبل در تعیین موارد قابل سنجش مانند زمان   . مرزها را شناسایی کنید:2

 بررسی حجم مصرفی اینترنت در ساعات کاری یا غیرکاری و با وسایل الکترونیکی شرکت یا شخصی مفید است. 
بر مکان3 نکنید:.  نظارت  یا کافهگوید که بر دستشوییعقل سلیم می  های غیرکاری  اتاق رختکن  تریا و سایر های شرکتگ 

 نکنید.  های غیرکاری نظارتمکان
با کارکنان ارتباط برقرار کنید:4 بیان چیستیگ مکانگ چگونگی و دلیل  با  باید بدانند چه چیزگ در کجاگ چگونه و    .  کارکنان 

اما اگر جلوگیری از  گیرد. به آن مخصوصاً چرا تحت نظارت قرار می باید ارتقای عملکرد باشد  ها حق بدهید! انگیزۀ اصلی 

ها  ا بیان کنید. ممکن است کارکنان موجب مشکلاتی شوند که مدنظر قرار ندادید. توجه به آن دزدی نیز یک هدف استگ آن ر

 کند.به جلوگیری از دعاوی کمک می
باشید:5 بهبود متمرکز  بر  تنبیه  به جای  نظارت   .  انجام رفتارهای غیراخلاقی مانند دزدی توسط کارکنانگ  گرچه در صورت 

تنبیه کارکنان میموجب آشکار شدن این رفتارها و در   شود ولی بهترین کارکرد نظارت وقتی است که برای ارتقای  نتیجه 

 عملکرد مورد استفاده قرار گیرد. از القای ترس بپرهیزید و در عوض عملکرد بهتر را ترویج کنید. 
بر همس کارکنان نظارت کنید. اگر قصد نظارت بر استفاده از اینترنت یا تلفن همراه را   . ثبات و وحدت رویه داشته باشید:6

 داریدگ این کار را برای همس کارکنان از جمله مدیران انجام دهید. 

 ی کرد.های دقیق و درستگ باید سطح یا کیفیت عملکرد را ارزیابها با استفاده از سنجه پس از تعریف اهداف عملکردی و نظارت بر آن 

 ارزیابی عملکرد
اهمیت انجام  تر از این نیست که سنجش عملکرد بر اساس معیاری بیهای عملکرد باید دقیق و مرتبط باشند. هیچ چیز ناامیدکننده سنجه

تعیین    ای از زمان با هدف یا انتظارات فرآیند مقایسۀ عملکرد در برهه  ارزیابی عملکرد  کنندگان انجام نشود.شود یا برای ارزیابی

   شده در گذشته است.



کنیدب که آیا  کند. اما این پایان کار نیست. شما در ادامه آن را ارزیابی میترم شما به نظارت بر عملکرد تاکنون کمک میمثلاً نمرۀ میان

ها مهم است  پاسخ این پرسش ترم چه تأثیری بر نمرۀ پایان دوره دارد.  مطابق انتظار عمل کردید؟ دلیل آن چیست؟ عملکرد شما در میان 

 و اغلب تحت تأثیر فرآیندهای ادراکی قرار دارد. 

های شما به شدت امکان تأثیرگذاری بر شیوۀ  بر اساس مطالب فصل چهارمگ اسِناد و ادراک   :خطاهای ادراکی در ارزیابی عملکرد 

ی ادراکی رایج در نظارت بر عملکرد کارکنان و  گ تعدادی از خطاها6.4ارزیابی اطلاعات اخذ شده از طریق نظارت را دارند. جدول  

 کند.ها را ارائه میهای پیشنهادی برای مقابله با آنحلراه 

 خطاهای ادراکی رایج در ارزیابی عملکرد  6.4جدول 
 برداری عملکردحل پیشنهادی: یادداشت راه مثال گیری جهت خطای ادراکی 

 ای اثر هاله
گیری یک عقیدۀ کلی  شکل

دربارۀ یک فرد یا شیء و استفاده  

 بندی جانبدارانه از آن در رتبه

ارزیابی مثبت از کارمند در  

تمام ابعاد عملکرد به دلیل  

 داشتنی بودندوست

هایی از عملکرد مثبت و منفی کارمند را در طول  مثال 

سال ثبت کنید. به خاطر داشته باشید رفتار کارمند از  

 فاوت است.لحاظ ابعاد مختلف عملکردی مت

 گیریآسان 
به   یا اشیاء  ارزیابی همیشگی افراد 

 شکل بسیار مثبت 

در   کارمند  از  مثبت  ارزیابی 

توجه   بدون  ابعاد عملکرد  تمام 

 به عملکرد واقعی 

هایی مختص رفتار مثبت  برای بهبود عملکرد کارمند مثال 

و منفی تعیین کنید. به خاطر داشته باشید ارائس بازخوردهای  

ها  کند. در ارزیابینادرست به کارکنان کمک نمیمثبت  

 بین باشید. منصف و واقا

 تمایل به مرکز 

ارزیابی   و  افراطی  قضاوت  عدم 

یا  متوسط  شکل  به  اشیاء  و  افراد 

 خنثی 

در   کارمند  از  متوسط  ارزیابی 

توجه   بدون  ابعاد عملکرد  تمام 

 به عملکرد واقعی 

نمرات بالا و پایینگ به  با تعریف یک پروفایل دقیقگ دارای  

ارائس   باشید  داشته  خاطر  به  کنید.  کمک  کارکنان  بهود 

 بازخوردهایی مثبت و منفیگ عادی است. 

 اثر تأخر

اطلاعات   بر  ازحد  بیش  تأکید 

بودن   منفی  صورت  در  اخیر. 

نیز   شیء  یا  فرد  اخیرگ  اطلاعات 

 شوند. منفی ارزیابی می

بر  رتبه تنها  کارمند  یک  بندی 

 آخرین بخش ارزیابی اساس 

رتبهمثال  دورۀ  طول  در  را  عملکرد  از  بندی  هایی 

ناهمسانیجما برخی  پذیرش  ضمن  کنید.  به  آوری  هاگ 

 دنبال روندها باشید. 

 خطای مقایسه
با   قیاس  در  اشیاء  یا  افراد  ارزیابی 

های افراد یا اشیاء باقیمانده  ویژگی

 در ذهن به دلیل ویژگی مثبت 

از   متوسط  به  ارزیابی  کارمندگ 

دلیل مقایسه با عملکرد استثنائی  

بهترین   دارای  کارکنان  اندک 

 عملکرد

کارکنان را در مقایسه با استاندارد و نه با بهترین کارکنان  

ارزیابی کنید. به خاطر داشته باشید که هر کارمند شایستس  

 طرفی حاصل از استاندارد در ارزیابی است.بی

 

اهداف به درستی سنجیده نشوندگ یا با سوگیری سنجیده شوندگ ممکن است بهترین اهداف وضا شده در مرحلس  اگر عملکرد مرتبط به  

 کنند.درجه استفاده می 360ها و مدیران برای غلبه بر چنین مشکلاتی از بازخورد اول نیز کاملاً تضعیف شوند. بسیاری از سازمان

عملکرد  ،  درجه  360بازخورد  در   از  ادراک  بی افراد  معمولاً  )و  رفتاری  عملکرد خاص  اطلاعات  با  را  مدیران، خود  نام( 

از جانب    کنند.زیردستان و همکاران مقایسه می بازخوردهایی  ارزیاب ممکن است چنین  از سازمان مانند   1چند  بیرون  افراد  توسط 

 کنندگان هم انجام شود. مشتریان یا عرضه 

درجه برای   360زرگ ارائه دهندۀ خدمات فناوری اطلاعات هندگ یک برنامس بازخورد  گ یکی از سه شرکت ب2السیشرکت فناوری اچ

کارمند قابل   50000سایت داخلی شرکت برای  مدیرش اجرا کرد. نظرات دربارۀ مدیرعامل و مدیران شفاف و در وب   3800مدیرعامل و  

 
1 multi-rater feedback 
2 HCL Technologies 



« نامید که در آن بر خلاف هنجارهای  2ن را »پاسخگویی معکوسگ مدیرعامل پیشین و ایجاد کنندۀ این سیستمگ آ 1مشاهده بود. وینیت نایر

 وکارهاگمدیران به کارکنان پاسخگو هستند. موجود در کسب

و سوگیریجما از عملکردش کمک  برای اخذ یک تصویر گسترده  ارزیابی  فرد مورد  به  منبا  از چند  اطلاعات عملکرد  ها و  آوری 

کند. در نهایت اینکه استفاده از چند ارزیاب احتمال تشویق و تنبیه غیرمنصفانس برخی کارکنان می خطاهای ادراکی احتمالی را برجسته  

 دهد )بحه دربارۀ برابری و انصاف در فصل پنجم را به خاطر آورید(. توسط مدیران را کاهش می

زی بود. اینکه مدیران به شکل چشمگیری  انگیکارمند نشان دهندۀ نتایج شگفت   750000مدیر و    69000درجه برای    360بررسی بازخورد  

کنندگ جای تعجب ندارد. اما مدیرانی که صلاحیت خود را به میزان کمتری ارزیابی های خود را بیش از میزان واقعی برآورد میتوانایی 

ن مدیران بیشترین میزان  ترین رهبران در نظر گرفته شدند. هم نین کارکنان تحت فعالیت ایکردندگ توسط کارکنان به عنوان اثربخش می

 دلبستگی )به عنوان یک پیامد مهم فردی( را داشتند. 

ها  ای ماگ منجر به ترجیح ناشناس بودن بازخوردها و منا استفاده از آن درجه و ترکیب آن با تجربس مشاوره   360پژوهش دربارۀ بازخورد  

ز این سیستم در تصمیمات مربوط به پرداخت و ارتقاءگ مدیران  در تصمیمات مربوط به پرداخت و ارتقاء شدگ زیرا در صورت استفاده ا

 ای مفید است. کنند. گرچه بازخورد از چند منباگ برای اهداف آموزش و توسعهضمن مقاومت سعی در دستکاری فرآیند می

ی یعنی مرور عملکرد حال که با اهمیت نظارت و ارزیابی عملکرد و نکات کاربردی برای انجام دقیق آن آشنا شدیدگ به گام بعد

 کند.پردازیم. بخش بعدی بینش بیشتری دربارۀ بازخورد فراهم میمی
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 گام سوم: بررسی عملکرد، بازخورد و مربیگری  4 .6

 پرسش اصلی 

 ؟ توان از بازخورد و مربیگری برای بازبینی و بهبود عملکرد بهره بردچگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
اثربخش آن آشنا خواهید شد. همچنین نسبت به چگونگی ترکیب    بازخورد بر عملکرد و چگونگی ارائهدر این بخش با چگونگی تأثیر انواع  

 بازخورد و مربیگری به عنوان ابزاری قدرتمند برای مدیریت و بهبود عملکرد خود و دیگران آگاهی پیدا خواهید کرد. 

 

کنند که معمولاً آن طور  ریافت بازخوردگ عاملی بالقوه در ارتقای عملکرد است. گرچه بیشتر افراد اذعان میبه اعتقاد اغلب افراد ارائه و د

اند. ما در این بخش به درک برخی دلایل این موضوع و ارائه راهکار برای رفا آن کمک که مایلند بازخورد ارائه نداده و دریافت نکرده 

های بازخورد را به عنوان برخی از ارزشمندترین ابزارهای قابل توسعه در طی مسیر شغلی  مهارترسد که خواهیم کرد. درست به نظر می

 پردازیم. در نظر بگیرید. در ادامه  به بیان دلیل صحت این گزاره می

 

 بایدها و نبایدهای بازخورد اثربخش 
خواهند چگونگی  ها میدانند. آن آموزان و دانشجویان و هم کارکنان )حداقل افراد دارای عملکرد خوب(گ قدر بازخورد را میهم دانش 

شما با    هدف است.  نییحاضرگ در تع  شهیمهمگ اما نه هم  یپسر عمو  کیبازخورد  انجام کار خود و مقایسس آن با سایر همکاران را بدانند. 

اطلاعاتی دربارۀ  ، بازخورد ها خواهید بود. بنابراین ورد قادر به مقایسس عملکرد با هدف و در نتیجه اصلاح رفتار و تلاشاستفاده ا بازخ

 برای بهبود شرایط است.  مجریانعملکرد فردی یا گروهی ارائه شده به 

تنبل هستی« یا »تو نگرش بدی داری« یک بازخورد های ذهنی مانند: »تو گ تنها اطلاعات است و ارزیابی نیست. ارزیابی اثربخشبازخورد 

های سختی مانند: »واحدهای فروخته شدهگ روزهای غیبتگ  ها نظرات ساده و دارای ارزش اندکی هستند. اما داده باشند. آن اثربخش نمی

از  های کامل شدهگ رضایت مشتریان و مرجوعی کیفی همگی مثالجویی در هزینهگ پروژه میزان صرفه اثربخش هستند.  هایی  بازخورد 

  مقایسس بازخورد با ارزیابی عملکردگ مفهوم بازخورد را با  گ  2مکالمات عملکردی: جایگزینی برای ارزیابی گ نویسندۀ کتاب  1کریستوفر لی 
 کند:این چنین بیان می

برای انگیزش،  بازخورد به معنای تبادل اطلاعات دربارۀ وضعیت و کیفیت پیامدهای کاری و ایجاد کنندۀ نقشۀ را برای موفقیت است. بازخورد  هی 

باعث کسب اطمینان از هماهنگی مدیر و کارکنان و توافق آنها استفاده میپشتیبانی، هدایت، اصلاح و تنظیم و تعدیل تلاش ها بر  شود. بازخورد 

ملی، مشارکت کارکنان را به عنوان مفهومی منفی در نظر  شود. در مقابل اما ارزیابی سنتی با حذف ارتباط تعااستانداردها و انتظارات انجام کار می

 ها پذیرفته نخواهد شد.های آنگیرد. کارکنان از مشارکت در ارزیابی عملکرد دلسرد شده و در صورت انجام آن پاسخمی

 

 ارزش بازخورد
 گذاری و بازخورد است.هدف گ از طرفداران جدی ایجاد ارتباط بین 4گ رئیس و مدیرعامل پیشین والمارت3مایک دوک
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ست. به عبارت دیگر رهبری دربارۀ تعیین اهداف جسورانه و  ا   ای از مواد سازنده از طیف گستردهرهبری به معنای گوش دادن و بازخورد گرفتن از  

ابی به آن، یک هدف جسورانه  ها است. همچنین معتقدم بهتر است رهبر به جای وضع یک هدف آسان و تلاش زیاد برای دستینترسیدن از پیگیری آن

ای به  شوند و افراد علاقهای تهدیدآمیز در نظر گرفته میها، بازخوردهای سخت به شیوهتنظیم کند و پس از آن کمی کوتاه بیاید. در برخی محیط

لسه حتی پیش از دور شدن از محیط این  به شنیدن بازخورد صریح دارند. پس از ترک یک ج دریافت بازخورد ندارند. به نظرم افراد در محیط ما علاقه

 شود. عث ایجاد محیط کاری خوبی میکنم که: »به من بازخورد بدهید«. به نظرم رهبر با درخواست دریافت بازخورد، باپرسش را مطرح می

ظرسنجی سراسری های زندگی چندان به آن توجه نشده است. مثلاً نعلیرغم تأکید بر نقش بازخورد توسط مایک دوکگ در اکثر حوزه 

کنند«. شصت و  کنند راهنمایی کافی برای بهبود عملکردشان دریافت نمیدرصد کارکنان »احساس می  43گ نشان داد که  1واتسون ویات 

درصد نیز انتقادات سازندۀ بسیار کمی از رئیسشان دریافت   51هفت درصد این احساس را دارند که در مجموع بازخورد مثبت اندک و  

درصد کمتر است. بازخورد به شکل    43احتمال اینکه افراد دریافت کنندۀ بازخورد اندکگ رئیسشان را به سایرین پیشنهاد کنند  کنند.  می

 واضحی بر پیامدهای چارچوب سازماندهی تاثیرگذار است.

 

 شود؟ اگر بازخورد مفید است چرا کمتر از آن استفاده می
ها را به شکل زیر ترین پاسخ آموز و کارمندگ پژوهشگران رایجبررسی روی هزاران دانشاین پرسش واضحگ ارزش پاسخ دارد. پس از  

 پیشنهاد کردند:

با اینکه انتقال اخبار خوب برای اغلب افراد آسان استگ مانند: »سوزان! کارت را عالی انجام دادی.  . تأثیر منفی احتمالی بر روابط:  1

نظر رسیدن تیم شدی«. اما افراد کمی مایل به ارائه بازخورد منفی یا اخبار بد مانند: »سوزان!  مشتری بسیار راضی بود و تو باعه خوب به  

تو آمادگی کافی نداشتی و شانس ما را برای کار با مشتری مورد نظر از بین بردی.« هستند. ما نگران ایجاد حس بد در افراد و تأثیر بر  

ا اغلب در محیط کار دوستانی داریم و به دلیل علاقه به بسیاری از همکارانمانگ قصد  ها در آینده هستیم. هم نین مچگونگی عملکرد آن 

 ها و ناراحتی خود و دیگران یا لطمه به روابطمان را نداریم.ایجاد حس بد در آن 

دازند. »این  انهمس ما مشغله داریم. حتی مدافعان سرسخت باارزش بودن بازخورد هم اغلب آن را پشت گوش می  . محدودیت زمانی:2

گذرد و شما کماکان این کار را انجام  خواهم دربارۀ تأثیر شروع سریا مارک در شرکت با او صحبت کنم«. اما این هفته هم میهفته می

 شود.گذرد و انجام نمیکنید که آن هم میو به هفتس بعدی موکول می  نداده 

ها در آنان  بینند که باعه عدم اطمینان از توانایی رد اثربخش آموزش میافراد بسیار کمی برای دادن بازخو  . عدم اعتماد به نفس:3

شود که بازخورد شامل محتوای منفی و یا مرتبط با ارزیابی عملکرد باشد. پس از مطالعس این فصل و کتاب  شود. مسهله وقتی پی یده میمی

 ماد به نفس خود را خواهید داشت. ای داشته باشید زیرا دانش و ابزار کافی برای ارتقای اعتنباید بهانه 

ایدگ نسبت به گذشتهگ گرایش بیشتری به ارائس بازخوردهای متعدد و قابل  طبق آن ه خواهید آموخت یا تا کنون آموخته   . نبود پیامدها:4

گ با احتمال کمتری  ملاحظه است. گرچه در صورتی که مدیران با توجه به ارائس بازخوردهایشان )اثربخش یا غیراثربخش(گ ارزیابی شوند

 کنند.از بازخورد استفاده می

کنیم. در ابتدا به دو کارکرد اصلی بازخوردگ  ها و عملکرد بهتر اشاره میبا توجه به این موانا ذهنی رایجگ در ادامه به چگونگی غلبه بر آن 

 کنیم.یعنی آموزش و انگیزش اشاره می
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است. به نظرتان کدام نوع بازخورد مفیدتر استب آموزشی یا انگیزشی؟    1ر فوق مشغول یادگیری احیای قلبی آموزانی هستید که در تصویفرض کنید یکی از دانش

تر از آن است که او صرفاً نادرست بودن کار و نارضایتی از عملکردتان  بدون توجه به ترجیح شماگ احتمالاً موافقید که ارائس هر دو نوع بازخورد توسط مربی اثربخش

                                                                     برانگیز و اثربخش بماند.                                                                                                      ند. بنابراین به خاطر داشته باشید که در هنگام ارائس بازخورد به دیگران از هر دو نوع آموزشی و انگیزشی استفاده کنید تا تحسینرا اعلام ک
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 دو کارکرد بازخورد
با تصریح نقش انگیزشیو    2آموزشی کنندگان آن است:  به گفتس کارشناسانگ بازخورد دارای دو کارکرد برای دریافت ها و  . بازخورد 

شود تا یک مورد خاا را به جای هزینهگ به عنوان  آموزشی است. مثلاً به یک دستیار حسابدار توصیه می آموزش رفتار جدید در نقش  

شود )فصل پنجم را به  سرمایه در نظر بگیرد. بازخورد وقتی به عنوان یک پاداش عمل کند یا وعدۀ آن را بدهدگ انگیزشی محسوب می

وژه را پیش از موعد انجام دادیب پس بقیه روز را استراحت کن«گ پاداشی خوشایند  خاطر آورید(. شنیدن این جمله از رئیس که: »تو پر

برای یک کار دشوار است. به طور کلیگ بسیاری از کارکنان بدون در نظر گرفتن محتواگ برای توجه و علاقس بروزیافته در بازخورد ارزش 

 قائلند.

 

 شوند. ه می هایی که اغلب نادیده گرفتمنابع مهم بازخورد، شامل آن 
 اند از: سه منبا بازخورد عبارت

 . دیگران1

 . کار 2

 . خود3

کنید. شاید در  )همکارانگ سرپرستانگ زیردستان و مشتریان( دریافت میدیگران  نیاز به گفتن نیست که شما اغلب اوقات بازخورد را از  

بسیاری از کارها مانند: نوشتن کدگ فرود هواپیما یا زدن    به عنوان یک منشأ بازخورد عینی کمتر رایج باشد. مثلاً   کارنظر گرفتن خود   

هستید اما ممکن    خودتان کند. سومین منشأ بازخورد ضربه به توپ گلفگ جریان ثابتی از بازخورد را دربارۀ چگونگی انجام آن فراهم می

 چهارم(.  است جانبداری به نفا خود و سایر مشکلات ادراکی این منشأ را تحت تأثیر قرار دهند )فصل

مراتب سازمانی نمود افراد دارای اعتماد به نفس بیشترگ تمایل بیشتری به اتکا بر بازخورد فردی دارند. این موضوع در سطوح بالاتر سلسله 

این  شود. علاوه بر  بیشتری دارد زیرا هر چه مقام سطح پست سازمانی فرد بالاتر باشدگ امکان دریافت بازخورد از دیگران نیز کمتر می

شود که مورد حمایت مدیران ارشد یا از جانب کارکنان ترک کنندۀ سازمان یا مشتریان باشد.  هاگ فایدۀ بازخورد زمانی بیشتر میچالش

 در ادامه دربارۀ هرکدام از این موارد بحه خواهیم کرد.

د و در واقا بسیاری از رؤسا هیچ وقت  خود ندار  ای به دادن بازخورد منفی به رئیسقه هیچ کس علانقش مدیران و رهبران ارشد:  

کنند. برای مثال یکی از نویسندگان این کتاب که در چندین شرکت و دانشگاه کار کرده استگ تاکنون با  تقاضای دریافت بازخورد نمی

ران به دلیل  درخواست دریافت بازخورد از سوی رؤسا و مدیرانش در سطوح گوناگون مواجه نشده است. مسهلس دیگر این است که مدی

انجام کارهای انتزاعی بیشترگ در مقایسه با کارکنان خط مقدمگ امکان کمتری برای دریافت بازخورد از کارهای روزمرۀ خود دارند )برای  
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گ در  1ای جیم بومر کت خدمات حرفهاعلام یک حسابدار رسمی و مشاور شرمثال تدوین راهبرد را با فروش محصول مقایسه کنید(. طبق  

 ها وجود دارد: طی امکان ایجاد وضعیت ناگوار برای شرکتشرای
رود ....  ها از بین میاگر شما سیستمی برای پاسخگو نگه داشتن افراد برای اهدافشان نداشته باشید، همۀ کار، زمان و تلاش صرف شده برای توسعۀ برنامه

کند.  یک سیستم رسمی برای سنجش عملکرد در سطوح ارشد مدیریت اجتناب می  کار است اما از ایجادرهبری به دنبال پاسخگو نگهداشتن کارکنان تازه

 رفت. اگر مدیران و رهبران ارشد خودشان را پاسخگو نگه ندارند کارکنان به راحتی رفع تکلیف کرده و زیر بار یک سیستم سراسری عملکرد نخواهند 

 

کند. بر این اساسگ وقتی زیردستان دربارۀ احساس ناعدالتی  زیردستان تأکید می نتیجس پژوهش اخیرگ برارزش دریافت بازخورد از جانب  

تر و با در نظر گرفتن  کنندگ مدیران تصمیمات آینده را منصفانه ناشی از اعطای پاداشگ بازخوردی صریحگ دارای جزئیات و واقعی ارائه می

می  اتخاذ  عمومی  کنمنفعت  شکایت  وضعیت  از  کارکنان  اگر  اما  غیرمنصفانه کنند  مدیران  آتی  تصمیمات  است  ممکن  و  ندگ  تر 

 تر نیز بشود. بنابراینگ مدیران اجرایی یا ارشد برای ارتقای واکنششان نسبت به بازخورد چه باید انجام دهند؟ خودخواهانه 

 . درخواست بازخورد از دیگران با ایجاد محیط کاری مناسب برای صادق و صریح بودن. 1

 شوند. ز فرآیند بررسی عملکردگ مخصوصاً برای مدیرانی که به صورت غیررسمی ارزیابی می. تفکیک بازخورد ا2

. ایجاد سازوکاری برای اخذ بی نام بازخورد. این کار وقتی مفید است که منشأ بازخورد مهم نباشد. مثلاً یک مدیرعامل شاغل در  3

کنجکاو است بداند اعضای تیم طراحی در شانگهای چه تصوری از او دارند. در این مثال او نیازی به آگاهی    2ستاد شرکت فونیکس 

 از نظر تک تک کارکنان ندارد و صرفاً نظرات کلی کارکنان آن شعبس به خصوا برایش مهم است. 

ی )خوب یا بد( مطمهن باشد. به عنوان یک قانون  هر کس که مسهول انجام ارزیابی عملکرد استگ باید از عدم غافلگیرغافلگیر نشوید! 

زده شویدگ یعنی مدیرتان وظیفس مدیریت عملکرد را به خوبی انجام نداده است. این  کلیگ اگر شما به واسطس آن ه در حین ارزیابی شگف

های مدیریت  ها در سیستم فلگیریای قطعی از عدم ارائس بازخورد توسط او از لحاظ کمی و کیفی است. اغلب این غاموضوع هم نین نشانه 

آوری اطلاعات عملکردگ این اطلاعات تنها یک  دهد. بدین معنی که بدون توجه به تعداد دفعات جماعملکرد ساختارمند سالانه رخ می

 گیرد. بار در سال مورد بحه و بررسی قرار می

ی با مدیرتانگ از او بپرسید: »چیزی هست که باید نسبت به  اهاگ در این خصوا ضمن حفظ ارتباط دوره برای غافلگیر نشدن در ارزیابی 

خواهم از غافلگیری احتمالی خود حتی از نوع مثبت آن  دانم ارزیابی من در ادامه سال انجام خواهد شد اما میآن آگاه باشم؟ با اینکه می

 یابد.بت به نیت شما افزایش میجلوگیری کنم«. اگر این کار را با یک لبخند انجام دهیدگ احتمال آگاهی مدیرتان نس 

 دهد.برای بازخورد را توضیح می  3بخش رفتار سازمانی در عمل بعدی رویکرد منحصر به فرد کارکنان در شرکت زاپوس 
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 رفتار سازمانی در عمل

 ! کنید؟ ز.ا.پ.و.سبازخورد و  بهبود خود را چگونه هجی می 

شودگ  کارمند آن می  1400العاده برای شرکت زاپوس در مواجهه با مشتریان و بیش از  فوق یکی از عناصر اصلی که منجر به داشتن شرایط  

ای قائل است و آن را به عنوان یک عامل اساسی در  رویکرد شرکت در مدیریت عملکرد است. شرکت برای بازخورد اعتبار بسیار ویژه 

 داند. بهبود مستمر می

با مشتریان( و غیرتحلیلی  به مدیران صراحتاً برای ارا  شکل بازخورد: ئس بازخورد آموزشی )مانند میزان زمان صرف شده برای تماس 

شود. به عبارت دیگر  شود که برای مثال این موضوع در تعداد دفعات مشاهدۀ یک رفتار مطلوب توسط مدیر نشان داده میدستور داده می

 های خاصی از رفتار را ارائه دهند. مدیران باید مثال 

العادهگ پذیرش و برانگیختن  ارزش اصلی شرکتگ یعنی ارائه خدمت فوق  10این رفتارها و بازخوردهاگ مستقیماً با    :هاارزش  مرتبط با

تغییرگ ایجاد محیط خوشایند و کمی عجیب و غریبگ خلاق و پذیرای افکار نو بودنگ پیگیری رشد و یادگیریگ ایجاد روابط صادقانه و  

هاگ اساس  وری بیشترگ مشتاق و مصمم بودن و فروتنی مرتبط هستند. در واقا این ارزش ی و خانوادگیگ بهره صریحگ ایجاد روحیس مثبت تیم

 مدیریت عملکرد شرکت و بازخورد مرتبط با آن هستند. 

د تا با ارائس  روکند بلکه از مدیران انتظار میشرکت تنها یک بار در سال از ارزیابی عملکرد استفاده نمی  استفاده و فراوانی بازخورد:

ها شوند. به عبارت دیگر مدیران هستند که تعداد دفعات بازخورد را  پیوستس بازخورد به کارکنان باعه ایجاد رفتارهای مورد نظر در آن 

ربارۀ  ها ارائه بازخورد دشوند و هدف آن ی ارتقاءگ پرداخت یا اهداف انضباطی استفاده نمیها براکنند. هم نین »این ارزیابیتعیین می

 چگونگی تصور سایرین از کارکنان است«.

هایی در صورت عدم تحقق عملکرد افراد مطابق با استانداردهاگ شرکت برای ایجاد و بهبود مهارت دوره   برآورده نشدن انتظارات:

 کند.رایگان و آنلاین برگزار می

 بیاندیشید 
 های رویکرد شرکت نسبت به بازخورد چیست؟ . مزیت1

 مالی رویکرد فوق چیست؟ . معایب احت2

 . دلیل علاقه یا عدم علاقه به کار کردن با چنین سیستم مدیریت عملکردی را توضیح دهید. 3

 . با فرض اینکه یکی از مدیران شرکت فوق هستیدگ این سیستم چه مزایا و معایبی برای شما دارد؟ 4

 
به شخصی شوند. این موضوع ضمن مطابقت با یکی از  سازی محیط کاری خود هستند بلکه نسبت به این کار تشویق میکارکنان شرکت زاپوس نه تنها مجاز 

 شود.  های شرکت مبنی بر ایجاد محیط خوشایند و کمی عجیب و غریب باعه ارتقای کیفیت خدمات مشتریان میارزش
© Ronda Churchill/Bloomberg/Getty Images 

 



گ پولگ عدم انصافگ قلدری  1های شغلی بهترگ مسیر شغلی دوگانه کارکنان به دلایل بسیاری مانند فرصت های ماندن و رفتن:مصاحبه

دلایل اصلی    با ایجاد بازخورد  2های خروجکنند. فارغ از دلیل ترک شغلگ مصاحبه و بیش از همه یک رئیس بدگ شغل خود را ترک می

 کنند. را آشکار می

 ها در صورت اجرای خوبگ در موارد زیر مفید هستند: این مصاحبه 

آوریگ اشتراک و اقدام بر اساس اطلاعات باعه انتقال پیام مهم بودن نظرات و تجارب  جما  . ایجاد دلبستگی در کارکنان:1

 شود.سایر کارکنان و در نتیجه افزایش دلبستگی می

های خروج به تعیین  ترین دلیل ترک خدمتگ مدیریت ضعیف استگ مصاحبهاز آنجا که رایج   اقدام مورد نیاز:  . تأکید بر2

 کند.کمک می  3بینیای مدیران از جمله افراد دارای سبک مدیریت ذره نیازهای توسعه 

مزایای رقبا هستند که باعه جذب این  ها و سایر  کارکنان خروجیگ اغلب قادر به آشکارسازی پرداخت . کمک به الگوگیری:  3

 کارکنان شده است.

ایجاد فرصت تسهیم عقاید و تجارب برای کارکنان در حال خروج    کنندگانی بالقوه:. تبدیل کارکنان سابق به استخدام4

ق خود را به عنوان  شود و در نتیجه کارکنان جدا شده از سازمانگ کارفرمای سابها میاز سازمان باعه ایجاد حسن نیت در نظر آن

 کنند.یک مدیر خوب و سازمان قبلی خود را به عنوان محل مناسب کارگ به دوستان و همکاران خود معرفی می

بسته به ماهیت کارگ ممکن است کارکنان سابق به مشتریان محصولات  . تبدیل کارکنان سابق به مشتریان یا شرکای کاری:  5

شود. مثلاً بسیاری از وکلاگ  ها تبدیل شوند. در هر دو حالت کارفرمای سابق منتفا میی آنیا خدمات کارفرمای سابق خود یا شرکا

با ترک شرکت حقوقی و کار کردن به صورت شخصی برای موکلین خودگ برای خدمات حقوقی از شرکت سابق خود کمک 

 گیرند.می

ستند. برای این منظورگ پرسیدن  بهتر از اتکا به عقل سلیم یا  هم نین مدیران دانا به دنبال کشف علت ماندن کارکنان در سازمان نیز ه

کاستولو دانسته  توئیترگ دیک  سابق  مدیرعامل  است.  پیشین  دربارۀ مصاحبه4های  بزرگنمایی  بر  مبنی  نظرش  از  گ  یکی  به  را  های خروج 

حال انجام شرکت از نظر ارزشمندترین کارکنان    کنند«. به اعتقاد او کارهای در ها اعلام کردب »همه مدیر خود را ترک میکننده مصاحبه

حائز اهمیت بیشتری است. بسیاری از متخصصان منابا انسانی نظر کاستولو را به اشتراک گذاشتند. استدلال این است که اطلاعات مصاحبس  

. در مقابل اماگ طبق گفتس کورتیس  اندآیند زیرا کارکنان سازمان را ترک کرده خروجگ حتی در صورت عملیاتی بودن بسیار دیر به دست می

فرصت شنیدن نظرات کارکنان و عمل و خلاقیت بر اساس آن باعه  »با ایجاد    6های ماندن مصاحبهگ مدیر و استراتژیست پیشینگ  5اودوم 

 شوند«.  ایجاد دلبستگی کارکنان فعلی می

های خروج و ماندن اهداف گوناگونی دارند و انواع مختلفی  کنند. مصاحبهمیآلگ کارفرمایان از هر دو نوع مصاحبه استفاده  در حالت ایده 

کنند که در آن ارتباطات باز و متعدد میان کارکنان و مدیران  های ماندنگ محیطی ایجاد میکنند. مصاحبه از اطلاعات مفید را فراهم می

 در بارۀ کارها جریان داشته باشد. 

 

 
1 dual-career issues 
2 exit interviews 
3 micromanage 
4 Dick Costolo 
5 Curtis Odom 
6 stay interviews    



دهند.  یرا انجام م  ماندن  یهاهمصاحب زیها ن از شرکت  ی گ برخراًینان است. اخکترک کار  ل یبازخورد با توجه به دلا  کسببه    یبرا  ی عال  یا لهیخروج وس   ی مصاحبه ها

ها  آن  ینیگزیثرتر و ارزانتر از جاو م  اری خوب بس  اننک. نگه داشتن کارمیهبد انجام    ییکارهاچه  ها  حفظ آن  یمانند و برایم   افرادچرا    دی بفهم  -استدلال ساده است  

 Gustavo Frazao/Shutterstock RF ©                          است.

 

 

 

 چه کسی به دنبال بازخورد است و چه کسی در پی آن نیست و آیا اهمیت دارد؟
سازد یکار ما را قادر م  نیا  به دلیل توافق دانشگاهیان و مدیران دربارۀ ارزش بازخوردگ مطالعات بسیاری دربارۀ آن صورت گرفته است.

شناسا  ییهایژگیو پ  میکن  ییرا  است.  ای  شتریب   یکنند چه کسیم  ینیبشیکه  بازخورد  دنبال  به  راست جدول    کمتر    6.5ستون سمت 

 دهد. های افراد علاقمند به بازخورد را نشان میعلاقه به بازخورد و ستون چپ ویژگیهای افراد بی ویژگی

 
 علاقه به بازخورد علاقمند و افراد بی افراد  6.5جدول 

SOURCE: Excerpted from F. Anseel, A. Beatty, W. Shen, F. Lievens, and P. Sackett, “How Are We Doing After 30 

Years? A Meta-Analytic Review of the Antecedents and Outcomes of Feedback-Seeking Behavior,” Journal of 

Management, January 2015, 318–348. 
 

شود؟ بلهگ  آید این است که آیا صرفاً در پی بازخورد بودن باعه ارتقای پیامدها مینتایج بالا جالب و مفید است. اما پرسشی که پیش می 

 با ارتقای موارد زیر مرتبط است:   پیگیری بازخورد

 رضایت شغلی •

 رفتار کاری فوق فعال  •

 ایجاد رابطه  •

 سازی شبکه  •

نحوه ارتباط ادراک و    د ییای. اکنون بدیریکه بازخورد بگ  مندید علاقهشما  گ پس  دار باشدیشما معن  یبرا   فوق  ج ینتا  نیاز ا  کیاگر هر  

 . میکن یبازخورد شما را بررس

 

 ادراکات شما مهم هستند. 
نگرش شما نسبت به بازخورد    خواهند.یها نماست که آن  نیادهند یا به دنبال آن نیستندگ  یکی از دلایلی که افراد خیلی بازخورد نمی

ها و درک بهتر  چیست؟ آیا در پی آن هستید؟ آیا فقط در صورت مثبت بودنگ خواستار شنیدن بازخورد هستید؟ برای پاسخ به این پرسش

 را انجام دهید.  6.1تمایل به بازخوردگ خودارزیابی 

 

 

 کنندۀ افراد پیگیر بازخورد تعیین کنندۀ افراد بی علاقه نسبت به بازخوردتعیین

 تمایل زیاد به اهداف یادگیری و عملکردی  مند به سازمان علاقه 

 عزت نفس زیاد  مند به شغل فعلی علاقه 

 روابط با کیفیت بالا سن زیاد 



  6.1خودارزیابی 

 ؟تمایل من به بازخورد چگونه است

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 . یکی از آخرین بازخوردهایی که دریافتید را در نظر بگیرید. 1

 کند؟. امتیاز شما چگونه به توضیح واکنشتان در برابر آن بازخورد کمک می2

 است.شما( در محل تحصیل یا کار مفید یا مضر بوده  فردی را توضیح دهید که در آن تمایل به بازخورد )امتیاز  . وضعیت منحصربه 3

 های ممکن برای بهبود پذیرش بازخورد فکر کنید.. با توجه به امتیازتانگ به شیوه 4

 
گذارند. برای مثال اعتبار منباگ منصفانه بودن سیستم بازخورد و منفی بودن آن از  عوامل بسیار دیگری بر ادراک شما از بازخورد تاثیر می

 جمله این عوامل هستند. 
  

عوامل بسیاری بر ادراک ما از بازخورد تأثیر دارند. مثلاً همس مدیران و کارکنان در معرض عوامل مؤثر بر ادراک از بازخورد:  

عوامل    دهد( و خطای جانبداری به نفا خود )شما موفقیت خود را به خطای اساسی اسناد )مدیر عملکرد ضعیفتان را کاملاً به شما نسبت می

 گذارند: دهید( هستند. موارد زیر نیز بر ادراک شما از بازخورد تأثیر میدرونی و عملکرد ضعیف را به عوامل بیرونی نسبت می

به نظام . دقت1 های نادرست  های مدیریت عملکرد این است که چیزهای نادرستی یا چیزهای درستی را به شیوه : یک انتقاد رایج 

 شوند. ت منجر به نادرستی بازخورد می سنجند که در هر صورمی
: اگر یکی از اعضای دارای عملکرد عالی در تیم پروژهگ نقطه ضعفتان را گوشزد کندگ به احتمال زیاد اهمیت بیشتری  . اعتبار منابا2

دهندۀ بازخوردگ به احتمال  برای بازخورد او قائل خواهید شد. در اینجا اعتماد نیز نقش مهمی دارد. در صورت عدم اعتماد به ارائه  

 شوید.زیاد نسبت به دلیل تردید به نیات اوگ برای بازخورد وی ارزش کمی قائل می
انصافی نسبت به فرآیند یا پیامدها )تهوری برابری در فصل پنجم(گ نه تنها منجر به نادیده گرفتن  : تصور بی. منصفانه بودن سیستم3

های زندگی  شود. ارزیابی عملکرد یکی از جنبه ریگ انجام رفتارهای کاری مخرب و یا استعفا میگیبازخورد بلکه باعه ناراحتیگ کناره 

 سازمانی است که بسیار در معرض مسهله انصاف است. 
: مدیریت عملکرد اثربخش و به طور خااگ بازخورد باز و پیوسته میان شما و سرپرستانگ ابزاری مهم در  پاداش-. انتظارات عملکرد4

 انتظارات است.مدیریت 
شود. اگر  : چالشی بودن اهداف یک ویژگی خوب و غیرقابل دسترسی بودن آنگ بد محسوب می. منطقی بودن اهداف و انتظارات5

درصد دستمزدت به دست آوری«. از او بپرسید که آیا تاکنون کسی این پاداش را    50توانی پاداشی معادل گوید: »تو میمدیرتان می

 نفی بودن پاسخ نشان از اولین بودن شما و غیرمنطقی بودن هدف است. کسب کرده است؟ م

شود. تجربس فردی تعیین کنندۀ میزان  هر بازخوردی که در رفا ابهام از یک یا چند مورد از این موانا شناختی ناکام باشدگ پذیرفته نمی

انضباطیگ حاکی از ادراک متفاوت افراد بر اساس جنسیت فرد ایجادکنندۀ  ها دربارۀ اقدامات اهمیت این عوامل است. مثلاً مرور پژوهش 

به این تفاوت  با توجه  ها در  اقدامات مذکورگ خصوصیات فرهنگی افراد مرتبط و استفادۀ سرپرست از عذرخواهی و توضیحات است. 

با کارک  ارتباط  از ارتباطات دوسویهگ برقراری  استفاده  از درک نظم وانضباطگ  ادراکگ توصیس ما به سرپرستان  اطمینان  برای کسب  نان 



های منفی کارکنان و تمرکز بر کمک به کارکنان در بلندمدت  استفاده از همدلی )یا در صورت نیاز عذرخواهی( برای کاهش واکنش

 است.

دف یا انتظارگ مثبت یا  به خاطر داشته باشیدگ بازخورد به خودی خود یک اطلاعات ساده است و تنها در مقایسه با ه   بازخورد منفی:

در    نیست.شوند )توجه کنید که بازخورد منفی به معنی تقویت منفی  ها مبنای بهبود محسوب میشود. برخی از این مقایسهمنفی تلقی می

منفی درک  تر از بازخوردهای ادامس فصل با تفاوت اصلی این دو مفهوم آشنا خواهید شد(. به طور کلیگ افراد بازخوردهای مثبت را دقیق

داشته    مثبت تر از سطح میانگین است( احتمالاً اثر انگیزشی  سپارند اما بازخورد منفی )مانند اعلام اینکه عملکرد شما پایین و به خاطر می

تر از میانگین هستندگ در یک تست خلاقیت عملکرد بهتری  ها اعلام شده بود ضعیفباشد. بر اساس نتیجس یک پژوهشگ افرادی که به آن 

نسبت به افراد دریافت کنندۀ بازخورد مثبت از خود نشان دادند. ظاهراً افراد با در نظر گرفتن بازخورد منفی به عنوان یک چالشگ اهداف  

 تری برای خود تصور کردند و افراد دریافت کنندۀ بازخورد مثبت نیز انگیزۀ کمتری برای عملکرد بهتر داشتند.بلندپروازانه 

ئه بازخورد حاوی پیام منفی یا محتوای تهدیدکننده باید احتیاط کرد تا از ایجاد ناامنی و حالت دفاعی اجتناب شود. به  با این حالگ در ارا

عبارت دیگرگ ادراکگ مهم است. بازخورد مثبت و منفی برای بهبود عملکرد نیازمند راهنمایی صریح است. بازخورد سازنده و در راستای  

گ  6.6شود و بنابراین احتمال عمل شدن به آن بیشتر خواهد بود. جدول  ارزشمندگ با دقت بیشتری درک می  دستیابی به یک پیامد مهم یا 

 حاوی راهنمایی برای استفاده از بازخورد منفی در مقابل بازخورد مثبت است. 
 Photographee.eu/Shutterstock ©   آن احتیاط کنید تا تأثیر منفی نداشته باشد. بازخورد منفیگ جایگاه ویژۀ خود را در محیط کار دارد و برخی اوقات ضروری است. اما در استفاده از 

RF 

 

 

 بهترین زمان استفاده از بازخورد مثبت و منفی  6.6جدول 

SOURCE: © Dr. Alan J. Rowe, Distinguished Emeritus Professor. Revised December 18, 1998. 
 

گرفتند:    جه یبرساند. محققان نت   ب یآس  یتواند به خودکارآمدیم  یگ بازخورد منف مشاهده شد  بازرگانی  ان یدانشجو  بررسیطور که در  همان

که    ران یمد  یدقت کنند. انتقاد مخرب از سو  ی در ارائه بازخورد منف  د یبا  رانیگ مدییکارآ  نه یدر زم  یقو   ی باورها جادیدر ا  ل یتسه  یبرا"

بازخورد   رندگان یشده توسط گ   ن ییو هم اهداف تع یخودکارآمد  ی دگ هم باورهان دهینسبت م یرا به عوامل داخل فیعملکرد ضع لتع

 باشند.  توجه داشتهبازخورد بر اهدافگ   ر یگ به تأثهنگام ارائه بازخورد د یبا رانیمد ن یبنابرا  "دهد.یرا کاهش م
 

 

 

 

 

هایی دارای کنندهتوصیه به استفاده از بازخود مثبت برای دریافت

 هایویژگی 

هایی دارای کنندهدریافتتوصیه به استفاده از بازخود منفی برای  

 هایویژگی 

 در پایان مسیر دستیابی به هدف  در آغاز مسیر دستیابی به هدف 

 خبره کار تازه

 رابطس نزدیک  رابطۀ دور 



 بایدها و نبایدهای بازخورد
گ »دادن بازخورد به کارکنان و  3گ از مشاوران اصلی شرکت مشاوره مدیریت و کاریابی کلیرراک 2و گرگ گاستنین  1استیونزبه گفتس ان  

 ترین فرآیندهای منابا انسانی است که به خوبی درک و اجرا نشده است«.دریافت بازخورد برای خودگ یکی از مهم

 کند.دهای ارائس بازخورد را بیان میترین بایدها و نبای ترین و اساسیگ مهم 6.7جدول 

 
نایب  4دونا موریس از تصاویر کلی و  5ارشد بخش تجربیات مشتریان و کارکنان شرکت ادوبی   رئیسگ  گ تحولی بزرگ در شیوۀ مدیریت عملکرد شرکت را رهبری کرد. استفاده 

 Michael Nagle/Bloomberg/Getty Images ©                                                                            های کلی از جمله ابزارهای روش جدید مدیریت عملکرد هستند.            بررسی

 بایدها و نبایدهای بازخورد  6.7جدول 

 

 روندهای فعلی دربارۀ بازخورد
تعداد شرکت2012از سال   ارزیابیگ  کنندۀ  یا اصلاح  است. در حال حاضر  های حذف  برابر شده  ماههگ سه  یا شش  های سنتی سالیانه 

اهم  کنند. تکنولوژی با فررا اجرا می  هنگام وگوهای عملکردی مستمر و بهگ گفت 7و گپ   6های جنرال الکتریکگ ادوبیگ اکسن رشرکت

شود و  های مستمر باعه تسهیل بازخورد پیوسته شده است. این مکالمات صرفاً میان رئیس و مرئوس برقرار نمیکردن امکان ارسال پیام 

شود که در صورت  گرا و اثربخش میهر کارمند امکان ارائه بازخورد به دیگران را دارد. این توسعس جدید باعه حفظ رویکرد توسعه

های گذشته )و در برخی مواقا مورد استفاده در حال برداری از مزایا و کمک به کاهش معایب رایج در شیوه ه بهره اجرای صحیحگ باع

 شود.حاضر( می
 

 گری؛ تبدیل بازخورد به تغییر مربی 
گری در مربی  تغییر است.  و ایجاد انگیزهتقویت یادگیری    به منظوردو یا چند نفر از افراد    بینفرآیندی شخصی،    گری مربی

 گیرد.های مدیریت عملکرد قابل اجرا است اما اغلب پس از بازبینی و پیامدهای عملکرد جای میهر یک از گام 

 
1 Anne Stevens 
2 Greg Gostanian 
3ClearRock, an outplacement and executive coaching firm 
4 Donna Morris 
5 Adobe Systems 
6 Accenture 
7 Gap 

 بایدها نبایدها

از بازخورد برای تنبیه، ایجاد شرمندگی یا تحقیر افراد  

 استفاده نکنید. 
 برای قابل استفاده بودن بازخورد آن را با اهداف موجود مرتبط کنید. 

 بازخورد را بلافاصله پس از وقوع رفتار ارائه دهید.  از ارئه بازخورد غیرمرتبط با کار فرد بپرهیزید.

 کنید. بازخورد مشخص و دقیق ارائه  بازخورد را تا انجام کار خوب به تأخیر نیندازید. 

از ارئه بازخورد دربارۀ کارهای خارج از کنترل فرد  

 بپرهیزید.
 برای کارهای تحت کنترل فرد بازخورد ارائه کنید. 

از ارئه بازخورد بیش از حد پیچیده و غیرقابل درک  

 بپرهیزید.
 نگرگ مفید و سازنده باشید. صادقگ توسعه 



گری با آموزشگ  گری در نظر گرفتن آن به عنوان یک شکل فردی و شخصی از مدیریت عملکرد است. مربییک راه برای بررسی مربی

)اغلب متمرکز بر    1گری هم نین با منتورینگ یق ارائه محتوای یکسان به گروهی از افرادگ تفاوت دارد. مربیسازی از طریعنی مهارت

کار( هم متفاوت است. همس این فرآیندها با  یک مسیر شغلی و نه عملکرد و منحصراً اجرا شده از جانب کارکنان ارشد بر کارکنان تازه 

 غلبه بر مشکلگ تعارض یا رفتار ناکارآمد است.اند. در مشاورهگ هدف متفاوت  2مشاوره

گ  4و بازخورد است. در واقا »بر اساس پژوهش گالوپ  3ایگ دارای اهداف عملکردی و شامل خوداندیشی گری اثربخشگ توسعهمربی

مربی  5کینزی مک در  ابزار  پرکاربردترین  بازخورد  هارواردگ  خودارزیابیو  است«.  عنوان  گری  به  کتاب  این  برای  های  مهمی  عناصر 

این رویکردگ مربیگری شما محسوب میمربی با  با رفتار  شوند.  اثربخش بلکه منطبق  از مدیریت عملکرد  نه تنها یک جنبس مهم  گری 

 گری را تحسین نکند و از آن منتفا نشود؟ است. به این پرسش فکر کنید: چه کسی است که این شکل از مربی 6گراسازمانی مثبت

 
 ClearRock, Inc ©                               شود.  گ بنیانگذار کلیرراکگ به عنوان یکی از برترین مربیان اجرایی بوستون شناخته می 7ولی استیونز آنا ها

 

  

 
1 mentoring 
2 counseling 
3 self-reflection 
4 Gallup 
5McKinsey    
6 positive organizational  behavior 
7 Anne Hawley Stevens  



 ها و سایر پیامدهاگام چهارم: ارائه پاداش 5 .6

 پرسش اصلی 

 ؟ استفاده کردتوان از پیامدها برای ایجاد نتایج مطلوب چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
احتمالی    نتایجها اثربخشی بیشتری دارند. در این بخش با انواع رایج پاداش و  قطعاً شما پاداش گرفتن را دوست دارید اما برخی پاداش

نتایج و رفتارها   از جمله ها از معیارهای گوناگون برای توزیع پاداش  آشنا خواهید شد. همچنین به چگونگی استفادۀ سازمان  آنهای  سیستم

 مورد نظر پی خواهید برد.  ایجاد انگیزه  ها درو دلیل ناکامی برخی پاداش

 

گذارند.  ی خاا به اشکال گوناگون بر افراد تأثیر میها یکی از اجزای اصلی مدیریت عملکرد هستند و به عنوان رویکردهای انگیزشپاداش

بینند. برخی دیگر از شغل خود و ارتباط با همکاران لذت  برخی کارکنان شغل خود را به عنوان منبعی از یک چک حقوق ماهیانه می

هایی به شکل  کنند نیز پاداش گ می1یهای خیریه مانند هابیتات فور هیومنیتبرند. حتی داوطلبانی که زمان خود را صرف کار در سازمانمی

از صرف غیرخودخواهانس زمان خود دریافت می ناشی  کنند. هم نین افراد چنین کارهایی را معنادار قدردانی اجتماعی و حس غرور 

ن بخش عوامل  های مالی است. ایهای سازمانی چیزی فرای پرداخت دانند )بحه فصل سوم را به خاطر آورید(. بنابراین موضوع پاداش می

 کند.های پاداش سازمانی را بررسی میکلیدی نظام 

 

 های سازمانی عوامل کلیدی در پاداش 
 دهد:گ رابطس سه عنصر زیر را نشان می 6.3های پاداشگ  علیرغم گستردگی در برخی عناصر دارای اشتراک هستند. مدل شکل نظام

 هاانواع پاداش . 1

 . معیارهای توزیا 2

 پیامدهای مطلوب . 3

 کنیم. در ادامه هر یک از این سه عنصر و سپس پرداخت به ازای عملکرد را بررسی می
 

 هاانواع پاداش
عنوان  پاداش  به  اجتماعی  و  مادی  مالی،  بیرونیپاداش های  می   2های  می شناخته  نشأت  محیط  از  زیرا  اما شوند  گیرند 

دلیلپاداش  به  ذهنی،  عنوان    های  به  از خود،  می   3درونی های  پاداشدریافت  کسب    شوند.محسوب  برای  بیشتر  شما  اگر 

شوید اما اگر پاداش اصلی خود را از ماهیت کار یا احساس  های بیرونی برانگیخته میکنیدگ با پاداش هایی مانند پول و مقام کار میپاداش

شوید )انگیزش درونی و بیرونی  های درونی برانگیخته می یدگ بنابراین با پاداشکنپذیری دریافت میمعناداری آن و ایجاد حس مسهولیت

 در فصل پنجم را به خاطر آورید(. 

 
1 Habitat for Humanity 
2 extrinsic rewards  
3 intrinsic rewards 



های  ای ناشی از فرهنگ و ترجیحات فردی استگ بنابراین آگاهی نسبت به انواع پاداشهای بیرونی و درونیگ مسهله اهمیت نسبی پاداش 

های فردی و هم نین توانایی مدیریت  این دانش باعه ایجاد تفاوت برای دستیابی به خواسته ی است.  مهم برای شما و سایرینگ بسیار حیات 

 شود و هم نین در شناخت مدیران سازگار با شما مفید خواهد بود. اثربخش دیگران می

هایتان هستید و بنابراین  گرفتن بر اساس تلاش مثلاً اگر شما در کار خود مصمم باشیدگ درآمد بالا برایتان بسیار مهم است و خواستار پاداش  

توانید از دانش شخصی خود برای  هایی با سیستم پاداش منطبق با علایق خود باشید. هم نین شما میعاقلانه است که به دنبال شرکت

های مدنظر خود را با  ته پاداش« خود استفاده کنید. یکی از نویسندگان این کتاب اندکی پس از استخدامگ به طور پیوس1»مدیریت مدیران

 هایی با بیشترین تأثیر را انتخاب و ارائه کنند. توانستند پاداش گذاشت. با این کار مدیران میمدیران در میان می

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 سیستم مدیریت عملکرد اثربخش 6.3کل ش

SOURCE: Adapted from A. J. Kinicki, K. J. L. Jacobson, S. J. Peterson, and G. E. Prussia, “Development and Validation of the 
Performance Management Behavior Questionnaire,” Personnel Psychology, 2013, 1–45 

 

است. از نتایج  مفید های ارزنده از نظر شما و هم نین از نظر کارکنان )بر اساس بررسی انجام شده( گ در شناسایی پاداش6.2خودارزیابی 

 آن برای انجام فعالیت عملی بعدی استفاده کنید.
 

 6.2خودارزیابی 

 ارزش کدام پاداش برای من بیشتر است؟
 به سایت کانکت بروید و برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. 

 آیا تصورات شما درست است؟ دلیل آن را بیان کنید. . 1

 پنجم( چه باید بکنید؟ . بر اساس تهوری انتظار وروم )فصل 2

 
1 manage up 



 توانید نتایج حاصل از بررسی انجام گرفته را به همل کارکنان غیرمدیریتی تعمیم دهید؟ چرا؟ آیا می. 3

 

 فعالیت عملی 
 های ترجیحی کاربرد آگاهی از پاداش 
 های زیر پاسخ دهید. گ به پرسش6.2با استفاده از نتایج خودارزیابی 

 گروه بیرونی و درونی جای دهید.های فهرست را در دو . پاداش1

 اند یا بیرونی؟ . پنج پاداش ارزشمند از نظر شما درونی2

 . سه پاداش ارزشمند از نظر شما کدامند؟ 3

 مدنظر خود توسط شرکت مورد نظر اطلاع یابید؟  توانید از ارائه سه پاداش. فرض کنید به دنبال شغل هستیدگ چگونه می4
 

 معیارهای توزیع 

 کنند:از سه معیار کلی برای توزیا پاداش استفاده میها شرکت

نتایج ملموس شامل مواردی مانند مقدار تولیدگ کیفیت و عملکرد فردیگ گروهی یا سازمانی هستند. این موارد اغلب    نتایج: •

ای در نظر  طور فزاینده هستند. کارفرمایان رضایت مشتریان را نیز به  هایی از نوع حسابداری مانند فروشگ سود یا نرخ خطا  سنجه

 گیرند.می

 شوند.هایی برای این معیار محسوب میپذیری و خلاقیت مثال مواردی شامل کار تیمیگ همکاریگ ریسک  رفتار و اقدامات: •

های مرتبط با ارشدیت یا عنوان شغلی برای این معیار وجود دارد. حقوق  های فراوانی مانند پاداشمثال   :1ملاحظات غیرعملکردی  •

های فعالیت در خارج از دانشکدۀ حقوق مرتبط است. یک وکیل سال اول حقوق معینی  کلای دادگستری اغلب با تعداد سالو

با دو سال سابقه تفاوت دارد. کارکنان شیف شب و روز دریافتی متفاوتی دارند. مزایایی برای  دریافت می با وکیل  کند که 

شوند.  های غیرعملکردی محسوب مییا عضویت در یک باشگاه گلفگ پاداش مدیران مانند استفاده از یک هواپیمای شرکتی

 گیرد.ها تعلق میدهند بلکه به دلیل شغل به آن این مزایا اغلب نه به خاطر کاری که انجام می

یگ تعداد بازدید  های اینترنتها و مشاغل گوناگونگ کارکرد و معیارهای توزیا پاداش گوناگونی دارند. بسیاری از شرکتصنایاگ شرکت 

تواند با عملکرد فردیگ تیمی یا  گیرند که میصفحاتگ کاربران ثبت نام شده و دانلودهای اپلیکیشن را به عنوان معیار عملکرد در نظر می

 سازمانی مرتبط باشد. 

های بیهوده است.  شاخصگ پیشگام خلاا شدن از 3ای فعلی در حوزۀ فناوریگ مارک آندرسنگذار افسانه و سرمایه 2اسکیپمؤسس نت 

دهندۀ اپلیکیشن خواهان پرداخت  کنند. »اگر یک توسعه  اند و عملکرد را بررسی نمیمعنیهای رایج بیبه اعتقاد او بسیاری از شاخص

 قادر به اغراق در تعداد دانلود است«. باشدگ به راحتی

 
1 Nonperformance considerations 
2 Netscape 
3 Marc Andreessen 



وکاریگ دارای  گ یکی از بنیانگذاران میکسپنل: »هر کسب2سوهایل دوشی گ به دنبال حل این مشکل است. به گفتس 1شرکت آنالیز میکسپنل 

با تعداد عکس آپلود شدۀ  3یک هدف طبیعی است که با موفقیتش مرتبط است. مثلاً شرکت یلپ اینستاگرام  بازدید بیشتر و  گ با تعداد 

سازی آنگ  »یک شاخص کلیدی« و بهینه وکار حاصل از  های خاا نسبت به یک کسبشوند. تشخیص بینش بیشترگ موفق محسوب می

  کند.حاشیس امنی در برابر رقبای ناآماده ایجاد می

بوک مثال عالی در این زمینه است. این شرکت بیش از یک میلیارد عضو دارد اما معیار مهم برای شرکت تعداد کاربران فعال ماهانه  فیس

ای برای  اپگ توییتر و اینستاگرام بود. این سنجهگ شیوه ه بیش از مجموع واتس میلیارد بود ک   1ی49گ این تعداد  2015در پایان سال   است.

هاگ نه صرفاً بوک با رقبا و هم نین شاخصی عالی برای سنجش دلبستگی مشتریان به عنوان خواستس بسیاری از شرکت مقایسس عملکرد فیس

 های اجتماعی است. شبکه 

 ها و معیارهای توزیا همسو با هم است.هاگ پاداشرگیری سنجهکادر مجموعگ مدیریت عملکرد اثربخشگ شامل به 
 

 نتایج مطلوب سیستم پاداش
گ یک سیستم پاداش خوب تنها نباید برای جذب و انگیزش افراد بااستعداد باشدگ بلکه باید با رشد و توسعه مانا ترک چنین  6.3طبق شکل  

این خصوا شعبس شهر   بنزین و فروشگاه افرادی شود. یک مثال خوب در  است.    4تریپای کوییکهای زنجیره تالسای شرکت پمپ 

درصدی شد در حالی که    13حقوق و مزایای خوب کارکنانگ آموزش و فرهنگ دوستانه و حمایتی منجر به نرخ ترک خدمت سالیانس  

درصد بود! به گفتس یکی از کارکنان: »ما باید برای ایجاد فرصت پیشرفت کارکنان بازارهای جدیدی را افتتاح    59نرخ میانگین صنعت  

ها برای کارکردن  تریپ در فهرست فورچون جزو بهترین شرکتکند«. عجیب نیست که کوییکرا ترک نمی  کنیم زیرا هیچ کس شرکت

 پردازد.ها میکارگیری رفتار سازمانی زیر به بیان اهمیت موضوع پاداش و تیمنسل هزاره است«. بخش به 

 

 کارگیری رفتار سازمانی به 

 های مناسبعجین کردن »من« در تیم با محرک
ها بر اهمیت کار تیمی به عنوان عاملی موثر در برنده یا بازنده شدن در برابر یکدیگرگ هنوز هم بسیاری  غم تأکید بسیاری از شرکتعلیر

شوند. در صورت  ها باعه تضعیف کار تیمی و اثربخشی مدیریت عملکرد میثباتی دهند. این بیها به افراد پاداش میهاگ به جای تیم از آن

 شود: های سازگار میهای زیر باعه اطمینان از ارسال سیگنالیمیگ عمل به توصیه اهمیت کار ت

ها باید به شکل برابر تقسیم شوند. اگر عنوان کارمند برگزیدۀ سال وجود داردگ باید یک  پاداشگ مزایا و قدردانی   . مساوی تقسیم کنید:1

 ها هم اطمینان حاصل کنید. تیم برگزیدۀ سال هم وجود داشته باشد. هم نین از تخصیص برابر پول احتمالی میان افراد و تیم 
 شود.دست کم نگیرید. حمایت باعه شناسایی صریح نیازها می کمک اعضای تیم را  . کمک را تأیید کنید: 2
ها اعتبار مناسب بدهید. در صورت اختصاا نشان تقدیرگ چک یا سفر به افراد  علاوه بر تأیید دیگران به آن   . اعتبار اختصاا دهید:3

 دارای عملکرد عالیگ همان چیزها را به کل تیم هم بدهید. 

 
1 Mixpanel 
2 Suhail Doshi 
3 Yelp 
4 Tulsa-based QuikTrip 



 های تیمی و فردی مطمهن شوید. از مطابقت انرژی و توجه به محرک  د: . شور و شوق خود را بروز دهی4
اندازه بگیرید: 5 البته افراد طراحی و از آن  اگر تیم   . هر دو را  ابزاری اثربخش برای سنجش عملکرد تیم و  ها واقعاً ارزشمند باشندگ 

 استفاده کنید.

 از کسب نتایج مطلوب مطمئن شوید. 
شود. برخی اوقاتگ اساتید برای انجام عالی یک تکلیف یا  ه عبارت دیگر پاداش در ازای انجام کاری داده میشوند. بها مبادله میپاداش

دهند. در محل کار نیز ممکن است به دلیل فروش بیش از حد انتظارگ پاداش نقدی بگیرید یا نرخ کمیسیون  دورهگ اعتبار اضافه ارائه می

 50توانند همکاران خود را برای دریافت جوایز اضافی  میگ  1هورن و شرکاء -طراحی کیملی  شما افزایش یابد. کارکنان شرکت مشاوره 

 دلار پرداخت شد. 245000پاداش مشابه با ارزش  4468. به نظر شما مفید است؟ سال گذشتهگ دلار معرفی کنند

پاداشگ باید خواستس فرد اعطاکنندۀ آن برآورده شود. سه  ها اشکال مختلفی دارندب مالی و غیرمالی.  فارغ از نوع مطابق با بررسی ما پاداش 

 اند از:پیامد احتمالی پاداش عبارت 

 آورید.شما بیش از حد انتظار و پاداش ارائه شدهگ به دست می نتیجس مطلوب:. 1
 اثر بوده است. پاداشگ بی . هیچ:2
 شود.ادرست می پاداش باعه تقویت یا برانگیختن رفتارهای ن . عوارض جانبی ناخواسته:3

گیرند. به این معنی که ارائه دهندگان  های سیستم درمانی آمریکاگ از گذشته به خاطر خدمات خود پاداش میمثلاً پزشکان و بیمارستان

ای  ههای پس از عمل و سکته آورند. بنابراین عفونتهای بیشترگ پول بیشتری نیز به دست می ها و درمان خدمات درمانی با انجام آزمایش

 در حین رویس درمانگ به طور میانگین دو برابر بیش از شرایط عادی است.

 :4و سیستم بهداشتی تگزاس 3ای بین گ گروه مشاوره 2بر اساس مطالعس انجام شده توسط دانشکدۀ پزشکی هاروراد 
عمل ناکامی  هزینهبا  افزایش  و  جراحی  پرداختهای  درمانی،  مازاد  افزایش  های  های شرکتهای  سالمندان  درمانی  بیمۀ  و  بیمه  خصوصی 

ها  های ویژه و پنج برابر شدن پرداختحین یک جراحی روده، موجب بستری در بخش مراقبت  چشمگیری داشت. به عنوان مثال، پیچیدگی

های عادی و بدون  برای عملشدند در حالی که این هزینه  دلاری می 15700ای هایی دارای پیچیدگی باعث هزینهشد. به طور میانگین، عمل

 دلار بود.  7600مشکل، 

حل برای این چالش  پرداخت به افراد باید بر اساس تخصص و کارشان انجام شود اما مدیریت عملکرد بخشی از هر دو جزء علت و راه 

 چوب سازماندهی در نظر گرفت. ها را هم به عنوان ورودی و هم به عنوان فرآیند در چارتوان توزیا پاداشبزرگ است. طبق این مثال می 

 توسط سیستم مدیریت عملکرد خود مطمهن شوید.  مطلوبنکتس کاربردی: ضمن آگاهی از آثار جانبی نامطلوبگ از ایجاد نتایج 
 

 های جامع و جایگزینپاداش
انگیزگ از مزایای فرزندخواندگی و  شگفت ای  های سازمانی به مجموعه با احتساب فیش حقوقی معمول کارکنانگ گستره و بزرگی پاداش

های بیرونی محسوب  هزینه و اختیار خرید سهام تبدیل شده است. همس این موارد پاداش تأهل گرفته تا بازپرداخت شهریس دانشکده و کمک

 شوند. درصد حقوق و مزایا را شامل می 50شوند و به طور معمول حداقل می

 
1 Kimley-Horn and Associates 
2 Harvard Medical School 
3 Bain Consulting Group 
4 Texas Health Systems 



نه تنها  ، های جامع پاداشدهد. « توضیح می1های جامادیدگاه گستردۀ فعلی را با عنوان »پاداش گزارش انجمن مدیریت منابا انسانی

ای و یک محیط کاری برانگیزانندۀ توأم با قدردانی،  های رشد فردی و حرفه شامل حقوق و مزایا بلکه دربرگیرندۀ فرصت

 های جاما است.یدگاه پاداش گ حاوی اجزای اصلی د6.8جدول  زندگی است.-طراحی شغل و تعادل کار

این دیدگاه گستردۀ پاداشگ تا حدودی در واکنش به رقابت شدیدتر و شرایط اقتصادی چالشی دشوار رشد یافته است که پیشنهاد حقوق  

جایگزینی از پاداش  را دشوار ساخته است. بنابراین کارفرمایان باید اشکال    2جو در هزینه صرفه هایو مزایای بالاتر در هر سال برای سازمان

 با هزینس کمتر ولی هم نان انگیزاننده برای عملکرد عالی کارکنان بیایند.

 
 های جامع اجزای اصلی دیدگاه پاداش  6.8جدول 

 

های  گ سه پاداش غیرمالی را با اثربخشی حداقل برابر با پاداش3کینزیشرکت مشاورۀ مدیریت مک   هایی برای پول و ارتقاء:جایگزین

 های نقدیگ افزایش پرداختی و اختیار خرید سهام معرفی کرده است: مالی مانند پاداش 

 نویسگ قدردانی در جلسات(.تحسین توسط مدیران بلافصل )از طریق پست الکترونیکی یا یادداشت دست . 1

 . مورد توجه قرار گرفتن از سوی رهبری )مکالمس فردی با رهبرانگ صرف ناهار(. 2

 جدید یا تحقیقات بازار(. ها و اقدامات  ها یا نیروهای کاری )مانند محصولات جدیدگ شیوه هایی برای رهبری پروژه . ایجاد فرصت 3

 

 رفتار سازمانی در عمل

 فوتبال دستی؟ نه، ممنون. آیا سهام مهم است؟ من را ثبت نام کنید! 
مجموعه  و  دستی  فوتبال  نوشیدنیگ  رایگانگ  شرکتغذای  از  بسیاری  در  اضافه  مزایای  از  است.  ای  شده  رایج  فناوری  حوزۀ  های 

های  های مایکروسافتگ گوگل و فیسبوک در فراهم کردن این مزایا پیشتاز هستند. دلیل ارائه چنین شیوه شرکتها نیز همانند  آپاستارت

 جدیدی جذبگ حفظگ تجدید قوا و ارتقای عملکرد است. 

 
1 total rewards 
2 cost-conscious organizations 
3 McKinsey Consulting 

 توضیح  جزء

 هاگ ارتقاءپرداخت پایهگ پرداخت شایستگیگ مشوق  پرداخت

 مزایا 
انداز و بازنشستگیگ مرخصی با  های پسهای درمانی و سلامتگ طرحمراقبت

 حقوق

 ها و اقداماتی برای پیشرفت در کار و منزل  سیاست زندگی-اثربخشی کار

 قدردانی
و از   دیینان را تأککار یها و رفتارهاکه تلاش یررسمیو غ یرسم  یهابرنامه

 . کنندیم تیو اهداف سازمان حما راهبردها

 توسعس استعداد 
های ضروری برای ارتقای  آموزشگ توسعس مسیر شغلی و سایر حمایت

 پیشرفت شغلی عملکرد و 



در   آپ رویکرد نوینیآپ فناوری اشتراک اجتماعی یک میلیارد دلار بود. این استارتگ به عنوان یک استارت1کیک  پرداخت سهام:

روز برای نقد کردن اختیارات    90شدند  ها خارج میآپ پاداش به کارکنان با سهام شرکت دارد. در گذشته وقتی کارکنان از استارتارائه  

گرفتند. بدتر  ها باید برای خرید سهام وام میدادند. به عبارت دیگر اغلب آن سهام فرصت داشتندب در غیر اینصورت آن را از دست می

درصد از اختیار   5گرفت. این هزینس زیاد یکی از دلایل اصلی استفادۀ تنها ها مالیات تعلق میصورت فروش سهامگ به عایدی آن  اینکه در 

گ بنیانگذار و مدیرعامل کیکگ این شیوه منصفانه یا سازنده نیست. در حال حاضر 2خرید سهام کارکنان است. به اعتقاد تد لیوینگستون 

هم با پیروی از این شیوه به کارکنانش    3دیت زمانی برای نقد کردن اختیارات خود مواجه نیستند. شرکت پینترست کارکنان کیک با محدو

 کند. تر میهفت سال فرصت داد. به اعتقاد رهبران هر دو شرکتگ حذف محدودیت زمانی کار را برای جذب و نگهداشت کارکنان آسان 

کند. طبق این سیاست  های معاصرگ از یک سیاست تعطیلات نامحدود استفاده میتشرکت کیک مانند سایر شرک   تعطیلات اجباری:

توانید بدون محدودیت مرخصی بگیرید. اما کارکنان با استفادۀ کمتر از این امکانگ برنامه تجدید  ایدگ میتا زمانی که کارتان را انجام داده 

که کارکنان را هر چهار ماه یکبار ملزم به استفاده از فرصت    4ت اجباریحل چیست؟ بک سیاست تعطیلاقوای خود را ناکام گذاشتند. راه 

 کند. مرخصی به مدت حداقل یک هفته می

اورنوت برای حل چنین مشکلی شرکت توسعه اپلیکیشن  به آن 5دهندۀ  از حداقل یک هفته مرخصیگ  استفادۀ کارکنان  ها  گ در صورت 

استفاده کردب   7برای حل این مشکل از یک سیاست »پرداخت در تعطیلات«  6کانتکتدهد. هم نین مدیرعامل شرکت فول دلار می  1000

 ها کمک مالی خواهد کرد. دلار به آن   7500های کاری در طول سفرگ به میزان  یعنی در صورت سفر رفتن کارکنان و چک نکردن ایمیل

 بیاندیشید 
 ها توضیح دهید. همراه چگونگی و دلیل کارکرد آنها را به  های اعطای سهام در این شرکت. سه مزیت شیوه 1

به نظر شما چرا شرکت2 به تعطیلات و مرخصی مشکل  .  ها علیرغم داشتن سیاست تعطیلات بدون محدودیت با فرستادن کارکنان 

 دارند؟ 

 ها چیست؟ هایتان در بارۀ اجرای این سیاست . به عنوان بنیاندگذار و مدیرعامل یک شرکتگ نگرانی 3

 

 ها ها و چگونگی افزایش اثربخشی آن دلیل ناکامی پاداش 
 کنیم: ها در برانگیختن کارکنان اشاره میدر ادامه به برخی دلایل ناکامی پاداش

 های مالیتأکید بیش از حد بر پاداش. 1

 . ایجاد این حس که مزایای فراگیر یک حق است. 2

 . ترویج رفتار مخرب کاری )مورد بحه در فصل دوم( 3

 وقفس طولانی میان عملکرد و پاداش .4

 های یکسان . پاداش5

 
1 Kik 
2 Ted Livingston 
3 Pinterest 
4 must-take vacation policy 
5 Evernote 
6 FullContact 
7 paid paid vacation 



 های یکباره با تأثیر انگیزشی کوتاه . استفاده از پاداش6

ای مانند تعدیل نیروگ افزایش و کاهش پرداخت همگانی و پرداخت پاداش بیش از حد به  . استفادۀ مستمر از اقدامات دلسردکننده 7

  1مدیران

شما فراهم   ی را برا ی فرصتلیست است. بخش فعالیت عملی بعدیگ کارگیری در قالب یک چکهاگ به یک شیوه برای استفاده از این یافته 

 دهند!  یبه شما م یشتریب مزایای انیو کارفرما  رانیکه مد دی حاصل کن نانیو اطم دیریخود را به کار بگ د یکند تا دانش جدیم

 

 فعالیت عملی 
 ها در انگیزش دلیل ناکامی برخی پاداشفهم 
ها در انگیزش در نظر بگیرید.  های زندگی را در برابر هفت دلیل شکست پاداشهای دریافتی در محل تحصیلگ کار و سایر حوزه پاداش

 هایی به جز نمره را در نظر بگیرید. برای مدرسه پاداش

 شده هستند؟  های دریافتی شما دارای معایب ذکر. ببینید آیا پاداش1

دهید؟ )ضمن استفاده از فهرست به عنوان راهنماگ پیشنهادهای دیگر خود  ها چه چیز را تغییر می. برای ارتقای آثار انگیزشی این پاداش2

 را نیز مطرح کنید(. 

 

پاداش اثربخشی  افزایش  راه   ها:چگونگی  از  یکی  پاداشگ  سیستم  تدوین  در  کارکنان  اغلب  مشارکت  در  اثربخشی  ارتقای  های 

ای در فصل پنجم را در نظر بگیرید: مشارکت کارکنان در طراحیگ انتخاب و   های پاداش است. موضوع انگیزش و عدالت رویه سیستم

های ارزشمندگ همان پیامدهای  دهد )پاداشها را افزایش می اداشهای پاداش شانس ایجاد تصور منصفانه و ارزشمند بودن پارزیابی برنامه 

ها )موضوع فصل دوم( را نیز  تهوری انتظار در فصل پنجم هستند(. هم نین مشارکت کارکنانگ با ایجاد حس ارزشمندیگ دلبستگی آن

 دهد.افزایش می

های پاداش مشارکت دارند و  دکه کارکنان در طراحی برنامهدهندگان یک مطالعه اعلام کردندرصد از پاسخ  11علیرغم این مزایاگ تنها  

کنند. این موضوع نشان از وجود فرصت دخیل کردن کارکنان به منظور  پیشی گرفتن از  ها از این فرصت استفاده نمیدرصد شرکت   89

 رقبا برای شما و کارفرمایان فعلی یا سابقتان است. 

  

 
1 excessive executive compensation 



 کاربرد حل مسئله 
 کار بلکه نتایج آن نیز زباله... نه تنها 

نیومکزیکو  1مسهولان شهری آلبوکرک باید هزینه2در  نیز از جمله  کار به مأموران جمادادند. پرداخت اضافه ها را کاهش میگ  آوری زباله 

اب هشت ساعت فعالیت  ها بود. مسهولان تصمیم گرفتند تا بدون توجه به مقدار زمان واقعی انجام کارگ به این افراد به احتساهداف مدنظر آن 

 ها بود. پرداخت کنند. هدف از این کار ایجاد امکان حضور بیشتر این افراد در منزل و در نتیجه افزایش کارایی و سرعت آن 

دادب  ای نیز رخ  کاری را به شدت کاهش دادگ البته نتایج ناخواسته های اضافهاین شیوۀ مدیریت عملکردگ همانند یک موفقیت بود و هزینه 

کامیون در  زیاد  بار  ایجاد  با  زباله مأمورانگ  کردن  برای خالی  زمان صرف شده  کاهش  دنبال  به  اما محدودیت های خود  بودند  های  ها 

تر رانندگی کردند که این کار نیز منجر به  ها سریاها شد. متعاقب این اتفاق آن سختگیرانس مربوط به وزن حمل بار منجر به جریمس آن 

کردند که  های حمل زباله شانه خالی میها و کامیون ادفات بیشتر شد. برخی اوقات نیز از زیر بار تعمیر و نگهداری وانت جریمه و تص

 شد.های بیشتر وسایل نقلیه می باعه شکایت مشتری و خرابی 

 مرحله ای حل مسئله بکارگیری رویکرد سه
 مشکل مدنظر مسهولان شهری را تعریف کنید. گام اول:

 علل احتمالی این مشکل را شناسایی کنید. ها در انگیزش افرادگبا در نظر گرفتن دلایل رایج ناکامی پاداش م:گام دو

 . خود را برای بهبود شرایط ارائه دهید اتپیشنهاد گام سوم:

 

  

 
1 Albuquerque 
2 New Mexico 



 پرداخت به ازای عملکرد 
بخشی از مبلغ پرداختی را به نتایج  های مالی است که حداقل  اصطلاحی مشهور برای محرک ،  1پرداخت به ازای عملکرد 

های ناشی  این نوع پرداخت چیزی به جز پرداخت حقوق و دستمزد است و استفاده از آن منطبق با توصیه   دهد. ها پیوند می یا موفقیت 

ها به بخشی  که برای دهه  گیرنددر نظر می 2پرداخت متغیر یا  مشوقاز تهوری انتظار انگیزش است. بسیاری از افراد این مفهوم را به عنوان 

 ها متغیر است.ای از پرداختیاز حقوق و مزایای کلی تبدیل شده است. به عبارت دیگرگ در طول کارراهس شغلی شماگ سهم فزاینده 

رای  ها و سود سهامگ ایجاد مشوقی بهای پرداخت به ازای عملکرد شامل مواردی مانند: پرداخت بر اساس شایستگیگ پاداش ایدۀ کلی طرح

های مشوقانهگ برای ایجاد انگیزه در افراد به منظور حضور و  تر است. به اعتقاد حامیان پرداختکارکنان جهت فعالیت بیشتر و هوشمندانه 

 اندازیم.به ازای عملکرد می های مازاد است. در ادامه نگاهی به انواع پرداخت فعالیت بیش از ساعات مقررگ نیاز به پرداخت 

    

ازای هر واحد  است که طبق آن کارکنان به  3ترین شکل پرداخت به ازای عملکردگ طرح پرداخت کارمزد ابتدایی پرداخت کارمزد:  

های متصل شده  کنند. بسیاری از پیمانکارانگ برای کارهایی مانند تعویض یک سقفگ تعداد خانه کاری میزان مشخصی پول دریافت می

 کنند.های مشخصی استفاده میوئیت فروش رفته از چنین پرداخت های بیسکبه اینترنت یا جعبه 

کندگ مثال کمیسیون فروش که به موجب آن یک فروشنده به ازای هر واحد فروخته شده میزان مشخصی پول دریافت می  کمیسیون:

های اقتصاد  و بسیاری دیگر از شرکت  5و لیفت  4های اشتراک خودروی اوبرمشهور دیگری برای پرداخت به ازای عملکرد است. شرکت

توافق شرکت   6گیگی این  موفقیت اجرا کردند. در  با  را  ازای حق این شیوه  انجام کار در  برای  قرارداد  ها  افراد  با  یا کمیسیون  الزحمه 

مزایا( و کارکنان با کنترل    های مرتبط )مانند مالیات وبندند. به عبارت دیگر شرکتگ با عدم استخدام رسمی کارکنان یا پرداخت هزینه می

 برند.روی ساعت کاریگ مکان و میزان حجم کاری سود می

 

 هاتطبیق هدف سازمانی و پاداش

با استفاده از پرداخت به ازای عملکردگ به بسیاری از اهداف سازمانی خود دست یافت. هدف شرکتگ    7برنامس کاهش وزن نوتریسیستم 

پرسنل و توسعس پایگاه مشتریان است. همکاران فروش در مرکز تماس حتی بیش از نرخ ساعتی    های کاری خااافزایش فروش و ساعات

دریافتی   8یا بر اساس یک نرخ ثابت ساعت(    40دلار به ازای هر ساعت اضافه بیش از    15ساعت در هفته و    40دلار در ساعت برای تا    10)

ها بر اساس شیفت کاری فروش و  وش محصول وابسته نیست بلکه پرداخت های سنتیگ نرخ ثابت به قیمت فردارند. بر خلاف کمیسیون 

های خروجی  های انجام شده از طریق تماس شودب به این شکل که برای فروش های منجر به فروش انجام میورودی یا خروجی بودن تماس

تقاضا و  های کم ارکنانش را به فعالیت در ساعت شود. بنابراین شرکت نوتریسیستم ک تقاضاگ پرداخت بیشتری انجام میهای کمو در زمان

کند. هم نین شرکت ضمن پرداخت پاداش برای رفتارهای مطلوبگ از پرداخت اضافه  های خروجی تشویق میهم نین برقراری تماس 

 کند. د می های روزافزون رایج در استفاده از معیار عملکرد برای سیستم پاداش تأکیکند. این مثال بر شیوه کار اجتناب می

 
1 Pay for performance 
2 variable pay 
3 piecerate plan 
4 Uber 
5 Lyft 
6 gig economy 
7 Nutrisystem 
8 flat rate 
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 اثربخشی پرداخت به ازای عملکرد
زمانی مفید هستند که در  های مالی  توان از پژوهش و تمرین به عنوان راهنما استفاده کرد. پاداشمانند سایر موضوعات رفتار سازمانیگ می

 برآوردن نیازهای اساسی افرادگ ایجاد منزلت یا ایجاد ارزش برای خانوادۀ کارکنان مفید باشند. 

های مالیگ پژوهش انجام شده  سازی شغل و افزایش انگیزش درونی توسط پاداشها یا غنی ها و تواناییعلیرغم عدم افزایش دانشگ مهارت 

شود.  رداخت به ازای عملکرد استب یعنی گاهی باعه افزایش نتایج عملکرد و گاهی باعه کاهش آن میحاکی از پیامدهای متنوع پ

عملکرد و عدم تأثیرگذاری آن بر    کمیتهای مالی و  یک مرور جاما روی ادبیات موضوعگ نشان دهندۀ رابطس نسبتاً مثبت میان مشوق

های زیاد  بر عملکرد مدیریتی است و تنها یک رابطس ضعیف میان پرداخت پاداش   تأثیری این اقدام بود. هم نین نتایج نشان از بی  کیفیت

 های بعدی بود. و بهبود سودآوری شرکت در سال 

بنیانگذار و عضو سابق هیأت مدیرۀ هوم 1برنی مارکوس  ایدۀ پس گرفتن    2دیپوتگ  از  به ازای عملکرد  اولیس پرداخت  از مدافعان  یکی 

ها پس  ق در دستیابی به اهداف مورد انتظار حمایت کرد. در واقا در زمان رهبری او در شرکتگ اغلب پاداش ها از مدیران ناموفپاداش

 شد.گرفته می

- درصد از پاداش خود کم کرد زیرا در ادغام اثربخش شرکت خریداری شدۀ وان   30گ  4تیآیگ مدیرعامل سابق گروه سی3جان تین 

د که »او زمان زیادی برای سازماندهی کارهایش داشت... عقد قرارداد تنها نقطس شروع است. رویکرد  ناموفق بود. دلیل اصلی این بو   5ستو

ها به دستاورد حقیقی مزایای مقرر یک ادغام درست است... حتی با وجود منطقی بودن یک ادغامگ اثربخش  تیگ پیوند دهندۀ مشوق آیسی

 کردن آنگ قسمت مهمی از شغل رهبران یک شرکت است«. 

 هایی با بهترین نتایج پرداخت به ازای عملکرد:البته شرکت 

 به شکل چشمگیری به کارکنان برتر خود نسبت به سایرین پرداخت بیشتری کردند. •

 با افزایش شفافیتگ به جدی گرفته شدن سیستم کمک کردند. •

 های چندگانس عملکرد استفاده کردند.از سنجه  •

 مند کردند.ها را قاعده سنجه برای اطمینان از صحت و تناسبگ  •

ترین نقش را برای ایجاد چنین فرهنگی دارد. به  هایی باشد و پشتیبانی رهبریگ مهم کنندۀ چنین روشفرهنگ یک شرکتگ باید تقویت 

عملکرد ها در پرداخت به ازای های محدود پرداخت حقوق و مزایاگ »بهترین سازمانگفتس یک مشاور مدیریت عملکردگ حتی برای هزینه 

 
1 Bernie Marcus 
2 Home Depot 
3 John Thain 
4 CIT Group 
5 One-West 



ای به قرار گرفتن تعداد  آورند و به همین دلیل علاقهنیز منابا مالی را برای پرداخت اضافه به افرادی با عملکرد عالی به سختی به دست می

 های خوب عملکردی ندارند«.زیادی از کارکنان در رتبه 

 
تی بود. بسیاری  آیو اخیراً مدیرعامل شرکت سی 1اق بهادار نیویورک مریل لینچ استریت و مدیرعامل سابق شرکت بورس اورجان تینگ مدیرعامل سه دوره در وال 

دانستند. او علاوه  گ او را شایستس اخراج از مریل لینچ می2009گ در دوران بحران اقتصادی سال  2استریتگ پس از ادغام مریل لینچ با بنک آو امریکااز افراد بیرون از وال 

افشا عدم  به  بودن  متهم  بدهیبر  صحیح  کرد.  ی  هزینه  خود  شخصی  کار  دفتر  نوسازی  برای  دلار  میلیون  یک  شرکتگ  رهنی   Scott ©های 

Eells/Bloomberg/Getty Images 
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 تقویت و پیامدها 6 .6

 پرسش اصلی 

 ؟ توان از تقویت و پیامدها برای بهبود عملکرد استفاده کردچگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
و شیوۀ ارتباط آن   1( قانون اثر 1شیوۀ اثربخش و کاربردی برای تأثیرگذاری بر رفتار خود و دیگران آشنا خواهید شد:  در این بخش با سه  

های  ( شیوۀ افزایش اثربخشی تقویت توسط مدیران با استفاده از برنامه 3(انواع رایج تقویت و  2  ؛2یسازی عامل با پاسخ دهنده و شرطی

 زمانی تقویت. 

 

 دهند؟ این سناریوها را در نظر بگیرید: پیامدها آخرین گام فرآیند مدیریت عملکرد است. آیا مدیران همواره آن را درست انجام می ایجاد  

 کنید.به دلیل عدم استفادۀ رئیس از نظرات شماگ ارائس پیشنهاد برای ارتقای واحد کاری خود را متوقف می •

آورد در حالی که همکاران  در ادارۀ شماگ یک ارتقای شغلی بسیار خوب به دست می  3سیاسی همکارتانگ به عنوان بهترین حیوان   •

 پردازند.چینی میپردازی و سخن تر او )مانند شما( این موضوع را درک نکرده و دربارۀ ناعدالتی به شایعه شایسته 

حاصل پاداش داده  مثال بعدیگ سهواً به یک رفتار بی  شود و دردر مثال اول به خاطر عدم تشویق لازمگ یک رفتار سازنده فراموش می

پاداش می اعمال  شیوۀ  پیامدهاگ میشود.  کلی  طور  به  و  تلاش ها  یا تضعیف  تقویت  به  منجر  استفادۀ  تواند  عملکرد شود.  مدیریت  های 

ان پیامدهای شغلی قوی در چارچوب اثربخش از این ابزارهای رفتار سازمانی مهم است زیرا افزایش پرداخت و ارتقای شغلی اغلب به عنو

ای از رفتارهای کاری تأثیر  شوند زیرا بر تصورات بعدی از انصافگ تمایل به ترک خدمتگ هیجانات و گستره سازماندهی محسوب می

 گذارند.می

ثورندایک ال  ادوارد  پیشگامانس  اسکینر4اقدام  اف  بی  تکنیک  5گ  بسیاری دیگرگ  رفتار رو  تقویت  و  برجسته کرده های اصلاح  این  ا  اند. 

 کند تا با ارائه بازخورد و اعطای پاداش به نتایج مطلوب دست یابند. ها به مدیران کمک میتکنیک

 

 ایجاد ارتباط میان پیامدها و رفتارها  - قانون اثر
به نام ادوارد ال ثورندایک در آزمایشگاه خود رفتار تصادفی یک گربه برای فرار از درون  میلادیگ روان   1990در اوایل دهس   شناسی 

ای با اهرم مخفی را مشاهده کرد. با اینکه یک بار گربه به شکل تصادفی با استفاده از اهرم از جعبه فرار کردگ دفعات بعدی که در  جعبه

را مطرح کرد    قانون اثرفت مستقیماً روی اهرم رفت و از جعبه خارج شد. بنابراینگ ثورندایک نظریس مشهور خود با عنوان  جعبه قرار گر

این نظریه نسبت به اصول   که بر اساس آن، احتمال تکرار رفتار با پیامدهای خوشایند بیشتر و با پیامدهای ناخوشایند کمتر است.

 شد. فتارگ یک تغییر محسوس محسوب میمتعارف مبنی بر غریزی دانستن ر

 

 
 

1 the law of effect 
2 operant conditioning 
3 ultimate political animal 
4 Edward L. Thorndike 
5 B. F. Skinner 



 شرطی کردن رفتار با استفاده از تقویت 
نتیجه   رفتارگرایی گیری ثراندایک مبنی بر کنترل رفتار با پیامدهایش را بازتعریف کرد. زمینس فعالیت اسکینر به عنوان  بی اف اسکینرگ 

به اعتقاد او توضیح رفتار بر حسب حالات درونی غیرقابل مشاهده مانند    شناخته شد زیرا او دقیقاً با رفتار قابل مشاهده سر و کار داشت.

 1های رفتار پاسخگر فایده است. در عوض او یک تفاوت مهم را میان دو نوع رفتار به نام ها یا فرآیندهای ذهنی بیهاگ نگرشنیازهاگ محرک 

 مطرح کرد.  2و رفتار کنشگر

های  این نوع رفتار بخش بسیار کوچکی از رفتار انسان  .نامید  پاسخگررفتار    ( را  S–Rپاسخ )-ارتباطات محرک های ناآگاهانه یا  واکنشاسکینرگ  

  دهد. بالغ مانند آمدن اشک از چشم هنگام پوست کندن پیاز یا واکنش کشیدن دست پس از  تماس با یک جسم داغ را شرح می

مدهای مطلوب است. برخی این دیدگاه را مدل  به معنای انجام عملیاتی از سوی فرد بر محیط و به منظور ایجاد پیا رفتار کنشگر،هم نین از نظر اسکینرگ 

سازی  شرطیهای اسکینر« منجر به بسط یک تکنولوژی پیشرفته از کنترل رفتار یا  ها آزمایش کنترل شده روی کبوتران در »جعبهسال   نامند.( می R–Sمحرک )-پاسخ

 شد.  عاملی

به ازای نزدیک شدن تقریبی به رفتارهای مورد نظرگ   ها دادن به آن  وزن و گرسنه توسط غذا به طور مثالگ اسکینر با تقویت پرندگان سبک

های  را برای بازی با توپ آموزش داد. کار اسکینرگ پیامدهای قابل توجهی در رفتار سازمانی دارد زیرا اکثریت قریب به اتفاق رفتار  ها  آن

 گیرند.سازمانی در زمره رفتارهای کنشگر قرار می
 

 پیامدهای شرطی شدن 
 کنند:به یکی از چهار شکل زیر رفتار را کنترل می 3سازی عاملی اسکینرگ پیامدهای شرطی شدن بر اساس تهوری شرطی 

 4. تقویت مثبت 1

 5. تقویت منفی 2

 6. تنبیه 3

 7سازی . خاموش4

گ میان رفتار هدف و پیامدهای آن است. بنابراین باید پس از در نظر گرفتن 8گاهآن -گ به معنای وجود یک رابطس هدفمند اگرشرطیواژۀ  

انتخاب کنید. در ادامه دربارۀ چهار کنترل رفتاریگ    6.4افزایش یا کاهش آنگ پیامد مناسب را بر اساس شکل  رفتار هدف و تمایل به  

 دهیم. بررسی بیشتری انجام می

 

 

 

 
 

 
1 respondent behavior 
2 operant behavior 
3 contingent consequences 
4 Positive reinforcement 
5 Negative reinforcement 
6 Punishment 
7 Extinction 
8 if-then 



 
 سازی عاملیپیامدهای شرطی در شرطی 6.4شکل 

 

تکرار    شرطی یک پیامد خوشایند است.  تقویت رفتار با استفاده از ارائه  فرآیند،  تقویت مثبتافزایش رفتارهای مطلوب:  

گ 2010در سال    1پترولیوم شود. مثلاً در پی نشت نفت در شرکت بریتیشوقوع رفتار باعه تقویت آن و کاهش وقوع باعه تضعیف آن می 

اداش( کارکنان را برای ایمنی در آخرین فصل سال  های متغیر )پدرصد پرداختی  100مدیرعامل جدید شرکت در آن زمانگ    2دادلی باب

 کننده برای رفتارهای سالم است. ای از یک پاداش یا تقویت اختصاا داد. این نمونه 

های کارورزی  مثلاً بسیاری از دوره   شود.نیز، با حذف شرطی یک پیامد ناخوشایند، رفتار مطلوب تقویت می   تقویت منفیدر  

روز ابتدایی    90گ  60گ  30شوند. در طول دورۀ کارورزی )اغلب طی  امگ کاربردهای تقویت منفی محسوب میالاستخدبرای کارکنان جدید

شغل جدید(گ شما باید به صورت هفتگی جلساتی را با رئیس یا تأییدکنندۀ کارتان داشته باشید. با نشان دادن مهارت خود در کارگ این 

 شود. الزام حذف می

نشان  تقویت  به عنوان شکلی از تنبیه زیاد است. در تقویت منفی )همان گونه که واژۀ  بازخورد منفیبا  منفی تقویتاحتمال اشتباه گرفتن 

 شود.دهد(گ یک رفتار به دلیل رهایی از یک چیز ناخوشایند )مثل کاغذبازیگ جلسات یا داد و فریاد( تقویت میمی

 

طریق ارائۀ شرطی چیزی ناخوشایند یا حذف شرطی پیامدی  فرآیند تضعیف رفتار از  ،  تنبیه  کاهش رفتارهای نامطلوب:

وزارت راه و ترابری ایالات متحدۀ آمریکاگ به ازای نگهداشتن هر مسافر روی باند فرودگاه به مدت حداقل سه ساعتگ   خوشایند است.

  12به    535ش موارد گزارش شده از  کند. اجرای این سیاست در سال اول منجر به کاهدلار جریمه می  27500های هواپیمایی را تا  شرکت

 شد. 

 
1 BP 
2 Bob Dudley 



ها استفاده ها از مشوقدرصد آن   75هایی برای سلامت و رفاه کارکنان دارند و  ها برنامه درصد از شرکت  69با اینکه در حال حاضرگ حدود  

گ کارکنانش را به  1اس کرمارک ویسیکنند. مثلاً شرکت  ها نیز کارکنان را برای انجام رفتارهای ناسالم تنبیه می کنندگ برخی شرکتمی

 کند. دلار اضافه برای حق بیمس سلامت الزام می  600شرکت در برنامس غربالگری سلامت یا پرداخت 

های مختلف قدم در روز برای هر کارمندگ مشوق  7000تأیید شد. مسهولان با هدف پیمودن    2این اقدام توسط پژوهشی در دانشگاه پنسیلوانیا 

« پیشنهاد کردند. انجام تشویق تأثیر چندانی بر دستیابی به اهداف نداشت. اما  3رویهای پیاده رای مشارکت کارکنان در »طرحنقدی را ب

مطالعس دیگری در این خصوا   درصد به این هدف دست یافتند.  55گ  قدم جریمه شدند  7000کنندگانی که به دلیل عدم پیمودن  مشارکت

 550کنندگانی که به دلیل عدم رعایت رفتارهای سالم در خطر از دست دادن مشوق حق بیمس سلامت شارکت به نتایج مشابهی انجامید. م

 شدندگ به نتایج بهتری دست یافتند.  دلاری خود بودندگ نسبت به افرادی که برای انجام رفتارهای سالم تشویق می

دلسرد کردن نامزد  .  است  سازیخاموش   یت آن به معنایاعتنایی نسبت به آن یا اطمینان از عدم تقوتضعیف یک رفتار با بی

  سازی است. ها یا حذف فرد از فهرست دوستان در فیسبوکگ یک استراتژی برای خاموش های تلفنی و پیام سابق با مسدود کردن تماس 

از خاموش بدون  سرنوشت گیاهان آپارتمانی در صورت توقف آبیاری قیاس خوبی  بدون تقویت مرتبط مانند گیاه  سازی است. رفتار 

سازی و تنبیه هر دو منجر به تضعیف رفتار  رود. علیرغم فرآیندهای بسیار متفاوتگ خاموشدریافت آب کافیگ پس از مدتی از بین می 

 شوند.می

کند. به عبارت  اهی نسبت به تفاوت این پیامدهای شرطیگ ابزارهای قدرتمندی برای مدیریت خود و دیگران فراهم می سخن آخر اینکه آگ

تنبیه   تقویت مثبت و  از دو شیوۀ رایج  تنها  افرادگ  اغلب  بر رفتار آشنا شدید در حالی که  با چهار روش تأثیرگذاری  دیگرگ شما اکنون 

 با استفاده از دانش خود پیش بروید. کنند. )بازخورد منفی( استفاده می

 

 های تقویت مثبت برنامه 
های تقویت پیوسته و متناوب دو شکل رایج  توان اثربخشی تقویت مثبت )پاداش( را افزایش داد. برنامه بندی تقویتگ میبا مدیریت زمان

 زمانبندی تقویت مثبت هستند: 

مثلاً دریافت    در حال انجام است.  4تقویت پیوستهک برنامۀ زمانی  در صورت تقویت هر شکل از رفتار هدف، ی  تقویت پیوسته:

شود.  پاداش به ازای هر بار فروش مثالی از یک برنامس تقویت پیوسته است. فروش رفتار مطلوب و پرداخت پاداشگ تقویت محسوب می

اما این پیوندها در صورت از بین رفتن  تقویت پیوسته به خصوا برای ایجاد پیوندهای اولیه میان رفتارهای مطلوب و پیامدها مفید است  

 سازی سریا حساس هستند. راک شایستگی و خاموشبه اد

های تقویت پیوست برای آموزش یک آموزش یک حرکت جدید به سگ با استفاده از پاداش پس از هر بار انجام موفق آنگ برنامه مانند  

ترین مشتریان شرکت را  وظیفه یا مهارت جدید در کارمندان مفید هستند. مثلاً فرض کنید از شما خواسته شده تا الگوهای خرید بزرگ

شود. این بازخورد و قدردانی  تجزیه و تحلیل کنید. مدیر شما با ارائس بازخورد پس از انجام تحلیل هر مشتری باعه توسعس این مهارت می 

تداییگ  چند مشتری اب  باعه تقویت عملکرد شما در وظیفس جدید خواهد شد. علیرغم مفید بودن استفاده از این نوع تقویت برای تحلیل

 امین مشتری وجود دارد. بنابراین فقط به اندازۀ کافی از آن استفاده کنید! احتمال کاهش اثر آن برای دهمینگ بیستمین و سی

 
1 CVS Caremark 
2 University of Pennsylvania 
3 step programs 
4 continuous reinforcement  (CRF) 



گ جایزهگ  دهند. برای عملیاتی کردن این موضوع رفتاری را شناسایی کنید که خواستار انجام آن توسط فرد دیگری هستید. پس از انجام رفتار مورد نظرها به تقویت واکنش نشان می ها هم مانند سگ انسان 

 Huntstock/Getty Images RF ©پاداش به خاطر رفتار مورد نظر است. احتمالاً آن رفتار تکرار خواهد شد. قدردانی یا هر نوع پاداش ارزشمند در نظر او را ارائه دهید و به او بگویید این 

 

 است.  1های زمانی متناوب هاگ استفاده از برنامه کننده یک روش برای جلوگیری از کم شدن مزیت تقویت 

ها همۀ آن   های هدف و نهتقویت برخی از رفتار شامل    2تقویت متناوبهای تقویت پیوستهگ  برخلاف برنامه   تقویت متناوب:

 ها است. های آنگ نشان دهندۀ چهار نوع تقویت متناوب و مثال 6.9جدول  است.

 های تقویت  ها، مزایا و معایب برنامهمثال  6.9جدول 

 

 ترین نوع برنامه متکی هستند. های کاری اغلب بر ضعیف سازمان 
برنامه کلیگ  طور  فاصله به  و  نسبی  مقاومهای  متغیرگ  برابر خاموشای  در  را  رفتارها  میترین  ایجاد  طبق گواهی  سازی  قماربازانگ  کنند. 

کنند. در  های متغیرگ تا پرتاب تاس بعدیگ چرخش بعدی گردونه شانس یا کشیدن اهرم دستگاه جایزه اثر تقویتی خود را حفظ میبرنامه

های کاری از  های ثابت و پیوسته کمتر است. با این حال اغلب سازمانمقابل اما احتمال بروز رفتار مطلوب در طول زمان توسط برنامه 

 کنند.های سالیانه استفاده میها و افزایش ای ثابت مانند دستمزد ساعتی و ارزیابیهای فاصله مهبرنا

 
1 Intermittent schedules 
2 intermittent reinforcement  
3 Fixed ratio 
4 Variable ratio 
5 Fixed interval 
6 Variable interval 
7 Pats on the back 

برنامس زمانی  

 تقویت
 معایب  مزایا  ها مثال 

 3نسبت ثابت 
ها به تعداد ثابتی  پاداشپرداخت بر اساس تعداد قطعهب 

 از واحد فروش وابسته است. 

بینی میان  پیشارتباط شفاف و قابل

 کنندهرفتار و تقویت

هزینس زیاد برای کنترل عملکرد و نظارت بر 

هاب از دست رفتن اثر  کننده تقویت

 کننده در طول زمان تقویت

 4نسبت متغیر 

اهرمگ مبلغی  هایی که پس از کشیدن چند مرتبه  دستگاه 

هایی که پس از فروش  کشیکنندب قرعهپرداخت می 

 کنند . تعداد متغیری بلیت پول پرداخت می

انگیزش زیاد برای تداوم فعالیت تا  

زمان دریافت تقویت کنندهب هزینس  

 کمتر نسبت به شیوۀ ثابت 

عدم پرداخت پاداش به برخی رفتارهای  

های طولانی  مطلوبب احتمال وجود دوره 

 ها(  ها )مانند پرداختکننده میان تقویت

 5ای ثابت فاصله
های سالانهب  فیش حقوقی )هر دوهفته یا هر ماه(ب پاداش

 های کارورزی دوره 

بینی میان  پیشارتباط شفاف و قابل

هزینس کمتر   کنندهب رفتار و تقویت

    نسبت به شیوۀ ثابت

ثباتی تلاش و عملکرد در طول فواصل  بی

ها یا عملکرد نزدیک به ارائه  )اغلب تلاش

 شوند(. کننده انجام میتقویت

 6ای متغیر فاصله

های  « اتفاقی از جانب سرپرستب پاداش7»دست مریزاد 

های )مالی( اتفاقیب انجام آزمایشات اگهانیب حسابرسین

اتفاقی دارویی از کارکنان یا قهرمانان ورزشیب 

 آموزان های ناگهانی از دانشآزمون

انگیزۀ قوی و ثابت برای عمل  

ترین  هزینهکردن در طول دورهب کم

برنامه به دلیل نظارت و اجرای نسبتاً  

 اندک 

ب   عدم تقویت برخی رفتارهای مطلوب

های طولانی میان  احتمال وجود دوره 

 ها( ها )مانند پرداختکننده تقویت



دهد. سه استاد مختلف را در نظر ها بر عملکرد در  طول زمان را نشان میتأثیر نسبی برنامه   6.5شکل    های تقویت و عملکرد:برنامه 

از یک دورۀ  بگیرید که هرکدام بخش  ها سنگ تجربه و  کنند. فرض کنید دانشجویان آن رفتار سازمانی را تدریس میهای گوناگونی 

 های یکسانی در سه بخش دارند. سناریو به این شکل است: معدل

 های کوتاه ابتدای هر جلسه است )تقویت پیوسته(. گ آزمون1مبنای نمره دادن پروفسور بلو  •

 ای ثابت(. ترم با وزن یکسان است ) تقویت فاصله و پایان ترمهای میان گ آزمون2مبنای نمره دادن پروفسور بلک  •

 ای متغیر(. کند ) تقویت فاصله گ از تعدادی آزمون کوتاه بدون اطلاع قبلی استفاده می3پروفسور رد •

دانشجویان  است.    6.5انتظار ما از سطح آمادگی برای هر کلاس و عملکرد کلی آکادمیک )آمادگی و یادگیری( مطابق الگوهای شکل  

شوند و پس از مدتی به سطح روتین و رایجی از آمادگی دست خواهند یافت.  پروفسور بلو با سرعت و جدیت برای هر کلاس آماده می

دهند. حتی ممکن است برخی از دانشجویان با احساس کلی  ها با آگاهی از الزاماتگ فعالیت و تلاش کمتری انجام میدر طول زمان آن 

 ست از آمادگی مستمر بکشند. از نمره خود د

کنند زیرا نسبت به وجود زمان زیادی پیش  ها به کندی تلاش خود را آغاز میالگوی دانشجویان پروفسور بلک نیز بسیار رایج استب آن 

ا معطوف  به  ها تلاش خود ریابد و برخی از آن ها افزایش میترم آگاهند. با نزدیک شدن به میان ترمگ شدت آمادگی آن از آزمون میان 

 کشند تا زمان آزمون پایان ترم فرا برسد.ها مجدداً دست از تلاش میترم آن کنند. پس از آزمون میان مطالعات شب امتحان می

امکان  کنند زیرا هر جلسه در طول ترم  در مقابل اما دانشجویان پروفسور ردگ در طول دوره سطح آمادگی بالاتر از میانگین را حفظ می

 برگزاری آزمون و ارزشیابی وجود دارد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 های تقویت و عملکرد برنامه 6.5شکل 
SOURCE: © 2014 Mel Fugate. 

 

ای متغیر بیشتر به  های فاصله بندی بر اساس ارزیابیخبر و اتفاقیگ رتبه های بیحرف پایانی اینکه علیرغم عدم علاقس دانشجویان به آزمون 

 کند. افزایش آمادگی و یادگیری دانشجویان و در نتیجه دستیابی به عملکرد بالاتر از سطح میانگین کمک میهدف  

 
1 Blue 
2 Black 
3 Red 

 ثابت



ای و فروش مانند حسابداری و  های سازمانی نیز کاربرد دارد. مثلاً بسیاری از مشاغل خدمات حرفه این الگوها و نتایج مشابه در مجموعه

های قابل محاسبه دارندب به این معنی که اغلب کارکنان در روزهای  شدن مانند میزان فروش یا ساعت   ای برای برآورده وکالت اعداد ماهیانه 

 (.6.5کنند )مطابق شکل پایانی ماه نسبت به روزهای ابتدایی بیشتر کار می

 

رائه در مجاورت )فاصلس  به طور کلی هر نوع پیامدیب پاداش یا تنبیهگ با اترین برنامه:  ملاحظات کاربردی برای استفاده از قوی

 شود.زمانی نزدیک( رفتار اثربخشی بیشتری دارد و با گذشت زمان اثربخشی آن کم می

مندی از دانش  های بسیاری برای بهره دهی استاد یا برنامس پرداخت حقوق و پاداش کارفرماگ شیوه نحوۀ نمره احتمال تغییر  علیرغم کم بودن  

 های موجودگ شناسایی شده است:قالب محدودیت های تقویت مثبت در برنامه

لحظهپاداش مختصر های  و  پاداش   :1ای  نوع  انجام  این  راستای  در  شما  همکار  اگر  دارند.  کار  محیط  در  زیادی  اثربخشی  هاگ 

ود قدردانی کنید.  های او با ارسال یک ایمیل به اعضای تیم و هم نین مدیر ختان به سختی کار کرده استگ از تلاشآمیز پروژه موفقیت

 گیرد. مدیر نیز به نوبس خود در خصوا اعطای یک روز مرخصی به او تصمیم می

پاداش  و  متغیر:جوایز  بهره   های  به  قادر  برنامه کارفرمایان  دانش  از کاربرد  از  مندی  بسیاری  مانند  کنید  هستند. فرض  تقویت  های 

ها دارید اما تنها با داشتن  های منظم و افزایش در پرداختیدر ارائس پاداش   وکارهای جدید نقدینگی اندکی دارید. شما سعیصاحبان کسب

ها و  هاگ علاوه بر شناسایی تلاش سفارش و مشتریان جدید به منابا پولی کافی برای این کار دسترسی دارید. ماهیت متغیر این نوع پاداش 

هایی شناسایی و تقویت  دانند که چنین تلاش ها میشود. زیرا آن ده میهای کارکنانگ باعه ایجاد انگیزه برای تلاش بیتشر در آین موفقیت

 شود.می

های تقویت کننده مانند اتمام یک مقالهگ کسب یک نمرۀ خوب در  در مورد محل تحصیلگ ما مدافا جشن گرفتن و پیروزی   ها:جشن

ها در طول نیمسال تحصیلی و  کننده آزمون و اتمام یک نیمسال تحصیلی توأم با تلاش زیاد و عملکرد عالی هستیم. پراکندگی این تقویت 

 شود.جر به انگیزش و تجدید قوای شما برای تلاش زیاد در آینده میبه خصوا مشروط بر رفتار خوبگ من

های تقویت مانند فرآیند  ها را در نظر بگیرید. برنامههای خود و اثربخشی آن کنند. مثال های متغیر استفاده میهمس این سه مثالگ از برنامه 

ی دانش در شما دارد. با استفاده از دانش مدیریت عملکرد کسب  کارگیرتر مدیریت عملکردگ اغلب محدود به خلاقیت و تمایل به به کلی

 های فعلی را درک و موارد تحت کنترل خود را بهبود بخشید. شده در این فصل کتابگ روش 

  

 
1 Spot Rewards 



 آنچه در این فصل آموختیم
ها و تقویت برای ارتقای اثربخشی استفاده کرد. توان از اهدافگ بازخوردگ پاداش در مرور ما بر مدیریت عملکرد آموختید که چگونه می

فصلگ    یاصل  هایپرسشبا پاسخ به  در نهایت  کنید.    تی تقو  و چارچوب سازماندهی  ریز  یدینکات کلمرور  خود را با    یریادگتوانید یمی

 .دیب را به چالش بکشتسلط خود بر مطال
 

 ششم نکات آموزشی مهم فصل  

 فرآیندهای مدیریت عملکرد 6.1
 ی مناسب است. مدیریت عملکرد اثربخش فرآیند تعریفگ پایشگ ارزیابی و فراهم نمودن پیامدها •

ابزاری قوی برای نشان  گیرد و هم نین  مدیریت عملکرد اغلب برای تصمیمات مرتبط با کارکنان و توسعه مورد استفاده قرار می •

 . ها استها و ناخواستهدادن خواسته 

 تصور کارکنان نسبت به ارزش و اثربخشی مدیریت عملکردگ اغلب ضعیف است. •

 نقش مدیران و رهبران برای درک و موفقیت مدیریت عملکرد ضروری است.  •

 

 انتظارات و اهداف  -گام اول: تعریف عملکرد  6.2
 مدیریت اثربخش عملکرد ضروری است. گذاری برای هدف  •

 اند. هر دو نوع اهداف یادگیری و عملکردی قابل استفاده  •

 تر هستند.یافتنیاهداف اسمارت دست  •

 شوند. های عملیاتی باعه تقویت دستیابی به اهداف میتعهد به هدفگ پشتیبانی و بازخورد و برنامه  •

 شوند. دیریت عملکرد میای باعه ارتقای ماهداف رفتاریگ عینی و کارییپروژه  •

 

 گام دوم: نظارت و ارزیابی عملکرد  6.3
 های اثربخش از پیشرفت و یا نتایج مانند بهنگام بودنگ کیفیت یا کمیت است.نظارت بر عملکرد مستلزم سنجش  •

 ها با انتظارات و اهدف است. ارزیابی مستلزم مقایسس ارزیابی •

 ی ادراکی است.کارایی ارزیابی عملکرد اغلب تحت تأثیر خطاها •

 شود.باعه افزایش دقت ارزیابی عملکرد می درجه 360ارزیابی توسط چند ارزیاب یا بازخورد  •

 

 گام سوم: مرور عملکرد، بازخورد و مربیگری  6.4
 دو کارکرد اصلی بازخوردگ آموختن و انگیزش است.  •

 شوند. سایر افرادگ کار و خود فردگ منشأهای بازخورد محسوب می •

  ار یاز آن بس  گرانیددرست  افتیاز در نان یوجود هر دو در اطم ن یکنندگ با اینم افت یدر یدی اغلب بازخورد مف  رانیرهبران و مد •



 مهم هستند. 

 کنندۀ بازخورد است. اثربخشی بازخورد مثبت و منفی  به شدت تحت تأثیر ادراک دریافت  •

 است. مربیگری در تبدیل بازخورد به تغییر مطلوب مفید  •

 

 گام چهارم: ارائۀ پاداش و سایر پیامدها 6.5
 ها به دو شکل بیرونی و درونی هستند. پاداش •

 های غیرعملکردی معیارهای رایج توزیا پاداش هستند. نتایجگ رفتار و ارزیابی •

 دلبستگی در کارکنان هستند.هاگ ابزاری برای تسهیل دستیابی به نتایج مطلوب مانند جذبگ انگیزشگ حفظگ توسعه و ایجاد  پاداش •

 ها هستند. های رایج جایگزین پاداشهای جاماگ غیرنقدی و پرداخت به ازای عملکرد روش پاداش •

 

 تقویت و پیامدها 6.6
 شوند. بر اساس قانون اثرگ رفتارها بسته به میزان مطلوبیت پیامدهای وابستهگ تکرار یا تضعیف می •

 اند. بخشی ضروری ارائس پیامدهای شرطی برای تقویت اثر •

 شوند. تقویت مثبت و منفی باعه تکرار رفتار مطلوب می •

 دهند. سازی رفتارهای نامطلوب را کاهش میتنبیه و خاموش •

 دهد. برنامس اجرایی تقویت اثربخشی آن را افزایش می •

  



 ششم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
مدیریت عملکرد تقریباً با همس پیامدهای سه سطح رفتار سازمانی ارتباط دارند. عملکرد کاریگ های  گ اقدامات و روش6.6مطابق شکل  

عنوان  نگرش به  خلاقیت  و  شغلی  پیامدهای  خدمتگ  ترک  کاریگ  مخرب  سازمانیی  شهروندی  رفتار  سلامتیپیشرفتگ  کاریگ  های 

گروهیگ به عنوان پیامدهای سطح گروهییتیمی و     پیامدهای سطح فردیب عملکرد گروهییتیمیگ رضایت گروهگ همبستگی و تعارض

 شوند. عملکرد حسابدارییمالیگ بقاءگ رضایت مشتری و شهرت نیز به عنوان پیامدهای سطح سازمانی در نظر گرفته می

 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به 6.6شکل 
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 ششم فصل   کلیدی هایپرسش : چالش
فصل را عمیقاً    مطالب   در واقا   گ چنان ه موفق به پاسخگویی به سهوالات نشدید.  دی پاسخ ده  ریز  های کلیدی پرسشبه    د یبتوان   د یبا  اکنون

 عوامل فردی

 

 

 عوامل موقعیتی

 

 سطح فردی

های مدیریت شیوه•

 عملکرد

 

 گروهی/تیمیسطح 

 

 سطح سازمانی
 

 

 فردیسطح 

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 سلامتیپیشرفت•

 رفتار شهروندی  سازمانیی مخرب کاری•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 خلاقیت•

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروه•

 و تعارض گروهی همبستگی•

 سطح سازمانی

 عملکرد حسابداریی مالی•

 بقاء•

 رضایت مشتری•

 شهرت•

 فرآیندها هاورودی

 

 پیامدها

 



خود    یهاادداشت یفصل و  متن    گ6.6شکل  یگ  دیبه نکات کل  ریز  یاصل  سهوالات مرور مجدد و پاسخ به    ی برا  اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 ؟ دارد مزایاییو این دانش چه   کدامنداجزای مدیریت عملکرد اثربخش . 1

 گذاری بهره برد؟ توان از بهبود هدف چگونه می . 2

 ؟ شودمدیریت عملکرد دیگران می من در نظارت و ارزیابی عملکرد چگونه باعه بهبود عملکرد و توانایی. 3

 بهبود عملکرد بهره برد؟ توان از بازخورد و مربیگری برای بازبینی و  چگونه می . 4

 توان از پیامدها برای ایجاد نتایج مطلوب استفاده کرد؟چگونه می . 5

 توان از تقویت و پیامدها برای بهبود عملکرد استفاده کرد؟ چگونه می . 6

 

 

  



 کاربردهای فردی 

های مدیریت عملکرد سازگار با مدیرانی با روش ها و  کنیم. اول اینکه به دنبال شرکتدر این فصل ما شش کاربرد مهم را پیشنهاد می

های فردیگ ترجیحات و آرزوهای خود باشید. در صورت علاقه به بازخورد پیوسته و تفاوت زیاد میان افراد دارای عملکرد سطح ارزش

دهند را با هم مقایسه  ه آن پاداش میها ارزشمند است و آن ه ب های مناسب را بیابید. دومگ آن ه از نظر مدیران و سازمانبالا و پایینگ فرصت 

دهند  درصد افزایش می  3ها عملکرد خوب دارای ارزش و سزاوار پاداش است اما در عملگ پرداختی به همه را  کنید. به گفتس بسیاری از آن 

اد تعهد به اهداف شخصیگ خود  و ایج 6.2دهند. سوم اینکه با استفاده از جدول یا افراد را به جای عملکرد بر اساس علاقس خود ارتقاء می

از   اجتناب  باعه  اینکه در صورت عدم دریافت بازخورد منظمگ آن را درخواست کنید. این گام  بقیه متمایز کنید. چهارم  به  نسبت  را 

در نظر خود  های ارزشمند  گ پاداش6.2شود. پنجم اینکهگ با استفاده از خودارزیابی  زده شدن در حین ارزیابی و ارتقای عملکرد میشگفت 

نگری دربارۀ پاداش و عدم توجه صرف به  های ارزشمند فعلی را به مدیرتان اعلام کنید. نسبت به جاما را شناسایی کنید و سپس پاداش

)انعطاف کاری  استقلال  )تعطیلات(گ  زمان  مانند:  اگر چیزهایی  کنید.  اطمینان کسب  )مزایای  پول  توسعه  یا  منزل(  از  کار  برای  پذیری 

 های جاماگ باعه افزایش ارزش حقوق و مزایای شما خواهد شد. گ برایتان مهم استگ تبدیل این موارد به جزئی از پاداشتحصیل(

 مدیریتی کاربردهای 
توانند برای مدیران مفید باشند. اول اینکهگ شما با کسب اطمینان از تعیین انتظارات واضح و فراهم آوردن  هفت نکتس کاربردی پیش رو می

د منظم و اثربخش برای افراد تحت مدیریت خود قادر به افزایش فوری اثربخشی مدیریت خود هستید. دوم اینکه سعی کنید میان  بازخور

های  های نتایج مدنظر ارتباط صریح و شفاف ایجاد کنید. سوم اینکهگ با استفاده از توصیه دهید و رفتارها و یا پاداش آن ه به آن پاداش می

ها  ه اهداف را تقویت کنید. این کار همراه با کسب اطمینان از تعیین اهداف اسمارت توسط کارکنان به آمادگی آنگ تعهد ب6.2جدول  

کند. چهارم اینکه در هنگام ارزیابی عملکرد مراقب خطاهای ادراکی رایج باشید. مطمهن باشید که به  برای موفقیت و پیروزی کمک می

عملکر کیفی  و  کمی  عناصر  اثربخشگ  میشکل  را  فردی  و  شغلی  از  د  استفاده  با  کنید!  فراهم  بیشتری  بازخورد  اینکهگ  پنجم  سنجید. 

( و بیشتر از ارزیابی بر توسعه تمرکز کنید. بازخورد یک مهارت استب 6.6های خود در این فصل اثربخشی آن را بیافزایید )جدول  آموخته 

ها با انتظارات  شوندب ارتباط شفاف آن ها به نتایج مدنظر منجر میوید که پاداشتوان آن را بهتر کرد. ششم اینکه مطمهن ش پس با تمرین می

 های مدیریت عملکرد نشان دهید. مفید است. در نهایت اینکهگ در صورت اهمیت و ارزش داشتن کار تیمی این موضوع را در شیوه 

  



 مورد کاربردی حل مسئله 

 1گذارند؟ بندی اجباری کارکنان ضعیف را کنار میرتبهها با استفاده از چرا برخی شرکت
های مدیریت  پول ابزاری مهم برای جذب و برانگیختن استعداد است. احتمالاً شما به عنوان صاحب یک شرکت یا مدیرعامل آن از شیوه 

داش دادن به افراد دارای عملکرد خوب  ای اثربخش برای پاکنید و هم نین به دنبال شیوه ها استفاده میعملکرد برای دادن برخی پاداش 

بندی اجباری برای تمایز قائل شدن میان عملکرد کارکنان های ارزیابی رتبههاگ شیوه و حذف افراد دارای عملکرد ضعیف هستید. برای دهه 

 ه است. ای برای حذف افراد ضعیفگ استفاده شدو رسیدن به دو هدف مذکورب پاداش دادن به افراد قوی و ایجاد زمینه 

 تقاضای گسترده 
)یا توزیا اجباری های شیوۀ رتبه این ویژگی »رتبه   2بندی اجباری  به شیوه 3کارکنان ضعیف  و اخراجبندی  یا  برای  «( آن را  ای محبوب 

تبدیل کرد. به عنوان نمونهگ شرکت جنرال الکتریکگ با استفاده از   6و اینتل  5امگ تری 4های بزرگی مانند فوردمدیریت عملکرد در شرکت

درصد ضعیفگ باعه شهرت این رویکرد    10درصد متوسط و    70درصد عالیگ    20بندی کارکنان در سه دستس  گ برای رتبه 7منحنی نشاط 

روه ضعیف نیز در دورۀ کارآموزی مشروط  شد. دستس عالی اغلب دو تا سه برابر گروه بعدی افزایش دریافتی خواهد داشت و کارکنان گ

کرد.  شوند. مایکروسافت نیز برای بهبود کیفیت بر اساس استعداد و عملکرد از شیوۀ توزیا اجباری استفاده میگیرند یا اخراج میقرار می

بهترین با  را  ضعیف  عملکرد  دارای  کارکنان  شرکت  میاین  جایگزین  بازار  همواره های  که  بود  مطمهن  و  کارهای    کرد  کارکنانش 

 تری برای انجام دارند. جذاب

بندی اجباریگ افزایش پاسخگویی است. ایجاد تمایز میان عملکرد کار دشواری برای مدیران است.  یکی از دلایل در حمایت از شیوۀ رتبه 

کی از دلایل اصلی تمایل به امتیازات  ای به رساندن اخبار بد نداردگ عدم تقابل با موضوعات مرتبط با عملکرد یاز آنجا که هیچ کس علاقه 

توانند دارای بهترین عملکرد باشند و وظیفس  بالا و متوسط )یا نمرات بالا در مدرسه( است. استدلال اصلی این روش این است که همه نمی

دی باانگیزهگ شایسته و اهل  بندی اجباری هم نین برای حذف و جایگزینی کارکنان با افراها است. رتبه مدیریتگ شناسایی و تأیید تفاوت 

 رقابت است. 

یک استدلال حمایتی دیگر این است که مناباگ به ویژه افراد و پول محدود هستند. برگزیدن کارکنان بر اساس عملکردگ روشی برای 

شیوه علاوه بر  هاگ محصولات و خدمات شرکت است. این  ترین پروژه ترین و باارزشها برای مهم کسب اطمینان از فعالیت بهترین آن

های مرتبط  های آَشکار و مهمی میان سطوح گوناگون عملکرد و پاداشهای بیشتر به بهترین کارکنانگ باعه ایجاد تفاوت اختصاا پاداش

 شود.می
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شرکت  از  بسیاری  چرا  اما  است؛  منطقی  موارد  این  رتبه همۀ  شیوۀ  از  اخراج  ها  و  اجباری  بندی 

 ؟ کنند کارکنان ضعیف استفاده می
از چالش شیوه  ارائه شده  های شرکت های مدیریت عملکردگ ترکیبی  برنامس  بر اساس اعلام سخنگوی یاهوگ  های یاهو و آمازون است. 

های بیشتر مشارکت برای افراد دارای عملکرد گ »به دنبال ایجاد فرصت 1کینزیگ یعنی ارزیابی عملکرد فصلی توسط شرکت مشاورۀ مک

نان شرکت را به استفاده از  ک و کار  ران یبوجود آمد که مد  یوجودگ مشکلات وقت  نیبا اعالی و هم نین خروج کارکنان ضعیف است«.  

 2015های  این مشکل بزرگ است زیرا در سالمقیاس    متهم کردند.  تعلیق کردن آنان   ی به جا  "عملکرد  ی برا"نان  ک اخراج کار یآن برا 

روز پیش از تعدیل گستردۀ نیروگ با حدود یک سوم کارکنان شرکت قطا    30گ علیرغم الزام قانونی مبنی بر آگاهی دادن حداقل  2016و  

 ها شد. های آن وه آمیز در فوردگ گودیر و کپیتال وانگ منجر به تغییر شیهای تبعیضهای مشابه توأم با اخراجهمکاری شد. روش

بندی اجباری به دنبال تقویت رقابت درونی و انگیزش کارکنان برای بهبود مستمر بوده است. فرآیند ارزیابی  آمازون با استفاده از رتبه 

عبور    توانند با موفقیت ازاین برنامهگ مستلزم انتخاب کارکنان مشمول حمایت و قربانی شدن )همس کارکنان نمی2سطح سازمانی آمازون 

فوق  استخدام  فرآیند  از یک  است. حتی پس  بهترین کنند(  میان  از  بهترین  انتخاب  دقیق  بالای    20هاگ  العاده  درصد کارکنان در سطح 

درصد کارکنان شرکت در زمان   80گیرند. به عبارت دیگر  درصد در سطح پایین قرار می  20درصد در سطح متوسط و    60عملکردگ  

برانگیز است زیرا باید به صورت پیوسته و در هر ارزیابی  شوند. این فرآیند برای مدیران نیز چالشحسوب نمیارزیابی عملکردگ ستاره م

 عملکردگ زیردستان بااستعدای را برای اخراج شدن انتخاب کنند.

 ی در شرکت ادوباخراج  بندی و رتبه
شرکت از  دیگر  یکی  عنوان  به  رتبه ادوبیگ  مدافا  فناوری  بندی  های  و  پی یده  دقیقگ  فرآیندی  رتبه اجباریگ  برای  سالانس  محور  بندی 

شد.  کارکنانش داشت. در این فرآیندگ انتظارات عملکردی تعیین گردیدهگ سپس عملکرد سنجیدهگ مستندگ ارزیابی و به آن پاداش داده می

شتن بهترین استعدادها بود. اما در عمل شرکت به چیزی  هدف این فرآیند کمک به شرکت برای ارتقای عملکرد کارکنان و اطمینان از دا 

 کاملاً متفاوت دست یافت. 

های ژانویه  مدیر طی ماه  2000ساعت از زمان  80000کارمندگ مستلزم صرف حدود   13000طبق محاسبس ادوبیگ فرآیند ارزیابی عملکرد 

می نیز  کارکنان  عملکرد  کاهش  باعه  زیاد  زمانی  تعهد  این  بود.  فوریه  توسعس  و  مانند  تأثیرگذار  کارهای  صرف  زمان  این  زیرا  شد 

گردید. هم نین علیرغم اینکه قرار بود این سیستم تضمینی برای پاسخگویی مدیران باشد  محصولات یا توجه و خدمت به مشتریان نمی

دارای عملکرد ضعیف مواجه نشوندب یعنی    ها فراهم کرد که تا زمان ارزیابی سالانه با افراد اما در عمل این امکان را برای بسیاری از آن 

نقص این شیوه از مدیریت    4رئیس بخش جهانی منابا انسانیگ نایب 3شد. دونا موریسچنین افرادی قطا همکاری می  تنها یک بار در سال با

ترین اعضای تیم  بازده رد تا کمک بندی و اخراج این بود که مدیران را مجبور میعملکرد را این گونه بیان کرد: »مشکل اصلی سیستم رتبه 

ها را اخراج کنند که این موضوع هر سال باعه بروز کشمکش و ناخشنودی و رفتن بهترین افراد برخی از سازندگان  خود را شناسایی و آن 

وامل اساسی های مدیریت عملکرد با اهداف رشد کارمند و کار تیمیگ به عنوان ع شد. هم نین روش های رقیب میافزار به شرکتنرم

نشان   یداخل یهایبررسموفقیت شرکت ادوبی سازگار نبود و در عوض بر عملکرد گذشته و مقایسس کارکنان با یکدیگر تمرکز داشت. 
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  ند یفرآ  نیگ بر نواقص اابدییم  شیافزا  ترک شغلی نیزو    -کنند  یم  زه یکمتر احساس الهام و انگ  اجرای سیستم فوقگکارکنان پس از    داد

 این نکتس آخر با انتخاب غلط کارکنان اخراجی باعه پی یده شدن مسائل شد.  کرد. دیتأک 

های مدیریت عملکرد در  هایی دربارۀ شیوه فرض کنید شما دونا موریس هستیدگ اطلاعات این مورد مطرح شده چگونه باعه ارائه توصیه 

 شود؟ ادوبی می

 

   رفتارسازمانیای حل مسئله مرحله استفاده از رویکرد سه
های مرتبط با این مسهله  ای حل مسهلهگ عوامل ورودیگ فرآیندها و خروجیو رویکرد سه مرحله  6.6با استفاده از چارچوب سازماندهی شکل  

 را شناسایی کنید. 

 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در مسهله    6.6نتایج چارچوب سازماندهی در شکل    ستون   ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهله   است.  موجود مطلوب و    وضا   بین   شکاف   مسهلهداشته باشید  

 .نماییدبر روی آن تمرکز    3و    2مراحل    درترین است و  یک مهمکدام  بررسی کنید گ  شده مطلوب حاصل  نا  پیامدگر بیش از یک  ا  بگیرید.

در این  .  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید   از  معمولاً  مشکلات   و   هستند(  اصلی  بازیگران)   اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 دهید.مثال از شما خواسته شده تا خود را در نقش دونا موریس قرار 

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  روی مباحه  است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند. پوشش فصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می  قضایایی

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل معمولاً  خلاصه شده   6.6با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستوندر 

  : از خود بپرسید دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر احتمالاً  فردیعوامل یک از کدام  مشخص کنید 6.6با نگاه به شکل  (الف

های خااگ  مثلاً مهارت  .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا چندبارۀ پرسیدن  باعه ایجاد مشکل شده است؟عامل چرا این 

گیری شود که اقدامات  کند؟ ممکن است این نتیجه های شخصیت به توضیح مسهلس تعریف شده در گام اول کمک میها یا پروفایلارزش

 مدیریت عملکرد شرکت تنها برای برخی مناسب است.

برای مثال  باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  ا این  چربرای هر عامل بپرسید  ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید.  

ممکن است کیفیت روابط میان مدیران و زیردستان روی مسهله تعریف شده تأثیر داشته باشد. ممکن است سایر اقدامات منابا انسانی به  

امات و چرا؟ با دنبال کردن فرآیند  جز مدیریت عملکرد نیز در مسهله نقش داشته باشند. اگر با این فرضیه موافقیدگ به نظرتان کدام اقد 

کامل فهرستی  به  احتمالاً  چراگ  چندبارۀ  دقیق پرسیدن  و  چارچوب  تر  به  بیشتر  راهنمایی  برای  مجدداً  یافت.  خواهید  دست  علل  از  تر 

 سازماندهی مراجعه کنید.

عملکرد بخشی از موضوع هستند اما آیا  پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. قطعاً فرآیندهای مدیریت  

برای هر فرآیند    هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگروهی یا سازمانی ممکن است از علل احتمالی مسهله مورد نظر باشد؟ 

 ببرید. ای پی باز هم این کار را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه   باعه ایجاد مشکل شده است؟عامل چرا این بپرسید 



 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

های  یا یکی از فصل  فصلاین  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

پیشنهاد راه   پیشین استفاده کنید.برای  به از بخش  حل  نشویدگکارگیری رفتار سهای رفتار سازمانی در عمل و  زیرا حاوی   ازمانی غافل 

 های دیگران هستند که ممکن است برای حل این مسهله مفید باشند.بینش 

 ب( مطمهن شوید که در چارچوب سازماندهیگ عوامل فردی و موقعیتی را نیز مانند فرآیندها در سطوح گوناگون در نظر بگیرید.

 کنید.  تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

 

 

  



 چالش قانونی/اخلاقی 

 .گیرد علیرغم میلیاردها جریمه همچنان مورد تحسین واقع شده و پاداش می 
 2مورگان چیس پیگ یعنی پیش از بحران مالیگ در طول آن و پس از آنگ مدیرعامل و رئیس هیأت مدیرۀ جی2005گ از سال  1جیمی دایمون

اند. مثلاً حقوق و مزایای او در  اند یا حقوق و مزایا گرفته استریتگ تا این حد مورد احترام و شناخته شده بوده است. مدیران اندکی در وال 

 میلیون دلار بود.  27میلیون دلار و  20میلیون دلارگ  11ی5به ترتیب حدود  2015تا  2013های سال

  90میلیون دلار است و مابقی آن )بیش از    1ی5ر صنعت مالی  عادی است. حقوق پایس دایمونگ اغلب  به عبارتیگ این میزان حقوق و مزایا د

 درصد( به سنجش عملکرد شرکت مانند قیمت سهام و سودآوری وابسته است. 

انگ شرکت بیش  ها به خاطر اخلاقی نبودن این بستس حقوق و مزایا تحت فشار هستند. در همین دورمورگان و سایر شرکتپیگرچهگ جی

گذاری  میلیون دلار جهت ایجاد امکان ارزش 920ها شامل ترین آن میلیارد دلار دعاوی حقوقی را تسویه کرده است! برخی از مهم  25از 

در شکست    میلیارد دلار برای کلاهبرداری در اوراق بهادار و پنهان کردن زیان  1گرانب  ها برای معامله ها و پنهان کردن زیانمتقلبانس سرمایه

میلیارد دلار    2های پرخطر و  میلیارد دلار در تسویس رهن   13میلیارد دلار زیان کرد(ب    6ی2)شرکت به غیر از جرائم    3تجاری لاندن ویل 

 گذارانش است.و زیان سرمایه 4برای عدم شناسایی دسیسس مدوف پونزی

نقش او در رسوایی لاندن ویل بود اما این کاهش پاداش تنها به خاطر   به خاطر 2013میلیون دلار دریافتی دایمون در سال  11ی5در واقاگ 

میلیون دلاردریافت کرد(. به اعتقاد حامیان دایمون و هیأت مدیرۀ شرکت که به او پرداخت    23فشار کنگره رخ داد )دایمون سال قبل  

ن سودآوری در صنعت شایستس دریافت این مبلغ بود.  تر و ایجاد بیشتریهای کوچککرده بودندگ دایمون به دلیل مذاکره دربارۀ جریمه

 گ رکورددار سودآوری بود. 2015شرکت در سال 

مورگان واقعاً برای سودآوری و بدون  پیآورد: آیا پرداخت به ازای عملکرد جیبا این حال این سناریوگ یک سؤال واضح را به وجود می

هاگ در حین و پس از  لاری دربارۀ جرائم است؟ دایمون پیش از پرداخت این جریمههای پرهزینه و میلیارد ددر نظر گرفتن سایر فعالیت

آن مدیرعامل بود. او وارث مشکلات مدیر قبلی نبود و بر اساس گزارش یک گروه نظارت بر اخلاق شرکتی از زمان بحران مالی در سال  

ست که بر این اساس انواع گوناگونی از مداخلات نیاز است«. رسد تغییری در تعداد مسائل اخلاقی شرکت رخ نداده اگ »به نظر می2008

 بر اساس ترکیب این جزئیاتگ برخی معتقدند دایمون باید اخراج شود.
 

 کنید؟ شما چه کار می 
در  دانید در نهایت هیأت مدیره دربارۀ عملکرد شرکت و حقوق و مزایای مدیرعامل و سایر مدیران آن مسهول است. با  طور که می همان

اند و شما رئیس و دایمون فقط مدیرعامل آن است. پیشنهاد شما  نظر گرفتن این موضوعگ فرض کنید هیأت مدیرۀ شرکت جایگزین شده 

 چیست؟ 

 کنید؟ استدلال کنید. . آیا دایمون را فوراً اخراج می 1

 ید؟ . به جز پاسخ پرسش قبلیگ چه پیشنهادهایی برای حقوق و مزایای مدیرعامل در آینده دار2
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توان مطمهن شد پرداخت به ازای عملکرد مدیرعاملگ عملکرد وابسته به رفتار  به جز اطلاعات این مثالگ توضیح دهید چگونه می.  3

 گیرد.اخلاقی را نیز دربر می

 

 

 

 

 
 

 

  

 

 
 

  



 گرارفتار سازمانی مثبت 7
 توان در محل تحصیل، کار و خانه شکوفا شد؟ چگونه می 

 گرا ارزش رفتار سازمانی مثبت 7.1

 ؟گرا چیستمزیت آشنایی با رفتار سازمانی مثبت

 قدرت هیجانات مثبت 7.2

 شوند؟ های زندگی میهیجانات مثبت چگونه باعث اثربخشی بیشتر در محل تحصیل، کار و  سایر صحنه  پرسش اصلی:

 پرورش ذهن آگاهی 7.3

 ذهن آگاهی چه تأثیری در اثربخشی دارد؟  پرسش اصلی:

 های ذاتیشناختی و توانمندی توسعۀ سرمایه روان  7.4

 های ذاتی من در کار و مسیر شغلی مفید هستند؟ چگونه قهرمان درونی و توانمندی  پرسش اصلی:

 گرا ایجاد جوی برای پرورش رفتار سازمانی مثبت 7.5

 گرا هستند؟مدیران چگونه قادر به ایجاد جوی مناسب پرورش رفتار سازمانی مثبت پرسش اصلی:

 گرا رشد و شکوفایی: هدف غایی رفتارسازمانی مثبت 7.6

 ؟توان کرد برای ارتقای سطح شکوفایی چه می پرسش اصلی:

 

 

می  7.1شکل   را خلاصه  این فصل  کلیدی  بر  مفاهیم  اصلی  تمرکز  مثبت کند.  سازمانی  و    1گرارفتار  ورودی  عوامل  تأثیر  و چگونگی 

کارگیری ای از فرآیندهای سطوح مختلف رفتار سازمانی است. بر اساس چارچوب سازماندهی یادگیری و به فرآیندهای مثبت بر مجموعه 

گیری عملکرد مثبت در محیط  مبنای شکل  4های ذاتیو توانمندی  3شناختیگ سرمایس روان 2رفتار سازمانیگ عوامل فردی مانند ذهن آگاهی 

از عوامل موقعیتی شامل: فرهنگ سازمانیگ جو سازمانیگ ارزشکار هستند. هم نین مجموعه  و    5گراهای سازمانیگ رهبری فضیلت ای 

سازمانیشیوه  می  6های  تأثیر  سازمان  یک  فرآیندهای  بودن  مثبت  فرآیندبر  و  ورودی  ستون  عوامل  بنابراینگ  چارچوب  گذارند.  های 

تر از همه اینکهگ با یک پیامد جدید  گذارند. مهم ای از پیامدهای سطح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی تأثیر میسازماندهی بر مجموعه
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ای جدید برای توضیح موفقیت یا عملکرد مثبت در محیط کار آشنا خواهید  به عنوان شیوه   1ارزشمند فردی تحت عنوان رشد و شکوفایی

 شد. 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به7.1شکل  

© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the 

authors. 

 
 

آگاهی و حس گراگ رشد و شکوفایی است. وقتی زندگی ما دارای هیجانات مثبتگ دلبستگی به کارگ روابط مثبت با دیگرانگ ذهنرفتار سازمانی مثبتترین بخش  مهم

برخی اجزای رشد و شکوفایی  واقا در کالیفرنیاگ    3در پاسادنا  2رسد این کارکنان آزمایشگاه پیشرانس جت ناسا شود. به نظر میموفقیت باشدگ رشد و شکوفایی حاصل می

لحظات شادی دارند. فضاپیمای بدون سرنشین کاسینیگ در    4های رو به زمین فضاپیمای کاسینی ناساها با تکان دادن دست خود برای دوربینکنند. آنرا تجربه می

 SOURCE: NASA/JPL-Caltech                                                                                                             حال عزیمت به سیارۀ زحل بود.
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 برنده شدن در کار 

 آورید. کنید، به دست می به آنچه فکر می 
های درونی قادر به ارتقای  جا که رفتارگ محصول هیجاناتگ افکارگ عقاید و تجارب ما استگ منطقی است که مدیریت این پاسخاز آن 

 عملکرد ما خواهد بود. این پیشنهادات را به کار بگیرید:

اگر قصد دستیابی به یک نتیجس    شوند.نقطۀ پایانی یا هدف مدنظر هستند که باعث برانگیختن رفتار می ،  نیات  :1نیاتتعیین   •

با یک نیت مثبت برای انجام کار شروع کنید.   مثلاًگ یکی از نویسندگان نیت  خاا در یک روز مشخص را داریدگ روز خود را 

 ای برای مراقبه و ورزش دارد. نیات خود را حول کارها و افراد مهم خود تعیین کنید. روزانه 

تر خواهیم بود. افراد دریافت کنندۀ  با ابراز حس قدردانی از دیگرانگ از لحاظ جسمی و ذهنی سالم ابراز قدردانی از دیگران:   •

ی هستند. تبیین قدردانی از دیگران ممکن است یک حرکت کوچک مانند تشکر از کسی بابت باز  قدردانی نیز دارای چنین وضعیت

تر مانند آغاز یک بورسیه در کالج برای کمک به نیازهای مالی دیگران باشد.  نگه داشتن درب برای عبور شما یا حرکتی بزرگ

ر یک دفتر وقایا روزانهگ یک یا دو اتفاق خوب در روز را  توان د چندین روش برای افزایش اظهار قدردانی وجود دارد. مثلاً می

  35یادداشت کنید یا یک یادداشت تشکر برای دیگران بنویسید. یکی از نویسندگان این کتابگ بابت همس کارهای مشاور خود در  

ها را  گران باشید و آن سال پیشگ از او تشکر کرد که باعه ایجاد حس بسیار خوب در مشاور گردید. به دنبال اقدامات مثبت دی

 تصدیق کنید. 

یا مثبت برای دیگران: • به جای آن    انجام کارهای مفید  بدهیدب  به دیگران  باارزش مادی  ندارد که حتماً یک هدیه  لزومی 

ری  توان از یک حالت مثبت و مهربانانه ساده مانند: یک لبخندگ خوشامدگویی یا کلمات دلگرم کننده استفاده کرد. بر اساس بسیامی

ترین کارهای قابل انجام است. هر چه بیشتر این کار را انجام دهیدگ بیشتر به  بخش هاگ کمک به دیگران یکی از رضایت از پژوهش 

 دست خواهید آورد. 

فرآیندی  در ادامه    .، اعتقاد به بهتر بودن آینده نسبت به زمان فعلی و توانایی شما در تحقق آن است«امید»  امیدواری بیشتر: •

های گوناگون دستیابی  برای افزایش امیدواری دانشجویان کالج ارائه شده است که مراحل آن شناسایی یک هدف مهمگ شناسایی راه 

ای برای غلبه بر موانا و عملیاتی کردن برنامه است. پیمودن  به هدفگ شناسایی موانا موجود در مسیر دستیابی به هدف و توسعس برنامه

 باعه ایجاد حس امید و کنترل در شما خواهد شد.هاگ این گام 

افکار منفی و نگرانیگ دشمنان اصلی متمرکز ماندن بر لحظات فعلی هستند. ما اغلب نگران چیزهای    تمرکز بر جنبۀ مثبت زندگی: •

نگران گذشته )دیگر گذشته است و نمی اتفاقات گذشته هستیم.  از کنترل خود مانند  یا چیزهای  خارج  به عقب برگردید(  توانید 

 تمرکز کنید. خارج از کنترل خود نباشید. سعی کنید بر اتفاقات زمان حال 

مغزگ یک تعصب ذاتی منفی دارد که باعه تأثیر بیشتر اتفاقات منفی نسبت به اتفاقات مثبت و    آگاهی از افکار و عقاید منفی: •

شود. اگر به نظرتان بر افکار منفی متمرکز هستیدگ  تصور ما مبنی بر اهمیت بیشتر اطلاعات بد نسبت به اطلاعات مثبت دربارۀ افراد می

ذهن خود را به افکار مثبت سوق دهید. مثلاً به جای نگرانی دربارۀ سطح عملکرد خود در یک امتحان به خودتان بگویید    سعی کنید

 آمادۀ آن هستید و آن را خوب انجام خواهید داد. 

 وهشگران رفتار سازمانی رو به افزایش است. شناسی زیربنایی رفتار در میان پژمغز و افکار ما به شدت بر هیجانات و رفتار ما تأثیرگذارند. مطالعس علم عصب
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1 intentions 



 .آنچه در این فصل خواهیدآموخت

گ بخش اول کتاب و بحه  گرارفتار سازمانی مثبتهای رفتار سازمانیگ یعنی  رشدترین حوزه انگیزترین و روبه ما با معرفی یکی از هیجان 

های مطرح در این فصل قادر به ارتقای رضایت  هاگ شما با دنبال کردن برخی از ایده کنیم. بر اساس پژوهشدربارۀ سطح فردی را تمام می

را تشریح    گرا و گسترش عناصر مفید در ارتقای مثبت بودن شخصیی خود خواهید بود. ما ارزش رفتار سازمانی مثبتشغلی و زندگ

گرا )یک عامل  شناختی مثبت آگاهی )یک عامل ورودی فردی(گ سرمایس روانکنیم. هیجانات مثبت )یک فرآیند سطح فردی(گ ذهن می

موقعیتی برای رشد و  ورودی فردی( و جو سازمانی )یک عامل  مثبت  با یکدیگرگ یک محیط کاری  هستند که  این عناصر  از جمله   )

گراگ شامل هیجانات  کنند. رشد و شکوفاییگ به عنوان هدف فردی غایی رفتار سازمانی مثبت ها ایجاد میها و سازمانشکوفایی افرادگ تیم 

 مثبتگ دلبستگیگ روابط سازندهگ معناداری و موفقیت است.

  



 گراارزش رفتار سازمانی مثبت 7.1

 پرسش اصلی 

 ؟ گرا چیستمزیت آشنایی با رفتار سازمانی مثبت 

 تر تصویر بزرگ 
ها در محل ها و سازمانگرا، به عنوان یک رویکرد هدفمند برای مدیریت رفتار افراد، گروه ید با یادگیری رفتار سازمانی مثبتنتواشما می

شوید.   منتفع  کار  محل  یا  مثبتتحصیل  سازمانی  رفتار  اثرگذاری  شیوۀ  سه  بررسی  در  احتمالی  مزایای  این  از  مجموعۀ  برخی  بر  گرا 

 گرا آشنا خواهید شد. تری از پیامدها مشخص خواهد شد. در ادامه با جزئیات مزایای رفتار سازمانی مثبتگسترده 

 

 ؟ دهیددو سناریو؛ کدام یک را ترجیح می 

 کنیم. گرا آغاز میی معین در معرفی اولیه از رفتار سازمانی مثبت کارگیری دو سناریوکار را با به 

اول:   میسناریوی  آغاز  شکل  این  به  سناریو  سازماناین  همس  تقریباً  آن  در  که  کنید  تصور  را  »جهانی  طماگ  شود:  و  با حرا  ها 

شوند«. در این دنیا ثروت به عنوان سنجس پایانی موفقیت  میبعدی بر برنده شدن شناخته  کاری و یک تمرکز تکخودخواهیگ تقلبگ پنهان 

اعتمادیگ اضطرابگ خودشیفتگیگ ترسگ فرسودگی و بدرفتاری رایج است. اعضای چنین سازمانی تعارض شود و احساس بی شناخته می

مرکز کارکنان در این شرایط بیشتر معطوف  گذارند. تکنند و توافقات با یکدیگر را زیر پا میرا تجربه و با یکدیگر غیرمحترمانه رفتار می

 به حل مسهلهگ مدیریت عدم اطمینانگ غلبه بر مقاومتگ دستیابی به سودآوری و کشف چگونگی شکست رقبا است.

شوند.  حال جهانی را در نظر بگیرید که در آنگ قدردانیگ همکاریگ فضیلتگ سرزندگی و معناداری قانون محسوب میسناریوی دوم:  

آوریگ خردگ فروتنی و انرژی مثبت جزء  ها است. اعتمادگ تاب ها و سازمانجهانیگ رفاه و شکوفایی نشانس موفقیت افرادگ گروه در چنین  

شوند و  شوند. روابط و تعاملات به شکل همدلانهگ وفادارانهگ صادقانهگ محترمانه و خوشایند توصیف میهای رایج محسوب میویژگی

 است.  1العاده و مارپیچ مثبت شکوفاییگ انحراف مثبتگ عملکرد فوق تأکید کارکنان بر خوب بودن

واقعیت رد  به جای  تأکید  از صاحبهای کاری:  اهمیت  مثبت بسیاری  سازمانی  رفتار  با  اول  برخورد  در  راحتی  نظران  به  گرا 

مقاوواقعیت  بر  غلبه  اطمینانگ  عدم  مدیریت  مسائلگ  حل  به  نیاز  مانند:  اول  سناریوی  کاری  رقابت  های  و  سودآوری  به  رسیدن  متگ 

 کنندگ اما  واقعیت چیز دیگری است. آمیز را رد می موفقیت

«. کندکندگ بلکه بر مفاهیم مطرح در سناریوی دوم تأکید میبینی اول را رد نمیهای جهان ارزش و اهمیت پدیده » گراگ  رفتار سازمانی مثبت

 کند:ین شکل تعریف میگرا آن را به امرور اخیر بر رفتار سازمانی مثبت

پذیر و قابل مدیریت برای بهبود عملکرد تمرکز  قابل سنجش، توسعه   های مثبت انسانیِ بر ویژگی،  گرارفتار سازمانی مثبت

 کند. می

بنابراین قصد ماگ کامل های دنیای واقعی اخیرگ بیشتر بر اولین دیدگاه مطرح شده در بالا متمرکزاند.  ها و آموزشهاگ پژوهش اغلب فعالیت 

کارگیری بسیاری  تر این فصل است. ما نشان خواهیم داد که شناسایی و به کردن این دیدگاه سنتی با رویکرد معاصر شفافگ مثبت و سازنده 

 ای و کاری است.ای مفید برای افزایش اثربخشی شما در زندگی حرفه هاگ شیوه ها و سازماناز صفات مثبت افرادگ گروه 

 

 
1 positive spirals of flourishing 



 چوبی برای مثبت بودن چار
کند. مانند چارچوب سازماندهی رفتار سازمانیگ   گرا کمک میکارگیری دانش رفتار سازماتی مثبت به سازماندهیگ یادگیری و به   7.2شکل  

بتگ  گذارندگ در این شکل نیز هیجانات مثکه در آن عوامل ورودی فردی و موقعیتی در سطوح مختلف بر فرآیندها و پیامدها تأثیر می

نیز به عنوان یک عامل ورودی  شناختی و توانمندی آگاهیگ سرمایس روان ذهن  های ذاتی به عنوان عوامل ورودی فردی و جو سازمانی 

 کنیم. شوند. در ادامه چگونگی بروز این فرآیند را بررسی میموقعیتی باعه مثبت شدن پیامدهای سطوح رفتار سازمانی می

. در ادامه به تفصیل دربارۀ هر یک  3گراییو اثر مثبت   2گ اثر بازدارنده 1دهند: اثر تقویت کننده یند رخ میپیامدهای مثبت در اثر سه فرآ

 کنیم. بحه می 

 
 گراچارچوب رفتار سازمانی مثبت 7.2شکل 

 

دیگران و در  اقدامات مثبت توسط یک فرد منجر به اقدامات مثبت بیشتر توسط  ،  تقویت کنندهاثر  در  اثر تقویت کننده:  

( اثر تقویت کننده اغلب به وسیلس هیجانات مثبت و سرمایس اجتماعی شما )روابط و شبکه   شود.نتیجه خلق پیامدهای مثبت دیگر می 

شودب به طوری که افراد دریافت  گرایی در دیگران میشود. ایدۀ اصلی این است که مثبت بودن یک فرد باعه تقویت مثبت منتقل می

 
1 amplifying effect 
2 buffering effect 
3 positivity effect 



مارپیچ  یا    1های تقویت کننده کنند که این منجر به چرخهدان اقدامات مهربانانه نیز با احتمال بیشتری به شکل مشابه رفتار میکننده و شاه
 کند.هایی با محیط همدل و هماهنگ تبدیل میها را به مکانخواهد شد. چنین رفتارهاییگ سازمان 2مثبت رو به بالا 

دهند و با  است که بر اساس آن هیجانات مثبتگ توجه ما را گسترش می  3همان تهوری توسعه و ساخت این دیدگاه دربارۀ هیجانات مثبتگ  

دهد  دارند. مثلاًگ نتیجس یک پژوهش اخیر نشان میایجاد یک مارپیچ رو به بالا از هیجانات و اقدامات مثبت بیشترگ ما را به تجربس بیشتر وا می 

کنند. این جمله برای  ها دریافت میها اعتماد کنندگ حمایت و اعتماد بیشتری نیز از آن و به آن کارکنانی که حامی همکاران خود باشند  

کنیم. با این حالگ مارپیچ مثبت قابل توجه استب یعنی پشتیبانی و اعتماد منجر به پشتیبانی  ایم درو میشما آشناست که: ما آن ه را کاشته 

خواهیدگ  خواهیدگ خودتان نیز آن را  به دیگران بدهید. اگر بیشتر می ن است که اگر چیزی را می گیری ایشود. یک نتیجه و اعتماد بیشتر می

فردریکسون بدهید.  مثبت تأکید می  4بیشتر  رفتار سازمانی  پیوستن  به وقوع  با  رفتارهای  گرا در محیط کند که  بروز  احتمال  های کاریگ 

 شوند. اعمال مثبتی هستند که بدون انتظار چیزی در ازای آن انجام می ،  پسندجامعهرفتارهای  یابد.  نیز افزایش می   5پسندجامعه

 

 شود.ها نداشته باشیدگ باعه احساس بهتر و انگیزش افراد برای کمک به دیگران میکمک به دیگرانگ مخصوصاً وقتی انتظار متقابلی از آن
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اقدامات و منابع مثبت،  ،  اثر بازدارندهدر  معنای کاهش یا خنثی کردن آثار یک نیروی منفی است.  بازدارندگی به   اثر بازدارنده:

زا یا تجارب ناخوشایند مواجه شویمگ از انواع  وقتی ما با عوامل استرس  دهند.زای منفی را کاهش می اثر رویدادها و عوامل استرس 

کنیم. در محیط کارگ ما از حمایت اجتماعی از جانب همکاران مفید و یا منابا  ها استفاده میمنابا فردی و اجتماعی برای خنثی کردن آن

های  ای از ویژگیشناختیگ مجموعهآموخت که سرمایس روان   کنیم. در ادامس فصل خواهیداستفاده می  شناختیسرمایس روانفردی مانند  

 کنند.برانگیزگ به پایداری و رشد و ترقی ما کمک میفردی است که در هنگام مواجهه با موانا سخت یا چالش 

 

انرژی  ها از  بخش و دوری آن های مثبت به سوی انرژی مثبت یا حیات »جذب همۀ سیستم ،  گراییاثر مثبت گرایی:  اثر مثبت 

است« تهدیدکنندۀ حیات  یا  مثبتگ در سازمان  .منفی  تقویت عملکرد  مثبت و  انرژی  ایجاد یک جو  از  احتمال  کننده  استفاده  های 

 های مثبت بیشتر است.شیوه 

 

 گرا چیزی بیش از عملکرد خوب است. مزایای رفتار سازمانی مثبت 
های عملکرد خوب یا رفتار خوب با کارکنان نیست. رفتار سازمانی  ک مثال گرا تنها دیدن جنبس خوب افرادگ اشترارفتار سازمانی مثبت

به    مثبت بسیار  خلق عوامل ورودیگ فرآیندها و پیامدهای  گرا بر  مثبت در همس سطوح چارچوب سازماندهی متمرکز است. بسیار مثبت 

 
1 reinforcing cycles 
2 upward spirals of positivity 
3 broaden and build” theory 
4 Fredrickson 
5 Prosocial behaviors 



و    2مربوط است. گرت ن اسپریتزر  1انحراف مثبت معنای چیزی فراتر و بیش از انتظارات و قابل نمره دادن است. سطح موفقیت اغلب به  

ر قابل توجه و در جهت مثبت، فراتر از  را به عنوان »عملکرد مثبتی که به طو انحراف مثبتگ 4از دانشگاه میشیگان  3کیم کمرون 

 کنند. ما شک داریم که شما خواستار انحراف مثبت باشید!تعریف می  هنجارها باشد.«
 

 شود. گرایی کارکنان میگرا که باعه تقویت مثبتهای رفتار سازمانی مثبتشیوه  7.1جدول
 توضیح و مزیت فعالیت سازمانی
 کند. های بیشتر برای یادگیری فراهم میگیریگ در کارکنان حس کنترل و فرصتایجاد امکان تصمیم گیری ایجاد قدرت تصمیم

 تسهیم اطلاعات 
تر مانند  کند تا تأثیر کارشان و چگونگی تناسب آن با تصویری بزرگمیاطلاعات به کارکنان کمک 

 انداز و اهداف سازمان را ببینند. چشم 

 حداقل کردن رفتارهای نامناسب 

ادبیگ اثرات منفی زیادی بر پیامدهای چارچوب سازماندهی دارد و اغلب  رفتارهای ناشایست مانند قلدری و بی

ها باید کارکنان را بر اساس رفتار خوب  شود. سازمانط قربانیان این رفتارها میمنجر به رفتارهای نامناسب توس

 انتخاب کنند و با بروز رفتار نامناسبگ اقدامی سریا و متناسب انجام دهند. 

 بازخورد ممکن است انگیزشی و یا آموزشی باشد.  ارائس بازخورد

SOURCE: Adapted from G. Spreitzer and C. Porath, “Creating Sustainable Performance,” Harvard Business 

Review, 

January–February 2012. 
 

رضایت شغلی یک پیامد مهم در چارچوب سازماندهی است.    ها نیست:رضایت و شادی کارکنان تنها نتیجۀ انحراف مثبت آن 

های مفید دیگری  گراگ بینش بینی کنندۀ عملکرد شغلی نیست. رفتار سازمانی مثبتدانید که رضایت شغلی بهترین عامل پیش البته شما می

هاروارد  یجس منتشر شدۀ یک مطالعه در  آورد. مثلاًگ طبق نتبینی کنندۀ عملکرد فراهم میهای پیش بیش از رضایت شغلی و سایر نگرش
و مورد بحه در ادامس   7.2گرا در شکل گ کارکنان رشد یافته و شکوفا شده )به عنوان یک پیامد مثبت رفتار سازمانی مثبت 5بیزینس ریویو 

 های زیر را دارند: فصل( مزیت

 درصد عملکرد کلی بالاتر  16 •

 درصد فرسودگی کمتر  125 •

 کارفرمایان درصد تعهد بیشتر به  32 •

 درصد رضایت شغلی بیشتر 46 •

 روزهای بیماری کمتر •

قابل    7.1ها در جدول  توانند انجام دهند؟ برخی از پاسخها چه میبرداری از آن ها برای بهره اند. سازماناین پیامدها بسیار جالب توجه 

 ملاحظه است. 

و عملکرد   یها با سودآورآن کنند.  رست عمل میوکارهای مثبت هم خوب هستند و هم دکسب  ب بودن و خوب عمل کردن:وخ

و    انیکنندگانگ مشترنی)تأم  نفعانیذ  رینان و ساک کار  و سلامت  قرار دادن رفاه   تیبا اولو  نیکنندگ اما هم نیدر سطح بالا خوب عمل م

  کنند.یعمل م درست( جامعه

 
1 positive deviance 
2 Gretchen Spreitzer  
3 Kim Cameron    
4 University of Michigan 
5 Harvard Business Review 



 خوب برای کارکنان= خوب برای سهامداران 

پردازندگ زیرا علاوه بر اعتقاد رهبران مبنی بر ارزشمندی آنگ این  توانمندسازیگ پشتیبانی و حمایت از کارکنان میگرا به  های مثبتسازمان

این عقیده را در فلسفس خود دربارۀ ارزش   2گ مؤسس کانتینر استور 1دانند. کیپ تیندل کار را در راستای تحقق انتظارات سهامداران می 

 کارکنان بیان کرد: 

افتد. ما سعی کردیم یک کارمند عالی با سه کارمند خوب برابر است. اگر واقعاً به این موضوع اعتقاد داشته باشیدگ اتفاقات زیادی می

نیز شرکت خوب استگ زیرا شما تنها با دو برابر  درصد بیش از میانگین صنعت پرداخت کنیم. این برای کارمندگ مشتری و  100تا  50

 وری سه برابری خواهید داشت. هزینس نیروی کارگ بهره 

 افتد:خوب انجام دادن حتی بدون پاداش مالی ضمن افزایش قطعی رفاهگ در همس سطوح چارچوب سازماندهی اتفاق می

فردی: • اکسپتنس  سطح  برتر طبق فهرست  37گ  3شرکت کردیت  توسط خوشامدگویی روزمرۀ یک ورچونفمین محل کار  گ 

کند. به گفتس این مأمور حراست مأمور حراست مستقر در درب ورودی به کارکنان و متقاضیان شغلیگ تأثیر اولیس مثبتی ایجاد می

 شغل او »ایجاد لبخند بر چهرۀ اعضای تیم است«.

تیم/واحد:  • این قسمت را    4هول فودز مارکت  سطح  برای  )بخش کاربرد حل مسهلس  تیم را  به درستی اعضای  ملاحظه کنید( 

ها  کند. کارکنان در سطح فروشگاه دربارۀ استخدام افراد و حفظ آن دید خود توانمند می اندازی هر فروشگاه طبق صلاح راه 

می تصمیم  آزمایشی  دورۀ  طی  از  آن پس  زمانگیرند.  تعیین  تیمگ  اعضای  توسعس  مسهول  هم نین  انتخاب  ها  کارگ  بندی 

کنندگانگ تعیین حقوق و مزایاگ سهامداریگ استخدام و ارزیابی عملکرد هستند. با توجه به سطح توانمندسازی و شفافیت  هعرض

ایگ به شکل فردی  های عملکرد و حقوق و مزایای همس اعضای تیم(گ کارکنان این فروشگاه زنجیره )آگاهی اعضای تیم از رتبه 

 پاسخگو هستند. و جمعی در قبال عملکرد شعبس کاری خود 

ترین ذینفعانش در نظر گرفته  گ همواره و به صراحت کارکنانش را به عنوان مهم 5وستخطوط هواپیمایی ساوت:  سطح سازمانی •

 شوند. است. طبق انتظار کارکنان شادگ باعه خوشحالی و وفاداری مشتریان و در نتیجه بازده بیشتری برای سهامداران می

  

 
1 Kip Tindell 
2 Container Store 
3 Credit Acceptance 
4 Whole Foods Market 
5 Southwest Airlines 



 نی کارگیری رفتار سازمابه 

 مهربان باشید. 
گ مؤسس و  2گ تنها نام شرکت نیستب بلکه فرهنگ و فلسفس رهبری است. به جای فشار به کارکنان برای کار کردنگ دنیل لوبتسکی 1کایند

لوبتسکی فروش گ  2004یابد. از آغاز به کار شرکت در سال  العاده دست میمدیرعامل شرکت غذایی اسنکگ با مهربانی به عملکردی فوق 

ها در صنعت  ترین شرکت فروشی افزایش داده است. این شرکت اکنون یکی از پرشتابخرده   150000واحد با توزیا در    450000را به  

 وکار است. خود است. این رقابت نه تنها به دلیل فروش و رشدگ بلکه به خاطر رویکرد شرکت به کسب

. او مصمم است که سود کسب کند و بر مشتریان و کارکنان تأثیر بگذارد. او معتقد  تمرکز اصلی رویکرد لوبتسکیگ فکر کردن است

سازی محصولات دست یابد. عملکرد عالی داشته باشد و یک فرهنگ  تواند شرکت و جامعه را بسازد. به توزیا انبوه و سالماست »می

 شرکتی مفرح و پرورش دهنده ایجاد کند«.

 
مل شرکت کایندگ مثال خوبی از این موضوع است که چگونه به جای ناسازگاری متقابلگ خوب بودن و درست عمل کردن تقویت  دنیل لوبتسکیگ مؤسس و مدیرعا

 Stephen Lovekin/Getty Images                                                                                                                                                                          کننده هم هستند.

 

 کند:های زیر را ارائه میاو هم نین به افرادی که در پی رهبری مهربانانه هستندگ توصیه 

کنند.  احساس ارزشمندی میوکار بخشنده و مهربانگ ارزش دارند و  افراد در یک کسب   بازخوردهای سازنده و نه شخصی ارائه دهید:.  1

ها و شایعات پشت پرده ای از ارتباطات صادقانه و بازگ به کم کردن غیبت ای ضروری است. »تعیین نمونه بازخورد منصفانه و توسعه 

 . «کندوفاداری و توسعس کاری کمک میسازی برای یک فرهنگ مملو از صداقتگ )غیررسمی( و در نتیجه زمینه

ها داریم... به جز موراد رفتار ناشایست  : »در کایندگ چالش افزایش همدلی در شرکت را با تیم اخراج کننده را حذف کنیدطرز فکر . 2

ها یا انتقال فرد  گریگ سعی در ارتقای مهارت در عوض شرکت با استفاده از مربی   .شود«عمدی و جدیگ هیچ کس ناگهان اخراج نمی

 د.تر در شرکت دار به موقعیتی مناسب 

پذیرش دیدگاه دیگران و آگاهی دیگران از توجه شما به نظراتشانگ یک مهارت کاری قوی و اغلب نادیده    . از همدلی استفاده کنید:3

شرکت    3شود. برنامس کایندوی ها از دیدگاه شما میگرفته شده است. نشان دادن چنین توجهی به دیگران اغلب باعه آگاهی کامل آن

بابت انجام خوب کارهاگ مهربانی یا سایر رفتارهای قابل توجه از یکدیگر تمجید میروشی است که از طری کنند و  ق آنگ کارکنان 

 گیرند.کارکنان برگزیده در هر ماه مورد تجلیل قرار می
ظر گرفتن شرکت  هاگ »به یک پیمان ضمنی برای در نآن  ترینهمس کارکنانگ از جدیدترین تا باسابقه . به همه اجازۀ ایفای نقش دهید:4

 ایم.« که »مستلزم انجام هر نوع کاریب بدون کوچک یا غیرضروری پنداشتن است«.پیش از خودمان وارد شده 

وکارم هستم و برایم به خوبی روشن است که همدلی و مهربانیگ یک مزیت  لوبتسکی هم نین اعلام کرد: »من اکنون در چهارمین کسب

توانید با خوب بودنگ  های دروغین نروند. شما میها باید آگاه باشند و زیر بار سازش«. رهبران و سازمانکندرقابتی منحصر به فرد ایجاد می 

 درست عمل کنید.  

 
1 KIND 
2 Daniel Lubetzky 
3 KINDOs 



به دست آورید: تا  نتایج نمی  ببخشید  لزوماً از  و    1های درمانی دارای تخفیفکاهد. پژوهشگران رابطس میان مراقبت پرداخت مالی 

های درمانی دارای  را مورد مطالعه قرار دادند. مراقبت 2های کالیفرنیای جنوبی های ارائه شده در تعدادی از بیمارستان کیفیت همس مراقبت 

افراد کم به  پرداخت  تخفیفگ  هزینه توان در  بیمارستان میکامل  برای  مالی  باعه یک زیان  اوقات  برخی  ارائه و  پژوهشگران  ها  شود. 

الریه و نارسایی قلبی و هم نین نتایج  های درمانی با تخفیفگ درصد کمتری از شیوع ذات های ارائه کنندۀ مراقبت دریافتند که بیمارستان

 دوستی و عملکرد خوب با یکدیگر ناسازگار نیستند. رسد نوعنظر می  جراحی بهتر و بستری مجدد کمتری دارند. بنابرین به

نیازهای ذینفعان گوناگون مانند: کارکنانگ مشتریانگ جامعه و سرمایه گذاران چالشی بزرگ است. علیرغم گفتس البته ایجاد تعادل میان 

ها دارند. مثلاًگ  سعی در کسب رضایت همس آن   رهبران خاصی مبنی بر ارجحیت یک یا چند ذینفا نسبت به دیگرانگ برخی به درستی

گ علاوه بر دستیابی به اهداف مالی به سایر اهداف نیز رسید. او در پاسخ به  3کی بنیانگذار و مدیرعامل شرکت هول فودز مارکت جان مک

 گوید: های کاری مانند فشار برای دستیابی به اهداف درآمدی میچگونگی مواجهه با چالش 

 

باید همس کارهای خود را حول خلق ارزش برای   بنابراین سازمانسازی سود است.  ای این شرکتگ تعریف صریح هدفی ورای بیشینهگام اول بر

  ذینفعانش طراحی کند. پس از آن شرکت باید از شر همس معیارهای نامربوط با خلق ارزش برای ذینفعان خلاا شود و معیارهای جدیدی مانند

 های عملکرد آینده تعیین کند. برای هدایت شاخص  انو پشتیبانی از مشتری در کارکناناشتیاق  خلق

 

شرکت هول فودز و مثالی از نحوۀ وجود توأمان سودآوری و خوب بودن را   4بخش کاربرد حل مسهلس بعدی اقدامات خود تقویت کنندۀ 

 دهد. نشان می
گسترده سهامداران را    کردیرو  بو سود  نیاو و شرکت او با تمرکز بر مردمگ کره زم  یهاوهی است. ش  یداریپا   یرپایقهرمان د  کیگ  هول فودزعامل    ریگ مدیجان مک

 Dustin Finkelstein/SXSW/Getty Images ©                          است. "نیگ کل مردم گ کل کره زمکامل یغذاها"شرکت  نیبخشد. در واقاگ شعار ا یتجسم م

 

 

 

 

 

 

 

  

 
1 discounted care 
2 Southern California 
3 John Mackey 
4 selfreinforcing 



 مسئله کاربرد حل  
 شرکت هول فودز مارکت: چیزی بیش از سود و مواد ارگانیک

بازار مواد غذایی ارگانیک در ایالات متحدۀ آمریکا دشوار است. علاوه بر قرار  بر  دست بالا گرفتن تأثیر شرکت هول فودز مارکت 

کند: نه  نیک استاندارد تعیین میگ شرکت برای غذاهای ارگافورچونمحبوب برای کار کردن    شرکت  100گرفتن همیشگی در فهرست  

های اصلاح  های دائمیگ نه به لجن فاضلاب و کودهای مصنوعیگ نه به ارگانیسم کشبه مواد شیمیایی مصنوعیگ نه به مواد سمی یا آفت 

 های رشد مصنوعی و نه به پرتوافکنی.هاگ نه به هورمون گ نه به آنتیوبیوتیک1شدۀ ژنتیکی 

های  کرد که »اعتبار مواد غذایی ارگانیک کم شده است. دستورالعملت شرکتگ مدیرعامل آن احساس میبا این حال علیرغم موفقی

را ممنوع می آفات  و سموم دفا  از کودهای مصنوعی  استفاده  اما آن شرکتگ  از  ها همس مسائل روبه کند  رشد حال حاضر کشاورزیگ 

با کارگران مهاجر رزیاده  تا طرز برخورد  اعتقاد مکا مدنظر قرار نمیروی در مصرف آب  به  اینکه کشاورزان  دهند و  به محض  کی 

می دریافت  را  محصولات  بودن  ارگانیک  شیوه گواهینامس  ارتقای  برای  کمی  انگیزۀ  بودن  کنندگ  »ارگانیک  داشت.  خواهند  خود  های 

راه  اما یک  است  عالی  سیستم  شیوه محصولات یک  نیست«.  کامل  مانند حفحل  مسائلی  فعلی  رفاه های  و  کاهش ضایعات  انرژیگ  ظ 

 گیرد.کارگران کشاورزی را به خوبی در نظر نمی

کنندگانی که به معیار رشد  را به کار گرفت. عرضه   2هاگ یک ابتکار جدید به نام رشد مسهولانه بنابراینگ هول فودز برای رفا این کاستی

کنندگان کافی تنها ارگانیک بودن عرضه   پیش از این برنامهگرا داشتند.  یافتندگ امکان فروش محصولات خود به هول فودز مسهولانه دست می

کنندگان فعلی شد. کشاورزان ارگانیک و تولیدکنندگان مواد غذایی سراسر دنیا از استانداردهای بود. این موضوع باعه آشفتگی میان بسیاری از عرضه 

ها با استانداردها مطابقت داشتند نسبت به سایر کشاورزان غیرارگانیک حاشیس امنی  آناگر   هول فودز برای ارگانیک بودن محصولات استفاده کردند. 

دهد تا با مجموعس متفاوتی ها این است که برنامس رشد مسهولانه به بسیاری از کشاورزان غیرارگانیک اجازه می کردند. البته اکنون احساس آن پیدا می 

برای عرضه  استانداردها صلاحیت لازم  پیادهکنناز  دلیل  به  به دست آورند. گرچه در حال حاضر کشاورزان سنتی )غیرارگانیک(گ  را  سازی دگان 

شوند اما هنوز استانداردهای غذای ارگانیک را در اختیار کنندگانی واجد شرایط محسوب می های بازیافت و یا استفاده از انرژی جایگزین عرضه برنامه

کنند که  ها احساس می رۀ کارآمدی خود در قالب برنامس جدید و امکان ورود رقبای جدید نگران هستند. آن ندارند. کشاورزان ارگانیک فعلی دربا

دلار برای دستیابی به استانداردهای    20000ها به طور میانگین تا حدود  دهدگ صرف نظر از اینکه آنها را کاهش می این برنامه مزیت رقابتی و تمایز آن

 ند. رشد مسهولانه هزینه کرد

 بکارگیری رویکرد سه مرحله ای حل مسئله 
 کنید. مسهلس موجود در مثال را تعریف  گام اول:

 علل مشکل را شناسایی کنید. کدام عوامل ورودی و فرآیندهای چارچوب سازماندهی مشهود هستند؟  گام دوم:

 کنندگانش ارائه کنید.کی و برنامس شرکت رشد مسهولانس شرکت او و عرضه پیشنهادهایی را برای مک گام سوم:

 

  

 
1 genetically modified organisms (GMOs) 
2 Responsibly Grown 



 قدرت هیجانات مثبت  7.2

 پرسش اصلی 

 ؟ شودهای زندگی می هیجانات مثبت چگونه باعث اثربخشی بیشتر در محل تحصیل، کار و سایر صحنه

 تر تصویر بزرگ 
تجربۀ مثبت هیجانی خود  توانید تطابق از نظر رفتار سازمانی، هیجانات یک فرآیند مهم و همیشگی سطح فردی است. در بخش بعدی می

ترین هیجانات بررسی کنید. سپس خواهید دید که مثبت بودن چگونه چیزی بیش از شادی و لبخند زدن  مورد از رایج  10را با فهرست  

 ها در محل تحصیل، محل کار و خانه خواهید آموخت. کارگیری آناست. همچنین نکاتی را دربارۀ چگونگی پرورش هیجانات مثبت و به 

 

کند. به یاد دارید که در  گرایی از طریق عوامل فردی کمک میمشخص است که هیجانات مثبت به ایجاد مثبت  7.2ا توجه به شکل  ب

شناختی و فیزیولوژیک و دارای هدفی خااگ مانند یک فرد ) یک رئیس  های نسبتاً مختصر روان فصل سوم هیجانات را به عنوان واکنش

ترین دوستان(گ یا یک رویداد )کسب نمرۀ خوب در یک امتحان( تعریف یت ) یک شبگردی با نزدیکغیراخلاقی و قلدر(گ یک موقع

 پردازیم. ها بحه کردیم. حال به بحه دربارۀ هیجانات مثبت میکردیم. سپس دربارۀ هیجانات منفی و چگونگی مدیریت ابراز آن 

ف فردی و فرآیندهای مهم در چارچوب سازماندهی هستند و گرچه ممکن  های نسبتاً منعطمانند هیجانات منفیگ هیجانات مثبت نیز تفاوت 

 است هیجانات را صرفاً از لحاظ مثبت و منفی بودن در نظر بگیریدگ اما داستان چیزی بیشتر از این است. 

 

 ورای مثبت در برابر منفی 
نها شادی در برابر اندوه نیست. هیجانات منفی باعه  هیجانات مثبت و منفی نقاط مقابل یکدیگر نیستند. به عبارت دیگر دنیای هیجانات ت 

شوند. ممکن است ترس باعه فرار و خشم باعه دعوا کردن شما شود در مقابل اما هیجانات  آمیز میانجام کارهای خاا و مخاطره 

 کنند. حل مسهله فراهم می  در هنگام  های جایگزین جدیدگ متفاوت و بهتری را حلمثبتگ ضمن گسترش طرز فکرگ امکان در نظر گرفتن راه 

 

با این نوع تفکرگ هیجانات منفیگ محدودکننده و هیجانات مثبت منابعی برای تقویت رشد و شکوفایی    هیجانات مثبت به عنوان منابع:

گ هیجانات  1شود.( باربارا فردریکسوندر بخش آخر فصل به تفصیل صحبت می  رشد و شکوفاییفردیگ گروهی و سازمانی است. )دربارۀ  

 دهد:مثبت را به شکل زیر توضیح می

 

ساخت منابا زندگی توسط هیجانات مثبتگ برای یک لحظه چیزی را تصور کنید که باعه خوشحالیگ سرزندگی یا سرحال برای احساس نحوۀ  

خواهید بخندیدگ شادی کنیدگ از شدت خوشحالی بالا بپرید و برقصید. ممکن است در آن لحظه بخواهید با دوستتان  بودنتان استب مثلاً وقتی که می 

ایدگ با خندۀ زیاد غذا بخورید یا در کنار گروهی از دوستانتان همراه با اجرای موسیقی گروه مورد علاقه خود برقصید. هر  هها است او را ندیدکه سال 

ای دوباره آن تجربه را در ذهن خود مرور کنید و بگذارید شادی دوباره برایتان زنده شود. احساس و چگونگی  رسدگ برای لحظهچه به ذهنتان می 

های مهمی  ها ضمن ایجاد منابا در هنگام نیازگ به شیوه آور آن های نشاط گیریم که انگیزهبخش یاد می کنید. ما از این تجارب شادی  وقوع آن را حس

 شود.باعه تقویت روابطگ ارتقای عملکرد در محل تحصیل و کار و ارتقای سلامتی می 

 

 
1 Barbara Fredrickson 



 به اشکال زیر ایجاد شوند:کنند تا منابعی نتیجس نهایی این است که هیجانات مثبت کمک می

 بخش و پایدار.کنندهگ رضایتروابط اجتماعی حمایت •

 .1شناختی ایجاد کنندۀ رشد فردیگ اهداف معنادار و پذیرش خودسلامت روان  •

 سلامت جسمی به شکل استرس کمتر و یک قلب سالم. •

 صیلگ محل کار و زندگی شخصی هستند. های زندگی شامل: محل تحها و اثربخشی شما در همس صحنه این منابا حامی تلاش

هیجانات مثبتگ فرآیندهایی مؤثر بر بسیاری از پیامدهای چارچوب سازماندهی هستند و اثرات مطلوبی بر  مزایای هیجانات مثبت:  

 موارد زیر دارند: 

 تعهد سازمانی •

 خلاقیت •

 گیریتصمیم •

 تمایل به استعفا •

 عملکرد  •

 استرس •

ین هیجانات مثبتگ به ترتیب میزان تجربه شدن است. البته هیجان عشق استثنا استب زیرا علیرغم  ترمورد از رایج  10حاوی    7.2جدول  

اینکه پرتکرارترین هیجان است ولی در انتهای فهرست جدول قرار گرفته است که با مطالعه دربارۀ هر یک از هیجانات مثبت دلیل آن را  

 متوجه خواهید شد. 
 

 فعالیت عملی 
 تر در زندگی منهیجانات مثبتایجاد 
 کارگیری دانش جدید خود دربارۀ هیجانات مثبتگ مراحل زیر را انجام دهید. برای به 

 انتخاب کنید.  7.2. سه هیجان به جز عشق را از جدول 1

 ها را تجربه کردید. شرایط چه بوده است؟ . زمانی را تصور کنید که هر یک از آن 2

 هیجانات برای شما چه بود؟ . مزایای این 3

 ها سود برده است؟ اگر بلهگ چگونه؟ . آیا کس دیگری هم از آن 4

 های ایجاد و تجربس هر یک از این هیجانات در محل تحصیلگ کار یا خانه بیاندیشید. . دربارۀ روش5

 

 هیجانات مثبت مسری هستند. 
یابد. طبق گفتس  اندک کمک کنیدگ احتمال کمک کردن او به دیگران افزایش میبارها و بارها نشان داده شده است که اگر به کسیگ ولو  

به او کمک کردیدگ ممکن است افراد شاهد این عمل خوب هم   انتقال حس مثبت میان شما و فردی که  بارابارا فردریکسونگ »به جز 

 برانگیخته شده و انگیزه بگیرند«.

 
1 Self acceptance 



 ثبت ترین هیجانات مشرح ده مورد از رایج 7.2جدول
 شرح هیجان مثبت

 لذت 

رود. برای دستیابی به  تصور کنید محیط پیرامون شما امن و آشنا است. همس امور طبق میل شما و حتی بالاتر از حد انتظار پیش می

شادی  روید و یک لبخند و ها وضوح بیشتری دارند. شما با سرعت و خوشحالی پیش میانتخاب خود به تلاش کمی نیاز دارید. رنگ

 درونی نشان از شادی شما دارد. 

 قدردانی 

اید که یک نفر با تلاش بسیار زیاد قصد انجام کاری متفاوت داشته است. مشاور شما به تدریج مسیر شغلیتان  تصور کنید متوجه شده 

ایجاد این حس در  کند. حس قدردانی باعه کند. پزشکتان در تعطیلات آخر هفته شما را ویزیت میرا در مسیر درست هدایت می

 شود که باید خوبی را با خوبی پاسخ دهید. شما می

 آرامش و متانت 

مانند لذت بردنگ آرامش و متانت هم شامل شامل یک محیط آشنا و امن و مستلزم تلاش اندکی از جانب شما است اما بر خلاف 

بخش  طولانی و آرام پیشروی کنید یا در یک مکالمس رضایتشود که در یک مسیر  لذتگ بی سر و صدا است. مثلاً وقتی ایجاد می

 مشارکت کنید یا در هنگام استراحت در تعطیلاتگ یک کتاب خوب بخوانید. 

 علاقه و دلبستگی 
کند. بر خلاف هیجان لذت و آرامشگ شرایط نیازمند  چیز جدید یا متفاوتی با احساس رمزآلود و احتمال توجه شما را جلب می

 شوید. جانب شما است. شما در آن ه که در حال کشف آن هستید غرق میتلاش از 

 امید
کنید که  کنید متفاوت است. شما وقتی احساس امید میها احساس امنیت و رضایت میامید با اکثر هیجانات مثبت دیگر که در آن

 ود.ش رود اما شما اعتقاد دارید که در آینده اوضاع درست میچیزی به درستی پیش نمی

 غرور

دهند. غرورگ به شکل معکوس  شرم و گناه به عنوان هیجانات مشابه غرورگ در هنگام سرزنش کردن چیزی شما را تحت تأثیر قرار می

توان به آن افتخار کرد یا با آن تفاوت مثبتی با دیگران ایجاد کرد )البته  کندب شما مسهول چیز خوبی هستیدگ چیزی که میعمل می

 کنترل نشده تکبر است( غرور 

 سرگرمی 
شود. سرگرمیگ هیجانی اجتماعی استب اغلب به همراه سایر هیجانات و در نتیجس  برخی اوقاتگ اتفاقی غیرمنتظره باعه خندۀ شما می

 های از ته قلب اغلب با سرگرمی همراه است. دهد. خنده ها رخ میآن

 بخشی الهام

ا برای انجام کاری فراتر از انتظار برانگیخته شوید. کاری که در حالت عادی آن را فراتر از افتد که شمبخشی زمانی اتفاق میالهام

بخشی به سادگی منجر به حس خوب کند. الهامرا جذب می دانید. این احساسگ اغلب با جلب توجه و دلگرمی شماتصور خود می

 کند. می شودب بلکه شما را وادار به اقدامگ بهبود و حتی بهترین بودننمی

 حیرت
کنید. حیرتگ دهد. شما احساس متأثر شدنگ کوچکی و تحقیر شدن میبخشیگ حیرت نیز در یک مقیاس بزرگ رخ میمانند الهام

 شوند.  می 2یا آبشار نیاگارا 1زدۀ مناظر طبیعت مانند گرند کانیون شود. برخی اوقات افراد محو و حیرتباعه توقف شما در مسیر می

 عشق

گیرد. وقتی این احساسات خوب قلب ما را درگیر یک عشقگ به تنهایی یک هیجان مثبت نیست بلکه بسیاری از هیجانات را دربرمی

نامیم. مراحل ابتدایی چنین روابطی شامل علاقس شدید به چیزهایی است که فرد مقابل کندگ ما آن را عشق میرابطس نزدیک و امن می

های مشترک خواهید داشت. با ایجاد حس شدید لذت در رابطهگ امید و آرزوی مشترک  رگرمی و خنده گوید. شما با یکدیگر سمی

کنیدگ  تر شدن رابطهگ شما ضمن احساس آرامشگ از موفقیت شریکتان احساس غرور میشود. با قویبرای آینده در شما ایجاد می

 گویی که موفقیت مربوط به شما است. 
SOURCE: Adapted from B. L. Fredrickson, Positivity (New York: Three Rivers Press, 2009). 

 
کننده  شوند. این جنبس خودتقویت مند میبه عبارت دیگرگ علاوه بر شماگ دیگران نیز از مزایای مثبت کمک کردن شما به فرد دیگرگ بهره 

شود که بر اساس آن، می   مارپیچ مثبت رو به بالاو ماندگار هیجانات مثبت و به طور کلی مثبت بودنگ چیزی است که منجر به  

های مثبت شما به شکل مشابه در دیگران نیز ایجاد شده و طی یک فرآیند تقویت کننده تکرار  رفتارها، احساسات و نگرش

   شوند.می

 
1 Grand Canyon  
2 Niagara Falls 



نیز عمل میمارپیچ با خدمات مشتریان  های مثبت به اشکال دیگری  مانند مشاورۀ مالیگ مراقبت درمانیگ کندب در مشاغل متنوع مرتبط 

فروشیب مشتریان راضی از خدمت دریافتیگ باعه ایجاد هیجان مثبت در ارائه دهندۀ  های خرده بانکداری خردگ مراقبت از مو و فروشگاه 

ها احساس  آن شوند. اغلب ما با کمک به دیگران و دیدن قدردانی  خدمت و متعاقب آن افزایش تعهد سازمانی و رضایت شغلی او می

یابد. به عبارت دیگر کنیم. از آن بهتر اینکه این مزایا از طریق رفتارهای بهتر در ارائس خدمتگ به مشتریان آینده هم تسری میرضایت می

 مثبت بودن دارای آثار مستمر و پایدار است. 

کند تا احساس امنیتگ  ای قدیمی و جدید کمک میافتد. گسترش هیجانات مثبت در سطح تیمگ به اعضها نیز اتفاق میاین سرایت در تیم

 رضایت و عضویت واقعی در تیم را داشته باشند و در نتیجه عملکرد تیم بهبود یابد.
 

 

 

ای مثبت در  ها حاکی از تأثیر مثبت بودن مشریان بر ایجاد احساسات ورفتارهگیریم. گرچه پژوهشما اغلب مواجه شدن با خدمات را از دیدگاه مشتریان در نظر می

 Peathegee Inc/Blend Images ©شود.  کارکنان است. از این بهتر اینکه این آثار مثبتگ به صورت مارپی ی باعه تأثیر مثبت بر سایر رفتارهای کارکنان می

LLC RF 

 

 چه میزان مثبت بودن کافی است؟ 
توانند باعه انگیزش شما برای  . هیجانات منفی میزندگی همیشه گل و بلبل نیست  زیرانقش ارزشمند هیجانات منفی را دست کم نگیرید  

بار و برقراری ارتباط با دیگران برای رفا نیاز و کسب پشتیبانی شوند. در  تلاش بیشتر و ارتقای عملکرد و محافظت از شما در شرایط زیان

کردن خودتان به احساس یا عمل با فرض عالی بودن همیشگی همه چیزگ منطقی نیست و ممکن است باعه کاهش اثربخشیگ  واقا اجبار 

مثبت  حتی  شود.  کلی  رفاه  و  رنجسلامت  هم  فرد  افراد  ترین  دارد.  خیانت  و  دادن  دست  از  تجارب  به  مربوط  شدیدی  هیجانی  های 

شوند. بنابراین به نظر شما تا چه حد مثبت بودن کافی بت به خود و دیگران عصبانی میاندیش هم با مشاهدۀ رفتار غیرمنصفانه نسمثبت

 است؟ 
 

کنند. علیرغم وجود اختلاف  ها در این خصوا ما را راهنمایی میخوشبختانهگ پژوهش چند تجربۀ مثبت به ازای یک تجربۀ منفی:  

تجارب منفی و مثبتگ تقریباً همه موافقند که میزان قدرت این دو نوع  میان پژوهشگران دربارۀ وجود یا عدم وجود یک نسبت بهینه میان  

 توان یک تجربس منفی را با یک تجربس مثبت جبران کرد. تجربه برابر نیستب یعنی به راحتی نمی

شتری تجربس مثبت  گراگ باید به ازای هر تجربس منفیگ سهگ پنج یا تعداد بیدر عوض برای شکوفایی و تجربس مزایای رفتار سازمانی مثبت

داشته باشید. نیازی نیست در یک زمان بر هر کدام از هیجانات مثبت تمرکز کنید. فقط مطمهن باشید که برای هر هیجان منفی چند هیجان  

 مثبت دارید. 

 دهد. چرا؟ زیرا به خوبی ثابت شده است که ذهن ما به تجارب مثبت و منفی واکنش متفاوتی نشان می

های  شوند. ذهن ما در حین فعالیت یک گرایش به بقاء باعه پاسخگویی بیشتر ما به اطلاعات منفی می  ادبا ایجتجارب منفی   •

های منفی است. یکی از دلایل تمایل مدیران به ارائس بازخورد منفی بیشتر از مثبت به کارکنان روزانه بیشتر در پی اطلاعات و محرک

 همین موضوع است.



شوند. این موضوع یکی از دلایل  با ایجاد یک گرایش پشتیبان باعه پاسخگویی بیشتر ما به اطلاعات مثبت می  تجارب مثبت •

 های جدید توسط مدیران و افرادگ در زمان داشتن اخلاق خوب است. پذیرش ایده 

هاگ شرکاگ دوستان کلاسیرانگ هم های مثبت همکااین بحه لزوم تمرکز مدیران بر کارهای خوب کارکنان و هم نین تمرکز ما بر ویژگی

 دهد. حال ممکن است این سؤال پیش بیاید که چگونه؟ و همسرانمان را نشان می

 

 کنند. های زیر به افزایش تجارب مثبت و کاهش تجارب منفی کمک میفعالیت  گرایی:هایی برای افزایش مثبتاستراتژی 

ها یا افراد پشت سر شما در صفگ فرصتی  کلاسیعضای خانوادهگ همکارانگ هم هر نوع تعامل اجتماعی با ا ایجاد ارتباطات باکیفیت:

دهند. برای تبدیل تعاملات عادی به  گرایی را افزایش میزا هستند و مثبت برای ایجاد یک ارتباط باکیفیت است. چنین ارتباطاتی انرژی 

 ارتباطات باکیفیت از نکات زیر استفاده کنید:

با بخششگ مهربانی و تصدیق در دیگران دلبستگی ایجاد کنید. طوری رفتار کنید که   یژه توجه کنید:. به دیگران به صورت و1

 انگار تنها کسی که مورد توجه شماست آن فرد است. 

 توانید برای دستیابی دیگران به هدف و موفقیت انجام دهید. هر کاری می . پشتیبانی کنید:2

 توسط فرد مورد نظر باور داشته باشید و به او اجازۀ کار بدهید. به تحقق انتظارات خود  . اعتماد کنید:3

 . دینداشته باش گران یبا د سرگرم شدناز  ریغ نیتیهدف و  چی هبازی کنید!   . سرگرم شوید:4

  ی که واقعاً تفاوت   د یرا دنبال کن  ی. اقداماتدی کن  نییروز تع  کیرا در    دی هدف انجام پنج عمل مهربانانه جد  مهربانی را ترویج کنید:

ریزی  و برنامه  شناساییگ  ما بیشتر به آن نیاز داشته باشندندارند. آن ه را که ممکن است اطرافیان ش  ی انهیهز  چ یشما ه  ی کنند و برایم  جادیا

 های شما در همان روز اتفاق بیفتد تا اثر را بیشتر کند. اما برنامه خود را اجرا کنید تا همه مهربانی کنید

نگریگ پرت کردن حواس است. طوفان فکری و اندیشیدن به  های جدا شدن از منفییکی از بهترین شیوه   حواس خود را پرت کنید:

کند. مطمهن شوید که به کارهای قابل انجام در محل تحصیلگ خانه یا محل  های منفی دور میهای گوناگونگ حواس شما را از اندیشه راه 

فکر می فهرسکار  دو  کنید: حواس کنید.  تهیه  و حواسپرتیت  سالم  منزلگ  پرتیهای  از  بیرون  دویدن  شامل  اول  فهرست  ناسالم.  های 

های  سواری یا انجام ورزش مورد علاقه و فهرست دوم شامل مصرف نوشیدنیگ خوردن تنقلاتگ تماشای تلویزیون و انجام بازی دوچرخه

های دیگر به فهرست سالم خود را به چالش بکشید. ممکن پرتیافزودن حواس   ها باشید و با ویدئویی است. مراقب موارد این فهرست

 است منفی بودن در هر زمان و مکانی نفوذ کند بنابراین سعی کنید فهرستتان را آماده و کاربردی نگه دارید.

 
نشینی دوستانه با یکدیگر لذت  سد این دو نفر از رقابت و همرهای ویدئویی یک شیوۀ سرگرم کننده و مؤثر برای ایجاد ارتباطات باکیفیت است. به نظر میبازی

 James Woodson/Getty Images RF ©شوند.                                   برند. سرگرمی و مثبت بودن در منزلگ تبدیل به هیجانات مثبت و عملکرد بهتر در محل کار میمی

 

پرتکرارترین افکار و هیجانات منفی دربارۀ خودگ یک موقعیت در محل    کنید:   در برابر افکار و تصورات منفی درونی مقاومت

این ی یادداشت کنید. سپس در یک مکان خصوصی که هیچ کسی صدایتان را    5در  3های  تحصیلگ محل کار یا منزل را روی کارت

بر هر یک مقاومت کرده و به آن پاسخ دهید. از  ها را بلند بخوانید و پس از خواندن هر کدام فوراً در براهای روی کارتنشودگ نوشته 

ها را رد کنید. برای ایجاد اعتقاد قلبی این کار را حتماً با  تفکر دست نکشید اما با گفتن چیز مثبتی دربارۀ خودگ موقعیت یا واقعیاتگ آن 

 ها به ذهن است.صله پس از ورود آن اشتیاق انجام دهید. تمرین کنیدب هدف شما آموختن نحوۀ مقاومت در برابر افکار منفیگ بلافا
 



به خاطر داشته باشید که صرف گفتن کلمات مثبت یا لبخند زدن تصنعی کافی شعارهای توخالی= غیرواقعی= پیامدهای بد:  

های  ت های عالی برای ریاکاری هستند. در صورتی که مثبت بودن شما از ته قلب و واقعی نباشدگ هیچ کدام از مزیها ردیابنیست. انسان 

بار  های ریاکارانه برای مثبت بودن ممکن است زیان مورد بحه آن مانند بهبود عملکردگ روابط و سلامت را به دست نخواهید آورد. تلاش 

 ها شود. تواند باعه از بین رفتن اعتماد دیگران به شما و تأثیرگذاری و اعتبار شما نزد آن اعتباری شما میباشدگ زیرا بی 
 

برای انجام این بحه در قالب زندگی خودگ فراوانی نسبی هیجانات مثبت و منفی خود را به دست آورید. این   بودن من:سطح مثبت 

گرا های هیجانات مثبت و رفتار سازمانی مثبت تواند برای پی بردن به بسیاری چیزها دربارۀ خودتان مانند احتمال استفاده از  مزیت دانش می 

ته باشید که هیجانات پایداری اندکی دارند و هر مقیاسی از هیجاناتگ دربردارندۀ احساسات شما دربارۀ یک مفید باشد. به خاطر داش

که  کنیم  برای روز گذشتس زندگیتان تشویق می  7.1اتفاقگ فرد یا بعد از زندگیتان در یک زمان خاا است. شما را به انجام خودارزیابی  

. سپس این کار را برای محل تحصیل به عنوان هدف انجام دهید. اگر  ما در نظر گرفته شده استمثبت ش  هایتعیین جنبه  یبرا  یبه طور کل

شاغل هستیدگ نرخ هیجانات مثبت به منفی خود را برای کار محاسبه و با نرخ آن در زندگی مقایسه کنید. این کار باعه ایجاد آگاهی  

 شود.و کمک به فهم بهتر این منبا مهم فردی میهای گوناگون زندگی نسبت به میزان مثبت بودنتان در صحنه 

 

   7.1خودارزیابی 

 شناخت نسبت مثبت بودن 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 . واکنش شما به نتایج چیست؟ 1

 تأثیر بیشتری دارد؟ های فردی مورد بحه در فصل سومگ در تعیین نرخ مثبت بودن . به نظرتان کدام یک از تفاوت 2

 تر؟ چرا؟ بینند یا منفی تر می. دیگران شما را نسبت به نرخ به دست آمده مثبت 3

انجام دهید.  4 بعد دیگر زندگی مانند محل تحصیل و محل کار  این خودارزیابی را برای دو  اگر شما  به چه چ.  نسبت    یزیتفاوت را 

 د؟ یدهیم

 شود را توضیح دهید. بودن در مدرسه می. سه کار که باعه افزایش نرخ مثبت 5
SOURCE: Positivity: Groundbreaking Research Reveals How to Embrace the Hidden Strength of Positive 

Emotions, Overcome Negativity, and Thrive, by Barbara Fredrickson, Copyright © 2009 by Barbara Fredrickson, 

Ph.D. Used by permission of Crown Books, an imprint of the Crown Publishing Group, a  division of  Random House 

LLC. All rights reserved  
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ام در جلساتِ مدیریتگ به توانایی خود  ی کاریی حوزه مطالبی درباره هنگام بیان نمودن  من به 1
 ی مطالب اطمینان دارم.در ارائه

      

های سازمانمگ به توانایی خود در یاری رسانیدن به  های پیرامون استراتژی هنگام شرکت کردن در بحه من به  2
 هاگ اطمینان دارم. تدوین استراتژی 

      

به توانایی خود در یاری  رسانیدن  امگ  ی کاریتعیین و تدوین اهداف حوزه هنگام شرکت کردن در  من به  3
 به تدوین اهدافگ اطمینان دارم. 

      

کنندگان نیازهای سازمان( جهت گفتگو  سازمانی )مانند مشتریان و تأمین هنگام تماس با افراد برون من به  4
 هاگ اطمینان دارم. سازمانمگ به توانایی خود در برقراری  ارتباط با آن ی مسائلی مشکلات  درباره 

      

       ی مطالب اطمینان دارم. ی معلوماتم به گروهی از همکارانگ به توانایی خود در ارائه هنگام ارائه من به  5

       کنم. در حال حاضرگ اهداف شغلی خود را با تمام انرژی دنبال می 6

       های فراوانی وجود دارد. حلبرای حل هر مشکلیگ راه  7

       اکنونگ در شغل خود بسیار موفق هستم. هم 8

       های زیادی را مد نظر قرار دهم.توانم روشبرای رسیدن به اهداف شغلی خودگ می 9

       اکنونگ درحال دستیابی به اهداف شغلی موردنظر خود هستم.هم 10

       کنم.ام را به طریقی مدیریت میهای کاریها و دشواریمعمولاً گرفتاری 11

       توانم بر مشکلات کاری خود فائق شوم.اگر مجبور باشم به تنهایی می 12

       زا را دارم. معمولاً توانایی غلبه بر شرایط تشویش 13

       ام. دارمگ چون قبلًا نیز چنین شرایطی را تجربه کرده معمولًا توانایی عبور از شرایط دشوار کاری را   14

       کنم همواره در شغل خود قادر به مدیریت نمودن مسائل هستم.احساس می 15

       که شرایط محل کار برای من نامطمهن استگ من معمولًا انتظار پیش آمدن بهترین رخدادها را دارم. هنگامی  16

       نگرم. ی مثبت آن را می امگ همواره جنبه مشکلات کاری در رابطه با   17

کنم  که فکر میطوریبین هستمگ بهنسبت به آن ه که در آینده برایم اتفاق خواهد افتادگ خوش 18
 آن پیشامد مناسب کارم است. 

      



 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 

( و در نهایت  6تا کاملاً موافقم:    1بر اساس هر یک از پاسخ ها برای هر گویه یک نمره در نظر بگیرید )کاملاً مخالفم:    دهی:نحوۀ نمره 

 خواهد بود.   100و حداکثر  20حداقل امتیاز ممکن نمرۀ مجموع را به دست آورید. 

 ضعیف است. گرا مثبت: رفتار سازمانی  50تا   20نمره بین  

 متوسط است. گرامثبترفتار سازمانی  : 79تا 50نمره بین

 قوی  است .  گرامثبت : رفتار سازمانی   79نمره بالاتر از 

  

       رود.خواهمگ پیش میطور که میآن  همیشه در شغلمگ کارها  19

زایی یک پوشش خاکستری نیز  هر ابر باران" دیدگاه من نسبت به شغلمگ به مثابه این است که   20
 آن را خواهم دید.  های شغلمگ ثمره و پس از تحمل سختی "دارد

      



 آگاهی پرورش ذهن 7.3

 پرسش اصلی 

 ؟ آگاهی چه تأثیری در اثربخشی داردذهن 

 تر تصویر بزرگ 
فکری  شوید که چیزی را نابخردانه و با بیمیشود. یعنی هنگامی نسبت به اهمیت آن آگاه  آگاهی با نبودنش بیشتر درک میاهمیت ذهن

آگاهی و دو  توان تمرکز و توجه را بهبود بخشید. همچنین با موانع ذهنانجام داده باشید. در این بخش خواهیدآموخت که با تمرین می

 تکنیک مؤثر برای ارتقای آن آشنا خواهید شد. 

 

ساله    30های کاری است. علیرغم پیشینس  ایجادکنندۀ مثبت بودن در محیط آگاهی یکی دیگر از عوامل فردی  گ ذهن7.2بر اساس شکل  

های  شود. با این حال طبق بررسی انجام شده شرکت آگاهیگ این مفهوم در زمینس رفتارسازمانی جدید محسوب میپژوهش دربارۀ ذهن 

های  کارفرمایان آمریکایی تا آن زمانگ نوعی از آموزشدرصد از همس    22گ  2وکار سلامت ملیو گروه کسب  1گذاری فیدلیتی سرمایه

 شود. دادند. در این خصوا در ادامس بخش بیشتر بحه میآگاهی را ارائه میذهن 

می ذهن  مثلاً  دارد.  سازماندهی  چارچوب  پیامدهای  بر  بسیاری  تأثیرات  تصمیمآگاهی  بهبود  باعه  از  تواند  استفاده  توانایی  و  گیری 

مدیریتمهارت مربیهای  بازخوردگ  ارائس  مانند  عملکرد  مدیریت  با  مرتبط  میان  ی  تفاوت  بخش  این  شود.  دیگران  از  قدردانی  و  گری 

 کند.آگاهی را بررسی میهای تمرین ذهن گ مواناگ مزایا و تکنیک 3آگاهی و غفلت ذهن 

 

 آگاهیغفلت در برابر ذهن 
تغییرات زندگی همس ما را در   شود. ی م متبلور 4فکر یب ای نامنعطف یدر رفتار حالت نیا»یک حالت کاهش توجه است. ، غفلت

های دریافتی ذهن ما به آسانی قادر به همگامی با همس محرک   5دهد. به گفتس روانپزشکی به نام ادوارد هالوولحالاتی از غفلت قرار می

ای بسیار مطرح نبوده است«. به اعتقاد او استفاده از ذهن بیش از ظرفیت آن  هگاه از ذهن ما انتظار دنبال کردن داده نیست و »در تاریخ هیچ 

 یکی از دلایل اصلی عملکرد ضعیف در محل تحصیل و محل کار است: »ما بیش از انرژی ذهنمان برای کنترل امورگ از آن انتظار داریم«.

دهیمب مانند رانندگی میان مدرسه یا محل کار تا  م میپرتیگ ویژگی بسیاری از کارهایی است که به صورت خودکار انجاغفلتیحواس

تواند هدفمند باشدب مانند وقتی که »از توجه  رسیم. هم نین عفلت میکنیم و ناگهان به مقصد می شویمگ حرکت میخانهب سوار ماشین می

ثانیه آن    30رد به نام او توجه نکنیمگ پس از  کنیم«. مثلاً وقتی که در هنگام معرفی فبه یک اندیشهگ هیجانگ انگیزه یا تصور خودداری می

کند. عجیب نیست که غفلت با عدم سلامت  کنیم. این عدم توجهگ نام فرد را به انبوهی از اطلاعات فراموش شده منتقل میرا فراموش می

 است.  آگاهی مفهومی کاملاً متفاوتذهنی و جسمیگ نارضایتی در روابط و عملکرد کاری ضعیف مرتبط باشد. ذهن 

آشکار شدن لحظه به لحظه تجربه به    رایب  یضاوترقیو غ  یلحظه فعل   در  یتوجه عمد  قیکه از طر  یآگاه، »آگاهیذهن

توانیم نسبت به جهان داخلی مانند احساسات و افکار خود و جهان بیرونی مانند احساسات و افکار دیگرانگ آگاهی  ما می«.  دیآ  یوجود م

 
1 Fidelity Investments 
2 National Business Group on Health 
3 mindlessness 
4 thoughtless 
5 Edward Hallowell 



کند. مثلاً همس ما یک  کند که از متمرکز ماندن خودداری میآگاهی مستلزم تلاش است زیرا ذهن ما به شکلی کار میذهن داشته باشیم.  

هایمان است و باعه ایجاد نوعی ندای ذهنی است که از آرامش درونی مورد  ها و شنیده « داریم که به دنبال قضاوت دیده 1»ذهن متفکر

تر از متمرکز کاهد. هم نینگ امکان پرواز ناخود.آگاه و خودکار ذهن بسیارآسان اندن از اتفاقات پیرامون مینیاز ما برای متمرکز و آگاه م

 پرتی هستیم. نگهداشتن آن در لحظه است. در صورتی که تلاش نکنیمگ درگیر غفلتیحواس

بر دیگران و گفته ذهن  با حفظ تمرکز ما  بهبود ارتباطات میان آگاهی  باعه  پارکر ی میفردهایشانگ  گ رئیس و مدیرعامل 2شود. دوگ 

گ مدیرعامل پیشین ساوت وست ایرلانز گفته بود: »او کاملاً متعهد بود و هیچ  4گ دربارۀ یک تعامل معمولی با هرب کلهر 3امریکن ایرلاینز

گفت که    فورچون«. پارکر به خبرنگار مجلس  فقط اوست  نیاگشتب این تصنعی نبود و  گاه از بالای شانس شما دنبال سایر افراد در اتاق نمی

 د. با مشاهدۀ کلهرگ رویکردش را در ارتباط با کارکنان تغییر داده بو

تعادل ذهنی یا توانایی حفظ ثبات و توجه غیرهیجانی در یک شرایط خاا است. به نظر شما استفاده از هدفون در    آگاهی مستلزمذهن 

 دهد. محل کار یا مطالعه برای تعادل ذهنی مفید است؟ بخش رفتار سازمانی در عمل بعدی برخی از نتایج پژوهشی را نشان می

  

 
1 thinking mind 
2 Doug Parker 
3American Airlines 
4 Herb Kelleher 



 رفتار سازمانی در عمل

 کند؟ آگاهی کمک می ذهناستفاده از هدفون به 
دهند. برخی به موسیقی  های صداگیر را در محل کار میهای زیادی به کارکنان اجازۀ استفاده از هندزفری و هدفون در حال حاضر شرکت

صدای  هایی مانند  کنند و برخی صرفاً به دنبال کاهش سطح کلی سر و صدا هستند. به اعتقاد کارکنان این کار به حذف مزاحمتگوش می

ها استفاده ها چنین اعتقادی ندارند و برخی از آن کند. البته همس شرکتبلند همکارانگ صدای زنگ تلفن و سر و صدای ماشین کمک می

 اند.از هدفون را ممنوع کرده 

ودن  آموزان حاکی از مفید نبپژوهش انجام شده روی دانش   شود:متن ترانه باعث پرت شدن حواس در حین کار و مطالعه می

آموزان در حال مطالعه  آموزان تایوانی نشان داد که سطح تمرکز دانش ای روی دانش گوش دادن به موسیقی در حین مطالعه بود. مطالعه

ها به موسیقی  هایی دارای شعر کاهش یافت. نمرات تست سنجش توانایی مطالعس بزرگسالان نیز با گوش دادن آن با گوش دادن به آهنگ

 ز حالت عادی بود. هاپ کمتر اهیپ 

های دارای متنگ به دلیل استفادۀ بیش از حد از ناحیس پردازشگر کلامی مغزگ باعه کاهش  شناسانگ »گوش دادن به آهنگبه اعتقاد عصب 

تی: »لایس  آیگ مجری پژوهش ذهن در دانشگاه ام 1گیری دکتر رابرت دسیمون شود«. طبق نتیجه تمرکز کارکنان در خواندن و نوشتن می

جلویی مغزگ به عنوان مرکز کنترل ذهنگ برای عدم پردازش هیچ محرک کلامی قوی مانند یک شعر جالب توجه به عنوان رقیب کار  

 شماگ باید بیشتر کار کند«.

شوند و در نتیجه حواسشان پرت  بر اساس پژوهش انجام شدهگ افراد بیشتر جذب موسیقی دلخواد خود می  های فردی:وجود تفاوت

های حذف کنندۀ  کند. برخی افراد از هدفون کلام به عنوان مانا صدا عمل میاز طرف دیگر مشخص شد یک موسیقی مشهور بی   شود.می

 شوند. برند زیرا باعه کاهش تصور صداهای متعدد و فعالیت عمومی در محیط اداره میصدا سود می

دهدب جلب توجه  وری میان کارکنان را در محیط کار افزایش میدر عین حال استفاده از هدفون و هندزفری احتمال بروز تعارض ودلخ 

 گذارد.همکاران در این حالت دشوار است و برخی معتقدند استفاده از چنین وسایلی آداب هنجارهای اداری را زیر پا می

ی فردی و هنجارهای اداری  هاکنیم اما تفاوتما استفاده از هدفون را در حین خواندن و نوشتن توصیه نمیآیا هدفون مفید است؟  

 باید در این خصوا حکم کنند. 

 بیاندیشید 
 تر است؟ . اگر قصد گوش دادن به موسیقی را در حین کار داشته باشیدگ کدام هنرمندان یا سبک موسیقی برای شما مناسب1

برخی از اعضا از هدفون در  . فرض کنید شما به همراه سایر دانشجویان اعضای یک تیم برای پروژه هستید. در صورت استفادۀ  2

 شوید؟ توضیح دهید. حین کارگ آیا اذیت می

اید. اگر برخی از اعضای گروه در حین کار از هدفون  . فرض کنید برای سرپرستی گروهی از کارکنان در محیط کار ارتقاء یافته 3

 شوید؟ توضیح دهید. استفاده کنند آیا اذیت می 

 

 پردازیم. ی میدر ادامه به بررسی موانا تعادل ذهن 

 

 
1 Dr. Robert Desimone 



 آگاهی موانع ذهن 
 ها آَشنا شوید.است. برای جلوگیری از این موانا باید با آن  2فعالی ذهنیو بیش  1آگاهیگ کمبود توجه ذهنیدو مانا اصلی ذهن 

این کمبود ممکن است به راحتی در یک کلاس درس    ناتوانی در تمرکز دقیق بر یک هدف است. ،  پرتیحواس  پرتی:حواس

علاقگی دارندب استفادۀ همزمان از وسایل دیجیتال یکی دیگر از  حوصلگی یا بیآموزان احساس خستگیگ بیاتفاق بیفتد وقتی که دانش 

شده است.  های الکترونیک استفاده درصد تصادفات عابرپیادهگ از گجت   10دهد در  توجهی است. مثلاً یک پژوهش نشان میعوامل کم

پژوهش دیگر اساس یک  از گوشی بر  بزرگسال  افراد  استفادۀ  افزایش  گ  های  درصدی مصدومیت   10های هوشمندگ ممکن است عامل 

ها دست به اقدامات پرخطر مانند پرتاب اشیاء یا پایین آمدن  کنندگانگ ممکن است ب ه غیرعمدی کودکان باشد. با عدم توجه مراقبت 

 سراسیمه بزنند. 

 
پرتی به دلیل استفادۀ عابر پیاده از تلفن همراه است. ارسال پیام در حین قدم زدن ممکن است منجر به برخورد با  خطرات حواساین علامت در استکهلم سوئد نشانس 

 Johan Jeppsson/Bloomberg/Getty ©رو شود. آیا این اتفاق تاکنون برای شما افتاده است؟                                                  دیگران یا گیر کردن پا به لبس پیاده 
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اختیار ذهن ما رخ  به دلیل مشغولیت یا پریشانی و در نتیجه خیالبافی یا هوس کردن بی  فعالی ذهنیبیش ذهنی: فعالیبیش

پیامدهای  تکرار کنترل ناپذیر، اندیشیدن به علل، معانی و  »به معنی    3نشخوار فکری )اندیشناکی( نام دیگر این وضعیت    دهد.می

نشخوار فکری محسوب    هم نین نگرانی از اتفاقات آیندهگ مانند از دست دادن شغلگ یک  .منفی احساسات و اتفاقات گذشته است«

 شود.می

زند که ذهن ما نیمی از یک  گ تخمین می4شناسیگ دنیل گیلبرت شویم. نویسنده و استاد مشهور روانپرتی میهمس ما به وفور دچار حواس 

شود. طبق پژوهش گیلبرتگ بیشتر  ری را پریشان است. پریشانی ذهنی باعه کاهش عملکردگ به خصوا در وظایف پی یده میروز کا

های شخصی و نه کاری است. وقتی ذهن شما پریشان باشدگ بیش از حد به آن توجه نکنید و از خودتان  های فکری دربارۀ نگرانیپریشانی

وید. تنها این حقیقت را بپذیرید که ذهن شما در حال پرسه زدن است و تمرکز خود را بر زمان حال  بابت این پریشانی فکری عصبانی نش

 معطوف کنید.

 

 آگاهیمزایای ذهن 
 آگاهی چهار مزیت عمده دارد:ذهن 

وقتی افراد نسبت به عواطف جسمیگ احساسات و هیجانات فردی و احساسات   . افزایش اثربخشی جسمی، ذهنی و ارتباطی:1

 شود.آگاهی هم نین منجر به بهبود خواب و کاهش دردهای مزمن مییابد. ذهنها افزایش میو هیجانات دیگران آگاه باشندگ اثربخشی

مؤثرگ استفادۀ بهتر از همدلی و توجه بیشتر  آگاهی باعه ارتقای گوش دادن  ذهن   گیری:. افزایش اثربخشی ارتباطات و تصمیم 2

 شود.به اشارات غیرکلامی در طول مکالمه می

 
1 attentional deficit 
2 attentional hyperactivity 
3 rumination 
4 Daniel Gilbert 



گری کمتر ما و  توجه به هیجانات درونی و هیجانات دیگران منجر به تعادل هیجانی بیشتر و واکنش  . افزایش هیجانات متعادل:3

 شود.در نتیجه کاهش تعارض با دیگران می

 شود. وری و رضایت شغلی میآگاهی باعه افزایش بهره ذهن . عملکرد و رضایت:4

آگاهی برای اعضای گوناگون خود مانند کارکنان گوگلگ  ها به مزایای ذهن در بخش رفتار سازمانی در عمل خواهید دید که سازمان

 اند.آموزان ابتدایی پی برده بازیکنان لیگ ملی فوتبال و دانش 

  



 رفتار سازمانی در عمل

 آگاهی ذهنکاربردهای 
ها و ایجاد  آگاهی شرکت گوگل است. هدف او »روشن کردن اذهانگ گشودن دل گ سرپرست برنامس آموزش ذهن 1منگ تان-چاد •

شود«. شرکت  ای به سوی مهربانیگ به عنوان محور موفقیت کاری میآگاهی باعه »گشودن دروازه صلح جهانی« است. به اعتقاد او ذهن

از   بیش  با عنوان جستکارمند را در دورۀ ذهن   2000گوگل  از  آگاهی  نود و یک درصد  وجوی درونی خود آموزش داده است. 

 کنندگان این دوره وضوح ذهنی بیشتر را گزارش کردند. شرکت

  80ت:  اند که نتایج آن به این شکل اسمدیرگ بیش از هفت ماه به تمرین مدیتیشن و یوگا پرداخته   400گ شامل  2کارکنان جنرال میلز •

درصد حذف    82وری فردی و  درصد تمرکز بیشتر بر بهره   83درصد گوش دادن بهترگ    89گیری بهترگ  کنندگان تصمیمدرصد از شرکت

 کارهای غیرضروری را گزارش کردند. 

 200کردند.  میهای درمانی هزینه  دلار بیشتر از دیگران برای مراقبت   2500گ با سطح بالای استرسگ در هر سال  3کارکنان شرکت اتنا  •

های درمانی  ای شامل مدیتیشن و یوگا شرکت کردند که منجر به کاهش استرس و هزینه هفته   12ها در یک دورۀ آموزشی  نفر از آن 

 شد. پس از آن شش هزار کارمند کلاس رایگان برگزار کردند.

تیم سیاتل سیهاکس 4پت کرول  • »تکنیک 5گ سرمربی  برای آموزش  تنفس ماهرانهگ  گ  تصویرسازی و تجسم ذهنی جهت افزایش  های 

ها در عملکرد بازیکنان شناس ورزشی استخدام کرد. به اعتقاد کرول این تکنیکحضور کامل و اعتقاد به لحظه« به بازیکنان یک روان

 کند.در سطح بیشینه کمک می

درس بر پایس    15ای از  کرد که در آن مجموعهها طراحی  آگاهی به ب هرا برای آموزش ذهن   7گ برنامس مایندآپ 6بنیاد گولدی هاونز  •

بینیگ شادیگ همدلیگ همدردی و عملکرد آموزشی و  شناسی به چندصدهزار ب ه آموزش داده شد که نتیجس آن افزایش خوشعصب

 هم نین کاهش قلدری و خشونت بود.

 بیاندیشید 
 توضیح دهید.آگاهی شگفت زده شدید؟ آیا از کاربردهای متنوع ذهن . 1

 چرا؟  ؟تر استبه نظر شما کدام یک از کاربردها جالب . 2

 

گ بینش خوبی دربارۀ 7.2آیا قصد بهبود رفاه عمومی یا اثربخشی تعاملات و روابط اجتماعی خود را دارید؟ اگر بلهگ با انجام خودارزیابی 

آگاهی استفاده  برنامس بهبود در پیگیری پیامدهای مثبت ذهن توانید از امتیازات خود برای ایجاد یک  کنید. شما میآگاهی خود پیدا میذهن 

 کنید.

 

 
1 Chade-Meng Tan 
2 General Mills 
3 Aetna 
4 Pete Carroll 
5 Seattle Seahawks 
6 Goldie Hawn’s foundation 
7 MindUp 



   7.2خودارزیابی 

 آگاهی من چقدر است؟سطح ذهن
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 .ترین موانا شما هستند؟ )سه آیتم با کمترین امتیاز را انتخاب کنید(.  کدام سؤالات معرف بزرگ1

 . دلیل این موانا چیست؟ 2

ها به صورت روزانه  ها برای نیازهای خود را برگزینید و از تکنیکترین آنهای ارائه شده در بخش بعدیگ مناسب . با بررسی تکنیک3

 استفاده کنید.

  



 7.2خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 
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من به طور عمدی متوجه احساس حرکت    زمانی که در حال راه رفتن هستمگ 1

 بدنم هستم. 

     

      در پیدا کردن کلمات برای بیان احساساتم خوب عمل می کنم.  2

قرار می  3 انتقاد  منطقی مورد  غیر  یا  و  نامناسب  احساسات  داشتن  برای  را  خودم 

 دهم.

     

      احساسات و عواطفم را بدون نیاز به واکنش نشان دادن به آنها درک می کنم.  4

زمانیکه کارهایی را انجام می دهمگ ذهنم سرگردان می شود و حواسم راحت  5

 پرت می شود.

     

بدنم هشیار   6 بر روی  به احساس ریزش آب  یا حمام می گیرمگ  وقتی که دوش 

 هستم.

     

      واژه ها بگنجانم.  توانم اعتقاداتگ نظرات گ و انتظاراتم را دربه راحتی می  7

آن ه در حال انجام آن هستم توجه کنم. چون خیالبافگ نگران گ و    نمی توانم به 8

 یا در غیر این صورت پریشان هستم.

     

      بدون اینکه آنها را از دست دهم مشاهده می کنم.  احساساتم را 9

      گویم من نباید چنین احساسات غیرمنطقی داشته باشم. خودم میبا  10

متوجه هستم که چگونه نوشیدنی ها و غذاها بر افکار گ احساس بدنگ و احساساتم  11

 تأثیر می گذارد. 

     

 برایم پیدا کردن کلمات برای توصیف آن ه که فکر می کنم بسیار سخت است 12

. 

     

      حواسم پرت می شود. به راحتی  13

معتقدم برخی از افکارم غیر طبیعی یا بد هستند و من نباید به آنها فکر کنم تا )از   14

 ذهنم( بروند.

     

بر صورتم   15 نورخورشید  تابیدن  یا  باد در موهایم  مانند وزیدن  احساساتی  متوجه 

 هستم.

     

      احساس می کنم مشکل دارم. در بیان این که در مورد چیزها چگونه  16

      در مورد اینکه آیا افکارم خوب یا بد است قضاوت می کنم. 17



متوجه شدم که برایم تمرکز بر روی آن ه که در حال حاضر اتفاق می افتد دشوار   18

 است.

     

هنگامی که من افکار و یا تصاویری ناراحت کننده ای در ذهن دارم گ از فکر یا  19

 تصویر ذهنی ام آگاه هستم. 

     

متوجه صداها گ از قبیل تیک تاک ساعتگ صدای پرندگانگ و یا عبور و مرور   20

 اتومبیل ها هستم.

     

      . در شرایط دشوارگ می توانم بدون واکنش سریاگ مکه کنم 21

نمی هنگامی که حسی در بدنم دارمگ برایم دشوار است آن را توصیف کنم زیرا  22

 برای توصیف آن پیدا کنم.  توانم کلمات مناسبی را

     

کاری هستم بدون    "به صورت اتوماتیک در حال انجام دادن"به نظر می رسد من   23

 آگاهی از آن ه که انجام می دهم. 

     

وقتی که افکار و یا تصاویری ناراحت کننده ای دارم گ بلافاصله احساس آرامش   24

 می کنم. 

     

      با خودم می گویم که من نباید چنین افکاری داشته باشم.  25

      متوجه بو و عطرها هستم. 26

زمانی که احساس ناراحتی زیادی دارمگ می توانم یک راهی را برای بیان آن پیدا   27

 کنم. 

     

      از طریق فعالیت هایی بدون اینکه واقعاً به آنها توجه کنم عجله می کنم. 28

وقتی که افکار و یا تصاویری ناراحت کننده ای دارم گ قادر خواهم بود فقط به   29

 به آنها واکنش نشان دهم.  آنها توجه کنم بدون اینکه 

     

را   30 آنها  نباید  من  و  هستند  نامناسب  و  بد  من  احساسات  از  برخی  کنم  می  فکر 

 احساس کنم.

     

و   31 هنر  در  بصری  عناصر  یا  متوجه  و  گ  بافت  گ  شکل  گ  رنگ  قبیل  از  گ  طبیعت 

 الگوهای نور و سایه هستم.

     

      واژه هاست. تمایل طبیعی من قرار دادن تجربه هایم در قالب 32

هنگامی که افکار و یا تصاویری ناراحت کننده ای دارمگ فقط به آنها توجه می   33

 کنم تا آنها از ذهنم بیرون روند.

     

شغلم و یا وظایفم را به طور خودکار و بدون آگاه بودن از آن ه در حال انجام   34

 آن هستمگ انجام می دهم. 

     

وقتی که افکار و یا تصاویری ناراحت کننده ای دارمگ بسته به اینکه چه فکر یا   35

هستند    "خوب یا بد"تصویری در ذهنم هست گ در مورد اینکه کدام یک از آنها  

 قضاوت می کنم.گ 

     



می   ثیر قرارأافکار و رفتارم را تحت ت   متوجه اینکه چگونه هیجانات و احساساتم 36

 دهدگ هستم. 

     

با 37 حاضر  حال  در  را  احساسم  توانم چگونگی  می  توجه     معمولاً  قابل  جزئیات 

 توصیف کنم.

     

      فهمیدم که کارها را بدون توجه انجام می دهم.  38

      وقتی که ایده های غیر منطقی دارم خودم را نادیده می گیرم.  39

 

مربوط به عامل همکاران است. توجه داشته باشید در نمره دهی    17تا    14مربوط به عامل سرپرست و    13تا    1سوالات    دهی:نحوۀ نمره 

ها به این شکل  به دلیل ماهیت منفی آن   39و    22،12،16،5،8،13،18،23،28،34،38،3،10،14،17،25،30،35نهایی امتیاز گزاره های  

 (: هرگز5: همیشه تا 1در نظر گرفته شود )

   خواهد بود. 195و حداکثر  39عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن  39امتیازات خود را از 

 : میزان ذهن آگاهی ضعیف  است.   78تا   39نمره بین  

 :  میزان ذهن آگاهی متعادل است.  117تا  78نمره بین 

 : میزان ذهن آگاهی قوی است .  117نمره بالاتر از 

  



 

 آگاهی ذهن  تمرین
توضیح    2009منتشر شده در سال    1روش رهبرجما بودن در همس شرایط است. کتاب  آگاهی کمک به آرامش و حواس هدف تمرین ذهن 

حوصلگیگ ترسگ عدم اعتماد به نفس یا هیجانات منفی دربارۀ اتفاقات منفی گذشته  دهد: »وقتی ذهن توسط خشمگ حسادتگ تنفرگ بیمی

های پربازده به جای تفکر  آگاهی به تمرکز ذهن بر فعالیترود«. تمرین ذهن ارزشمند برای تفکر سازنده هدر می  شودگ زمانمختل می

 کند. پرتی کمک میمخرب محدودکننده و حواس 

ها  تابآگاهی را فراگرفت. علیرغم وجود ک های سادۀ ذهنی به شکلی منظمگ ذهن ای از تکنیک توان با استفاده از مجموعهخوشبختانه می 

تکنیک  این  برای آموختن  متعدد  مقالات  بررسی میو  را  ما دو رویکرد آسان  تنفسیهاگ  پیاده   2کنیم: مدیتیشن  . طبق  3روی و مدیتیشن 

گ عملکرد 4های ذهنی مختصرگ باعه کاهش استرس و هیجانات منفی و افزایش تعدیل هیجانیپژوهش انجام شده تمرین این تکنیک

 آگاهی به مزایای فیزیولوژیک و شناختی آن دست خواهید یافت. ارزش امتحان کردن دارد! د. شما باتمرین ذهن شوکاری و حافظه می

این نوع مدیتیشن بسیار آسان و قابل انجام در هر جایی است. تمرکز بر تنفسگ باعه به یاد آوردن زمان و مکان فعلی    :مدیتیشن تنفسی

گرداند. این تکنیک چیزی جز تنظیم احساسات فیزیکی مرتبط با دم  یاتی و اساسی زندگی برمیشود زیرا ما را به یک عمل حبرای ما می

 و بازدم نیست. طبق توصیس دو متخصص دو رویکرد آسان برای آغاز این تکنیک به شرح زیر است: 

پایین نگاه کنید. به صورت طبیعی نفس  گ در مرکز قفسه سینه قرار دهید. به  5دست خود را روی شکمگ چند اینچ زیر حرف وی وارونه  •

رود. شکم شما باید  کند و کم و بیش بالا و پایین میبکشید و دست خود را ببینید. احتمالاً خواهید دید که تنها مقداری حرکت می

 در هنگام دمگ منبسط و در هنگام بازدم منقبض شود. 

و عقب حرکت   رون یشما به سمت ب  نهیکه دست شما عمود بر س  د ینفس بکش یاگ اکنون به گونه دی خود بگذار  یجا  سردست خود را   •

 رود.بجلو و عقب   شتریب  ای نچ یا میو ن چهار نفسکه با هر   ی گ به طوردینفس بکش عمق زیادبا  دیکن یکند. سع

توانید با انجام مراحل زیر به  میتنفس انجام دهید. وقتی به این نوع تنفس دیافراگمی عادت کردیدگ    20الی    10این دو مرحله را برای  

 مرحلس بعدی بروید:

با آرامش روی یک صندلی بنشینیدگ پاهایتان را روی زمین قرار داده و پشت خود را صاف کنید. احساس کنید یک کوه پرافتخار   •

ه به چگونگی انقباض  های خود را پر کنید. اکنون با توج از ثبات هستید. چشمان خود را ببندید و با یک نفس عمیق شکم و ریه 

 شکم خودگ نفستان را بیرون دهید. این کار را دو بار انجام دهید. 

در حین دم و بازدم تا چهار یا پنج بشمرید تا از عمیق بودن تنفستان مطمهن شوید. این کار را دو مرتبه در روز و هر بار به مدت   •

 مدت زمان آن را افزایش دهید.  توانید پنج دقیقه انجام دهید. با عادت کردن به این تکنیک می 

شود. هم نین شما متوجه صداهای اطرافتان خواهید شد. این موضوع طبیعی ها منحرف می احتمالاً ذهن شما در حین انجام این تمرین

ها را شناخته  آنسعی در راندن افکار یا توجه زیاد به صداها نکنید. صرفاً   است! ضمن پذیرش افکار و صداهاگ بر تنفس خود متمرکز باشید.

 شوند. و اجازه دهید عبور کنند. افکار مانند ابر سفیدی توسط باد در آسمان آبی دور می 

 
1 The Leader’s Way 
2 breathing meditation 
3 walking meditation 
4 emotional regulation 
5 upside-down V 



این نوع مدیتیشنگ مورد علاقس یکی از نویسندگان استگ زیرا هر زمان که قدم بزنید قابل انجام است و کسی    :رویمدیتیشن پیاده

نقطۀ پایانی یا هدف مطلوب شما  ،  مقصدیک  آغاز کنید.    1را با تعیین یک مقصدشود. این تکنیک  متوجه انجام آن توسط شما نمی

کند. یک مقصود فرضی که علامتی را برای هدایت توجه و آگاهی در حین انجام مدیتیشن به ذهن ارسال می  برای دستیابی به آن است 

 روی متمرکز هستم«.پیاده اعتنایی به صداها و افکار دیگرگ بر عمل به این شکل است: »من ضمن بی 

های خود را حس کنید.  های خود متمرکز باشید. ماهیت ریتمیک گامقدم زدن را آغاز کنید و مقصد خود را در ذهن داشته باشید. بر گام 

سرعت قدم  های خود را به ذهنتان بیاموزید. متوجه  بر چگونگی برداشتن و گذاشتن پاهای خود بر سطح زمین تمرکز کنید. آگاهی از گام 

های خود و احساس آن توجه کنید. اگر حواستان پرت شد یا شروع به فکر زدن و فشار وارد شده بر پاهایتان باشید. به تغییر طول گام 

روی  کردن دربارۀ کارهایتان کردیدگ صرفاً آن فکر را تشخیص داده و آن را رها کنید. توجه و آگاهی خود را به نیتتانگ یعنی عمل پیاده 

 زده خواهید شد. این کار را برای پنج دقیقه انجام دهید. بینید شگفچه میوف کنید. از آن معط

روی بر همس صداها یا بوها تمرکز خواهم کرد«. یک شیوه برای متنوع کردن این روش تمرکز بر صدا یا بو است. مثلاً: »من در حین پیاده 

را آغاز و بر گوش دادن به همس صداهای قابل شنیدن مانند صدای قدم زدنگ آواز  روی صدا باشدگ قدم زدن  اگر مقصود شما در حین پیاده 

های درختگ صداهای اضافهگ بلند شدن اشیاءگ هواپیمای در حال پرواز و  پرندگانگ اجسام مکانیکی در حال کارگ بادگ خش خش شاخه

ذهن خود بیاموزید. باز هم ضمن شناختن افکار مزاحم و    غیره تمرکز کنید. نکته اینجاست که تمرکز بر همس چیزهای قابل شنیدن را به 

 دقیقه انجام دهید. 10ها بگذرند. این کار را پنج تا پریشانگ با توجه مجدد به مقصد خودگ اجازه دهید آن 

 

ل توجه  آگاهی با تمرین قابل یادگیری است و علیرغم صرف زمان و تعهدگ مزایای آن قابذهن  :شود ای شدن میتمرین باعث حرفه

کنند.  های مدیتیشن کمک میهای مفیدی هم شما را در انجام تمرین توانند آغاز کار شما باشند و اپلیکیشن های بالا می است. تکنیک 

های مخصوا  گ در حال استفاده از محافظ2بدنسازی    ساعت  24کنند. مثلاً باشگاه  هایی را پیشنهاد میهای محلی نیز کلاسهم نین باشگاه 

 گیرد.مدیتیشن است که از صدا و نور برای کمک به مدیتیشن افراد بهره می

 
روی هستیدگ اکنون استراحت کنید و بر  ای و مفید برای بهبود خلق و خو و دیدگاه کلی ما است. اگر خواستار چنین پیاده روی در طبیعتگ فعالیت بسیار مراقبهپیاده 

 Darryl Leniuk/Blend Images ©کنیدگ متمرکز شوید.                                                                     حساس میشنوید یا بوی آن را ابینیدگ میآن ه می
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 فعالیت عملی 
 آگاهیتمرین ذهن

 پرتی خود در کلاس آغاز کنید. با فکر کردن به زمان حواس  •

 فعالی ذهنی بوده است؟ توجهی یا بیش است؟ آیا کمآگاهی شما چه بوده . به نظرتان علت عدم ذهن 1

 توانید انجام دهید؟ . برای متمرکز ماندن در کلاس چه می2

 اید. های او را کاملاً از دست داده پرتیگ بخشی از صحبت اید و به خاطر حواسبه زمانی بیاندیشید که در حال صحبت با کسی بوده  •

 آگاه بمانید؟ به یکگ ذهن توانید در یک مکالمس یک . چگونه می 3

 
1 intention 
2 24 Hour Fitness 



 های ذاتی شناختی و توانمندیتوسعۀ سرمایۀ روان 7.4

 پرسش اصلی 

 ؟ های ذاتی من در کار و مسیر شغلی مفید هستندچگونه قهرمان درونی و توانمندی 

 تر تصویر بزرگ 
گرا و یک عامل ورودی فردی  رفتارسازمانی مثبتشناختی مثبت، یک مفهوم نسبتاً جدید در رفتارسازمانی و جزئی از جنبش  سرمایۀ روان

رو(.  بینی )هِآوری و خوششود: امیدواری، کارایی، تابمهم در چارچوب سازماندهی است. توضیح آن اغلب برحسب اجزایش انجام می

های همچنین توانمندی  شناختی خود را خواهیدآموخت.شما در این بخش چگونگی توسعه و بهره بردن از قهرمان درونی یا سرمایۀ روان

بررسی  مثبت افراد متمرکز است،    یهایژگی غلبه بر نقاط ضعف، بر استفاده از و  یتلاش برا  یمعاصر که به جا  جنبش  در راستای  ذاتی را

 خواهیم کرد. 

 

  7.2خواهید شد که در شکل  های ذاتی در مثبت بودن ناشی از عوامل فردی آشنا  شناختی و توانمندی در این بخش با نقش سرمایس روان

دارای میزان قابل توجهی از امیدواری، کارایی،  ،  1شناختی سرمایۀ مثبت روان افراد دارای سطح بالای  نشان داده شده است. 

 شوند: این صفات به شکل زیر توصیف می( هستند. 3رو بینی )هِو خوش  2آوریتاب 

 داشتن پشتکار برای رسیدن به اهداف و در صورت لزوم تغییر مسیر برای موفقیت.  امیدواری:

 نفس برای انجام کارهای چالشی و تلاش لازم برای موفقیت.  داشتن اعتمادبه  کارایی:

 ها. حفظ و حتی بازگشت به عقب برای موفقیت در هنگام مواجهه با مشکلات و ناملایمت آوری: تاب

 بت دربارۀ موفقیت در زمان حال و آینده.انتساب مث بینی:خوش 

 

طور که در فصل سوم بحه شدگ صفات فردی نسبتاً منعطف مانند هوش  شناختی قابل ارتقاء است. همانخوشبختانه سرمایس مثبت روان 

شناختی  دهند. سرمایس مثبت روان میها برای شما و مدیران نشان  بردن از توانمندیهایی را به منظور تسلطگ توسعه و بهره هیجانیگ فرصت 

علاوه بر منعطف بودنگ قابلیت ارتقای بسیاری از پیامدهای چارچوب سازماندهی مانند افزایش رضایت شغلیگ تعهد سازمانی و رفاه و  

عات مورد  کاهش تمایل به استعفاگ استرس شغلیگ اضطراب و رفتارهای مخرب کاری را دارد. این بخش با تمرکز بر صفات هروگ اطلا

 کند.شناختی خود و دیگران را فراهم مینیاز برای توسعس سرمایس مثبت روان 

 

 امیدواری= قدرت اراده+قدرت مسیر 
دانمب دیگر چه چیز را باید بدانم؟« هم نین احتمالاً خودتان را نسبت به  اندیشید که: »البته که معنای امیدواری را می احتمالاً با خود می

ا افراد  نظرتان استگ احتمالاً تعجب میمیدوارتر میمیانگین  این  اگر  با آن دانید.  امیدواری دو جزء دارد. آشنایی  بدانید  به  کنید که  ها 

 کند.فهمیدن دلیل مفید بودن امیدواریگ زمان مفید نبودن آنگ و چگونگی ایجاد آن کمک می

 
1 positive psychological capital (PsyCap) 
2 resilience 
3 HERO 



باید یک هدف و اراده برای دستیابی به آن )قدرت   ید داشتن، امهستد. یعنی برای  2قدرت مسیر و  1اراده   قدرت دو جزء امیدواری 

بنابراین    حداقل یک مسیر را برای دستیابی به هدف، حتی در هنگام مواجهه با سختی )قدرت مسیر( ببینید.  و اراده( داشته باشید  

 امیدواری مستلزم داشتن یک هدف و وسیلس دستیابی به آن است. 

گذار خطرپذیر مشهور در حوزۀ فناوریگ ارزش زیادی برای قدرت ارادۀ کارآفرینان قائل است. به نظر او ارادهگ همراه  سرمایهگ  3بن هارویتز

امان نیاز دارد.  با نبوغ دو ویژگی حیاتی برای کارآفرینان موفق است. »ایجاد یک شرکت کاری دشوار و به تنهایی است و به تمرکزی بی

یستگ بلکه باید آمادۀ چندین و چند مرتبه دست و پا زدن و تقلا باشید« که مستلزم قدرت اراده برای مقاومت  چگونگی انجام آن مهم ن

و سرانجام احیاگ    5گذاری با مارک آندرسن به عنوان یک سرمایه   4است. هارویتز هم پس از حدود شش مرتبه شکست شرکت لاودکلاود

گ مدیرعامل 6میلیارد دلارگ قدرت بالای ارادۀ خود را نشان داد. به گفتس هرب آلن سوم   1ی6پی به مبلغ   تقویت و فروش آن به شرکت اچ 

 وکارش استفاده کرد«. شرکت آلنگ هارویتز »از قدرت شخصیت و اراده برای ایجاد کسب

ای از مطالعات نشان داد که امیدواری منجر به افزایش  کند. مجموعهو تغییر پشتیبانی می امیدواری در یک معنای کاربردیگ از سازگاری

گذاری  شود. شما نیز با استفاده از هدف سازگاری مأموران پلیس و کارگزاران فروش بیمه )دربارۀ این افراد افزایش کمیسیون فروش( می

و دی امیدواری در خود  ایجاد  به  قادر  مؤثر است زیرا در  اثربخش )فصل ششم(  این خصوا  نیز در  گران هستید. رویکرد حل مسهله 

 شناسایی موانا احتمالیگ منابا پشتیبانی و مسیرهای جایگزین عملی برای دستیابی به هدفگ مفید است. 

 
 Patrick T. Fallon/Bloomberg/Getty Images © مهم است. ار یبس نانیکارآفر  تیموفق ی ادامه کار برا  ییمعتقد است که اراده و توانا یاست. و یگذاران فناور هیسرما نیاز برتر ی کی تزیروابن ه

 

 فعالیت عملی 
 افزایش سطح امیدواری

امیدواری بیشتر و تأثیر مثبت در  ها باید منجر به کارگیری دانش جدید خود دربارۀ امیدواریگ فعالیت زیر را انجام دهید. این گام برای به

 شما شود. 

 . موقعیتی را در محل تحصیلگ محل کار یا منزل در نظر بگیرید که به دنبال تأثیرگذاری مثبت بر آن هستید.1

 . یک هدف خاا را برای خود تعریف کنید. 2

 . یک طرح عملیاتی برای دستیابی به این هدف تدوین کنید. 3

 ری در دستیابی به هدفگ به یک طرح جایگزین برای طرح اولیه بیاندیشید. . برای افزایش سطح امیدوا4
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 کارایی
های اصلیگ نشان دهندۀ اعتماد  دربارۀ کارایی در فصل سوم بحه کردیمب به خاطر دارید که کارایی به عنوان یکی از اجزای خودارزیابی

گ  3.4ها تأثیر دارد. شکل  ها و فرصتی پیرامون و توانایی مواجهه با چالش شما به تواناییتان برای موفقیت است. بنابراین بر شیوۀ درک دنیا

 راهنمایی برای ارتقای خودکارآمدی است. 

شناختی مفید استب به طوری که کارایی بیشتر  کارگیری دانش دربارۀ خودکارآمدیگ برای درک نقش مهم آن در سرمایس مثبت روان به 

 شود. اثربخشی بیشتر می منجر به اعتماد به نفسگ مثبت بودن و

 

 آوری تاب 
آوری در هنگام  تاب   ها، پیوسته مقاوم باشید و به حالت اولیۀ خود بازگردید.یعنی شما در برابر ناملایمات و چالش   آوریتاب

بازیابی شما   انتظار شما مفید استب زیرا مانند یک محافظ درونی باعه  گ پدر  1شود. فرد لوتانز میپیش رفتن اوضاع مطابق یا برخلاف 

ترین منشأ مثبت احتمالی برای هدایت یک محیط کاری آشفته و پراسترس« آوری را به عنوان »مهم شناختی و همکارانشگ تابسرمایس روان

متغیر و در   آورگ پذیرای تجارب جدیدگ منعطف در برابر تقاضاهای شود؟ افراد تاب آوری از چه چیز ناشی میدر نظر گرفتند. قدرت تاب 

گرا  شناختی و رفتارسازمانی مثبتآوری جزئی از سرمایس روان اند. بنابراین جای تعجب ندارد که تاببرابر ناملایمات دارای ثبات هیجانی 

ه  ها یا تجربیات قابل ارتقاء است. جو کاریگ بگری یا کمک گرفتن از دیگران در طول زمان هایی نظیر مربیآوری با حمایت است. تاب 

ریسک برای  کارکنان  در  کافی  امنیت  احساس  ایجاد  با  فصلگ  این  بعدی  بخش  موضوع  ارتقای  عنوان  باعه  کردنگ  اشتباه  و  پذیری 

 شود.ها میآوری آن تاب

 

 بینی خوش
برای شکست خود هستیم و  سازی شرایط  بین نباشیمگ در حال آماده اند. در این باره فکر کنید. اگر واقا بین و منعطفبینگ واقا افراد خوش

 دهد.بخشی خود را از دست می ترین ما هم انگیزه و الهام بینهای زیادگ حتی خوشدر صورت شکست 

های خود هستند. )رویکرد  اندب به این معنی که با تغییر موقعیتگ خواستار اصلاح دیدگاه بین حقیقیگ منعطفبه طریق مشابهگ افراد خوش 

به یاد آورید(. به عبارت دیگرگ افراد خوشاقتضایی در مدیریت در فص ها  بینند. اگر چنین بود آن بین همه چیز را مثبت نمیل اول را 

 شدند. بین و متوهم محسوب میغیرواقا

افراد خوش  به خاطر دارید که  به شکل خاصی درک میهم نین از فصل چهارم  اتفاقات را  به عبارت دیگرگ  بینگ دلایل  افراد  کنند. 

ی، موقت و استثنایی نسبت  ها را به علل شخصی، ثابت و فراگیر و اتفاقات منفی را به دلایل بیروناغلب موفقیت ،  بینخوش 

کنندۀ نظرات ما دربارۀ پیامدهای احتمالی در زندگی و محرک ما  بینیگ جزئی از عوامل اصلاح به اعتقاد دانشمندانگ خوش  . «دهندمی

 دهد.بینی را برای دو کارآفرین موفق نشان میسازمانی در عمل بعدی قدرت خوشبرای فعالیت است. بخش رفتار 

  

 
1 Fred Luthans 



 رفتار سازمانی در عمل

 بینی را گسترش دهید. زندگی خوب است ... قدرت خوش
های زندگی  شرترا بنیانگذاری کردند. شهرت اصلی شرکت به خاطر تی   2گ شرکت زندگی خوب است 1برادران برت و جان جیکوبز 

فروشد. مأموریت شرکت  کشور می  30فروشگاه در    4500قلم جنس در    900ها بود اما این شرکت در حال حاضر بیش از  خوب است آن

 است. « از طریق هنرگ یک جامعه پرشور و یک کار غیر انتفاعی پیشگامانهبینیگ » گسترش قدرت خوش

ها چندین سال با یک ون دست دوم در بالا و پایین ساحل شرقی رانندگی  مسیر دستیابی به موفقیت برادرانگ طولانی و دشوار بود. آن 

خوابیدند و به  ها با کرۀ بادام زمینی و ژله زنده مانده و در یک ون میهای منقش به کار هنری خود را بفروشند. آن شرتکردند تا تی

ها وقتی حاصل شد  دلار در بانک داشتند اما این باعه تسلیم شدنشان نشد. موفقیت آن   78ها  رفتند. پس از پنج سالگ آن می   ندرت حمام

 که فهمیدند قصد »مواجهه با حجم عظیم اخبار منفی روزانه« بمباران کنندۀ مردم در رسانه را دارند. 

کشیدیم. ما کلی طرح الهام  شد. جایی که ما روی یک دیوار آن نقاشی می  »این موضوع منجر به برگزاری یک میهمانی در آپارتمان ما

ها برای ما یادداشت کنندگ نظرات بسیاری  گرفته شده از موسیقیگ سرد و غیرعادی داشتیم اما وقتی از دوستان خواستیم تا در کنار نقاشی 

فتیم تا آن طرح را با عبارت »زندگی خوب است« جفت و  ها )یک آدمک خندان(گ دریافت کردیم. ما تصمیم گررا دربارۀ یکی از طرح

ها را فروختیم که نشان از میل و علاقس شدید  شرت چاپ کنیم. ما به خیابان رفتیم و در مدت یک ساعت همس آن تی   48جور کنیم و بر  

 مردم به چیزهای مثبت و خوب به جای اخبار منفی دنیا داشت«. بقیس ماجرا هم سرگذشت ما است. 

های دیگر و عملی کردن گذاری این دو برادر در فرصت میلیون دلار است که به سرمایه 100ها بیش از حال حاضرگ درآمد سالانس آن در 

ها یک »هدف یا مأموریت  ها در ارزیابی فرصت کند. معیار اصلی مورد استفادۀ آن بینی کمک میمأموریت خود مبنی بر گسترش خوش

 شوند. ای برای دستیابی یا تحقق بخشیدن به مأموریت محسوب میت دیگر نیز علیرغم مهم بودنگ وسیله واضح و منسجم« است. جزئیا

 کنند: های زیر را به سایر کارآفرینان ارائه میاین دو برادر توصیه

ایجاد و متحد کردن  هاگ انگیزش خود و دیگران و  نشینی . با یک هدف یا مأموریت شروع کنید. زیرا باعه »مقاومت در برابر عقب 1

 شود .... همس ما در زندگی خواستار معنا هستیمب پس آن را در مسیر ماجراجویی خود ایجاد کنید«. تان مییک تیم حول ایده 

ر تتر و قوی تواند بهترین معلمتان باشدگ زیرا شما را وادار به انجام اصلاحاتگ رشد هوشمندانه . پذیرای بازخورد باشید. »مردود شدن می2

 کند«.  می

 کنید. با خنده و سرگرمی همه چیز بهتر است.. کار و بازی کنید. مطمهن باشید که ضمن کار کردن بازی می 3

 بیاندیشید 
 بینی برادران جیکوبز چیست؟ منشأ احتمالی خوش. 1

 ه کنید؟ ها در زندگی خود )محل تحصیلگ محل کار یا به صورت شخصی( استفادتوانید از رویکرد آن چگونه می . 2

 بینی کدامند؟ توضیح دهید. نکات منفی احتمالی خوش . 3
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بینی چه عملکردی دارد؟ یک مکتب فکری آن را  خوش اید؟بینی برخی افراد در همان ابتدای کار تعجب کرده آیا تا به حال از خوش

شود. منطق این است که  عدم اطمینان از آینده میداندب طرز فکر ما باعه حرکتمان به سمت جلو حتی در شرایط  گرفته از خود میالهام 

گریزی و عدم بهبود  هاگ ریسک ها آینده را روشن )بهتر از حالت فعلی( در نظر نگیرندگ ترس و عدم اطمینان باعه ناتوانی آناگر انسان 

ای برای  گ خود دارند. اگر ذهن شیوه فردی در اندیشیدن به آینده و درک مرها توانایی منحصربه شود. هر چه باشد انسانشرایط خود می

 کنند.گذاری نمیانداز یا برای فرزندان خود سرمایهمبارزه با این موضوع نداشته باشدگ بسیاری از افراد گرفتار افسردگی شده و پولی پس 

ورد بحه در فصل شانزدهم( و  دهد )مبنابراینگ اعتقاد به بهتر شدن اوضاع در آیندهگ علاوه بر ایجاد آرامش ذهنیگ استرس را کاهش می

 کند تا با اخذ تصمیمات مثبت و جذابگ به پیش برویم.به ما کمک می

 

 شناختی خود را توسعه دهم؟ توانم سرمایۀ مثبت روان چگونه می 
ست که با  شناختی نیز منبعی امانند سایر اشکال متعارف سرمایه )نقدیگ تسهیلاتگ حق ثبت اختراعات و تجهیزات(گ سرمایس مثبت روان

دهید. این سرمایه به رشد و ترقی شما در زندگی  گذاری کرده یا آن را توسعه میانتظار بازگشت یا کسب مزایا در آینده در آن سرمایه

شناختی خود از  دهندۀ یکدیگرند. برای توسعس سرمایس مثبت روان کننده و توسعه کند و اجزای آن تقویت ای کمک میشخصی و حرفه 

 زیر استفاده کنید: های توصیه 

یافتنی و چالشی برای خود تعریف و برای دستیابی به آن چندین برنامه تدوین و  یک هدف کاری مهمگ دست  توسعۀ امیدواری: •

 ها( به اشتراک گذاشته و بازخورد و توصیه دریافت کنید. کلاسیها را با سایرین )همکاران یا همآن

تری )مورد بحه در فصل ششم( بشکنید و  سومگ هدف خود را به زیراهداف کوچکهای فصل  علاوه بر توصیه توسعۀ کارایی:   •

 ها استفاده کنید. هایی تدوین و با اشتراک گذاشتن با دیگرانگ از بازخورد و توصیس آن ها برنامهبرای دستیابی به هر کدام از آن 

ها در دستیابی به اهداف  تماعی خودگ نحوۀ کمک آنهای اجها و شبکهضمن تهیس فهرستی از استعدادهاگ مهارت   آوری:توسعۀ تاب •

 گیری کنید. ها تصمیمرا تعیین و با شناسایی موانا احتمالیگ دربارۀ چگونگی پیشگیری یا کاهش اثر آن 

کند. اول خودتان  بینی به شناسایی موانا و انتظارات منفی کمک میتوسعس امیدواری ضمن تقویت توسعس خوش  بینی:توسعۀ خوش  •

 به تنهایی معتبر بودن موانا را بررسی و سپس اجازه دهید دیگران مفروضاتتان را به چالش بکشند. 

توانایی برای یافتن شغل و افزایش خلاقیت و نوآوریگ  شناختیگ ضمن کمک به درک و ارتقای  آگاهی نسبت به امتیاز سرمایس مثبت روان 

بینی به کار  آوری و خوشدهد و هم نین به عنوان مبنایی برای توسعس امیدواریگ کاراییگ تاب استرس موجود در زندگی را کاهش می

 رود. می

 

  7.3خودارزیابی 

 شناختی من چقدر است؟سطح سرمایۀ مثبت روان

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

ترین جزء اطمینان  کارگیری قویشناختی را تکمیل و از به های توسعس سرمایس مثبت روان ترین نمرۀ شما کدام است؟ گام . بالاترین و پایین 1

 ترین جزء توجه ویژه کنید.حاصل کنید. هم نین به توسعس ضعیف

 



شناختی بر آن زیاد  ا در هر سه سطح در چارچوب سازماندهی شناسایی کنید که احتمال تأثیرگذاری سرمایس مثبت روان . فرآیندی ر2

 است.

 شناختی را توضیح دهید. انجام برای توسعس اجزای سرمایس مثبت روان  قابل. یک اقدام 3
Adapted from F. Luthans, C. M. Youseff, and B. J. Avolio, Psychological Capital: Developing the Human  Competitive Edge 

(Oxford, UK: Oxford University Press, 2006). 
  



 7.3خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 
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 (یخودکارآمد بُعد)  یروانشناخت هی سرما

      با اعتماد یک مساله طولانی را بررسی می کنم تا یک راه حل بیابم.  1

      با اعتماد کامل می توانم وظایفم را در کارهای جمعی معین کنم.  2

      با اعتماد می توانم در بحه های اساسی زندگی ام مشارکت کنم.  3

      زندگی ام را تعیین کنم.با اعتماد کامل می توانم اهداف  4

5 
با اعتماد کامل می توانم در بیرون با مردم روبرو شوم تا درباره مسائل و مشکلات بحه  

 کنم. 
     

      هم رشته ام ارائه کنم. همکارانبا اعتماد کامل می توانم اطلاعات مفیدی به سایر  6

 (یدواریام بُعد)  یروانشناخت هی سرما

7 
کار و موقعیتی گیر بیفتم می توانم راههای زیادی برای خلاا شدن از آن  اگر من در  

      بیابم.

      ام را دنبال می کنم. کاریدر حال حاضر من به شدت اهداف   8

      من فکر می کنم روشهای زیادی برای هر مشکل وجود دارد. 9

      می بینم.  کارمهم اکنون من خودم را به عنوان موفق ترین فرد در  10

      بیابم.  کاری من می توانم راههای زیادی برای رسیدن به اهداف جاری  11

12 
که برای خودم مشخص کرده ام روبرو   کاریدر حال حاضر من می توانم با اهداف  

      شوم. 

 (استقامت بُعد)  یروانشناخت هی سرما

13 
روبرو می شوم با زحمت کمی آن را اصلاح می    کاری امزمانی که با مانعی در امور  

      کنم و به کارم ادامه می دهم.

      معمولاً مشکلات متنوع را می توانم مدیریت کنم. 14

      اگر مجبور باشمگ در حین انجام تکالیف با خودم حرف می زنم.  15

      معمولاً در مواقا فشار کاری یا تحصیلی قدم می زنم.  16

      می توانم بر مشکلاتم غلبه کنمگ زیرا که قبلاً تجربه چنین مشکلاتی را داشته ام.  17



18 
چند فعالیت دیگر را نیز انجام   کاریاحساس می کنم که می توانم در حین انجام امور 

      دهم.

 (ینیب خوش بُعد)  یروانشناخت هی سرما

      انتظار بهترین عملکرد را دارمگ حتی زمانی که اهداف کاری ام نامشخص باشند. 19

اگر چیز اشتباهی برایم پیش آیدگ سعی می کنم عملکرد عاقلانه و بهتری را از خود       20

 دهمنشان 
     

      همیشه جنبه های مثبت کارم را می بینم.   21

      اتفاق می افتد خوشبین هستم.  راجا به آن ه که برایم در آینده در ارتباط با کار   22

 

   خواهد بود. 110و حداکثر  22عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن  22امتیازات خود را از   دهی:نحوۀ نمره 

 ضعیف  است.  شناختیسرمایه روان : میزان 50تا   22نمره بین  

 متعادل است. شناختیسرمایه روان :  میزان  80تا  51نمره بین 

 قوی است .  شناختیروانسرمایه : میزان  80نمره بالاتر از 

 کنیم. بندی میهای ذاتی جما این بخش را با بررسی توانمندی 

 های ذاتی توانمندی 
ذاتی  توانمندی  تأثیر می های  و رفتارها  افکار، احساسات  بر  انسانی هستند که  مثبت  و    گذارند»صفات  از رضایت  و حسی 

قوت  نقطه  24تر  ای سه یا هفت عضوی از یک مجموعس بزرگهای ذاتیگ زیرمجموعهتوانمندی   .کنند«خرسندی و معناداری ایجاد می 

کند این است که »فرد ضمن داشتن  ها متمایز میهای ذاتی را از سایر توانمندی چه توانمندی را ببینید(. آن   7.3شخصیت هستند )جدول  

ترین بخش هویت افراد بوده و با استفاده  ها »عمده کند« و آنور استفاده میها به وفهاگ از این توانمندی حس مالکیت و گرامی داشتن آن 

 ها است. ها قابلیت ارتقای آن های این توانمندی کند«. از دیگر ویژگیها فرد احساس اعتبارگ هیجان و  نیرومندی میاز آن 
 

 نقطه قوت شخصیت  24   7.3جدول
 تواضع  شور و شوق  خلاقیت 

 دوراندیشی عشق کنجکاوی 

 خودتنظیمی  مهربانی قضاوت 

عشق به  

 یادگیری
 رویی خوش هوش اجتماعی 

 قدرشناسی  کار تیمی  بینیروشن

 امیدواری  انصاف شجاعت 

 طبعی شوخ رهبری  عزم راسخ 

 داریدین بخشایش صداقت 

 



ها و اقدامات مرسوم مدیریتی  پژوهش گر یک عزیمت قابل توجه از  «گ نشان 1»جنبش نقاط قوت   عزیمت از زمان گذشته و حال:

تر های مدیریتیگ بر چگونگی اصلاح موارد نادرست و فرد دارای عملکرد پایین ها و پژوهش است. به طور تاریخی و تاکنونگ عمده نوشته 

 از انتظار بوده است. 

در حال آزمودن رویکرد نقاط قوت هستند. در این    4و گروه مشاورۀ بوستون   3فر گ وی 2ورام های بزرگ و موفق مانند وی بسیاری از سازمان

ناکارآمدی و  اشتباهات  به جای  موفقیترویکردگ  بر  اصلی  تمرکز  سازمان هاگ  توسط  انجام شده  پژوهش  است.  کارکنان  پتانسیل  و  ها 

ز نقاط قوت خود را به صورت روزانه در کارشان  روی نقاط قوت کارکنانگ حاوی نتایج جالبی است. کارکنانی که استفاده ا  5گالوپ 

 های زیر هستند: اندگ دارای ویژگیگزارش کرده 

 سه برابر احتمال بیشتر برای گزارش یک کیفیت زندگی عالی.  •

 شش برابر دلبستگی احتمالی بیشتر به کار. •

 وری بیشتر.درصد بهره  8 •

 درصد  احتمال ترک خدمت کمتر.  15 •

کنند.  های ذاتی نقش کلیدی ایفا میهای مدرسهگ کار و اوقات فراغت هستید؟ اگر بلهگ توانمندی  شتر به فعالیتآیا به دنبال دلبستگی بی

های ذاتی  توانید از نمرات خود برای ارزیابی میزان استفاده از توانمندی های ذاتی مفید است. میگ در شناسایی توانمندی 7.4خودارزیابی  

 کار و زندگی استفاده کنید. های روزمرۀ مدرسهگ در فعالیت 

 

  7.4خودارزیابی 

 های ذاتی من کدامند؟توانمندی
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 های ذاتی شما کدامند؟ ترین توانمندی . قوی1

 ترین نمره(؟ . نقاط ضعف شما کدامند )اجزایی با پایین 2

 کنید؟های روزمره استفاده میفعالیت. از کدام نقاط قوت خود در 3

 توانید انجام دهید؟ های روزمرۀ خود چه می. برای پیوند نقاط قوت به فعالیت 4

 

به گفتس مشاوران گالوپگ به عنوان مؤسسس دارای نقش اساسی در جنبش نقاط قوت: »فرصت دادن    کارگیری نقاط قوت در کار:به

هاگ تشویق  فکری است. در بسیاری از سازمانهای روزانه شبیه به یک بیهای خود در فعالیت به کارکنان برای بهتر شدن با انجام بهترین

است«. بر اساس این نقل قولگ موانا اساسی درک   6حدود به یک جنبش چریکی کارکنان به آگاهی و استفاده از نقاط قوت در کارگ م

های مدیریت عملکرد و فرهنگ سازمانی است. به عبارت دیگرگ  های ذاتیگ عوامل موقعیتی مانند رهبرانگ مدیرانگ روشمزایای توانمندی 

 
1 strengths movement 
2 VMware 
3 Wayfair 
4 Boston Consulting Group 
5 Gallup 
6 Guerrilla movement 



ها نیز ضروری است. برای کمک به این موضوعگ  فاده از آن علاوه بر اهمیت آگاهی از نقاط قوتگ قرار گرفتن در شرایط تسهیل کنندۀ است

 ها ارائه شده است: ها توسط سازمانهایی برای استفادۀ بهتر کارکنان از توانمندی اصول راهنمای زیر در خصوا چگونگی ایجاد محیط 

گ مستلزم پشتیبانی رهبر برای موفقیت  هاهای کاریگ یک رویکرد استفاده از توانمندی مانند بسیاری از تلاش   . به آینه نگاه کنید:1

هاگ الگوهای خوبی  ها شروع کنید. مثلاًگ رهبران پذیرای انتقاد و اشتباهات و محدودیت است.  با یادگیری نقاط قوت رهبران و پذیرش آن 

 تر هستند. برای سازمان بزرگ

ها پشتیبانی  تگ سنجش و مرور عملکرد و پاداشنقاط قوت باید توسط انتظارا  . نقاط قوت را در مدیریت عملکرد ایجاد کنید:2

 شوند. در صورت عدم پشتیبانی توسط اقدامات مدیریت عملکردگ صحبتگ تشویق و گرامی داشتن نقاط قوت کاری دشوار است. 

ح باشند.  هایشان بر نقاط قوت و مزایای مورد نظرشان صریرهبران باید دربارۀ دلیل تمرکز خود و سازمان  . هدف خود را بدانید:3

مثلاً همکاری بیشترگ رضایت شغلی بیشترگ نوآوری یا کاهش نرخ ترک خدمت از جمله مزایای تمرکز بر نقاط قوت است. کارکنان باید 

 ها و اهداف آن آگاه باشند. نسبت به دلیل و چگونگی اهمیت نقاط قوت برای سازمان

دهید:4 توسعه  و  پرورش  را  قوت  نقاط  بر  متمرکز  مدیران  و  است  .  نیستب  رایج  قوت  نقاط  بر  متکی  رویکرد  از یک  فاده 

 گری و پشتیبانی مناسبگ آماده کنید.های مربی سازی اثربخش آن مستلزم تلاش است. بدین منظورگ مدیران خود را با برنامه پیاده 

دربارۀ    ا شدیدگ در بخش بعدی های ذاتی( آشن شناختی و توانمندی حال که با دو تفاوت مثبت فردی بسیار مهم و منعطف )سرمایس روان 

  ی هایژگیتوانند به پرورش و تحقق ویها میه ها و رواستیگرفت که چگونه س  دیخواه  ادیکنیم.  سطح گروهیتیم و جو سازمانی صحبت می

 نان کمک کنند.ک کاردر مثبت 

 

  



 گراایجاد جوی برای پرورش رفتار سازمانی مثبت 7.5

 پرسش اصلی 

 ؟ گرا هستندایجاد جوی مناسب پرورش رفتار سازمانی مثبت مدیران چگونه قادر به 

 تر تصویر بزرگ 
محل کار مشترک خود را    ای  د یکنی م  ل ی را که در آن تحص  یاا و هم گروهانتان ممکن است مدرسه که شم  ای دارد رفتار سازمانی واژه 

شود. در این بخش با چگونگی پرورش  گرا مییک جو مثبت جزئی است که باعث کارایی رفتار سازمانی مثبت  جو سازمانی.  :د یکن  یابیارز

 ها و مدیران آشنا خواهید شد. چنین جوی توسط سازمان

 

بر اساس شکل    گرا نیز نیازمند محیطی مناسب برای رشد و ترقی است. همانند نیاز ماشین به بنزین یا برق برای حرکتگ رفتار سازمانی مثبت 

کنیم زیرا گ فرهنگ و جو سازمانی عوامل محیطی ارتقاء دهندۀ محیط کاری مثبت هستند. در این بخش بر جو سازمانی تمرکز می7.2

 دربارۀ فرهنگ سازمانی در فصل چهاردهم به تفصیل بحه خواهد شد.

اقدامات، رویه از تصورات کارکنان »از سیاست   جو سازمانی و روالها،  تشکیل شده  هاها  و غیررسمی سازمانی«  ی رسمی 

دهندۀ عقاید کارکنان دربارۀ اتفاقات روزمرۀ کاری و مرتبط با خود است. این تصورات از مثبت و  به زبان سادهگ جو سازمانی نشان  است.

دهای مثبتی نظیر حوادث کمتر گیرند. جوهای مثبتی مانند حمایت از ایمنیگ منجر به پیامکننده را دربرمیکننده تا منفی و تضعیفدلگرم

کننده از سرپرستی بدرفتار یا ترسگ باعه پیامدهای منفی مانند همکاری کمترگ رفتارهای  شود. در مقابل اما جوهای منفی حمایتدر کار می

 ؟شودگرایی میشود. به نظر شماگ چه نوع جوی بیشتر باعه ارتقای مثبت تر میشهروندی سازمانی کمتر و عملکرد ضعیف

برای کار کردنگ »نکتس کلیدی برای ایجاد یک محیط کاری  فورچون  شرکت برتر    100پاسخ آسان استگ به گفتس نویسندگان فهرست

ها و اقدامات برای کارکنان نیستگ بلکه ایجاد روابط باکیفیت در محیط کاری است«. بر  عالیگ یک مجموعس تجویز شده از مزایاگ برنامه

گرا است. در ادامه هر کدام از  ها و اقدامات سازمانی و رهبری فضیلت گ جوهای مثبتگ تابعی از ارزش7.3شکل اساس مدل ارائه شده در 

 کنیم.این عوامل موقعیتی را بررسی می

 

 های سازمانی ارزش
ها در نظر گرفته شدند. در زمینس جو سازمانیگ  های ذهنی راهنمای تفکر و رفتار ما در همس موقعیت آله به عنوان اید  هاارزش  در فصل دوم

ایده ارزش سازمانیگ  میآلهای  گرفته  نظر  در  کل  یک  عنوان  به  سازمان  توسط  حمایت  و  تأیید  مورد  مشترک  از  های  تیمی  شوند. 

(. در ادامه به تعریف هر کدام از  7.3گرا را شناسایی کردند )شکل  ارتقای رفتار سازمانی مثبتپژوهشگرانگ سه ارزش جهانی لازم برای  

 پردازیم.ها میاین ارزش

، مجرمان انیکردن قربان  ریدرگ  قیحل اختلافات چند جانبه از طر  تیاعتقاد مشترک به اهمدهندۀ »نشان   ،1عدالت ترمیمی .  1

های پذیرای عدالت ترمیمی خواستار حل تعارض با ایجاد فرصت برای بیان افکار و احساسات همس  سازمان  «.ذینفعان است دیگر  همۀ    و 

شود. در  شکنی میگ منجر به بهبود آسیب و قانون 2های متمرکز بر مصلحت عمومیحلها هستند. این به نوبس خود از طریق ایجاد راه طرف

 ت روابط مخرب در کار است و همس ما باید از آن بپرهیزیم. مقابلگ گستاخی همانند گسترش یک بیماریگ عل

 
1 Restorative justice 
2 greater good 



  
 گراایجاد جو پرورش دهندۀ رفتار سازمانی مثبت 7.3شکل 

 

این ارزش با رفتارهایی ناشی از  انگیزاند.دیدگان برمیبه عنوان یک ارزش مشترک افراد را برای کمک به رنج ،  1همدردی .  2

 خونگرمی و عشق همراه است. دلسوزیگ مهربانیگ شفقتگ 

خویشتن ،  2اعتدال.  3 دادن  نشان  در  مشترک  اعتقاد  است.یک  تحریک  و  وسوسه  با  مواجهه  در  کنترل  و  اعتدالگ    داری 

واکنش  از  اجتناب  در  افراد  به  و  ترویج  را  دوراندیشی  و  تواضا  و  خودکنترلیگ  بردباری  تمرین  و  خودخواهانه  و  شدید  هیجانی  های 

 کند.ک میداری کمخویشتن

 

 اقدامات سازمانی 
گ 7.3طبق شکل    ها در انجام امور هستند.ها و قوانین مورد استفادۀ سازمان ها، روال ها، شیوهها، سیاسترویه   اقدامات سازمانی

برنامه برنامه انسانی سه زیرمجموعس تشکیل دهندۀ جو  های حمایتی و اقدامات و سیاستهای آموزشیگ  سازمانی هستند. مثلاً  های منابا 

استریت ژورنالگ  وال گ سعی در بهبود جو سازمانی دارد. طبق اعلام  4بندی کشیک گ با حذف سیاست زمان3شرکت به اند بادی ورکس
. با کند«رو میبینی روبه ها و درآمد غیرقابل پیش بندی این سیاست علیرغم مفید بودن در مدیریت منعطف کارکنانگ »کارگران را با زمان

هاگ منجر به تعهدگ رضایتگ رفتار شهروندی و عملکرد بالاتر و غیبت  ای و شخصی اقدامات سازمانی از آن اعتقاد کارکنان به پشتیبانی حرفه

وقت توسط بیمس سلامتی و کاهش کسورات و  گ با تأمین کارگران پاره 5شود. مثلاً شرکت کانتینراستور و تمایل کمتر به ترک خدمت می

 
1 Compassion 
2 Temperance 
3 Bath & Body Works 
4 on-call scheduling 
5 Container Store 



نیز به کارکنانش ناهار رایگان و تقسیم    1هاگ خلاف روندهای موجود عمل کرد. شرکت سازندۀ لوازم درمانی آرثرکسهای آن یپرداخت

 سود سالیانه را پیشنهاد کرد.

 
داردگ با مادرش در حال    5داونساله نشان داد. رینک که سندرم  9  4)سمت راست(گ همدردی خود را با جیمز رینک   3کارمند فروشگاه اپل در شهر ناشویل   2آندرا وال

توانم  ای فروشگاه برخورد کرد و به زمین افتاد. وال روی زمین پیش او رفت و از او پرسید: »خوبی؟ چه کاری میپد بود که ناخواسته به دیوار شیشهخرید یک آی

 Courtesy of Lynn Rinkش را با رینک ادامه داد که این برخورد موجب خوشحالی رینک و مادرش شد.      برایت انجام دهم؟« وال تا انجام خرید نهاییگ همراهی

 

 

 گرا رهبری فضیلت 
گراگ کمک تمرکز رهبری فضیلت   .«ترین حالت خود در آرزوی آن هستندها در بهیعنی »آنچه افراد و سازمان  گگراییفضیلت

افرادگ گروه  و  به  تعالیگ غنی سازمانها  برای  این  ها  بحه مفصل دربارۀ رهبری در فصل دوازدهمگ  علیرغم  است.  ترقی  و  کردنگ رشد 

 کنیم.موضوع را در اینجا و به دلیل ارتباط آن با جو سازمانی مطرح می

به عبارت دیگرگ یک عمل تنها زمانی گرا تنها زمانی بر جو سازمانی تأثیر مثبت دارد که داوطلبانه و به خاطر خود آن باشد.  رهبری فضیلت 

  6گرگرا است که تنها با هدف خوب انجام دادن باشد. در عوض اگر هدف شما کمک گرفتن از دیگری باشد عمل شما کنترل فضیلت

 کنیم.گرا را بررسی میشود. در ادامه اجزای اصلی و پیامدهای رهبری فضیلت گرا( محسوب می)نه فضیلت 

 

فضیلت رهبری  مجموعه صاحب  گرا:اجزای  سازمانی  رفتار  تفاوت نظران  و  صفات  از  رهبری  ای  مبنای  عنوان  به  را  فردی  های 

گ به دلیل پرتکرار بودن در مباحه رفتار سازمانی انتخاب شدند. رهبران  7.3گرا پیشنهاد کردند. چهار جزء ارائه شده در شکل  فضیلت

ها به دنبال انجام کارها به شکلی هستند که به بیشترین تعداد افراد  گرا بیشتر از منفعت شخصی بر مصلحت عمومی تأکید دارند. آنفضیلت

گ بدون  8جاد شرایط اخذ یک مدرک آنلاین از دانشگاه ایالتی آریزونا خود را برای ای  7نفا برساند. مثلاً استارباکسگ طرح دسترسی به کالج 

گ  مدیر ارشد منابا انسانی شرکتگ  9هیچ هزینه و اجباری برای ماندن در شرکت برای کارکنانش اجرا کرد. طبق اعلام اسکات پیتاسکی

انداز وسیا شرکت است .... در یک سطح بالاگ  »هدف استارباکس در ایجاد یک تجربس مثبت کاری برای کارکنانشگ تنها بخشی از چشم

 هایی برای خلق و ادغام ارزش اجتماعی و اقتصادی هستیم«. ما به دنبال شیوه 

ناشی    گ10سلامت اداری هستند.    اعتمادگراگ با اطمینان از تطابق گفتار و کردار خود و رفتار محترمانه با افرادگ به دنبال ترویج  رهبران فضیلت 

گرا است. مثلاً مشخص شد افرادی که در طول ده هفته کمتر از هدایت توسط اخلاق و صداقت نیز ترویج کنندۀ رفتار سازمانی مثبت

شناسی دربارۀ دروغ گفتندگ نسبت به کسانی که بیشتر دروغ گفتندگ سلامت ذهنی و جسمی بیشتری دارند. بر این اساس یک مطالعس عصب 

 برای بروز سلامت اداری خودکنترلی لازم است زیرا دروغگویی اغلب با پیامدهای مثبت توأم است.اد گویی نشان ددروغ

 
1 Arthrex 
2 Andrew Wall 
3 Nashville 
4 James Rink 
5 Down syndrome 
6 Manipulative : درواقا وقتی فردی کاری را با روشی ماهرانه انجام دهد تا دیگری دقیقا به همان صورتی که خواسته عمل کند  
7 College Achievement Plan 
8 Arizona State University 
9 Scott Pitasky 
10 Integrity 



به معنای »ظرفیت پرورش ترک جمعی دلخوری، نفرت و سرزنش و به جای آن ،  1بخشایش گراگ  آخرین جزء رهبری فضیلت 

علاوه بر ارتقای پیامدهای مثبتگ بخشایش بر سلامتی نیز    .«به زیان یا آسیب است  نگر در واکنشاتخاذ رویکردهای مثبت و آینده

 گ با کینهگ خشمگ مشکلات سلامتی و مرگ زودرس همراه است.2نابخشودگیتأثیر دارد. بر اساس پژوهشگ 

با عملکرد مالیگ رضایت مشتریگ جو  گرا در حال گردآوری است و  تحقیقات دربارۀ تأثیر رهبری فضیلت   گرا:آثار رهبری فضیلت

گراگ باعه تأثیرات  د رهبری فضیلت ازمانی و معیارهای ذهنی اثربخشی سازمانی یک تا دو سال بعد همراه بوده است. در مقابل اماگ نبوس

گ سرمربی تیم بسکتبال مردانگ پس از پخش  4را در نظر بگیرید. مایک رایس  3شود. اتفاق دانشگاه راتگرز ها میمنفی بر افراد و سازمان

های  ها ضمن استفاده از فحشهای بسکتبال به سمت آنکه او را در حالت »لگد زدن به بازیکنان و پرتاب توپ 2013سال    یک ویدئو در

گذاران  گذار مواجه شد. سرمایهداد« اخراج شد. مدیر ورزشی استعفا داد و دانشگاه با واکنش شدید جامعس سرمایههمجنسگرایانه نشان می

 نیز برای اوراق بهادار دانشگاه پرداخت بیشتری را تقاضا کردند. اوراق قرضه دولتی و محلی  

 
های  خواهید مربی داشته باشید که در حین تمرین توپمایک رایسگ سرمربی سابق تیم بسکتبال مردان دانشگاه راتگرزگ به خاطر رفتارش با بازیکنان اخراج شد. آیا می

 Frank Franklin II/AP Photo ©گرایی را بیاموزند؟                                                                                    ضیلتتوانند ف کند؟ آیا افراد میبسکتبال را پرتاب می

 
  

 
1 forgiveness 
2 unforgiveness 
3 Rutgers University 
4 Mike Rice 



 گرارشد و شکوفایی: هدف غایی رفتار سازمانی مثبت 7.6

 پرسش اصلی 

 توان کرد؟ برای ارتقای سطح شکوفایی چه می 

 تر بزرگ تصویر 
این  گرا، به تدریج فراتر از  شناسی مثبتجنبش روان  پیشگامان  از.  یخواهید، احتمالاً بگویید: شاد در پاسخ به پرسش از زندگی چه می

. احتمالاً شما این هدف گسترده را دربرگیرندۀ آرزوهایتان بدانید. رشد و شکوفایی،  رشد و شکوفاییرفت و هدف دیگری را پیشنهاد کرد:  

 . 1عنوان یک پیامد مهم فردی در چارچوب سازماندهی، شامل پنج جزء است: هیجانات مثبت، دلبستگی، روابط، معنا و موفقیت )پرما( به 

 

مطالعه داشته است. اعتبار او به    سلامت شناس مشهور دانشگاه پنسیلوانیاگ به مدت سی سال دربارۀ شادی و  گ یک روان 2مارتین سلیگمن 

. او اعتقاد  شودمحسوب میگرا  به عنوان مقدمس رفتار سازمانی مثبت  است که  گرای فعلیشناسی مثبت دلیل محرک بودن در جنبش روان 

کند که مردم شاد  . او اکنون احساس میزندگی ما است اما با گذشت چند سال نظر خود را تغییر داد ترین پیامد در داشت شاد بودنگ مهم

 شناختیگ لزوماً نیاز نیست بشاش باشید. دانند و شما برای سالم بودن از لحاظ جسمی و روان بودن را با بشاش بودن یکی می 

به اعتقاد او سلامت    مثبت، دلبستگی، روابط، معنا و موفقیت است. تأثیر ترکیبی پنج جزء هیجانات ،  سلامتسلیگمن بیان کرد که 

 شود. از پیگیری آزادانس حداقل یکی از این پنج جزء ناشی می

  7.2گرایی در شکل  ترین پیامد فرآیند مثبت مجموعه این عواملگ مهم میزان وجود این پنج عامل در زندگی ما است.    شکوفایی،

آورد. همس ما باید به دلیل ارتباط شکوفایی با سایر پیامدهای مثبت  آوری« را به بار میبا شکوفاییگ زندگی ما »خوبی ... رشد و تاب  است.

بیشتر و سلامت ذهنی مثبتگ برای آن سعی کنیم. این    3ترگ خواب فعالمانند کاهش خطرات قلبی و عروقیگ التهاب کمترگ زندگی طولانی

پیا با  مدهای مثبت چارچوب سازماندهی مانند عملکرد کاریگ رضایت شغلیگ تعهد سازمانی و ترک خدمت کمترگ رابطس مثبت  اجزاء 

 دارند. 

پارناسوس گ مدیر صندوق سرمایه4جروم دادسون اتخاذ تصمیمات سرمایه5گذاری  برای  گذاریگ مفهوم شکوفایی را مدنظر قرار داده  گ 

کند که در مواجهه با کارکنان و جواماگ با داشتن مسهولیت اجتماعیگ به مصلحت  هایی استفاده می شرکتاست. او از این معیار برای تعیین  

 دهند )بخش رفتار سازمانی در عمل(.عمومی اهمیت می

  

 
1 positive emotions, engagement, relationships, meaning, and achievement (PERMA) 
2 Martin Seligman 
3 REM sleep 
4 Jerome Dodson 
5 Parnassus 



 رفتار سازمانی در عمل

 گذاری بر مبنای ارزش در صندوق پارناسوسسرمایه
دلار دوستان و خانواده آغاز شد. در حال حاضرگ شرکت    350000گ توسط جروم دادسون و با  1984های پارناسوس در سال  گذاریسرمایه

از   می  15بیش  مدیریت  صندوق  شش  در  را  دلار  منحصربه میلیارد  نکتس  فرصت کند.  شناسایی  معیار  صندوقگ  این  دربارۀ  های  فرد 

های  مدار و دارای محیط های اخلاقگذاری دادسون در این باور بود که شرکت . فلسفس اصلی سرمایه گذاری توسط دادسون است سرمایه

ها در ازای رفتار خوب با کارکنان گذاری هستند. به گفتس او: »طبق حس شهودی منگ شرکت های خوبی برای سرمایهمثبت کاریگ فرصت 

اح نتیجه  در  و  شده  مواجه  کارکنان  بیشتر  تلاش  با  آن خودگ  موفقیت  میتمال  افزایش  تصمیمات  ها  که  کرد  اعلام  دادسون  یابد«. 

گذاری را با تلفیق تحقیقات مالی به روش قدیمی و اطلاعات به دست آمده از مصاحبه با مدیران و کارکنان شرکت تحت بررسی سرمایه

  فورچون های سالانس موجود در منابا مستقل مانند  بندی های کار را هم با بررسی رتبهکند. او هم نین ارزیابی مثبت بودن محیط اتخاذ می 

 دهد.انجام می  1ورکینگ مادر و 

به نظر او شرکت  به تنهایی کافی نیست.  با کارکنان  به نوعی در مصلحت  ها باید ضمن اخلاق از نظر دادسونگ رفتار مثبت  مدار بودنگ 

سال   از  او  بنابراین  باشند.  دخیل  جامعه  شرکت  1984عمومی  هسته هدر  انرژی  و  تسلیحات  بازیگ  دخانیاتگ  الکلیگ  مشروبات  ای  ای 

به خاطر    3گ استراتژی دادسونگ »باعه خودداری پارناسوس از مالکیت شرکت ولینت 2است. طبق اعلام مجلس بارونز  گذاری نکرده سرمایه

ادسونگ او حتی از اتکای ولینت به سفارش پستی  داروها با یک بازار محدود شد. به گفتس د  وکار مبتنی بر افزایش زیاد قیمتمدل کسب

فیلدور  تاکتیک  4داروخانس  شائبهو  بیمه   های  پرداختی  مبلغ  منظور  به  این سرمایه برانگیز  بنابراین  نبودب  آگاه  داروگ  برای  قطعاً ها  گذاری 

 غیراخلاقی است«. 

چگونه     500پی  اند شاخص اس  در مقایسه با بازدهی  پاراناسوسحاصل از صندوق    یدسون با بازدهافلسفه د  ایکه آ  میکن  یبررسحال بیایید  

های یکگ سه و  درصدی در دوره   15ی7و    18ی1گ  4ی6گذاری دادسون موجب تحقق سود  گ سرمایه2016با نگاه به گذشته از سال    ؟ است

 درصدی را به دست آورد. 10ی6و  13گ  -0ی1در مدت مشابه بازده  5پیاند پنج ساله شد. در مقابل اما شاخص اس

 

 بیاندیشید 
 گذاری چیست؟ . محرک رویکرد دادسون برای سرمایه1

 گذاری مبتنی بر شیوۀ رفتار شرکت با کارکنان چیست؟ . مزایا و معایب اتخاذ تصمیمات سرمایه2

 . به نظر شما رویکرد دادسون با گذر زمان اثربخش خواهد ماند؟ توضیح دهید. 3

 

رسند. مثلاً طبق بررسی مطالعس اجزای پرماگ به خاطر داشته باشید که بر اساس پژوهش انجام شدهگ بسیاری از افراد به شکوفایی نمیضمن  

های مربوط به آمریکا نشان داد  درصد افراد بالاتر از میانگین بود. هم نین داده   33نفر در سراسر دنیاگ میزان استرس    160000اخیر روی  

 
1 Working Mother 
2 Barron’s 
3 Valeant 
4 Philidor 
5 S&P 500 



کنند  های مسکن استفاده میادگ به خاطر استرس کاریگ خواب خوبی ندارند و بسیاری از افراد برای غلبه بر این مشکل از  قراکه اکثر افر

 شود. وری میمیلیارد دلاری به دلیل غیبت و از دست دادن بهره  25ی5که باعه هزینس سالانس حدود 

 

 هیجانات مثبت 
ضروری   1های تهوری »توسعه و ساخت« بارابار فردریکسوناین فصلگ تکرار یکی از جنبه علیرغم بحه مفصل دربارۀ هیجانات مثبت در 

دهد. هیجانات مثبت باعه گسترش دیدگاه شما دربارۀ چگونگی غلبه بر  است زیرا توانایی شما در تجربس سایر اجزای پرما را ارتقاء می

دهد. هیجانات  های خلاقانه را در طول یک جلسس طوفان فکری افزایش میشود. مثلاً هیجان لذتگ احتمال ارائه ایده های زندگی می چالش

شوند. بر اساس پژوهش انجام شدهگ  گیرند و منجر به بسط هیجانات مثبت در شما و اطرافیان می مثبت هم نین بر مبنای خودشان شکل می

آورند. اگر شما دائماً با لبخند و انرژی  سات را به دست می»افراد یک گروهگ از طریق تقلید رفتاری و تغییرات بعدی در عملکرد مغزگ احسا

 ای خنثی این کار را انجام دهید«. بالا در اتاق قدم بزنیدگ احتمال ایجاد یک فرهنگ خوشی بیشتر از حالتی است که با چهره 

مام و خارج منزلگ از مزایای سرایت  فروش مستقر در کالیفرنیا و فعال در زمینس وسایل و لوازم خانگی آشپزخانهگ حگ یک خرده 2پیرچ

 بهره برده است )بخش رفتار سازمانی در عمل را ملاحظه کنید(.  3مثبت

 

 

  

 
1 Barbara Fredrickson 
2 Pirch 
3 positive contagion 



 رفتار سازمانی در عمل

 دهد.پیرچ، لذت و خوشی را گسترش می 
خانگی توسط مردم بودگ به  انداز بنیانگذار آن بازآفرینی شیوۀ خرید لوازم  شعبه در سراسر آمریکا است. چشمشرکت پیرچ دارای هشت  

 این شکل که: 

اینجا نیستیمگ در عوض تمرکز ما بر هدایت شما برای یافتن و ایجاد عشق نسبت به بهترین و    »ما برای فروش آن ه مورد نیاز شما استگ

ی شیرین و شور  هاخواهد تا ضمن امتحان کردن خوراکیترین محصولات برای سبک زندگی شما است«. پیرچ از خریداران میمناسب

 ساز سرآشپزگ فروشگاه را مانند یک زمین بازی در نظر بگیرند و محصولات مورد نظر خود را بررسی کنند«. های دست و قهوه 

کند. در بخش اولگ به خریداران اجازۀ امتحان کردن انداز به واقعیتگ پیرچ یک استراتژی دو بخشی را دنبال میبرای تبدیل این چشم 

دلاری خیس کنند یا در یک اتاق بخار   20000دهد. مثلاً مشتریان قادرند با لباس حمامگ خود را در یک وان گرانیت  یمحصولات را م

استراحت کنند. بخش دوم استراتژیگ قرار دادن مشتری در اولویت نخست است. این بخش شامل گذر مشریان از ورودی فروشگاه و  

 ه و ارائس رایگان غذا یا اسنک در حین خرید است«. ها »با یک قهوۀ تازیک پذیرایی گرم از آن 

ها از مانیفست شرکت در همس شعبات این موارد است: »بیشتر بازی کنیدگ کمتر کند و برخی گفته »پیرچگ همه را به زندگی شاد ترغیب می

دهد.  توأم با خوشی را به کارکنانش آموزش میهاگ کار کردن  بیاندیشیدگ« »دیوانس چیزی باشید« و »بگذرید««. شرکت برای تقویت این ایده 

گ مدیرعامل پیرچگ 1دهندۀ چگونگی تأثیر هیجانات مثبت بر مشتریان است. به گفتس جفری سیرز کشد و نشاناین آموزش پنج روز طول می

 شود«. ها از لبخند چهرۀ افراد و اشتیاق خدمت به دیگران ناشی می»هیجان فروشگاه 

های قدردانی  «. تمرینکندی م  یاقدامات را بررس  یاصول برا  ن یا  تی هدا  ی و چگونگ  "شرکت  یعنصر شاد  23"» آموزش    ن یاهم نین  

گ مدیرعامل فورچونکند. طبق اعلام  شود و هر کسگ نیمی از روز را با مدیرعامل سپری میبرای کمک به پیوند میان کارکنان استفاده می

ها دشوار باشدگ اهمیت ایجاد اعتماد با متشریان را آموزش  کن است پاسخ عمومی به آن های خصوصی که ممهای صریح به پرسش»با پاسخ

از خرده می بازدید  با  امکان شکلدهد«. کارکنان آموزش را  بررسی چگونگی  برای  دهی تجربس یک مشتری  فروشان لوکس مختلفگ 

 رسانند.توسط فروشندگانگ به پایان می

گ میانگین فروش در هر متر  2مارکترلذت و خوشی و مثبت بودن برای پیرچ مفید است. طبق اعلام ای   رسد که تأکید براینطور به نظر می

 دهد. قرار می 4و تیفانی 3ایاسفروشان آمریکا به جز اپلگ مورفی یودلار است که این شرکت را بالاتر از همس خرده  3000مرباگ بیش از 

 بیاندیشید 
 کنید؟ کارکنان برای فعالیت توأم با لذت و خوشی چه فکر می. دربارۀ آموزش 1

 . علت تأثیر بروز خوشحالی فروشنده بر تجربس مشتری چیست؟ 2

 کند؟ توضیح دهید. روی میهایش زیاده . به نظر شماگ پیرچ در ایجاد محیط مثبت در فروشگاه 3

 

 

 
1 Jeffrey Sears 
2 eMarketer 
3 Murphy USA 
4 Tiffany 



 دلبستگی 
دهندۀ میزان وقف جسمیگ شناختی و هیجانی در یک فعالیتگ وظیفه یا  گ نشان احتمالاً از فصل دوم به خاطر دارید که دلبستگی کارمند

، »حالت درگیری کامل در یک فعالیت، به خاطر  غرقگیشود.  « یاد می1پروژه است. برخی اوقات از این حالت تحت عنوان »غرقگی 

شود. مطالعس اخیر  دلبستگی به یک فعالیت منتفا میغرقگی یک حالت مثبت است زیرا سلامت ما از توجه عمیق و    خودش است«.

 تری دارند. های پرانرژیدربارۀ غرقگی در یک دورۀ چهار روزهگ نشان داد افراد در صورت غرقگی در طول روز کاریگ عصر

کنیم! تمرکز  ه صرفاً عمل میاندیشیمب بلکهستیمگ لزوماً به چیزی نمی   غرقگیدلبستگی و هیجانات مثبتگ یکسان نیستند. مثلاً وقتی ما دچار  

 کنیم. ما در طول غرقگی بسیار بالا است و ما از همس منابا شناختی و هیجانی مورد نیاز برای اندیشه و احساس استفاده می

سایی ( شنا1توان دلبستگی یا غرقگی را ایجاد کرد؟ طبق پیشنهاد سلیگمن و دیگرانگ این امر مستلزم یک توالی دو بخشی شامل  چگونه می 

های روزانس شخصی و کاری است. مثلاً برای ماگ کار کردن روی این کتابگ  ها در فعالیت ( یادگیری استفاده از آن 2های ذاتی و  توانمندی 

ها در  توانید با مدیرتان برای تعیین چگونگی استفاده از آن شود. پس از شناخت نقاط قوتگ میتدریس و بازی گلف باعه غرقگی می

 کنید. شغلتان کار

 

 روابط
به آخرین باری فکر کنید که با صدای بلند خندیدیدگ احساس شادی کردیدگ الهام گرفتید یا به ابهت چیزی پی بردید. آیا در آن زمان با  

 اند.های جمعیاید؟ احتمالاً بلهگ زیرا هیجانات مثبت اغلب توأم با فعالیت شخص دیگری بوده 

گران هاگ پژوهش ها و مورچه هستیم. پس از مطالعه بر روی حشراتی مانند زنبورهاگ موریانه  2ت کندو هاگ ما موجودا به اعتقاد بیولوژیست 

ها علاقه به بودن در گروه و انجام مشترک کارها  نتیجه گرفتند که گروه یک واحد انتخاب طبیعی است. به عبارت دیگرگ حشرات و انسان 

هاگ معاشرتگ تسهیم خاطرات و مسافرت  یا کندو و برای ما تکمیل وظایف و پروژه   را دارند. برای حشرات کارهایی مثل ساختن قلعه 

 شوند. بخشی از این موارد محسوب می

زا از ما مراقبت  ها در برابر عوامل استرسهاگ روابط مثبت نقش اساسی در سلامت ما دارد. آن علیرغم خورد کردن اعصاب توسط برخی

حمایت  شوند.  می  3کنند. روابط مثبت باعه تقویت ارائه و دریافت حمایت اجتماعیر امور فراهم می تو منابعی را برای انجام اثربخش 

 چهار نوع آن به شکل زیر است: میزان سودمندی ادراک شدۀ ناشی از روابط اجتماعی است. ،اجتماعی

 علیرغم هرگونه مشکل یا نارسایی. : اطمینان خاطر از مورد پذیرش و احترام واقا شدن فردگ 4حمایت ناشی از اعتبار  •

 کمک به تعریفگ درک و مواجهه با مشکلات. :5حمایت اطلاعاتی  •

 های تفریحی.زمان سپری شده با دیگران در اوقات فراغت و فعالیت :6همراهی اجتماعی •

 های مالیگ منبا مادی یا خدمات مورد نیاز. کمک: 7حمایت ابزاری  •

 
1 flow 
2 creatures of the hive 
3 social support 
4 Esteem support 
5 Informational support 
6 Social companionship 
7 Instrumental support 



ا با  کسب حمایت اجتماعی و هم نین ایجاد آن برای دیگران در شکل مهربانی افزایش دهید. بر  توانید سطح شکوفایی خود رشما می

داشت کاری  اساس پژوهش انجام شده نمایش مهربانیگ باعه افزایش چشمگیری در رفاه خواهد شد. برای تمرین مهربانیگ بدون چشم 

تن درب برای عبور او یا کمک به پیدا کردن یک آدرس باشد. این  تواند در حد نگهداشرا برای شخص دیگر انجام دهید. این کار می

 کار باعه تجربس حداقل یک هیجان مثبت برای شما خواهد شد. 

 

 معناداری
اتریشی که از هولوکاست 1ویکتور فرانکل جان سالم به در بردگ یکی از طرفداران پروپاقرا    2گ متخصص مغزواعصاب و روانپزشک 

های کار  تجربس او در اردوگاه گ 3وجوی معناانسان در جست ترین کتاب او با عنوان استفاده از معناداری برای ارتقای سلامت بود. پرفروش

ترین نیروی انگیزشی«  رای یافتن معناگ مهم بندی فرانکلگ »تلاش بکند. طبق جما ها روایت میهایش را از کار در آن و آموخته   4اجباری

 شود. برای افراد است. به عبارت دیگرگ انگیزۀ یافتن معنا در زندگیگ باعه ایجاد حس هدف و انگیزه جهت دستیابی به اهداف زندگی می

 
های پرما فعال  دیگران در چنین تراژدیگ کدام جنبه  بینید؟ با کمک بهمی  2013گذاری پس از ماراتن بوستون در سال  چه نوع حمایتی را در این تصویر از بمب

 MetroWest Daily News, Ken McGagh/AP Photo ©                     شوند؟                                                                                                                        می

 

. مثلاً دربارۀ ماگ معنا از نوشتن  «تر بودن آن از خود داریدبه بزرگ حس »تعلق و خدمت به چیزی است که اعتقاد  ،  معناداری

شود. در ادامه  تر دیگران می شود زیرا اعتقاد داریم که منجر به غنی شدن زندگی شما و کمک به مدیریت اثربخشاین کتاب ناشی می

 کنیم: ا در زندگیتان ارائه میسه پیشنهاد برای ایجاد معن

های این چنینی بیشتری انجام دهید  سعی کنید فعالیت   ها هستید:هایی را شناسایی کنید که عاشق انجام دادن آن . فعالیت1

پیشنهاد را    گ این5جودتیهای کاری خود بیابید. کارکنان بیمارستان تحقیقاتی کودکان اس هایی برای وارد کردن این کارها به نقش یا راه 

برند زیرا منابا مالی برای کودکان تحت درمان را افزایش  جود لذت میتیهای اس ها از شرکت در ماراتن آخر هفته کنند. آن عملی می

توانیم به سایر  دهدگ بنابراین ما میدهد. یک کارمند نجات یافته از سرطان گفت: »هر سالگ فرصتی دیگر برای ادای دین به من میمی

 ها بسیار کمک کنیم تا سالگردهای خود را داشته باشند«.ه ب 

های  شما پیشترگ توانمندی . راهی را برای دخیل کردن نقاط قوت طبیعی خود در زندگی شخصی و کاری بیابید:  2

 ارزیابی کردید.  7.4ذاتی خود را در خودارزیابی 

کنید: 3 کمک  دیگران  به  و  بروید  بیرون  می   .  معناداری  حس  دیگران  به  کردن  کمک  با  افراد  تحقیقاتگ  کنند. طبق 

کند. در  گ با دادن شش روز مرخصی با حقوق در سال برای کارهای داوطلبانهگ کارکنان را به این کار تشویق می6کام داتسیلزفورس

از یک میلیون ساعت فعالیت  2015مجموعگ کارکنان شرکت در سال   بیش  به خاطگ  ثبت کردند.  به    رداوطلبانه  داشته باشیدگ کمک 

 شود.دیگران باعه ایجاد مارپیچ مثبت روبه بالا می

 
1 Viktor Frankl 
2 Holocaust 
3 Man’s Search for Meaning 
4 concentration camps 
5 St. Jude Children’s Research Hospital 
6 Salesforce.com 



 موفقیت
« به هدایت خود است. به عبارت دیگرگ شکوفایی ما با  1مربوط به میزان دارا بودن یک »زندگی موفقجزء نهایی پرماگ موفقیتگ به عنوان  

شود. چنین کاری باعه پرورش احساسات شایستگی و مهارت و در نتیجه ارتقای عزت  دنبال کردن موفقیت به خاطر خودش محقق می

ها کمک به موفقیت آن   ایگای حرفههای توسعههای مهارت محور و فعالیت ها با ارائس آموزششود. شرکتنفس و خودکارآمدی ما می 

کنند. پنج شرکت  گذاری میهایی سرمایهشرکت برتر آمریکا منتشر کرد که برای چنین آموزش   125فهرستی از  آموزشگ  کنند. مجلس  می

 6گان و بلوکراس بلوشیلد آف میشی 5گ کپیتال بلوکراس4جی اچگ خدمات سلامتی سی3گ کلر ویلیامز ریلتی2گ جیفی لوب 2016برتر در سال 

 بودند. 

  

 
1 achieving life 
2 Jiffy Lube 
3 Keller Williams Realty 
4 CHG Healthcare Services 
5 Capital BlueCross 
6 Blue Cross Blue Shield of Michigan 



 آنچه در این فصل آموختیم
های کاری مناسب برای رشد و شکوفایی افراد متمرکز است. هم نین  گرا بر ایجاد محیط در این فصل آموختید که رفتار سازمانی مثبت 

و چارچوب    ریز  ی دینکات کلمرور  خود را با    یریادگتوانید یمیهایی برای افزایش مثبت بودن محل تحصیل و خانه آشنا شدید.  با تکنیک 

 .دیفصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل هایپرسش با پاسخ به در نهایت  کنید.  ت یتقو سازماندهی

 هفتم نکات آموزشی مهم فصل  

 گراارزش رفتار سازمانی مثبت 7.1
های ذاتی و جو سازمانی باعه بروز  شناختیگ توانمندی معناداریگ سرمایس روان گرا با تأکید بر هیجانات مثبتگ  رفتار سازمانی مثبت •

 شود. پیامدهای مثبت در هر سه سطح رفتار سازمانی می

کند و ترکیب این سه اثر پیامدهای مثبت  عمل میگرایی  مثبت  و بازدارنده    گکننده تقویت گرا با سه اثر اصلی  رفتار سازمانی مثبت •

 کند.میرا ایجاد 

نمیمثبت • اتقاء  را  عملکرد  تنها  و  است  شادی  و  مثبت  تفکر  از  بیش  چیزی  قوی گرایی  روابط  از  بلکه  رفتارهای دهدب  ترگ 

 کند.تر و تفکر مبتکرانه حمایت میهای ایمنی قوی ترگ جسم و سیستمپسندانه جامعه

 قدرت هیجانات مثبت 7.2
 انجامند.شوند در حالی که هیجانات مثبت به گسترش اندیشه می باعه محدودیت تفکر شما می  هیجانات منفی •

 اند. هیجانات مثبت مسری و به صورت فعالانه قابل افزایش •

 طبق پژوهشگ برای غلبه یا جبران یک هیجان منفیگ به چند هیجان مثبت نیاز است.  •

 آگاهیپرورش ذهن  7.3
 شود. گ با توجه غیرقضاوتی به زمان حال تقویت میآگاهیذهن پرتیگ حالت کاهش توجه است در حالی که عفلتیحواس •

 فعالی ذهنی است.آگاهیگ کمبود توجه ذهنی و بیش دو مانا اصلی ذهن  •

 های سادۀ ذهنی و به طور منظم فرا گرفت.ای از تکنیک توان از طریق مجموعهآگاهی را میذهن  •

 های ذاتی شناختی و توانمندی سرمایۀ روانتوسعۀ  7.4
 بینی )هرو( تشکیل شده است. آوری و خوش شناختی از امیدواریگ کاراییگ تابسرمایس مثبت روان  •

 امیدواری علاوه بر یک هدف و عزم رسیدن به آنگ شامل حداقل یک مسیر مشخص برای دستیابی به آن است. •

 ها است.ه عقب برای موفقیت در هنگام مواجهه با مشکلات و ناملایمتحفظ خود و حتی بازگشت بآوری توانایی تاب •

 شود.بینی باعه انتساب رویدادهای مثبت به عوامل فردیگ دائمی و فراگیر میخوش •

ذاتیگ مجموعه توانمندی  • از صفت های  به ای  با  هستند.  رفتارها  و  احساسات  افکارگ  بر  مؤثر  احساس  کارگیری آنهای فردی  ها 

 کنید.هیجان و سرزندگی میاعتبارگ 

  



 گرا ایجاد جوی برای پرورش رفتار سازمانی مثبت 7.5
 های روزمرۀ یک سازمان است.ها و فعالیت هاگ رویه هاگ روشدهندۀ تصورات کارکنان دربارۀ سیاستجو سازمانیگ نشان •

 گرا هستند. فضیلت های سازمانیگ اقدامات سازمانی و رهبری جوهای سازمانی مثبتگ تابعی از ارزش •

 شوند. ( همدردی و اعتدال برانگیخته می2( عدالت ترمیمیگ 1های مربوط به جوهای مثبت با ارزش •

 گراگ تمرکز بر مصلحت عمومیگ اعتمادگ سلامت اداری و بخشایش است.اجزای اصلی رهبری فضیلت  •

 گرا رشد و شکوفایی: هدف غایی رفتار سازمانی مثبت 7.6
دهندۀ میزانی است که زندگی ما شامل: هیجانات مثبتگ دلبستگیگ روابطگ معنا و موفقیت )پرما( و یک پیامد  رشد شکوفایی نشان   •

 مهم در چارچوب سازماندهی است.

 هیجانات مثبت دارای اثر مسری هستند.  •

 های روزمره افزایش داد. های ذاتی در فعالیت توان با استفاده از توانمندی دلبستگی را می •

 ایت اجتماعی شامل حمایت ناشی از اعتبارگ حمایت اطلاعاتیگ همراهی اجتماعی و حمایت ابزاری است. چهار نوع حم •

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ششم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
تأثیر دارند. هم نین فرآیندهای  گانس رفتار سازمانی گ چهار عامل فردی و پنج عامل موقعیتی بر پیامدهای مثبت سطوح سه 7.4مطابق شکل 

گ در سطح فردی  7.4فردیگ گروهییتیمی و سازمانی نیز برپیامدها تأثیرگذاراند. پیامدهای تحت تأثیر عوامل ورودی و فرآیندهای شکل  

های کاریگ رشد و شکوفاییگ سلامت جسمیگ رفتار شهروندی سازمانیی مخرب کاریگ ترک خدمت و  عملکرد کاریگ نگرش  شامل:

تعارخ و  همبستگی  و  عملکرد گروهییتیمی  شامل:  در سطح گروهییتیمی  در سطح سازلاقیتگ  نهایت  در  و  شامل:  ض گروهی  مانی 

 عملکرد حسابدارییمالیگ عملکرد سازمانی و رضایت مشتری هستند. 

 

 کارگیری رفتارسازمانی یادگیری و بهچارچوب سازماندهی برای  7.4شکل 

© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the 

authors. 
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 هفتم فصل   کلیدی هایپرسش : چالش
فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا  گالات نشدیدؤپاسخگویی به سچنان ه موفق به  .  دیپاسخ ده  ریز  های کلیدیپرسشبه    دیبتوان   دیبا  اکنون

خود    یهاادداشت یفصل و  متن    گ7.4شکل  یگ  دیبه نکات کل  ریز  یاصل  سهوالات مرور مجدد و پاسخ به    ی برا  اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن
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 کاربردهای فردی 

شودگ با  شش راه برای استفاده از مطالب این فصل وجود دارد. اول اینکهگ از آنجا که اقدامات مثبت باعه تقویت پیامدهای مثبت می

ایجاد بازخورد اثربخشگ شرایط محیط کاری خود را بهبود بخشید. دوم  شناسایی و تأکید بر چنین اقداماتی مانند تسهیم اطلاعات مهم و  

ناراحتیدگ سعی کنید حداقل سه چیز مثبت و دوست  داشتنی دربارۀ او را به خاطر آورید.  اینکهگ اگر از شریک زندگی یا همکار خود 

برای جبران آن داشته باشید. سوم اینکهگ طرحی هم نین مدنظر داشته باشید اگر کسی از شما ناراحت باشدگ شما باید چند ویژگی مثبت 

شوند. در این  هایی مانند مدیتیشن و یوگا باعه افزایش قدرت تمرکز و توجه شما می آگاهی بیشتر خود طراحی کنید. تکنیک برای ذهن 

های عملیاتی  نامه های خوبی موجود است. چهارمگ اهداف خود را به صورت اسمارت طراحی کرده و برها و اپلیکیشن خصوا کتاب 

اثربخش برای ایجاد سطح مناسبی از امیدواری تدوین کنید )هدف+ مسیر= امیدواری(. امیدواری باعه ارتقای تعهد به هدف و موفقیت  

گرایی بیشترگ برای ایجاد جو سازمانی مثبت  های مورد تأیید کارفرمای خود و تلاش برای فضیلت شود. پنجم اینکه با رعایت ارزشمی

ای جهت ورود پرما به زندگی خودگ بر اجزایی تمرکز کنید که بیشتر تحت کنترل شما  ش کنید و در نهایت اینکه در طراحی برنامه تلا

تر در زندگی خود و دستیابی به کامیابی و موفقیت تلاش  تر بودن را انتخاب کنید و برای ایجاد روابط مثبت توانید مثبت هستند. شما می 

 کنید.

 دیریتی م کاربردهای 
ها و اقدامات مثبت فعلی مانند تشخیص مناسب و منظم  توانند برای مدیران مفید باشند. اول اینکهگ روش هفت نکتس کاربردی پیش رو می

ها تأکید کنید. با الگوسازی این اقداماتگ رشد و شکوفایی افراد خود را ملاحظه کنید. دوم اینکهگ مسری بودن  عملکرد را تعریف و بر آن 

های تصادفی مانند ارائه پاداش  انات خود را در نظر داشته باشیدب جهت ایجاد محیطی مثبت برای کارکنانگ باید مثبت باشید. مهربانیهیج

ناگهانی یا مرخصی بعدازظهر تشویقی یا برگزاری یک جشن بدون برنامه قبلی در محل کارگ تأثیر بسیار مثبتی دارند. سوم اینکهگ با تمرکز 

هایی مانند عدم استفاده توان از سیاستآگاهی را ایجاد کنید. برای این کار میل در هنگام صحبت یا ملاقات با سایرینگ ذهن بر زمان حا

های مربوط به موبایل و اینترنت در زمان برگزاری جلسات کمک گرفت. چهارم اینکهگ کارفرمای خود را برای آموزش از تکنولوژی 

ها استفاده  های خود و افراد تحت مدیریت خود آگاهی و از آن نان تشویق کنید. پنجم اینکهگ از توانمندی آگاهی به کارک های ذهن تکنیک

افراد از آنهایی برای بهره های دیگرانگ فرصتکنید. مطمهن شوید که ضمن تصدیق کلامی توانمندی  کنید. ششمگ  ها ایجاد میمندی 

گرا تلاش کنید و در پایان اینکهگ  کت توسط کارفرمای خودگ برای ایجاد رهبری فضیلت های بیان شدۀ شرکارگیری ارزشضمن تأیید و به 

 با استفاده از حداقل یکی از اقدامات زیرگ از سطح رشد و شکوفایی )پرما( کارکنان خود پشتیبانی کنید:

هایی برای  در کارکنان و یافتن روش های ایجادکنندۀ دلبستگی  ( شناسایی وظایف و مسهولیت2بروز هیجانات مثبت در محیط کارگ  (  1

منبا حمایت اجتماعی  3ها در شغل کارکنانگ  طراحی آن  فراهم کردن چهار  امکانگ  د(  قراردادهای  4ر صورت  از  استفاده  منعطف ( 

ابی به  ( تشویق رویکردهای خلاقانه برای دستی5مورد اشاره در فصل پنجم برای کمک به یافتن معنا در کار برای کارکنان و    نوظهور

 اهداف. 

 

 

 



 مورد کاربردی حل مسئله 

 کند؟ ، مثبت بودن را ترویج می21آیا شرکت فوراِور 
تأسیس    2های دو ونگ چنگ و جین سوک ای به نام آنجلس توسط یک زوج کره گ در مرکز شهر لس 1984گ در سال  211شرکت فوراور  

با عنوان آقا و خانم چنگ شناخته میشد. آن  کنند. این شرکت در حال حاضر  شوند و کماکان این شرکت خصوصی را اداره میها 

کنگگ فروشگاه در سراسر دنیا و تشکیلات سازماندهی شده در آمریکاگ کاناداگ چینگ کشورهای اروپاییگ هنگ   600کارمندگ    35000

میلیارد    4ی5گ حدود  2015گ ژاپنگ کرهگ کشورهای آمریکای لاتینگ مکزیکگ فیلیپین و انگلستان دارد و در سال  هندوستانگ فلسطین اشغالی

 دلار درآمد داشت. 

نامس  هفته های مسیحیت تلاش کردند. به گفتس خانم چنگ به  اندازی شرکت خود مطابق با ارزشآقا و خانم چنگ مسیحی بودند و برای راه 
شود.  او برای افتتاح اولین فروشگاه از خدا کمک خواست و خدا به او گفت که حتماً در انجام این کار موفق می  کسب و کار بلومبرگگ

کند کنند که در آن آقای چنگ مطالعس یک کتاب مقدس را هدایت میاین زوج در یک جلسس دعای روزانه در کلیسای خود شرکت می

ها دلار هزینه  های جهانی میلیون است. طبق اعلام کشیشگ خانوادۀ چنگ برای مشارکت در مأموریت  3و خانم چنگ نیز یک شماس 

اشاره دارد. در   4فصل سوم انجیل 16مشخص استگ جایی که هر کیسس خرید به آیس  هاهای آن کردند. اعتقاد خانوادۀ چنگ در فروشگاه 

ها بخشید تا هر که به او ایمان  هانیان را دوست دارد که پسر یگانس خود را به آنقدر جمتن این آیه به این شکل است: »زیرا خداوند آن 

 آوردگ هلاک نشود و صاحب حیات جاودان باشد«. 

 های اساسی شرکت ارزش
شرکت متعهد است تا »نه تنها به کارکنان خودگ بلکه برای    :کننده و فروشنده  نیتأم  یاخلاق   نیو تأم  یتطابق اجتماع.  1

 کارکنان صدها تولیدکنندۀ محصولات خود در سراسر دنیا نیز اهمیت دهد و محیط ایمن و سالمی برای کار کردن فراهم کند«. 

 .راد نیازمند است«گ تشویق قرض دادن و کمک به اف21های کلیدی در شرکت فوراور »یکی از ارزش . حمایت از امور خیریه:2

 «. محیطی از طریق عملیات جهانی متعهد است»شرکت به کاهش اثرات زیست محیطی: . پایداری زیست3

 شوند؟ ها در شرکت رعایت می آیا این ارزش
 های گوناگون عملیاتش تجربه کرد.هایی را در رابطه با جنبه گ تعدادی دعاوی و جنجال 21شرکت فوراور 

های شرکت به  کنندگان لباس ای برای شرکت صادر کرد تا »میزان مبلغ پرداختی عرضه احضاریه  2012آمریکاگ در سال  ادارۀ کار   •

دلار در    7ی25کارگرانش را آشکار کند. به استناد شواهد دادستانیگ حقوق کارگران از حداقل دستمزد فعلی دولت فدرال آمریکا )

های درخواستی را ارائه  ارائس اطلاعاتگ قاضی دادگاه منطقه به شرکت دستور داد تا داده ساعت( کمتر است«. پس از ناکامی شرکت در  

 کند.

دادخواهی صنفی دوره 5یک  استراحتگ  زمان  در  غذایی  ارائس وعدۀ  عدم  به  را  اضافه گ شرکت  پرداخت  و  استراحت  متهم  های  کاری 

های  کاری انجام شده پرداخت نشده است و شرکت در پوشش هزینه های لازم متناسب با اضافه کنند پاداششاکیان ادعا می   کند.می
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  ن یو هم ن  مهی دلار جر  4000ممکن است حداکثر تا    انیشاک ،  ت مطابق با قانون موفق نبوده است«. علیرغم عدم حل و فصل پرونده شرک 

 ول را دریافت کنند«.هرگونه دستمزد معق

ساعت در هفته کار کنند. این میزان    29ی5وقت تبدیل کند تا حداکثر  به پاره درصد از نیروی کار خود را    1شرکت تصمیم گرفت تا   •

های  است که بر اساس آن شرکت  1ساعت کار تمام وقت تعیین شده توسط قانون مراقبت مقرون به صرفه  30تر از کار تنها کمی پایین

وقت و پرداخت جریمه یکی را انتخاب کنند. کارگران   های بیمس سلامت کارکنان تمامکارمند باید بین پوشش هزینه   50دارای حداقل  

مواجه    2013آگوست    31های داروییگ دندانپزشکیگ بینایی و داوطلبانه نیز با قطا پوشش خود در  وقت جدید ثبت نام شده در طرحپاره 

ظراتی مانند: »یک مسیحی واقعی  های اجتماعی شد. این اعتراضات در قالب نها در شبکه شدند. این اقدامات منجر به موجی از واکنش 

کند و حریص نیست. به من بگوییدگ چقدر ثروت نیاز دارید؟« یا »عیسی مسیح به هیچ عنوان چنین کاری با  ابتدا به دیگران فکر می 

 کرد«. کسی نمی

خود در  3فارمزمالوستبرای نقض ایمنی در فروشگاه  2دلار جریمه به ادارۀ ایمنی و بهداشت شغلی 100000گ با پرداخت 21فوراور  •

موافقت کرد. در بررسی فروشگاه مشخص شد که موجودی کالاها مسیر خروج اضطراری و راهروها را    5ایالت کنتیکت   4فارمینگتون

توانست منجر به مسدود شدن مسیرهای  فوت و به شکلی نامتعادل روی هم چیده شده بودند که می  10تا  » ها  مسدود کرده بود. جعبه

ها اکنون به توافقی رسیده است که در آن  و مجازات   هاگاحضاریه ضمن مخالفت با  این شرکتخروجی یا سقوط روی کارگران شود. 

 های دیگر احضار شده است. ی تخلفات مشابه در موقعیت بار برا 12این شرکت  کاهش خطرات مذکور را پذیرفته است«.

ای را در هنگام کار کردن ادعای آزار و اذیت گسترده   6دو دعوی اخیر دربارۀ موضوعات مرتبط با دگرباشی است. میکائیل لوئیس •

گری در »تلفن همراه پوست عضلانی مانند تو هستم« و فرد دیدر شرکت مطرح کرد. یک رئیس به او گفت: »من عاشق مردان سیاه 

کرد و ادعا شده است  « خطاب می7هایی از رابطس جنسی با مردان را به او نشان داد«. رئیس لوئیسگ پیوسته او را با عنوان »عزیزمخود فیلم

ها  پوستان باشب آن سیاه  کرد و به او گفت: مراقب«  را برای او استفاده می9آمیز »نوتلا نام مستعار توهین  8لیوکه مدیر دیگری با نام اندی 

داسکالاکیس الکسیا  به  دوم  مورد  هستند«.  سرقت  پی  داسکالاکیس  22  10در  آنتونی  سابق  نام  با  و  ادعای    11ساله  به  است.  مربوط 

داسکالاکیسگ مشکل او وقتی شروع شد که تغییر جنسیت خود به یک زن را آغاز کرد. طبق ادعای مطرح شدهگ رییس داسکالاکیس  

کرد«. مدیر دیگری هم  فایده« خطاب میکرد و با فریاد بر سر او در مقابل همکارانگ وی را »بی آمیز برخورد میبا او به شکل اهانت 

 دربارۀ او به کار برد. داسکالاکیس در نهایت از شرکت اخراج شد.  12آمیزیت توهین عبار

های کاری نیاز  شد شرکت به »کارکنانی در دسترس در شیفت یکی دیگر از کارمندان به این دلیل از شرکت شکایت کرد که ادعا می •

های عادی تفاوتی ندارند  های کاری با شیفتکرد«. به گفتس این کارمندگ »این شیفت ها را به خوبی جبران نمیداشت ولی خدمت آن 
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بندی کرده است«. به  ها را به صورت نادرست دستهمطابق با قانون کالیفرنیا شیف   1زمان گزارشداخت  و شرکت برای خودداری از پر

رسد شیوۀ عملکرد شرکت در نقض مستقیم قانون کالیفرنیا مبنی بر الزام پرداخت به کارکنان مطابق  گفتس یک کارشناس: »به نظر می

ها  کار اعلام کنند اما از آن   یلازم است گزارش خود را برا   نکهیا  لیبه دل ت ها( اسزمان گزارش شده )معادل نرخ عادی کارکرد آن

 «.دیکار کن یواقع  فتیاز ش یمیاست کمتر از ن ه خواسته شد

گ برای کپی  5این آل(   50و نیز آنتروپولوژی )  4گ آناسوی 3گ دایان فون فورستنبرگ2ها و ناشران دیگری مانند اچ اند ام هم نین شرکت •

رایتگ نام اصلی نادرست و رقابت غیرمنصفانه بود«.  اند ام برای نقض قوانین کپی  هایشان شکایت کردند. مثلاً »شکایت اچ کردن لباس

 ی در این اختلاف برنده شدند. گ کیف دستی بیچ پلیز را کپی کرد. فون فورستنبرگگ سوی و آنتروپولوژ21طبق ادعای اچ اند امگ فوراور

 

 گویند: آنچه کارکنان دربارۀ شرکت می 
 کنیم: مرور می 2016های گلسدور و ایندید را در سال در ادامه برخی از نظرات کارکنان در سایت

ای  کننده ظس کسلکند«. »همه چیز همواره جدید و جالب استگ هیچ لح»مدیران عالیگ هر کسی برای انجام کار درست تلاش می  طرفداران:

برم و کنار  های جدید«. »من از حضور همکارانم لذت میبندی منعطف و محیط سریا«. »حق مالکیت اولیه روی لباس وجود ندارد!« »زمان

 آمدن با افراد برایم آسان است«.

های دیگر و زیان در فروش«.  وشگاه »حمایت یا هدایت ناچیز از سوی شرکت و مدیران منطقهگ کمبود تکنولوژی در مقایسه با فر  منتقدان:

کار  تعادل خوب  یک  به  شیفت -»دستیابی  وجود  با  زمانزندگی  و  شبانه  ثابت  و  های  ساختار  »نبود  است«.  دشوار  آخری  لحظه  بندی 

ها مناسب  بخش   اند .... و محل کار همیشه آشفته است«. »مدیریت اکثرکردار«. از مشتریان تا کارکنانگ همه ناراحتقدردانی«. »افراد زشت

 کنند«.نیست و مدیران با کارکنان و یکدیگر منصفانه رفتار نمی

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد    .شناسایی کنیدرا   این مورد کاربردی)های( مهم در مسهله    7.4نتایج چارچوب سازماندهی در شکل    ستون   ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهله   است.  موجود مطلوب و    وضا   بین   شکاف   مسهلهداشته باشید  

 .یدنمایبر روی آن تمرکز    3و    2مراحل    درترین است و  یک مهمکدام  بررسی کنید گ  مطلوب حاصل شده نا  پیامدگر بیش از یک  ا  بگیرید.

  تعیین  باید  .شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید  از  معمولاً  مشکلات  و  هستند(  اصلی  بازیگران)  اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 .کنیدمی  تعریف - فروشانآقا و خانم چنگگ کارکنان یا سایر ناشران و خرده  – کسی چه  نظر از  را مشکل کنید

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

کند. توضیح چرا به اصلاح و تمرکز بر تفکرتان کمک می  است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند.  پوششفصل را همین کنیم که مفاهیم  را انتخاب می قضایاییگ زیرا ما به طور کلی فصل تمرکز کنید همین  روی مباحه

 
1 Reporting time  
2 H&M 
3 Diane von Furstenberg 
4 Anna Sui 
5 Anthropologie (50 in all) 



گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل معمولاً  خلاصه شده   7.4با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستوندر 

  : از خود بپرسید دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر احتمالاً  فردیعوامل یک از کدام  مشخص کنید 7.4با نگاه به شکل  (الف

 .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا چندبارۀ پرسیدن  باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل چرا این 

 ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید. 

باعه ایجاد  عامل  چرا این  را در نظر بگیرید. برای هر مفهوم به عنوان یک علت احتمالی بپرسید    7.4پ( حال ستون فرآیندها در شکل  
 ای پی ببرید. ار را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه باز هم این ک  مشکل شده است؟ 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

های یا یکی از فصل  فصلاین  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

 حل استفاده کنید.برای پیشنهاد راه   پیشین

افراد یا  اقدامات  درباره    هابخش. این  جستجو کنید  رفتار سازمانی در عملو    کاربرد رفتار سازمانی  از بخش   را  ممکنهای  حلراه ب(  

 د.ندهجدیدی ارائه می هایبینش های دیگر دربارۀ موضوع مورد بحه سازمان

 کنید.  تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

 چالش قانونی/اخلاقی 

 شود؟ های کارکنان، باعث ایجاد محیط کاری مثبت میاس برای کنترل فعالیتپیاستفاده از جیآیا 
اپلیکیشن شرکت از  استفاده  به  زیادی  جیهای  پایس  بر  آورده پیهای  روی  کارکنانشان  تقریبی  مکان  کردن  دنبال  برای  برخی اس  اند. 

هایی مانند حملس تروریستی  وری و تعیین موقعیت کارکنان در هنگام بحرانافزایش بهره هایی به  کنند که چنین سرویسها ادعا میشرکت

 کند.کمک می 2016پاریس در سال 

با نصب وسایل ردیابی در وسایل جاروکشی و برف 2در ایالت کلورادو   1مثلاً شهر آئورا  از فعالیت آن گ  اطمینان  »به دنبال  ها در  روبیگ 

تحقق هدف   این ردیابیمالیات راستای  ادعای مدیریتگ  طبق  بود.  افزایش  دهندگان  باعه  بهره   15ها  به گفتس  وری میدرصدی  شود«. 

تر در حال تماشای شما است تا از انجام صحیح وظیفس شما مطمهن شودب در  : »مانند این است برادر بزرگ3ای به نام ماریا کولمنراننده 

 دگ نباید مشکلی داشته باشید«. دهیصورتی که کار درست را انجام می

شوند. مسهولان مرکز درمانی اند و باعه ایجاد جوی مثبت و اعتمادبرانگیز نمیبه نظر سایرینگ وسایل ردیابیگ در تضاد با حریم خصوصی

گ  6کرد. کریستین ترانووا   های ردیابیگ برای ارتقای مراقبت از بیمارانگ پرستاران را ملزم به پوشیدن دستگاه 5در بروکلین  4وایکاف هایتس 

نیویورکگ استفاده از این وسایل را دوست ندارد. به گفتس اوگ »این برچسب هاگ هر جایی که پرستاران بروند از اعضای جامس پرستاری 

 
1 Aurora 
2 Colorado 
3 Maria Coleman 
4 Wyckoff Heights 
5 Brooklyn 
6 Christine Terranova 



می آناستفاده  »اگر  بهنگا شود.«  نمایش  صفحه  یک  روی  اطلاعات  این  بروندگ  بهداشتی  سرویس  به  یا  باشند  اسراحت  زمان  در  م  ها 

 های دارای سنسور شکایت کردند که مورد قبول واقا نشد. شود«. پرستاران دربارۀ پوشیدن لباس کامپیوتری ثبت می

گ پس  2گ مدیر فروش سابق شرکت انتقال پول اینترمکس وایر ترنسفر1شود. میرنا آریاس ها مطرح میدر حال حاضر عمل ردیابی در دادگاه 

اس از طریق تلفن همراهگ از شرکت شکایت کرد. رئیس  پیستفاده از یک اپلیکیشن حاوی سیستم جیاز اخراج از شرکت به دلیل عدم ا

کنند. او »لاف زد که پس از نصب اپلیکیشنگ  های کاری و غیرکاری او را ردیابی میگ اعتراف کرد که در زمان 3آریاسگ جان استیوبیتس 

ند«. آریاس با استفاده از اپلیکیشن در ساعات کاری موافقت کرد اما آن را  داسرعت رانندگی میرنا آریاس را در لحظات خاا را می

دانست«. استیوبیتسگ »به آریاس گفت که او باید برای پاسخ دادن به مشتریانگ  یک تعرض به حریم خصوصی در ساعات غیرکاری می

برای حفظ حریم خصوصی اپلیکیشن را پاک  تلفن همراهش را در همس ساعات روزهای هفته روشن نگه دارد«. آریاس تصمیم گرفت » 

 کند که این کار منجر به سرزنش توسط استوبیتس و اخراج از شرکت ظرف چند هفته شد«.

 کنید؟ شما چه کار می 
 کردید؟میاگر شما مدیرعامل شرکت اینترمکس و مسهول تصمیم گیری دربارۀ مورد آریاس و استفاده از ردیابی کارکنان بودیدگ چه 

کنم اما این موضوع دربارۀ فروش است و شرکت باید همواره به مشتریان  . من ارزش رشد و شکوفایی کارکنان در کار را تحسین می1

دهم. ردیابی کارکنان در زمان غیرکاری ایستم و استفاده از وسایل ردیابی را ادامه می پاسخگو باشد. بنابراین در برابر دادخواست می

 م خصوصی نیست. نقض حری

نمی2 به شکوفایی  کارکنان  رویس شرکتگ  تغییر  عدم  در صورت  در  .  تنها  را  کارکنان  بر  نظارت  دعویگ  به  رسند. ضمن رسیدگی 

 های غیرکاری نقض حریم خصوصی است. ها در زماندهم زیرا کنترل آنهای کاری ادامه میزمان

کنم که در  دهم. هم نین با همس کارکنان فعلی و جدید قراردادی امضاء می. ضمن رسیدگی به دعویگ به ردیابی کارکنان ادامه می3

توانند شرکت را ترک  آوری این سیاست افراد میآن ردیابی همیشگی به عنوان یکی از الزامات شغلی است. در صورت عدم تاب 

 کنند.  

 آل خود غیر از موارد بالا را ذکر کنید. . گزینس ایده 4

 

 

  

 
1 Myrna Arias 
2 Intermex Wire Transfer 
3 John Stubits 
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 شود؟همکاری با دیگران چگونه باعث بهبود عملکرد همگان می 

دهد میصلف

 های گروه ویژگی 8.1

 ؟شود ها چگونه باعث موفقیت بیشتر میهای اصلی آن ها و ویژگیگروه   شناخت

 فرآیند توسعۀ گروه  8.2

 شود؟درک فرآیند توسعۀ گروه چگونه باعث اثربخشی بیشتر در محل تحصیل و کار می پرسش اصلی:

 ها و قدرت هدف مشترکتیم  8.3

ند و چگونه باعث بهبود عملکرد  کدامها و وابستگی متقابل  ، انواع تیم مؤثر  یهای بازیکنان تیمویژگیپرسش اصلی:  

 ؟ شوندها میدر تیم

 ایجاد و ترمیم اعتماد؛ ابزارهای ضروری موفقیت 8.4

 توان با ایجاد و ترمیم اعتماد باعث اثربخشی در محل تحصیل، محل کار و خانه شد؟  چگونه می پرسش اصلی: 

 نکات کلیدی برای اثربخشی تیم 8.5

 کرد؟  استفادهتوان از این دانش و چگونه می  کدامند های اثربخش تیم  در نکات کلیدیپرسش اصلی: 

 

 

ها و فرآیندهای مرتبط در چاچوب سازماندهی است.  ها و تیم کند. تمرکز اصلی بر گروه میمفاهیم کلیدی این فصل را خلاصه    8.1شکل  

ها بر پیامدهای سطح فردی اعضای  ها و تیم های تیم و گروه بر پیامدهای همس سطوح رفتار سازمانی تأثیر دارد. مثلاًگ اقتدار گروه پویایی

ها هم نین بر پیامدهای  ها و تیم شد و شکوفایی و خلاقیت تأثیر دارد. گروه های کاریگ ترک خدمتگ رآن مانند عملکرد کاریگ نگرش

گذارند. در نهایت اینکهگ به دلیل وجود  جمعی خودگ عملکرد گروهییتیمیگ رضایت گروهی و همبستگی و تعارض گروهی تأثیر می

ها لکرد سازمانیگ رضایت مشتری و نوآوری هم از آن هاگ پیامدهای سطح سازمانی از قبیل عملکرد مالیگ عمها در بسیاری از سازمانتیم

 پذیرند. تأثیر می

  



 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به8.1شکل 

© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the 

authors. 

 
های پزشکیگ  ها نشان داده خواهد شد. این تیمهای پزشکی نظامی در نجات جان مصدومانگ در این فصل مفاهیم تیمی بسیاری به وسیلس آنبه جز مسهولیت مهم تیم

دهند و هم نین باعه تصدیق  ای خارج از توان افراد به تنهایی را انجام میها وظایف پی یده شوند. آنعملکردهای فردی نیز میعلاوه بر عملکردهای سازمانی باعه  

های تیمی مانند  های ضروری برای حفظ پویاییهای پزشکی نظامیگ ضمن انجام وظایف گوناگونگ نقششوند. اعضای تیمعزت نفس و حس هویت اعضای تیم می

داشتن و استفاده از دانش  مانند  باعضا ی می کار ت یهای ستگیشا هانیهمه ا تر ازیاساس اطلاعات و عملکرد تیمی مانند مشوق بودن را به عهده دارند.  یوگروججست

 است.  کل تیمدهند و یها را نجات مکه آن یسازنده به نفا سربازان یها ها به روشمربوطه آن ی هاو مهارت

SOURCE: Sgt. Daniel Schroeder/U.S. Army 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 

  

 عوامل فردی

 عوامل موقعیتی

 

 سطح فردی

 

 گروهی/تیمیسطح 

های پویایی•

 گروهییتیمی

 

 سطح سازمانی

 

 
 

 

 سطح فردی

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 خلاقیت•

 سطح گروهی/تیمی

 گروهییتیمیعملکرد •

 رضایت گروهی•

 همبستگی و تعارض گروهی•

 سطح سازمانی

 عملکرد حسابداریی مالی•

 رضایت مشتری•

 نوآوری•

 

 فرآیندها هاورودی

 

 پیامدها

 



 برنده شدن در کار 

 استفاده از منشورهای تیمی برای ارتقای اثربخشی 
با فعالیت در قالب تیماغلب دانش  انجام می هاگ وظیفس خود را سریاآموزان و کارکنان  اینکتر  با  این  دهند.    گ دهدجواب میگاهی  امره 

 1تیم منشورهای    گها اعضای تیماند. به اعتقاد آن متخصصان رفتار سازمانیگ رویکرد بهتری را شناسایی کرده دانشمندان علوم اجتماعی و  

تیم، تخصیص منابع، حل تعارض و عمل به تعهدات را تدوین   انتظارات مشترک اعضاء دربارۀ چگونگی کارکرد  بر  مشتمل 

گیری و  اخذ تصمیم دربارۀ یندهای ارتباطات و تصمیمگذاریگ توافق بر فرآهدف   این فرآیند شامل شناسایی نقاط قوت اعضاءگکنند.  می

 اعضاء است.  چگونگی سنجش و استفاده از مشارکت 

فرد ها نیز از این قاعده مستثنی نیستندب به این شکل که هر تیم از اعضای منحصربه شرایط )موقعیت( در مفاهیم رفتار سازمانی مهم است و تیم

فرد است. اعضای تیم  های هر تیم منحصربهها و چالش کند. به عبارت دیگر فرصتتشکیل شده است و در یک زمینس خاا فعالیت می

شوند. مثلاً فرآیند اعضای تیمگ فرصتی را برای تعیین  تشویق می  آنهای  هاگ نیازها و چالش بینی فرصت در فرآیند تدوین منشور تیم به پیش 

های احتمالی و  بینیگ اجتناب و غلبه بر تعارضراهی برای پیش   کند. ایجاد منشورهاآن فراهم می  و توافق بر سر انتظارات تیم و اعضای

 است. متعاقب

را توضیح    تیمگ یعنی هدف فراگیر  آنگ دلیل وجود  های مأموریت منشور تیمگ بیانیه های مأموریت سازمانمانند بیانیه   :2بیانیس مأموریت .  1

ها سطحی بالاتر از اهداف  دهد. آگاه باشید که این مورد را به عنوان هدف گروه مانند اخذ نمرۀ خوب در نظر نگیرید. مأموریتمی

 « است. 4گ »احترام به حیوانات و مقابله با ظلم 3د. مثلاً مأموریت انجمن انسانی آمریکاهستن
اندازگ نسبت به مأموریت  گر وضعیت تیم در حالت بهترین عملکرد است. چشمنگر و بیان اندازگ آینده های چشم بیانیه   :5انداز تیمچشم.  2

ها )محصولات و خدمات( را بر نتایج و ذینفعان خااگ مانند سایر اعضای  ها و خروجیتر است و چگونگی تأثیرگذاری فعالیت جزئی

 دهد. کنندگان توضیح میان و همکاران و عرضه تیمگ مشتریانگ اساتیدگ سایر دانشجوی 
کند. هویت تیم به عنوان روشی مهم برای  به ایجاد یک نام و لوگوی احتمالی و معنی بخشیدن به عضویت کمک می  :6هویت تیم.  3

  کارکردهای های ورزشی و  تیم  7ی هاطلسم و    ها رود. نام ها و افراد به کار می ارتباط اعضای تیم با آن و تمایز تیم و اعضای آن با سایر تیم 

های محل تحصیل و محل کار مفید خواهد بود. فهرست افراد تیمگ شامل نامگ  در تیم  عناصریاستفاده از چنین   ها را در نظر بگیرید.آن

زمان  و  تلفن  شمارۀ  الکترونیکیگ  پست  شامل آدرس  اگر  و  است  مفید  بسیار  نیز  اعضاء  تیمی  کار  انجام  و  ارتباط  برقراری  بندی 

 یار بیشتر خواهد بود. های اعضای تیم هم باشد کاربرد آن بسفرد و مسهولیت های منحصربه توانمندی 
های اثربخشگ دارای  هایی مانند زمان و کیفیت کاری مورد تعهد اعضای تیم است. هم نین بسیاری از تیم گر ارزشبیان  :8حد و مرزها.  4

فق و توصیف  باشند. هم نین تواهای قانونی هستند که شامل جزئیاتی دربارۀ بایدها و نبایدهای تیم و اعضای آن تحت نام تیم میفعالیت

 کند. گیرنده از تیم را مشخص می ذینغعان اصلی تحت تأثیر تیم نیز مهم استگ زیرا افراد اصلی خدمت 

 
1 team charters 
2 Mission statement 
3 American Humane Society 
4 Celebrating animals, confronting cruelty 
5 Team vision 
6 Team identity 
7 mascots 
8 Boundaries 



های تیمگ چگونگی اخذ تصمیمات : ساختارو فرآیندهای تیم شامل: چگونگی عملکرد رهبری و سایر نقش 1های عملیاتی دستورالعمل.  5

تیم   اعضای  ارتباط  کار و چگونگی  تخصیص  می و  توصیف  را  از آن  و خارج  تعارضدرون  مدیریت  هم نین چگونگی  های  کند. 

 فرآیندی و پیامدی نیز بسیار مفید است.
های اثربخش اغلب دارای انتظارات عملکردیگ شامل: چگونگی  اند که تیم : پژوهشگران تیم نشان داده 2هنجارها و پیامدهای عملکرد.  6

اعضای آنگ چگ و  تیم  تأدیب  ارزیابی عملکرد  رفتارهای مخربگ چگونگی  با یکدیگرگ چگونگی مدیریت  تیم  اعضای  تعامل  ونگی 

های تیمیگ پیامدهای  اعضای تیم در صورت عدم رعایت هنجارهاگ فرآیند اخراج یک عضو از تیمگ انتظارات مشارکت اعضاء در پروژه 

 ی آن هستند. های تیمی به اعضاکار دارای تأخیر یا کیفیت ضعیف و چگونگی تخصیص پروژه 
 دهندۀ تعهدش به اجزای منشور تیمی امضاء کند.هر عضو تیم باید یک تأییدیه نشان  :3تأیید و امضای منشور . 7

 

 آنچه در این فصل خواهیدآموخت 

های رسمی و غیررسمی به دلیل  های میان گروه کنیم. با درک تفاوت ها آغاز میها و تیمبخش دوم این کتاب را با بحه دربارۀ گروه 

یابد. در ادامه فرآیند توسعس  های متفاوتگ عملکرد شما در محل کار و تحصیل بهبود میهاگ هنجارها و پویاییگ نقشکارکردهاداشتن  

 4ها و ماهیت وابستگی متقابل هاگ مفاهیم مهمی مانند انواع گوناگون تیمها و گروه کنیم و با تعیین تفاوت میان تیم سی میگروه و تیم را برر

های تیمی و کار تیمی را مورد بحه قرار خواهیم داد.  های مهم تیم مانند شایستگی ها آشنا خواهیم شد. هم نین تعدادی از ویژگیآن

گر ررسی عوامل تسهیل به عنوان یک جزء ضروری برای عملکرد تیم و گروه است. در نهایتگ این فصل را با ب  مبحه بعدی ارزش اعتماد

 بریم. ها به پایان میگ همکاری و پاداش 5اثربخشی تیم مانند هدف مشترکگ ترکیب

  

 
1 Operating guidelines 
2 Performance norms and consequences 
3 Charter endorsement 
4 interdependence 
5 composition 



 های گروه ویژگی 8.1

 پرسش اصلی 

 ؟شودهای اصلی آن چگونه باعث موفقیت بیشتر می ها و ویژگی گروه  شناخت

 تر تصویر بزرگ 
های متفاوتی  نقش  احتمالاًها ممکن است رسمی یا غیررسمی و دارای کارکردهای گوناگونی باشند. شما به عنوان یک عضو گروه  گروه 

نقش باشید.  با گروه داشته  انتظارات  میان  ارتباط  برقراری  برای  ابزارهایی  به عنوان  گروه  و هنجارهای  اعضای آنها  و  اشکال  ها  و  ها 

اجتماعی مؤثر بر رفتار گروه و اعضای آن، بر تعدادی از پیامدهای مهم سطوح گوناگون چارچوب سازماندهی مؤثر    قدرتمندی از کنترل

 هستند. 

 

  هنجارها   ( 2فرد دارای تعامل آزادانه با یکدیگر و دارای    یا چند  حداقل دو   ( 1را به عنوان    گروهشناسیگ  طبق تعریف حوزۀ جامعه

هایی را در نظر بگیرید که  مشخص هستند. گروه   8.2این معیارها در شکل    کنیم.( هویت مشترک تعریف می 4اهداف جمعی و    (3

 ها عضو هستید. آیا دارای معیارهای تعریف مذکور هستند؟ در آن 

 چهار ویژگی یک گروه 8.2شکل 

 

اجتماع یک   با یک  به توضیح روان   1گروه  ادامه  است. در  متفاوت  ای. یا سازمان  تفاوت    2.شایناچشناس سازمانیگ  این  برای توصیف 

 پردازیم: می

ها با یکدیگر شود. صرفاً جما افراد با تعریف گروه مطابقت ندارد زیرا آناندازۀ گروه با احتمالات تعامل و آگاهی مشترک محدود می 

کنندب مثلاً جمعی از افراد که در گوشس خیابان دارند و حتی با وجود آگاهی از یکدیگر نیزگ خود را به عنوان یک گروه تصور نمی تعامل ن

کاملگ علیرغم تصور خودشان به عنوان »ما« ممکن است   سازماندر حال تماشای یک رویداد هستند. یک بخش کلیگ یک اتحادیه یا یک 

های هاگ زیربخشهای کاریگ کمیته ها به طور کلی دارای تعامل و آگاهی نسبت به یکدیگر نیستند. گرچه تیم ن گروه نباشندگ زیرا همس آ

 های غیررسمی میان اعضای سازمان ممکن است با تعریف یک گروه مطابقت داشته باشند. و سایر انجمن 3ها دستههاگ درون بخش

 

ترین دلیلگ انجام  دهند. اصلیها را به دلایل بسیاری تشکیل میبنابراینگ اندازۀ گروه تحت تأثیر تعامل و آگاهی احتمالی است. افراد گروه 

رسد تعامل ساده با سایرین باعه ارتقای دقت  در بیشتر مواقا است. به عنوان مثال به نظر می  کارهای بیشتر توسط گروه نسبت به افراد

 شود.فردی و تیمی می 

 
1 crowd 
2 E.H.Schein 
3 cliques 



یابدگ زیرا کاراتر شدن تیمگ تمرکز آن بر  افزایش می  یعملکرد  منافادر صورت دریافت بازخورد دربارۀ تعیین مؤثرترین رویکرد اعضاءگ  

 شود.بهبود آن باعه ارتقای مضاعف عملکرد می کارگیری وبهترین رویکرد و به 

 های رسمی و غیررسمی تمایز قائل شد؟توان میان گروه چگونه می 

 

 های رسمی و غیررسمیگروه
اهداف گوناگونی عضو گروه  با  تعیین    گروه رسمی شوند. یک  ها میافراد  انجام اهداف خاا  برای  یا مدیرانش  توسط یک سازمان 

شود  گ وقتی تشکیل می گروه غیررسمی هستند. یک 1هایی دارای عناوینی مانند: گروه کاریگ تیمگ کمیته یا کارگروه شود. چنین گروه می

اند مانند هنگامی که  ی همپوشانیهای رسمی و غیررسمی اغلب داراکه هدف اصلی اعضای آن دوستی یا علاقس مشترک باشد. گروه 

 کنند.گران پس از ساعت کاری تنیس بازی میتیمی از تحلیل 

های  های گستردهگ دوستیگ بازسازماندهی و اخراج2در عصر تغییر مداوم شغل  های غیررسمی:انواع و کارکردهای جدید گروه

گ 3کینزیهای موفق متعددی مانند مک آورند. مثلاً شرکت می  منعقد شده در محیط کار اغلب بیش از یک شغل یا کارفرمای خاا دوام

اند. به جای جدا شدن همیشگی از کارکنان را ایجاد و حفظ کرده   6التحصیلان شرکتیهای فارغگ گروه 5پیای و اس  4ارنست اند یانگ 

وکارهای جدیدگ معرفی کاندیداهای جدید شغل و حتی استعدادهای  ها به عنوان منابا کسب ای از این گروه ها به طور فزاینده سابقگ سازمان

 . کنندگردند( استفاده می)کارکنان پیشین که سرانجام به شرکت بازمی 7بومرنگی

را ملاحظه کنید(.    8.1)جدول    فردیو  سازمانی  های رسمی دو وظیفس اصلی را به عهده دارند:  گروه   های رسمی:کارکردهای گروه

 شود.های مشخص گوناگون دیده میهای رسمی در زمانای از این وظایف در گروه های پی یده ترکیب

 

 های رسمی کارکردهای سازمانی و فردی گروه  8.1جدول
 کارکردهای فردی کارکردهای سازمانی

. انجام وظایف پیچیده و دارای وابستگی متقابل که خارج از  1

 توان افراد است. 

 . ارضای نیاز به تعلق افراد.2

 حس هویت افراد. . ایجادگ ارتقاء و تأیید عزت نفس و 2 های جدید یا خلاقانه. حل ها و راه . خلق ایده 2

 . ارائه فرصت آزمودن و تسهیم تصورات افراد از واقعیت اجتماعی. 3 های میان بخشی. . هماهنگی تلاش3

. ارائۀ یک سازوکار حل مسئله برای مسائل پیجیدۀ نیازمند  4

 های متنوع. اطلاعات و ارزیابی

 های فردی و حس ناامنی و ناتوانی. . کاهش اضطراب4

 فردی. . ارائه یک سازوکارحل مسهله برای مسائل فردی و میان5 ات پیچیده. . اجرای تصمیم5

  سازی و آموزش کارکنان جدید. . اجتماعی6
SOURCE: Adapted from E. H. Schein, Organizational Psychology, 3rd ed. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1980), 149–151 

 
1 task force 
2 job hopping 
3 McKinsey & Co 
4 Ernst & Young 
5 SAP 
6 corporate alumni groups 
7 boomerang talent 



 فعالیت عملی 
 هاکارکردهای فردی و سازمانی گروه درک 

 های رسمی را در نظر بگیرید که عضو آن هستید. . یکی از گروه 1

 های خاا و ملموس استفاده کنید. را توصیف کنید. از مثال  8.1. چگونگی انجام حداقل سه کارکرد فردی در جدول 2

 سازمانی توسط تیم را بیان کنید.. اکنون به تفصیلگ چگونگی عملی شدن حداقل دو کارکرد 3

 

 

  



 رفتار سازمانی در عمل

 کار رایگان در شرکت بیکردانلسون برای ایجاد تفاوت 
خود را هر ساله از سال   2المنفعسارزش زیادی برای خدمت به جامعه قائل است و تعداد ساعت کارهای عام  1شرکت حقوقی بیکردانلسون 

میلیون دلار(    22ی5ساعت کمک حقوقی رایگان )به ارزش بیش از    20000گ وکلای شرکت  2014دو برابر کرده است. تنها در سال    2008

المنفعه ایجاد کردند. این  المنفعه تعیینگ و یک کمیتس عام ها یک سهامدار عام کاری آن انجام دادند. برای رسمی کردن تعهد خود به چنین  

های رسمی را نیز نشان  ها و هنجارهای فرهنگی برای شرکتگ کارکردهای سازمانی و فردی گروه کمیته علاوه بر نشان دادن اهمیت ارزش

 دهد.می

کند )یک های کاری متعدد موجود در شرکت کمک میعه در ادارات و حوزه المنفاین کمیته به طور خاا به هماهنگی کارهای عام

ها و اهداف سازمانی شرکت مبنی بر شهروند خوب بودن در جامعه و افزایش رضایت  کارکرد سازمانی( و ارائس خدمات رایگان از ارزش

 کند )کارکرد سازمانی(.وکلا پشتیبانی می

ها و علل ارزشمند برای وکلا به صورت شخصیگ باعه تحقق  حقوقی به مردم و سازمانها برای ارائس کمک  هم نین شناخت فرصت 

 شود. های خود میعملکردهای فردی مانند تصدیق هویت یک وکیل به عنوان فردی دلسوزگ ایجاد روابط کاری قوی و زندگی طبق ارزش 

 بیاندیشید 
 ها کدامند؟ المنفعه برای شرکت به ترتیب ارزش آن عام . به نظر شما سه مزیت عمده انجام کارهای 1

های بیشتر در شرکت  ها میلیون دلار برای شرکت هزینه دارد. این وضعیت چگونه منجر به پرداختیالمنفعه هر سال ده . کارهای عام2

 شود؟می

رکت بیکر دانلسونگ حجم زیادی از این  دهند. به نظر شما چرا شالمنفعه اندکی انجام میهای حقوقی کارهای عام . اغلب شرکت 3

 شود؟ پذیری شرکت می دهد؟ این کار باعه ایجاد چه نوع تمایزی در رقابتنوع کارها انجام می

 

بیکر دانلسون در بخش کاربرد رفتار سازمانیگ مثالی از کارکردهای فردی و سازمانی  های عام تلاش بیان شدۀ شرکت حقوقی  المنفعه 

  های رسمی است.گروه 

 ها مطالبی را خواهیم آموخت. ترین تأثیرات بر رفتار فردی در گروه ها و هنجارهاگ به عنوان دو مورد از قوی در ادامه دربارۀ نقش 

 ها و هنجارها: اجزای ساختار اجتماعی رفتار گروهی و سازمانی نقش 
کنند. افراد را به اعضای سازمانی فعال و کارآمد تبدیل میها از طریق نیروهای اجتماعی ظریف و حساس و در عین حال قدرتمندگ گروه 

کنند. تأثیر گروهگ با برقراری ارتباط و تقویت انتظارات و هنجارهای نقشگ افراد  در واقا این نیروهای اجتماعیگ »من« را به »ما« تبدیل می

ها و هنجارها را تقویت  تی و پذیرشگ افراد پایبند به نقش زندب به این معنا که اعضای گروه با دوسرا به بافت اجتماعی سازمان پیوند می

« 3شوند. هر کس که »برخورد سرد کنند. با این حالگ افراد ناسازگارگ با انتقاد و حتی طرد و عدم پذیرش اعضای گروه مواجه میمثبت می

 
1 Baker Donelson 
2 pro bono ( انجام کارهای به ویژه حقوقی رایگان برای افرد با سطح درآمد پایین( 
3 silent treatment 



اعی واقف است. در ادامه به چگونگی توسعس  توسط گروهی از دوستان را تجربه کرده باشدگ به قدرت طرد شدن به عنوان یک سلاح اجتم

 پردازیم.ها میها و هنجارها و دلیل تأکید بر آننقش 

  یک   انتظار برای یک پست خاص است، و   موردای از رفتارهای  مجموعه   نقش  یک  ها چه هستند و چرا اهمیت دارند؟نقش

کنیدگ تا  هر نقشی که ایفا می  انتظار برای اعضای گروه به عنوان یک کل است.  مورد ای از رفتارهای  مجموعه   ،1نقش گروهی

رود تا انگیزۀ آموختنگ باوجدانیگ همراهی و  آموزگ از شما انتظار میشود. به عنوان یک دانش حدی با انتظارات از آن نقش تعریف می

انتظار می اساتید  از  باشید.  داشته  دانش توجه  بودن  دارا  تا ضمن  باشند.    رود  داشته  دانشجویان علاقه و آمادگی  به  برای آموزش  لازمگ 

 دانند.ها را به عنوان یک مبنای اساسی از تعامل و تجربس انسانی میها و انتظارات مرتبط با آن شناسانگ نقشجامعه

 (.  8.2نوع نقش اطمینان دارند )جدول های اثربخش از تحقق هر دو . گروه 3نگهدارنده  و   2وظیفه  اندب دو نوع نقش دارای اهمیت ویژه 

 و نگهدارنده  ای وظیفههای  نقش  8.2جدول

 توضیح ایهای وظیفهنقش

 کند. های جدید را پیشنهاد میاهداف یا ایده  مبتکر

 کند. موضوعات کلیدی را شفاف می جوینده/دهندۀ اطلاعات 

 کند. های مربوط را شفاف میارزش گیرنده/دهندۀ نظر 

 شود.  ها یا توضیح مفاهیم باعه درک بیشتر میبا مثال  استادکار 

 کند. ها و پیشنهادات را یکپارچه میایده  هماهنگ کننده 

 کند.گروه را در مسیر هدف )های( تعیین شده حفظ می جهت دهنده

دستاوردهای گروه را با معیارهای مختلفی مانند منطقی و عملی بودن   ارزیاب

 سنجد. می

 کند. گروه را برای پیش رفتن یا موفقیت بیشتر ترغیب می انرژی بخش 

 ها( یمجدد صندل م یتنظ ایمواد  ا ی)توزدهد وظایف روتین را انجام می ای متخصص رویه 

 کند. حافظس گروه را با مستندسازی مباحه و نتایج ایجاد می ضبط کننده 

 توضیح  های نگهدارنده نقش

 کند. همبستگی گروه را با پذیرش و تمجید نظرات گوناگون تقویت می مشوق 

 کند. تعارض را با آشتی یا شوخی تعدیل می تعدیل )سازگار( کننده

 . کندیراه به حل تعارض کمک م مه ی در ن گرانیبا ملاقات با د سازشگر 

 کند. همس اعضای گروه را به مشارکت تشویق می نگهبان

 کند. کیفیت فرآیندهای گروه را ارزیابی می )تنظیم( کنندۀ استاندارد تدوین 

 دهد. ها نظر میهای گروه را ثبت و بر آنفرآیندها و پویایی مفسر 

 کند. به عنوان یک مخاطب منفعل عمل می پیرو
SOURCE: Adapted from discussion in K. D. Benne and P. Sheats, “Functional Roles of Group Members,” Journal of Social Issues, Spring 

1948, 41–49. 

وظیفهنقش می   ای های  مشترک  هدف  یک  کردن  دنبال  و  تصریح  تعریف،  به  قادر  را  کاری  های نقش و    کنندگروه 

دارند در حالی  نگه می مسیرایگ گروه را در های وظیفهنقش  کنند.فردی حمایتی و سازنده را پشتیبانی می روابط میان ،  نگهدارنده

 
1 group role 
2 task  
3 maintenance 



دارند. اعضای گروه در یک زمان خاا یا در طول زمان قادر به ایفای بیش  نگه می با یکدیگرهای نگهدارندهگ اعضای گروه را  که نقش 

 از یک نقش هستند. 

رسد که به جایی برسیم«. در حال ایفای نقش کاری و عضو  ک عضو تیم پروژه با گفتن: »موضوع اصلی در اینجا چیست؟ به نظر نمیی

توانند هر یک  دیگر با گفتن: »بیایید نظر مخالفین این طرح را بشنویم«. در حال ایفای نقش نگهدارنده است. رهبر و سایر اعضای گروه می

 رکیب با یکدیگر یا به توالی ایفا کنند. ها را در تاز نقش 

لیست مفید برای مدیران و رهبران گروه که به دنبال کسب  توانند به عنوان یک چکگ می8.2های کاری و محافظ موجود در جدول  نقش 

 گیرند.اطمینان از توسعس گروه )موضوع بخش بعدی فصل( و اثربخشی گروه )بخش پایانی این فصل( مورد استفاده قرار 

 

 تمرین عملی

 ای و نگهدارندههای وظیفهکارگیری شناخت من از نقشبه

 . دیکه عضو آن هست دیفکر کن ی ررسمیغ ای یگروه رسم کی. به 1

 .دی کن فیخاا توص ی از افراد و رفتارها ییهارا با استفاده از مثال  ایفهی. نحوه انجام حداقل سه نقش وظ2

 . دیانجام ده  نده سه نقش نگهدار یکار را حداقل برا نیهم .3

و سه نقش    ای فه یوظنقش  حداقل سه    د یگ اما مطمهن باشدیاستفاده کن  دیگروه که به آن تعلق دار  کیاز    شی)توجه: در صورت لزوم از ب 

 (. دیکن یم فیرا توص  نده نگهدار 

 

گ  1گ سالی کراوچک2009ها مطمهن شوند. در سال  کارکنان یک گروه از ایفای نقش هم نین رهبران قادرند با روشن ساختن انتظارات از  

وال  زنان  قدرتمندترین  از  یکی  عنوان  کسب به  و  مجلس  استریت  اعلام  طبق  مدیریت  فورچونوکار  و  جهانی  ثروت  گروه  ریاست  گ 

 را به عهده گرفت و به سرعت هر دو نقش کاری و محافظ را ایفا کرد. 3آمریکا  در بنک آف  2گذاریسرمایه

نیروی کارگزاری  بر عملیات مختلف گروهگ مانند سرپرستی  برای نظارت  با تعیین هشت مدیر اجرایی  بانک  به سرعت در  کراوچک 

اهداف  های وظیفهآمریکا و مدیریت ثروت خصوصی نقش  تعیین  از  ایفا کرد. پس  ادغام  ای را  نقش نگهدارندۀ  با پشتکارگ  او  جدیدگ 

 . بود  گی و در اوج بحران مالی آن را خریده به تازو  بنک آف امریکا را به عهده گرفت که  4فرهنگ مریل لینچ

انجام خودارزیابی   از  8.1با  یا کمتر شما  بیشتر  به درک دلیل رضایت  این دانش  نقش آشنا شوید.  با ترجیحات گروه خود در مورد  گ 

شود.  کند. ایفای نقش ناسازگار با ترجیحات شما باعه نارضایتی میها کمک میها نسبت به سایر آنها یا تیمعضویت در برخی گروه 

های آینده تنظیم کنیدگ زیرا  وری در گروه سازد تا خود را برای شاد بودن و بهره هم نین آگاهی از ترجیحات شخصی شما را قادر می 

 های مورد علاقس خود داوطلب شوید. توانید برای نقش می
 

گذاری  ای خودگ یک پلتفرم سرمایهاستریت مشهور شد اما اکنون و در چهارمین کار حرفهوکار است. او در وال سالی کراوچکگ یکی از تأثیرگذارترین زنان در کسب
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1 Sallie Krawcheck 
2 Global Wealth and Investment Management group 
3 Bank of America 
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   8.1خودارزیابی 

 میزان ترجیح نقش گروه و تیم 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 هایی از رفتارتان توجیه کنید. آیا نقش ترجیحی شما )دارای بالاترین امتیاز( با ادراکات شما تطابق دارد؟ پاسخ خود را با مثال . 1

هایی  تان باعه چه چالش تر باشید؟ ایفای نقش مورد علاقه توانید در وظایف گروهی اثربخش. با توجه به نقش دلخواهتانگ چگونه می 2

 واهد شد؟ برای شما و گروه خ

شود؟  هایتان می . توضیح دهید که ایفای نقشی که کمتر از همه به آن علاقه داریدگ چگونه باعه بروز مشکل برای شما و یکی از تیم3

 توان عملکرد خود و تیم را بهبود بخشید. ها میدو روش را توضیح دهید که با کار کردن بر آن 

 

کنندۀ رفتار  ت یعنی یک نگرش، عقیده، احساس یا اقدام مشترک هدای  هنجاریک  »  و چرا اهمیت دارند؟هنجارها چیستند  

ها را از کشف چندبارۀ  سازند تا کاراتر باشند زیرا آن ها فراهم می هنجارها با ایجاد ترتیبگ این امکان را برای گروه   .«میان حداقل دو نفر

انجام کارهای یکسان بی تا در طی فرآیند توسعه پیش روند. آیا  ها کمک میبه گروه   کنند. هنجارها هم نیننیاز میچگونگی  کنند 

 هایی را تصور کنید؟ توانید اجبار به تنظیم چندین و چندبارۀ دستورالعملمی

ها که در سطح فردی چارچوب سازماندهی جای دارند و به یک شغل یا موقعیت خاا مربوط هستندگ فراگیری  هنجارها نسبت به نقش 

 گیرند.و به شکل مشترک در گروهگ تیم یا سازمان  مورد استفاده قرار میبیشتری دارند 

هاگ تأثیر به سزایی بر رفتار گروهی و سازمانی دارند. رفتار فردی و گروهی  علیرغم نانوشته بودن هنجارها و بحه آشکار کمتر دربارۀ آن 

گ هنجاری دارد که بر اساس  1اِم3شوند. مثلاً شرکت  هدایت مینیز مانند فرهنگ سازمانی تا حدودی توسط انتظارات و هنجارهای مشترک  

های جدید یا توسعس بیشتر چیزی ایجاد شده از کارهای دیگر خود  درصد زمان خود را به افکار بزرگگ دنبال کردن ایده   15آنگ کارکنان  

کند. از فرهنگ نوآوری در این شرکت پشتیبانی میآغاز شد و   1948«گ در سال 2درصد زمان 15دهند. این برنامه با عنوان » اختصاا می

درصد از زمان کارکنان به    20های حوزۀ تکنولوژیگ برنامس مشابهی را برای اختصاا  شرکت گوگل نیز مانند بسیاری دیگر از شرکت

نیز    4ارثو گوگل   3میلی مانند جیهایها اجرا کرده است. بر اساس برخی شایعات تأیید نشدهگ پروژه هایی فراتر از شغل آنها و پروژه ایده 

 اند. ها ایجاد شده از دل همین زمان 

  8.3گیرند. برخی از این دلایل در جدول  ها قرار میها تقویت و مورد تأکید آن هنجارها اهداف زیادی دارند و به همین دلیل توسط گروه 

 اند. ارائه شده 

ها  شوند. مثلاً گروهی از دوستان را در نظر بگیرید که زمان خود در جمعه شب ایجاد  هنجارها ممکن است در طول زمان و به خودی خود  

کردید. برخی از هنجارهای تلویحی رفتار را در نظر بگیرید. آیا این هنجارها نتیجس بحه و توافق صریح بوده اند یا به  ها سپری میرا با آن 

 اند؟ خودی خود ایجاد شده 
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 هنجارها دلیل تقویت  8.3جدول
 مثال برای مورد تأکید قرار گرفتن دلیل هنجار

»کاری کنیم که واحدمان در نظر مدیریت  

 ارشد خوب باشد«. 
 بقای گروهیسازمان

بخشیگ با  یک کارشناس منابا انسانیگ در یک جلسه درون

کند که باعه  شور و شوق از نقش حیاتی واحد خود دفاع می

 شود. خوشامد رئیسش می

 تصریح انتظارات رفتاری  کنید و موج ایجاد نکنید«. »سخت کار 

گذارد و به او  یک مدیر ارشد همکار جوانش را کنار می

دهد نسبت به همکارانی که مسائل را متفاوت  هشدار می

 بینند کمی صبورتر باشد. می

 1»به جای ستاره بودن، یک بازیکن تیم 

 باشید«. 
 پرهیز از شرمندگی 

پروژهگ برای تسلط بر بحه در طول ارائه  یک عضو تیم 

گزارش پیشرفت به مدیریت ارشد توسط همکاران مسخره  

 شود.می

» خدمت به مشتری را در اولویت نخست 

 قرار دهید«. 
 های اصلی تصریح ارزش

دو نمایندۀ فروشگ به دلیل برنده شدن جایزۀ بهترین خدمات به  

یک میهمانی  مشتریان در صنعتگ توسط انجمن صنایا به 

 شوند. غافلگیرانس عصر روز جمعه دعوت می

 

توانید مستقیماً بر امور تأثیر گذاشته و  در مقابل هنجارها ممکن است هدفمند ایجاد شوند که ما طرفدار آن هستیم. چرا در حالی که می 

هنجارهایی را مطابق با بخش    2ت جهانیها را به خصوا در محیط کار به بخت و اقبال نسبت دهیم؟ سازمان بهداشبهترشان کنیدگ آن 

 کند. علیرغم نوشته شدنگ این پیشنهادات مانند قوانین واقعی به صورت رسمی الزامی نیستند. کارگیری رفتار سازمانی وضا می به 

  

 
1 team player 
2 The World Health Organization (WHO) 



 کارگیری رفتار سازمانی به 

 لیست جراحی ایمن چک-هنجارهای سلامت
ارتقای   بهداشت جهانیگ  بنابراین سازمان  مأموریت سازمان  نتایج جراحی استب  ارتقای  افراد جهان است. این مأموریت شامل  سلامت 

لیستی برای جراحی ایمن طراحی کرد که هدف  بهداشت جهانیگ با شناسایی سه مرحلس جراحی و وظایف مهم مرتبط با هر کدامگ چک

کند که یک لیست توصیه مین تحت جراحی است«. چکهای تهدید کننده حیات و سلامت بیماراترین ریسکآن »حداقل کردن رایج

ای ویژه( برای اطمینان از تکمیل هر مرحلس جراحی پیش از آغاز مرحلس بعدی توسط  کنندۀ جراحی )به عنوان یک نقش وظیفههماهنگ

 شود.تیم جراحی تعیین و اختصاا داده می

گذاری محل جراحیگ چک کردن ید محلگ رویه و رضایتب علامت احراز هویت بیمار و تأی   )ورود( پیش از انجام بیهوشی:  -1گام  

 سنج خون.ایمنی بیهوشیب روشن کردن اکسیژن

تأیید معرفی همس اعضای تیم با نام و نقشب جراحگ متخصص بیهوشی و پرستارگ بیمارگ رویه و محل    )توقف( پیش از برش:  -2گام  

تأیید می را  و چالش جراحی  اصلی  را مرور می هاکنندب جراحگ مراحل  احتمالی  را مرور  ی  احتمالی  بیهوشی مشکلات  کندب متخصص 

 کند. تجویز داروهای مناسب را تأیید کنید. کندب تیم پرستاری حضور همس پرسنل و وجود همس تجهیزات را در محل کنترل میمی

نام رویه ثبت    -کندتیم کنترل می  پرستار به صورت شفاهی این موارد را با   )خروج( پیش از خروج بیمار از اتاق عمل:  -3گام  

های پس از عملگ داروها و و مدیریت درد توسط  هاب نمونه دارای برچسب و نام بیمارب مرور نگرانیشدهب تعداد ابزارگ اسفنج و سوزن 

 جراحگ متخصص بیهوشی و پرستار.

 

است. فشار همنوعان دربارۀ انتظارات است و همس ما    ها و هنجارهادر نهایت اینکهگ فشار همنوعانگ شیوۀ دیگری برای تفکر دربارۀ نقش 

وه بر فرد است و انتظارات از  گر  ریتأث  یبه سادگآفرینی انتظارات آگاهی داریم. اما ریشس فشار همنوعانگ  نسبت به تأثیرگذاری یا مشکل 

  است.  ریتأث  نی مرتبطگ ابزار ا ی ها و هنجارهانقش



 فرآیند توسعۀ گروه  8.2

 پرسش اصلی 

 ؟شودمی در محل تحصیل و کار بیشتر  شناخت فرآیند توسعۀ گروه چگونه باعث اثربخشی 

 تر تصویر بزرگ 
تر خواهد بود. یکی از این فرآیندها پنج مرحله  ها بسیار آسانها،کار کردن در قالب آن ها و تیم در صورت آگاهی از فرآیند توسعۀ گروه 

ها در طی تکاملشان کمک  ها و تیمما با بررسی هر دو به درک مسائل و مزایای رایج گروه گرفته است.  نام    1دارد و دیگری تعادل منقطع 

اجرای  می و  سازماندهی  چارچوب  گروهی  و  فردی  پیامدهای  مؤثرتر  مدیریت  امکان  ایجاد  شما  برای  دانش  این  کنیم.کاربرد 

 های کاری و تحصیلی است. آمیزتر آن در گروه موفقیت

 

کنند. برخی اوقات این توسعه مانند چرخس حیات محصولات در بازاریابی یا  کاری و تحصیلی یک فرآیند توسعه را طی می های  گروه 

توسعس انسان در بیولوژی است. به عبارت دیگرگ این توسعه از مراحلی دارای تعدادگ توالیگ طول مدت و ماهیت مشخص هستند. سایر  

دهند. در این  روندگ اما با تغییر بنیادی رویکردشان به یک رویداد واکنش نشان میایدار پیش می هاگ برای مدتی به صورت پانواع گروه 

ابتدا محبوب فصل دربارۀ مدل را مطرح    2ای تاکمنترین مدلگ یعنی مدل پنج مرحلههای هر دو فرآیند توسعه بحه خواهیم کرد. در 

 (.8.3کنیم )شکل می

 تاکمنای توسعۀ گروه مدل پنج مرحله 
کارگیریگ است که به دلیل سادگی به خاطر سپردن و به   7و فروپاشی  6گ اجرا5گ هنجارسازی4گ درگیری3گیری این مدل شامل مراحل: شکل

بینید که چگونه با توسعس گروهگ افراد میزان زیادی از استقلال خود  می  8.3جذابیت کاربردی زیادی دارد. با توجه به قسمت بالای شکل  

 در فرآیند توسعه ارائه شده است. از مسائل مربوط به تک تک اعضا و گروه  یبرخ زیندهند. در قسمت پایین شکل  ز دست میرا ا

 فعالیت عملی 
 کارگیری دانش توسعۀ گروه به

 گ تجربس خود از توسعس گروه را بیان و توضیح دهید. 8.3با استفاده از اطلاعات شکل 

 نظر بگیرید که در آن عضویت داریدب مانند: گروه کاریگ تیم ورزشیگ اتحادیهیانجمن خیریه. هایی را در  . یکی از گروه 1

 . مرحلس فعلی توسعس گروه را شناسایی کنید.2

 را با مسائل گروه خود مقایسه کنید.  8.3. مسائل و موضوعات ارائه شده در شکل 3

   تندب مانند یک تیم منحل شدۀ پروژۀ کاری یا تیم پروژۀ ترم قبلی تحصیل.هایی تکرار کنید که دیگر موجود نیس. این کار را برای گروه 4

 وجو کنید.ای را در مراحل مختلف توسعه در مدل جستسپس سعی کنید هر مسهله 

 
1 punctuated equilibrium 
2 Tuckman’s five-stage model 
3 forming 
4 storming 
5 norming 
6 performing 
7 adjourning 



 

عمل  این پنج مرحله لزوماً مدت و شدت یکسانی ندارند. مثلاًگ ممکن است بسته به وضوح هدفگ تعهد و بلوغ اعضاءب مرحلس درگیری در  

 اتفاق نیفتد یا به صورت فرسایش طولانی باشد. 
  

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ای توسعس گروه تاکمن مدل پنج مرحله 8.3شکل 

در طول مرحلس خروج از انجمادگ اعضای گروه دربارۀ برخی موضوعات و مسائل ناشناخته مانند نقش خودگ    گیری:شکل   -1مرحلۀ  

افراد مسهول و هدف گروه نامطمهن و مضطرب هستند. اعتماد مشترک در سطح پایینی قرار دارد و موانا زیادی برای تعیین فرد مسهول و  

 چگونگی انجام مسهولیت موجود است. 

تواند  های توسعس محصول می هاگ تعارض میان اعضای گروه در طول این مرحله مفید است. مثلاًگ تعارض اولیه در تیمژوهش طبق برخی پ

های جراحی یا خدمس کابین خلبان هواپیمایی  باعه ارتقای خلاقیت شود. گرچه ممکن است نتایج کمی متفاوت باشد. مثلاً در مواجهس تیم 

 گیری و درگیری( خطرناک است.اطمینان ذاتی مراحل اولیه )شکل با شرایط مرگ و زندگیگ عدم 



گیری برای چگونگی  ها و مفروضات رهبرگ سعی در تصمیماین مرحله زمان آزمودن است. افراد با آزمودن سیاستدرگیری:    - 2مرحلۀ  

ها مقاومت  ی رهبر یا سایر زیرگروه گیری فعلها ممکن است شکل بگیرند و در برابر جهت سازگاری با ساختار قدرت دارند. زیرگروه 

ها از مرحلس درگیری  نظران مدیریتگ دلیل عدم بقای بسیاری از مدیرعاملان جدیدگ عدم عبور آن کنند. در واقا به اعتقاد برخی صاحب

یرش اصلاح و بهبود  رفت و  هرگز کارکنان و مدیران ارشد را برای پذ  2پنی سیگ پس از ترک شرکت اپل به جی 1است. مثلاً ران جانسون 

فروش قدیمی قانا نکرد. او به عنوان مدیرعاملگ هزاران کارمند و بیشتر نگهبانان قدیمی را اخراج کردگ اما بسیاری از افراد  ای خرده ریشه

او پس از به عهده  نیز تجربس مشابهی در یاهو داشته است.    3باقیمانده نیز مانند هیأت مدیره در برابر طرح او مقاومت کردند. ماریسا میر

استراتژی تغییر  با  دارای مشکلگ  مانند  گرفتن سکان هدایت یک شرکت  ذینفعان مهم  به جلب حمایت  موفق  نفرگ  اخراج هزاران  و  ها 

کنند زیرا شیوۀ استفاده از قدرت و  ها در مرحلس دوم گیر میگذارانگ شرکای تجاری و کارکنان باقیمانده نشد. بسیاری از گروه سرمایه

 شود.هایشان منجر به عصیان افراد میاستسی

کنند زیرا یک عضو قابل احترام گروه به  کنندگ معمولاً هنجارسازی میهایی که از مرحلس دوم عبور میگروه هنجارسازی:  - 3مرحلۀ 

ی غیرهیجانی و  هایی دربارۀ اختیار و قدرت از طریق بحه گروهکشد. پرسشجز رهبرگ سایرین را برای حل جنگ قدرت به چالش می

شودگ زیرا اعضاء اعتقاد دارند که نقش  شود. برخی اوقات در این مرحله حسی از روح تیمی تجربه میواقعی به بهترین شکل حل می

اعضای یک گروه به هم    "کنیم ما احساس می"ترین نتیجۀ مرحلۀ سوم است که  مهم   ،4انسجام گروهاند.  مناسب خود را یافته 

 هستند. متصل 

کنندگان بدون مزاحمت برای دیگرانگ  فعالیت در این مرحلس حیاتی بر حل مسائل کاری مانند انجام کار توسط مشارکت   اجرا:-4مرحلۀ  

های این مرحلهگ جو ارتباط بازگ همکاری قوی و بسیاری از رفتارهای کمک کننده است. در این مرحله تعارضات  متمرکز است. از ویژگی

کند تا به چیزی  ها کمک میشود. همبستگی و تعهد فردی به اهداف گروهگ به آنرز شغلی به شکل سازنده و کارا کنترل می و اختلافات م

 بیش از حالت انجام فردی کار دست یابند.

توان با  کار گروه تمام شده استب وقت آن است که به کارهای دیگر پرداخته شود. بازگشت به استقلال را می   فروپاشی:  - 5مرحلۀ  

این مرحلهگ  انجام تشریفاتی مانند میهمانی یا آغازهای جدیدگ تسهیل کرد. در طول  پایان همکاری  اهدای جوایز در جشن  ها و مراسم 

 ه تأکید کنند. های ارزشمند آموخته شدرهبران باید بر درس 

 
. در میان تلاش پر دردسرشگ گ مدیر عامل شرکت تارگتگ هنگام تحویل گرفتن سکان هدایتگ تغییرات چشمگیری در مجموعه اجرایی ایجاد کرد5برایان کرنل

بق را به سمت مدیر ارشد عملیات  ها و سرپرست بخش تجاری را برکنار کرد. سپس یک مدیر ارشد اطلاعات استخدام و مدیرارشد مالی سامدیر ارشد فروشگاه 

ها ایجاد رهبری جدید و هماهنگی با رهبری ارشد و ارتقای عملکرد بود. شکل دیگری برای بررسی موضوع این است که شاید جاییمنصوب کرد. هدف این جایه

 Andrew Burton/Getty Images ©ا با یک گروه کاملاً جدید شروع کرد. تیم قبلی هنجارسازی را انجام داده اما هنوز به مرحلس اجرا نرسیده است. بنابراین کرنل از ابتد

 

 

  

 
1 Ron Johnson 
2 JCPenney 
3 Marissa Mayer 
4 Group cohesiveness 
5 Brian Cornell 



 تعادل منقطع 
ها تا زمان یک تغییر  گروهکنند.  تبعیت می  تعادل منقطع ها از نوعی توسعه به نام بر خلاف مدل مراحل گسستس تاکمنگ برخی گروه 

هایی از عملکرد پایدار هستند. سپس گروه )رویداد( دارای دوره ها و یا اهداف توسط یک اتفاق  چشمگیر در هنجارها، نقش 

های شدید تعادل منقطا  نمونه .  (8.4)شکل    گرددکند و به حالت تعادل بازمی هنجارهای جدید عملکردی را برقرار و حفظ می 

آفرینان افتد. این نوآوری باعه شد تا همس نقش توسط شرکت اپل اتفاق می  1آفرین مانند معرفی آیتونزهای تحول اغلب به دلیل فناوری 

صنعت موسیقیگ رویکردهای خود را از دیجیتال به جریان مستقیم )پخش فایل بدون انتظار برای دریافت کامل آن( و از خرید کل آلبوم  

های بزرگ هم  فروشی در فروشگاه والمارت در خرده ها و متون آن تغییر دهند. رویکرد قیمت پایین  موسیقی به خرید موردی آهنگ 

شرکت  شرایطیگ  چنین  در  شد.  خود  صنعت  در  انقلاب  یک  فرصت باعه  به  سازگارگ  فوق های  میالعاده های  پیدا  دست  اما  ای  کنند 

کار خارج میشرکت از  و  منسوخ  تغییراتگ  برابر  در  مقاوم  اهای  سازمانی  رفتار  تمام سطوح  در  پدیده  این  نقش میشوند.  کند. یفای 

مسیرهای شغلی بسیاری از افراد به دلیل همین تعادل منقطا آغاز شده است. به عبارت دیگرگ تعادل منقطا باعه تغییر و توسعس چشمگیری  

ی شود. با استفاده از این دانش جدیدگ بررسی کنید که آیا مسیر شغلهایی در سطوح گروهی و فردی میدر سطح سازمانی و ایجاد فرصت 

 کند.شما نیز از این وضعیت تبعیت می

 تعادل منقطا  8.4شکل 

 

 

 

 

 
1 iTunes 



 ها و قدرت هدف مشترک تیم 8.3

 پرسش اصلی 

ها و وابستگی متقابل کدامند و چگونه باعث بهبود عملکرد  های بازیکنان تیمی مؤثر، انواع تیم ویژگی 

 ؟ شوندها می در تیم 

 تر تصویر بزرگ 
های ضروری  شوید. در بحث ما، نکات کاربردی دربارۀ شایستگیها آماده میها، برای عملکرد بهتر در آنها و تیمگروه با درک تفاوت میان  

ها یعنی وابستگی  ها موجود است. در پایان این بخش، دربارۀ یک ویژگی اساسی برای عملکرد تیمکار تیمی و شرحی از انواع گوناگون تیم

 متقابل تیمی بحث خواهد شد. 

 

از افراد متعهد به یک هدف مشترک، اهداف عملکردی و رویکردی برای پاسخگویی جمعی است.  تعدادی  شامل  ،  تیمیک  

تیم  سازماندهیگ  چارچوب  در  اصلی  جزء  یک  عنوان  به  داشتن  قرار  بر  مدیرعامل  علاوه  هستند.  کاری  زندگی  بنای  سنگ  ها 

 ت: گ در این خصوا معتقد اس1الکتریکگ جفری ایملت جنرال

 

 روید و این تنها در مورد شما نیست. سازی و اولویت دادن به دیگرانگ پیش می امروزه شما با تیم

 

سازی را در خود توسعه دهند. به  های مربوط به ایفای نقش به عنوان یک بازیکن تیمی و تیم به عبارت دیگر همس کارکنان باید مهارت

توانند میزان اعتماد  ها به رهبرانی نیاز دارند که در کار گروهی تبحر دارند و می امروزگ سازمانمحور  این معنی که در محیط کاری تیم

ایجاد کنند. طبق اعلام کارکنان سه ویژگی تحسین  برای رشد کار گروهی سازنده را  نظر آنلازم  از  به  برانگیزترین رئیس  اعتماد  هاب 

ها آغاز  ها و تیم های گروه زی است. برای اثربخشی بیشتر در زمینس تیمگ با بیان تفاوتساهای قوی تیمکارکنانگ صداقتی اعتبار و مهارت 

 کنیم. می

 

 . یک تیم فراتر از یک گروه است
ها پس از مطالعه و بررسی به جای یکدیگر صحیح نیست. آن   گروه و    تیمکینزیگ استفاده از واژگان  به گفتس مشاوران مدیریت شرکت مک

های موفق تمایل دارند در زندگی خود مسهولیت را به عهده  ا مانند ورزشیگ شرکت و نظامیگ نتیجه گرفتند که تیم هانواع مختلف تیم

 شود.به یک تیم تبدیل می 8.4گیرند. یک گروه با داشتن معیارهای جدول 

بودن شرکت خودگ بر هدف و اثربخشی    گ در هنگام صحبت دربارۀ  لزوم تیم بودن به جای خانواده 3گ مدیرعامل پیشین شرکت دیر 2باب لین 

این شکل خلاصه میکند. یک خبرنگار صحبت ها تأکید میتیم به  از اعضای یک خانواده که سهمشان  های او را  کند: »ممکن است 

نجا اگر  مانند. اما در ایها هم نان عضو خانواده باقی میمشخص نیست در سر میز شام جشن شکرگزاری استقبال نشودگ با این حال آن 

 ها دارد.ها و تیم های صریحی دربارۀ تفاوت میان گروه سهمتان مشخص نباشدگ متأسفمگ شما عضوی از تیم نیستید«. لین دیدگاه 

 
1 Jeffrey Immelt 
2 Bob Lane 
3 Deere & Co 



 هاهای تیم ویژگی 8.4جدول
 شود وقتی ... یک گروه به یک تیم تبدیل می 

 یک فعالیت مشترک باشد.  رهبری

 از حالت فردی صرف به حالت توأمان فردی و جمعی تبدیل شود.  پاسخگویی 

 یا مأموریت خود را توسعه دهد.  هدفگروه، 

 وقت. ، یک سبک زندگی باشد نه یک فعالیت پاره حل مسئله 

 توسط نتایج و محصولات جمعی گروه سنجیده شود.   اثربخشی
SOURCE: R. Rico, M. Sánchez-Manzanares, F. Gil, and C. Gibson, “Team Implicit Coordination Processes: A Team Knowledge-Based 
Approach,” Academy of Management Review, January 2008, 163–184 

 

دانیدگ  طور که می ود را در نظر بگیرید. همان های خها هر دو امکان فعالیت در سطح بالا را دارند. تجربه ها و تیم هاگ گروه علیرغم تفاوت  

دانید  بخش باشند. هم نین میالعاده مؤثر بوده و برای اعضاء رضایتتوانند در دستیابی به اهداف فوقهای کاملاً کارآمدگ میها یا تیمگروه 

های بالغگ  دهند. گروه ظر بلوغ توضیح مینظرانگ اثربخشی تیمی را از نکه خوب کار نکردن همان اتلاف وقت زیاد است. برخی از صاحب 

 کند.گ به آگاهی از میزان بلوغ تیم فعلی یا پیشین شما کمک می8.2تر هستند. تکمیل خودارزیابی اثربخش 

 

   8.2خودارزیابی 

 آیا این یک تیم یا گروه کاری بالغ است؟
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 . کند؟ توضیح دهیدارزیابی شما به توضیح دلیل موفقیت یا شکست گروه یا تیم کمک می. آیا 1

 توضیح دهید. ؟ توانستید( بلوغ این گروه را افزایش دهید. آیا کاری هست )بود( که با انجام آن بتوان )می2

 باشید؟ اثربخش برای گروه   توانید در آینده یک عضو یا رهبر. چگونه با این ارزیابی می3

 

گ تشریح کرده است. 1بخش رفتار سازمانی در عمل بعدیگ اهمیت یک تیم اثربخش را برای یک کارآفرین اینترنت پیشروگ کیوین رایان 

 ها زمانبر استگ از طرفی او انتظار دارد مدیران فرآیند را کنترل کنند.کند که توسعس تیم رایان به صراحت تصدیق می
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 عملرفتار سازمانی در 

 سازی بخش مهمی از مدیریت استعداد است.تیم
تیم  ایجاد  تا حدودی دربارۀ  رایان  موفق میکوین  از شرکت های  تعدادی  را در  این کار  او  دابل داند.  نظیر  گ 2گروپگ گیلت 1کلیکها 

به عنوان اولین مسهولیت مدیران عامل و     انجام داده است. سبک رهبری او بر مدیریت استعداد  5و اخیراً کونتور  4گ زولا 3اینسایدر بیزینس

های مؤثر با یکدیگر همگرا هستند. این  مدیریت عملکرد دقیق تأکید دارد. که هر دو در انتظارات او از توانایی مدیران در ساخت تیم 

 نظرات در توصیف او از یک مکالمه با یک مدیر جدید قابل ملاحظه است.

ماهگ باید یک تیم عالی داشته باشی. اگر زودتر این اتفاق بیفتد بهتر استب اما هدف پنج ماه است. برای  »پس از پنج    :انتظارات واضح 

ها را جایگزین  ها امید دارم اما اگر خوب نبودندگ ما آن این کار باید ماه اول را به ارزیابی افراد خود اختصاا دهی. من به خوب بودن آن 

ی افراد داریگ این کار را انجام خواهیم داد. اگر نیاز به یافتن افراد از بیرون داشته باشیگ این کار هم  کنیم. اگر نیاز به ارتقای داخلمی

ها را داشتیمگ شروع به ترک حوزۀ تو  شدنی است. هم نین باید از حفظ بهترین افرادت مطمهن شوی. اگر ببینم افرادی که قصد حفظ آن 

 کردندگ آشفته خواهم شد«.

انهگ مدیر در این مثال یک تیم قوی ایجاد نکرد. در چهار ماهگ دو پست مهم هم نان خالی بود و دو فرد کلیدی آنجا را  متأسف  پیامدها:

توانیم کمک کنیم .... اگر نیاز به دو برابر شدن منابا استخدام داریگ این  ترک کرده بودند. رایان این پرسش را مطرح کرد: »چگونه می

 س از شش ماه اوضاع هم نان بهبود نیافته بود. رایان در نهایت اعلام کرد: »کار ما تمام است«. دهیم«. پکار را انجام می

 بیاندیشید 
 سازی کدامند؟ . مزایای رویکرد رایان در تیم 1

 . نقاط ضعف احتمالی آن کدامند؟2

 . توضیح دهید که آیا به مدیر بودن برای کوین رایان علاقه دارید؟ 3
 

 جای سواری مجانی بازیکن تیمی بودن به 
ها مؤثرتر خواهد شد. این امر منطقی است اما اگر  هاگ مشارکت و عملکرد تیم های کار تیمی توسط شرکتبا توسعه و تشویق شایستگی 

کردند.  خلاصه    8.5ها را سنجید؟ پژوهشگران پنج شایستگی رایج کار تیمی را در جدول  توان آن اندگ چگونه میها مهم این شایستگی

 ها است. های سنجش آن های هر شایستگی نشان دهندۀ شیوه مثال

گرا هستند. به این معنی که یک بازیکن تیمی بودن چیزی فراتر از  یک ذهنیت استب در  ها عملتوجه داشته باشید که همس این شایستگی

 واقا یک فعالیت است. 

های کار تیمی موجود  و دانش شما دربارۀ شایستگی  8.5فاده از جدول  حداقل دو شیوه برای است  های کار تیمی:ارزیابی شایستگی

است. اولین شیوهگ مانند استفاده از ابزارهایی برای ارتقای خودآگاهی است و دومین شیوه نیز مانند ابزارهایی برای سنجش عملکرد خود 

 برای هر دو شیوه مفید است.  8.3و سایر اعضای تیم است. خودارزیابی 

 
1 DoubleClick 
2 Gilt Groupe 
3 Business Insider 
4 Zola 
5 Kontor 



 

 های رایج کار تیمیشایستگی  8.5جدول
 هایی از رفتارهای عضو مثال شایستگی 

 مند تکمیل کار به شکل زمان • . مشارکت در کار تیمی 1

 حضور با آمادگی در جلسات  •

 انجام کامل و دقیق کار •

 برقراری ارتباط مؤثر  • . تعامل سازنده با اعضای تیم 2

 ها تیمیگوش دادن به هم •

 پذیرش بازخورد  •

 کمک به برنامس تیم و سازماندهی کار  • تیم در مسیر خود . حفظ 3

 حفظ آگاهی از پیشرفت اعضای تیم  •

 ارائس بازخورد سازنده •

 داشتن انتظار موفقیت از تیم  • . انتظار کار باکیفیت 4

 اهمیت به انجام کار باکیفیت توسط تیم  •

برای  1. دارای دانش، مهارت و توانایی 5

 های تیممسئولیت

 دانشگ مهارت و توانایی برای مشارکت معنادار در تیم داشتن  •

 کارگیری دانش و مهارت برای انجام نقش سایر اعضاء در صورت نیاز به •

  

گ به  8.3هایتان هستند. با تکمیل خودارزیابی  تیمیهای کاری شماگ نیازمند وظایف تیمی و برخی نیز نیازمند ارزیابی همبسیاری از دوره 

های محل تحصیل )مانند کلاسگ ورزشیگ باشگاه یا انجمن( را  تیمی خود پی ببرید و یا عملکرد اعضای یکی از تیمهای کار  شایستگی

کند تا در  های مستلزم بهبود کمک میترین شایستگی و شایستگی های کار تیمی به تعیین قوی ارزیابی کنید. آگاهی نسبت به شایستگی

 های خود را رفا کنید. د بهره برده و یا ناکارآمدیترین شایستگی خوادامه بتوانید از قوی 
 

   8.3خودارزیابی 

 ارزیابی اثربخشی اعضای تیم 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 ترین شایستگی شما کدام است؟ )بالاترین امتیاز میانگین( . قوی1

 شخصیتان تطابق دارد؟ های  . آیا این امتیازات با برداشت 2

 ترین شایستگی شما کدام است؟ دو کار برای بهبود آن را توضیح دهید. . ضعیف3

 برند؟ هایتانگ از فقدان کدام شایستگی رنج می. به نظر شما اغلب افراد دارای عملکرد ضعیف در تیم 4

 سه را توضیح دهید. هایتان در مدرتیمی. مزایا و معایب استفاده از این ابزار برای ارزیابی هم 5

Adapted from M. W. Ohland, M. L. Loughry, D. J. Woehr, L. G. Bullard, R. M. Felder, C. J. Finelli, R. A. Layton, H. R. Pomeranz,  and D. G. 

Schmucker, “The Comprehensive Assessment of Team Member Effectiveness: Development of a Behavioral Anchored Rating Scale for Self- 
and Peer Evaluation,” Academy of Management Learning & Education, 2012, 609–30. Reprinted with permission of Academy of 

Management 

 

 
1 knowledge, skills, and abilities (KSAs) 



 8.3خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 

ف
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 هم افزایی تیم 

      تواند شناسایی شود.عضویت تیم می  1

      برای این تیمگ یک حس مشترک درباره هدف وجود دارد. 2

      اعضاء درباره نقش هایشان در داخل تیم آگاه هستند.  3

      دارد.در داخل تیمگ ارتباطات اثربخش وجود  4

      کنند. افراد به عنوان اعضای تیم احساس ارزشمندی می  5

      سایر بخش های سازمان برای تیم بسیار ارزش قائل هستند.  6

      کنند.افراد از اینکه عضو تیم باشندگ احساس غرور و افتخار می  7

      باشد. اخلاق و روحیه در داخل تیم بالا می  8

      مناسب و اثربخش در داخل تیم وجود دارد.رهبری   9

      کنند. تمام افراد از بهترین توانایی شان در داخل گروه برای انجام کارها استفاده می  10

 اهداف عملکرد 

      اهداف مالی روشنی برای فعالیت های تیم تعیین شده است.  11

      است. اهداف سطوح فعالیت کاری در تیم تعیین شده   12

      شود.گزارشات منظمی در زمینه تامین اهداف توسط تیم ارائه می  13

      کنند.اعضای تیم در تعیین اهداف فعالیت کاری مشارکت می  14

      باشد. تیم از اهداف کسب و کار سازمان آگاه است و نسبت به کسب آنها متعهد می  15

      کند. مالی اش را تامین می تیمگ اهداف فعالیت کاری و   16

17       

 هامهارت

18 
تمام اعضای تیم به میزان کافی آموزش می بینند و برای انجام جنبه های حرفه ای شغلشان شایسته می 

 باشند.
     

19 
های اداری مرتبط با کارشان آموزش می ها و رویه تمام اعضای تیم به میزان کافی در زمینه سیستم 

 بینند.
     

      یک سیستم رسمی جهت تعیین و شناسایی نیازهای آموزشی و توسعه ای کارکنان وجود دارد. 20

      شوند.طور سیستماتیک شناسایی می نیازهای آموزش و توسعه کارکنان به  21

      شود. برای آموزش کارکنان منابعی تعیین می  22

      مشاغل در داخل تیمگ شایسته هستند. اعضای تیم جهت انجام طیفی از   23



24 
این تمایل وجود دارد که افراد انعطاف پذیر بوده و سایر نقش ها و مشاغل را در داخل تیم انجام 

 دهند. 
     

 استفاده از منابا 

      شود.طور کامل استفاده می کنند که از توانایی آنها به اعضای تیم احساس می  25

      کنیم که از ساختمان ها و تجهیزات مان حداکثر استفاده را بکنیم.تضمین می ما   26

      تیمگ ضایعات را به حداقل ممکن می رساند.  27

      کند.تیمگ منابا مورد نیاز برای انجام مشاغل خود را دارد و اهدافی که تعیین کرده را تامین می  28

      های لازم برای نظارت و کنترل استفاده از منابا وجود دارد. سیستم کنیم که  ما تضمین می  29

      ها و کنترل ها محدود شده است. کند که توسط سیستم تیم احساس نمی  30

 نوآوری 

31 
های جدید کاری را آزمون کنند یا خدمات جدیدی را ارائه شوند تا روش اعضای تیم تشویق می 

 دهند. 
     

      شود. توسعه های جدید مرتبط با کالاها و خدماتش مشارکت داده می تیم در   32

      شود. در داخل تیم به نوآوری پاداش داده می  33

      شوند.مسائل مرتبط با کالاها و خدمات به سرعت شناسایی می  34

      کند.هنگامی که مسائل شناسایی شدندگ تیم به سرعت به آن توجه می  35

      باشد. حل مساله به عنوان فرصتی برای یادگیری و رشد می  36

 کیفیت

      اعضای تیمگ آگاهی زیادی از مشتری دارند.  37

      ما به وضوح تعریف کرده ایم که مشتریان و ارباب رجوع های ما چه کسانی هستند.  38

      تیم وجود دارد. استانداردهای تعریف شده روشنی برای اقدامات کاری در داخل   39

      طور منظم مورد نظارت قرار می گیرند. استانداردها به  40

      شود.طور منظم به اعضای تیم بازخور داده می در زمینه نظارت بر استانداردهاگ به  41

      شوند وجود دارد.استانداردهای قابل سنجش برای پیامدهایی که نظارت می  42

      کند.استانداردهای سازمانی برای بررسی شکایت ها استفاده می تیم از   43

44 
شوند و درس های فراگرفته شده به روشی سیستماتیک به کار طور منظم بررسی می شکایت ها به 

 شوند. برده می 
     

 

 دهی نحوۀ نمره 

 بر اساس طیف لیکرت نمره گذاری شده است 

 کاملا موافقم  موافقم  نطری ندارم مخالفم کاملا مخالفم گزینه  

 5 4 3 2 1 امتیاز  

 

   خواهد بود. 220و حداکثر  44عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن   44امتیازات خود را از 



 : میزان اثربخشی تیمی ضعیف  است.   102تا   44نمره بین  

 متعادل است. :  میزان اثربخشی تیمی  161تا  103نمره بین 

 : میزان اثربخشی تیمی قوی است.  161نمره بالاتر از 

 

  



 

گ یک آغاز عالی برای یک بازیکن تیمی  8.5های جدول  یادگیری و نشان دادن شایستگیبازیکن تیمی بودن به چه معنا است؟  

  1افراد سه ویژگی دارای حرف اول سی ها داردگ اکثر ترین ویژگیاست و علیرغم اینکه هر کس نظرات مخصوا به خود را دربارۀ مهم

 گیرند:را برای بازیکنان تیمی در نظر می

 2متعهد •

 3مشارکتی  •

 4شایسته  •

ها  داشتن این ویژگی  احساس به عبارت دیگرگ این سه ویژگیگ حداقل شرایط لازم برای یک بازیکن تیمی است. بازیکنان تیمی مؤثرگ تنها  

ها عضویت دارید فردی را در نظر بگیرید که به وضوح این سه ویژگی را  هایی که در آندهند. در تیم ها را بروز میکنندب بلکه آن را نمی

 های این افراد چه تأثیری بر شما و تیم دارد؟ هد و فردی که به وضوح این سه ویژگی را ندارد. تفاوت دنشان می

است    5روی اجتماعیطفره آفرینگ  علیرغم وجود بسیاری از دلایل احتمالی بازیکن تیمی نبودن برخی افرادگ یکی از دلایل رایج و مشکل 

 پردازیم.که در ادامه به توضیح آن می

برای روشن    ، تمایل به کاهش تلاش فردی با افزایش اندازۀ گروه است.روی اجتماعیطفره  روی اجتماعی چیست؟طفره

شدن موضوعگ گروه یا تیمی را در نظر بگیرید که در آن عضو هستید و از خود بپرسید: »عملکرد گروهگ کمترگ برابر یا بیشتر از جما  

کردن کار توسط سه فرد همکار با یکدیگر در گروه یا تیمگ نسبت به حالتی که هر یک به تنهایی  عملکرد اعضای آن است«؟ مثلاًگ تکمیل  

کشیگ سه نفری که کار کنند چه وضعیتی دارد؟ در پژوهشی که بیش از نیم قرن پیش انجام شدگ پاسخ »کمتر« بود. در یک مسابقس طناب 

فردی را به دست آوردند و هشت نفرگ کمتر از چهار برابر حالت فعالیت فردی را    ای تنها دو و نیم برابر میانگین با هم جما شدندگ نتیجه 

 کسب کردند.

روی اجتماعی(گ آفرین است زیرا چیزی بیشتر از یک سستی در انجام کار است. افراد مجانی سوار )دارای طفره روی اجتماعی مشکلطفره 

کنند  شوند بلکه اغلب کار سایر اعضای تیم را هم مختل میبیشتر برای جبران می  نه تنها باعه کاهش کیفیت کار و الزام سایرین به فعالیت 

آفرینی  های زیادی دارید. با توجه به مشکل و ضمناً انتظار پاداشی برابر با سایر اعضای تیم را دارند. بدون شک شما نیز از تجارب خود مثال 

 کنیم: اشاره میهایی برای مقابله با آن این پدیدهگ در ادامه به توصیه 

 . کاهش اندازۀ گروه 1

کنندب . کسب اطمینان از برابری تلاش به منظور کاهش احتمال گفتن این عبارت توسط یک عضو: »افراد دیگر هم وقت تلف می 2

 چرا من نکنم؟« 

 دهد؟« ه کسی اهمیت می . پاسخگو نگه داشتن افراد. اجازه ندهید افراد احساس گم شدن در شلوغی کنند و با خود فکر کنند که: »چ3

  

 
1 Cs 
2 Committed 
3 Collaborative 
4 Competent 
5 social loafing 



 فعالیت عملی 
 روی اجتماعی مقابله با طفره

 .روی اجتماعی استگروه یا تیمی را در نظر بگیرید که یکی از اعضای آن در حال طفره . 1

 روی چیست؟ یا طفره  1با توجه به مطالبی که آموختیدگ به نظر شما دلیل سواری مجانی . 2

 .روی را توضیح دهیدکاهش طفره دو اقدام قابل انجام برای . 3

 روی اجتماعی در وظایف یک گروه آینده در مدرسه را به تفصیل بیان کنید. . اقدامات قابل انجام برای پیشگیری یا کاهش طفره 4

 

 شود.ر میها منجر به اثربخشی بیشتر شما به عنوان یک عضو یا رهبکنیم. درک تفاوت ها بحه میدر ادامه دربارۀ انواع گوناگون تیم 

 

 هاانواع تیم 
ترین  توان میان برخی از رایجهای به خصوا زیر میشوند. با استفاده از ویژگیتر میها هم پی یده با پی یدگی بیشتر دنیای کارگ انواع تیم

 ها تمایز قائل شد: انواع تیم 

 . هدف تیم 1

 . طول عمر تیم 2

 . سطح تعهد اعضاء 3

.  نیاز دارند   هدف مشخص و مشترکی دارندگ کم و بیش دائمی هستند و به تعهد کامل اعضای خود تیم های کاری    های کاری:تیم 

های مشابه دیگری  شود. تیمها است که باعه افزایش فروش بلیت و بینندگان تلویزیونی میای بردن بازی های ورزش حرفهاولویت اول تیم 

وقت است و همه وظایف مشابهی دارندب مانند یک تیم حسابرسی در محل ها به صورت تمام به صورت فصلی هستند که عضویت در آن 

 کنند.وقت کار میکار که شامل حسابرسانی است که به صورت تمام

ها از یک  هاگ مدت زمان آن شوند. بسته به هدف آنها برای حل یک مسهلهگ وظیفه یا پروژۀ خاا تشکیل میاین تیم : 2های پروژهتیم 

های احتمالی برای ایجاد کارهای بیشتر  سال متفاوت است. مثلاً ممکن است کارفرمای شما برای طوفان فکری دربارۀ ایده جلسه تا چند  

برای مشتری خااگ یک تیم ایجاد کند. یا ممکن است یک تیم پروژه تنها به یک جلسس رودررو یا مجازی محدود شود یا در حالت  

ها در طول یک یا  های یک مشتری نباشد و به منظور اجرای ایده جاد ایده برای افزایش سفارشدیگر ممکن است تیم پروژه تنها برای ای

 چند سال تشکیل شود. 

کنند. این اعضاء ممکن است همگی از یک  های پروژهگ اغلب زمان خود را میان تیم و شغل و وظایف اصلی خود تقسیم میاعضای تیم 

طور که  های گوناگون عملکردی مانند مالیگ عملیات با بازاریابی باشند و همانیا حوزه   بخش مانند محصولگ مشتری یا خدمات سازمان

 ایدگ هر کارمند ممکن است در یک زمان عضو چند تیم پروژه باشد. احتمالاً تجربه کرده 

 
1 free riding 
2 Project teams 



عملیات و  های گوناگون یک سازمان مانند مالی،  توسط اعضای بخش   ایوظیفههای چند  تیم   :1ایوظیفههای چند  تیم 

های پروژه باشندگ  های کاری یا تیمها دارای اهداف گوناگونی هستندب ممکن است از نوع تیم این تیم شوند. تحقیق و توسعه ایجاد می 

ای  های چندوظیفه ها در توسعس محصول جدید از تیم ها کوتاه یا نامشخص باشد. بسیاری از سازمانممکن است مدت زمان پایداری آن

ای برای  های چند وظیفه گ چگونگی استفادۀ شرکت از تیم 3گ مدیرعامل شرکت سازندۀ مبلمان هرمن میلر2کنند. برایان واکریاستفاده م

 استفاده از استعداد کارکنان در توسعس محصول و ارتقای عملکرد شرکت را این گونه توضیح داد: 
 

جا کنیم. مثلاً در فرآیند طراحیگ با ایجاد یک ها جابهها داریم ... ما بسیار تمایل داریم تا افراد را میان بخشما اعتقاد زیادی به ایجاد تیم

کنیم. افراد بخش های تولیدگ مالیگ تحقیقگ ارگونومیگ بازاریابی و فروشگ عمداً تنش ایجاد می ای شامل کارکنان بخشتیم چندوظیفه

افراد بخش فروش خواستار رفا    است.  شانیندهایآکنند و متناسب با فر  درست  یتوانند به راحتی دانند می که متولید خواهان چیزی هستند  

و متقاعد کردن    دیخلاقانه به مکان جد  یها آن جهش  کردن  به دنبال  لیتعادل مناسبگ تما  افتنیاز    ی تنش ناشتقاضای مشتریان هستند.  

 رزش خطر را دارد.سازمان است که ا

 

این    .کنندمی   مدیریتگروهی از کارکنان هستند که بر حوزۀ کاری خود    ،های خودگردانتیم   :4های خودگردانتیم 

شوند اما  بندیگ پایش و نیروگماری است. این وظایف معمولاً توسط مدیران انجام میریزیگ زمانهایی مانند برنامهسرپرستی شامل فعالیت

ها یک هدف تعریف شده دارند و مدت زمان حفظ  کنند. این تیم های خودگردانگ کارکنان اغلب به عنوان سرپرست خود عمل میدر تیم

های  ای ممکن است خودگردان باشد. مسهولیت ایگ کاری و پروژه های چندوظیفه مانند سطح تعهد اعضاء متفاوت است. همس تیم   ها نیزآن

بیرونی    پاسخگویییابند. مدیران و رهبران بیرونی نیز  های خودگردان اغلب با تقاضا و تغییر اعضاء تقسیم شده و تغییر میرهبری در تیم 

ها وجود داشته است. اکثریت  مراتبی یا متمرکز مدیریت است که به صورت سنتی در تیماین در تقابل با انواع سلسله کنند.  خود را حفظ می 

کنند. بخش رفتار سازمانی در عمل برخی از مزایای احتمالی این های خودگردان استفاده میهای آمریکایی از تیمقریب به اتفاق شرکت

 دهد.ها را توضیح می تیم

  

 
1 Cross-Functional Teams 
2 Brian Walker 
3 Herman Miller 
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 ر سازمانی در عملرفتا

 هنر تیم خودگردان
کننده است. زیرا بسیاری از اعضاء برای  ها قانا های بزرگ دوام ندارند که برخی از این استدلال کنند که تیمبسیاری از افراد استدلال می 

ها در انتخاب بهترین  ها و رهبران آن سازمانشوند. یکی از پیامدهای این واقعیت این است که  های دیگرگ از تیم جدا میرفتن به فرصت 

گ صنایا  1گورها مانند دبلیوال ها هم  وجود دارد( وسواس زیادی خواهند داشت. با این حال بسیاری از شرکتاعضاء )که احتمال رفتن آن 

های خودگردان با عملکرد عالی ایجاد پیوستس تیم هایی دربارۀ چگونگی غلبه بر این مانا و  گ آگاهی4و مورنینگ استار  3گ سمکو 2ورثینگتون 

 دارند. 

و مرج:  مقابل هرج  تیم   در  از  مدیران  میبرخی  مستقیم خود  مدیریتی  کنترل  از  تیم های خارج  داشت  نظر  در  باید  اما  های  ترسند. 

های معمولی در طول  یاری از تیم نظم یا دارای هرج و مرج نیستند و در عوض متمرکز و مؤثرتر از بسگ بی 5خودگردان اثربخشگ خودسر

کنیم.... بلکه انتظار داریم افراد خودشان را مدیریت  گوید: »در گور ما افراد را مدیریت نمی می  6زمان هستند. بنیانگذار شرکتگ بیل گور

 کنند«.

 ها سه ویژگی مشترک دارند:های خودگردان در این شرکت تیم

کنان و اعضای تیمگ عنوان شغلی ندارند. گرچه این به معنای عدم رهبری نیست. همه  اغلب کار  کند:فرمایی می. صلاحیت حکم1

کنند و  ها را پیشنهاد میکنندگ مفیدترین ایده دانند چه کسانی رهبر هستندب »افرادی که به بهترین شکل به همکاران خود خدمت می می

ای تدارک ببینید و همه در آن حاضر  گویند اگر شما جلسه گورگ مییوال اند. در دبلبرای موفقیت تیمگ بیشتر و مؤثرتر از همه کار کرده 

مراتب  اند«. یک سلسله شوندگ یعنی شما رهبر هستید«. حتی رهبران منصوب شده یا معین نیزگ »مطمهناً بر اساس شایستگی انتخاب شده 

 .9و کارآموزان  8گ همراهان7شود: پزشکان متخصص های اورژانس طی میدقیق توسط اغلب تیم 

کنند هم  هایی که خوب عمل میکنند و حتی آنگذاری ضعیف عمل میها در هدف اغلب سازمان  . اهداف و انتظارات صریح:2

جا برای بهتر شدن دارند. بر این اساسگ هر کارمند در شرکت فرآوری گوجس مورنینگ استارگ با همکاران نزدیک و مرتبط با خود یک  

نامه علاوه بر بیان انتظارات و اهداف باعه ارتقای تعهد  ارد که شامل انتظارات دقیق هر فرد از دیگری است. این تفاهم« د10نامه»تفاهم

 شود.به هدف می

های جراحی کاملاً بر ایمنی های خود صریح هستند. مثلاً تیمهای خودگردان اثربخش دربارۀ ارزشتیم  های مشترک:. ارزش3

 مانی متمرکزاند. علیرغم تغییرات مداوم اعضاءگ این تمرکز میان افراد حاضر در تیم مشترک است.بیمار و نتایج خوب در

 

 

 
1 W.L. Gore 
2 Worthington Industries 
3 Semco 
4 Morning Star 
5 free-wheeling 
6 Bill Gore 
7 attending physicians 
8 fellows 
9 residents 
10 letter of understanding 



 بیاندیشید 
ها از رسد. با وجود این به نظر شما چرا خیلی از سازمانهاگ آسان و اثربخش به نظر میهای خودگردان توسط این سازمان. ایجاد تیم1

 کنند؟ آن استفاده نمی

های خودگردان در شرکت خود توضیح  مدیرعامل و بنیانگذار یک شرکت هستید. دربارۀ مزایا و معایب استفاده از تیم. فرض کنید  2

 دهید. 

 

های  ها نیست. قطعاً استفادۀ یک سازمان از تیمها به حال خود و انجام آزادانس کارها توسط آن ها به معنای رها شدن آن تیم خودگردانی  

های پاداش است. برخی های نیروگماری و آموزش و سیستممستلزم آمادگی آن برای تحول در فلسفس مدیریتگ ساختارگ شیوه خودگردانگ  

 دانند. ها را تهدیدی برای اقتدار و امنیت شغلی خود میکنند زیرا آن های خودگردان مقاومت میاوقات مدیران در برابر تیم

ها یک  کنیم. این تیم معطوف می  1های مجازیها آشنا شدیدگ توجه خود را به تیم های آن ویژگی  های رایج و حال که با برخی انواع تیم 

 فرد هستند. های منحصربهنوع رایج و مهم با ویژگی

 

 های مجازی تیم 
اهداف  علیرغم وجود تفاوت زمانی و مکانی، از طریق ابزار الکترونیکی، برای ترکیب تلاش و دستیابی به    های مجازیتیم 

های سنتیگ در یک مکان مشخص است و شما به صورت فیزیکی یا حضور دارید یا غایب جلسات تیم  کنند.مشترک با یکدیگر کار می 

تیم  از مکانهستید. در مقابل اعضای  اغلب زمانهای مختلفگ سازمانهای مجازی  به  های مختلف و  های محلی و کشورهای مختلف 

 دهند.یکدیگر گزارش می

ها بسیار منعطف و کارا هستند زیرا به جای زمان و مکان به اطلاعات و مهارت وابسته هستند.  های مجازی معتقدندگ این تیم طرفداران تیم 

های  ها باشند. با این حالگ تیم توانند عضو این تیم های لازمگ فارغ از مکان و زمان انجام کارشانگ میافراد دارای اطلاعات و یا مهارت 

 ی نیز مانند هر نوع تیم دیگرگ مزایا و معایبی دارند. مجاز

 
های بسیاری بدون دفتر کار  دهد تا در هر مکانگ هر زمان و با هر فرد مورد نظر ارتباط برقرار کنندگ بلکه به افراد و سازمانتکنولوژیگ نه تنها به افراد این امکان را می

 Image Source/Getty Images RF ©اری و کار مجازی برای شما چیست؟ دهد. مزایا و معایب دورکنیز اجازۀ کار کردن می

 

های املاک  های مجازی و کارکنان توزیا شدهگ مزایای بالقوۀ فراوانی دارند: کاهش هزینه تیمهای مجازی:  بهترین استفاده از تیم 

)نیازی نیست در   تجربس متنوع در سراسر جغرافیا و زمانها و  گ مهارتو مستغلات )فضای کاری محدود یا ناچیز(ب توانایی استفاده از دانش 

های  حضور داشته باشد(ب توانایی به اشتراک گذاشتن دانش بازارهای گوناگون و کاهش هزینه 2افزار ساپهر اداره یک متخصص نرم 

زندگیگ  -های کارهش تعارضهای مجازیگ با کا پذیری حاصل از تیموآمد و سفر. هم نین به ادعای برخی کارفرمایانگ انعطافرفت

 شود.باعه تسهیل جذب و حفظ استعدادها در سازمان می

هایی نیز دارند. ایجاد انسجام تیمیگ رضایت کاریگ اعتمادگ رفتارهای همکارانه و تعهد  های مجازی چالشتیمهای مجازی:  موانع تیم 

تر است. بسیاری از این مواردگ اجزای مهمی در چارچوب سازماندهی  هایی با ارتباطات رودررو دشوارها نسبت به تیم به اهداف تیم در آن 

 
1 virtual teams 
2 SAP expert 



های مجازی بااحتیاط استفاده کرد. جای تعجب ندارد که با دور بودن جغرافیایی اعضاء از یکدیگرگ  آیند. بنابراین باید از تیمبه حساب می

های استفاده کننده  درصد شرکت   50ی گزارش شده توسط  هاهای زمان محلیگ چالشایجاد روابط تیمی دشوارتر است. این مانا و تفاوت 

 1های غیرکلامی سایر اعضاء و نبود تشریک مساعی های مجازی ناتوانی در مشاهدۀ نشانه های مجازی هستند. هم نین اعضای تیم از تیم 

عنوان چالش  به  تیمرا  این  هدایتگ چالش های  دشواری  هم نین  و  موارد  این  کردند.  ک ها گزارش  تیمهای  مجازی محسوب  لی  های 

 شود. های فرهنگیگ تعطیلات و قوانین و آداب و رسوم محلی نیز باعه بروز مشکلاتی میهای مجازی از مرزهاگ تفاوت شوند. عبور تیم می

تیم مجازی: اثربخش  ادامه مجموعه   مشارکت و مدیریت  به تمرکز تلاشدر  برای کمک  از بهترین اقدامات را  ها و تسریا  ای 

 کنیم:قیت به عنوان یک عضو یا رهبر یک تیم مجازی ارائه میموف

ها برای استفاده از ایمیلگ  دورکار گوناگون شامل ترجیحات آن   گراننحوۀ عملکرد کار  کنید:  هماهنگارتباطات خود را  .  1

منظم داشته باشید. استراتژیک بندی شدۀ  های زمانتماساز طریق اسکایپ  شود که  های متنی و تلفن را بدانید. اغلب توصیه میپیام 

یق ایمیل با همه ارتباط نگیریدب پیام خود  عمل کنید و در زمان مناسب با فرد مناسب و دربارۀ موضوع مناسب صحبت کنید. فقط از طر

 های محلی را به شکلی منصفانه و یکسان در نظر بگیرید.را در نظر داشته باشید. تفاوت زمان

ها برای حفظ آگاهی و اطلاعات کارکنان خود  از شبکس داخلی شرکت یا سایر تکنولوژی   . عشق خود را به اشتراک بگذارید:2

ها برای افرادی که به صورت منظم در دفتر کار حضور ندارندگ بسیار  داشتن و تبریک تولد و قدردانی از موفقیت استفاده کنید. به خاطر  

های موفقیتگ به عنوان یک نقطس اتصال و شیوۀ  ها برای به اشتراک گذاشتن بهترین عملکردها و داستان توان از خبرنامه مهم است. می

 ارتباطی استفاده کرد.

این مورد ممکن است نیازمند توجهگ ارتباط و سفرهای اضافه باشدب اما    ه با افراد مهم در تیم را توسعه دهید:. روابط سازند3

توانند باعه موفقیت یا ناکامی در  ها تکیه کنید زیرا میتوانید به آن آن ه لازم است را انجام دهید. افراد کلیدی کسانی هستند که می

 انجام وظایف تیمی شوند.

های مجازی اغلب کارکنان مستقیم کارفرمای شما نیستندگ بلکه پیمانکاران مستقل هستند. با این  اعضای تیم  خوبی باشید:  . شریک4

ها به  شما و آن   ها به عنوان شرکای واقعی و نه کارمند کمکی خود رفتار کنید.با آن ها بستگی دارد.  حال موفقیت شما و تیمتان به آن 

 یکدیگر نیاز دارید. 

مدیران و کارکنان دورکار باید از زمانگ مکان و نحوۀ در دسترس بودن افراد آگاه باشند. بنابراین در دسترس   ر دسترس باشید:. د 5

 باشید و افراد را نسبت به دسترسی خود باخبر نگه دارید. 

مورد توجه قرار گرفته و میان  روزی  ها به صورت شبانه های زمانیگ ممکن است برخی پروژه به دلیل تفاوت  .کار را مستند کنید:6

های محلی گوناگون منتقل شوند. انجام مؤثر این کارگ مستلزم مشخص کردن دقیق کارهای انجام شده و موارد مورد درخواست  زمان

 توسط فرستنده و گیرنده است. 

منظمی دربارۀ پیشرفت کار خود به   هایروزرسانیحتی اگر رئیس نیستید یا رئیستان از شما نخواسته استگ به  روزرسانی کنید:. به 7

 اعضای تیم ارائه کنید.

 
1 collegiality 



ها را ایجاد  دهند و به خوبی آن کارکنان مجازی مؤثر عموماً روابط کاری وابسته را ترجیح می   . افراد مناسب را انتخاب کنید:8

 متضاد افرادی است که برای اقدام منتظر  ها هم نین مایلند که خودشان آغازکننده و مبتکر باشند. چنین تفکر مستقلی کاملاًکنند. آنمی

 مانند.دستور می

های ارتباطی  به دلیل ارتباطات زیادگ اعضای تیم مجازی باید ضمن داشتن توانایی   های ارتباطی خود استفاده کنید:. از توانایی9

 عالیگ به زبانی قابل فهم و گویا ارتباط برقرار کنند. 

 

جایگزینی برای ارتباط رو در رو )چهره به  های مجازی اتفاق نظر دارند که  پژوهشگران و مشاوران دربارۀ این جنبس تیم   :زمان ملاقات
ها به ملاقات بیشتر با اعضای  ملاقات حضوری به خصوا در ابتدای توسعس تیم مجازی سودمند است و رهبران تیم  چهره( وجود ندارد.

می  تشویق  رکلیدی  تعاملات  میشوند.  رو  در  زمانو  در  کوتاه  مکالمات  ناهارگ  وعده  یک  صرف  سادگی  به  استراحتتواند  گ  1های 

کند تا ضمن آشنایی با یکدیگر اعتبارگ اعتماد  ای باشد. هرچه باشدگ چنین تعاملاتی به افراد کمک میرویدادهای اجتماعی یا جلسات دوره 

تر شدن تعاملات مجازی بعدی و افزایش عملکرد اهم و کاراتر و اثربخش و فهم مشترک به دست آورند. این کار باعه کاهش سوءتف

 شود.شغلی و کاهش تعارض  و تمایل به ترک خدمت می

دار و واقعی و ایجاد حس بهتر دربارۀ فکر و  تعاملات چهره به چهرهگ به افراد برای گرفتن بازخورد در زمان مناسبگ ایجاد ارتباطات معنی 

گیری اثربخشگ ارتباطات خوبگ آموزشگ  های مجازی بدون عوامل اضافه و سنتی مانند تصمیم کند. هم نین تیماحساس واقعی کمک می

هاگ یکی  شوند. زیربنای بسیاری از این العجل موفق نمیبندی و تعیین ضرب های زمانمأموریت و اهداف صریحگ رهبری اثربخشگ برنامه 

اثربخشگ یعنی اعتماد است. در بخش بعدی دربارۀ این موضوع مطالب بیشتری ارائه خواهد    هایاز عناصر کاملاً ضروری برای انواع تیم 

 پردازیم. شدگ اما پیش از آن به بررسی مفهوم وابستگی متقابل می

 

 وابستگی متقابل تیم 
گ یا میزان وابستگی اعضاء به یکدیگر برای انجام کارهایشان است. ما دربارۀ دو نوع  وابستگی متقابلهاگ  های تیم ترین جنبهیکی از مهم

ای است که اعضای تیم برای اطلاعات، مواد اولیه  درجه     ،2وابستگی متقابل وظیفهکنیم.  وابستگی متقابل وظیفه و نتیجه بحه می

درجس وابستگی متقابل وظیفه با درجس تعامل میان اعضاء و میزان   اند. و سایر منابع مورد نیاز انجام وظایف شغلی به یکدیگر وابسته 

شود. چهار نوع اصلی از وابستگی متقابل وظیفه وجود دارد که بر اساس میزان تعامل و هماهنگی  ها تعیین میهماهنگی مورد نیاز میان آن 

 اند:قابل ملاحظه  8.5شوند و در شکل بندی میمورد نیاز میان اعضاء رتبه 

های فروشگ وابستگی متقابل گروهی دارند. هر عضو یک داروی انتخابی را به  های دارویی و سایر تیم: بسیاری از شرکت 3گروهی .  1

با جما فروش همس نمایندگانگ  مشتریان می انتهای ماه  با سایر نمایندگان فروش است. در  فروشد و نیازمند تعامل یا هماهنگی ناچیز 

 آید.دست میمجموع فروش تیم به 

 
1 water-cooler conversations 
2 Task interdependence 
3 Pooled 



و    2های ساخت کامپیوترهای شخصیگ مادربوردها : فرآیندهای ساخت یا مونتاژگ معمولاً به شکل متوالی هستند. مثلاً در تیم 1. متوالی 2

 گ باید پیش از بسته و متصل شدن جعبس اصلی نصب شوند. 3هارد درایوها 

شود. متقاضیان شغل توسط اعضای منابا  های متقابل دوجانبه استفاده می : برخی اوقات در فرآیندهای استخدام از وابستگی4. دوجانبه 3

بندی  انسانی و سپس به صورت جداگانه توسط مدیر استخدام کننده یا اعضای واحدگ مصاحبه شده و در نهایت با برقراری ارتباط و جما 

 شود.گیری میدو کمیته دربارۀ افراد پذیرفته شده تصمیم

جاما 4 تیم 5.  می  های:  بهره  جاما  متقابل  وابستگی  از  اغلب  محصول  بازی توسعس  مثلاً  میان  برند.  جدی  تبادل  مستلزم  آنلاینگ  های 

 پردازانگ کدنویسانگ افراد بخش تست کنندۀ بازی و بازاریابی است. این نوع وابستگی صرفاً خطی یا متوالی نیست.ایده 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

های  وابستگیانواع   8.5شکل 

 متقابل تیمی 

متقابل وابستگی   ،6نتیجه
به منظور تأکید   که   است  »میزانی 

نقش   جای  به   جمعی  نتایج  بر 

مورد   کار  پیامدهای   فردی، 

وابستگی متقابل نتیجهگ با میزان همراستایی اهداف و    «.شودرقرار می سنجش قرار گرفته، پاداش دریافت کرده و با آن ارتباط ب

 شود.های اعضای تیم تعیین می پاداش

 
1 Sequential 
2 motherboards 
3 hard drives 
4 Reciprocal 
5 Comprehensive 
6 Outcome interdependence 



کند. شکل وابستگی متقابل باید با نیازهای تیم  هایی برای تعاملگ به اشتراک گذاشتن و هماهنگی ایجاد میوابستگی متقابل وظیفه فرصت 

مشترک کمک می یا هدف  مأموریت  باشد. یک  داشته  تطابق  اهدافش  به  دستیابی  بهبرای  آن  اعضای  و  تیم  که یک  چگونگی    کند 

پاداش دادن به کار گروهی احتمالاً باعه  اینکه  تر یا سازمان پی ببرند و در پایان  ها و پیامدهای خود در بخش بزرگتأثیرگذاری تلاش 

 . افزایش بیشتر کار و عملکرد تیمی می شود

  



 ایجاد و ترمیم اعتماد؛ ابزارهای ضروری موفقیت  8.4

 پرسش اصلی 

 ؟ ایجاد و ترمیم اعتماد باعث اثربخشی در محل تحصیل، محل کار و خانه شدتوان با چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
رسد. اما در ادامه، اهمیت زیاد آن در همۀ  های کاری آشفتۀ فعلی، اعتماد مانند یک کالای کمیاب به نظر میگاهی اوقات و در محیط

رسد زیرا تعاملات درون و میان ها ضروری به نظر میاعتماد در زمینۀ تیمسطوح چارچوب سازماندهی را متوجه خواهید شد. همچنین  

کارگیری دانش خود برای اعتمادسازی و ترمیم آن در موقع نیاز آماده  کند. با یادگیری این موضوعات، شما برای به ها را تسهیل میتیم

 شوید. می

 

نیت و رفتارهای   اثرگذاریفرد مقابل چگونگی  این است که  به    باورو  پذیری در برابر فرد دیگر و  تمایل به آسیب ،  اعتماد 

توان دربارۀ ارزش اعتماد در زندگی سازمان اغراق کرد. تنها رفتار محترمانهگ نسبت  به سختی می  .بر شما را در نظر خواهد گرفت  خود

 دانند. عتماد و احترام را با یکدیگر همبسته میبینی کنندۀ رضایت شغلی کارکنان ارزیابی شد و بسیاری ابه اعتماد به عنوان عامل پیش 

نتیجه هدایت کنندۀ عملکرد در  اعتمادگ تسهیل کنندۀ روابط میان  فردی درون و میان همس سطوح سازمانی چارچوب سازماندهی و در 

  59اساس یک مطالعهگ  (. برای مثالگ عدم اعتمادگ یک عامل کلیدی در ترک خدمت کارکنان است. بر  8.6سطوح مختلف است )شکل  

های  درصد از کارکنان به دلیل موضوعات مربوط به اعتماد و عدم ارتباط و صداقت رهبر شغل خود را ترک کردند. هم نین در گروه 

 کارکنان هتلداریگ اعتماد باعه افزایش انگیزه و عملکرد بوده است.

 اد چنین گفت: گ مؤسس یک شرکت معماری و طراحی پیشرو دربارۀ اعتم1آرتور گنزلر 
 

ها متوجه صداقت و راستی شما با خودشان شوندگ معمولاً  وکار دو مزیت دارد. اولین آن در مواجهه با مشتریان است. اگر آن اعتماد در کسب

ها نیز با شما کار کنند و به دلیل خوب بودن همه چیزگ تردیدی در ارجاع دادن به شما ندارند. مزیت دوم این است که  مشتاقند تا در چالش

های تعیین  با افتخار عمل کنند و نقش  با اعتماد به یکدیگرتوانند  افراد شما می شود.  اری واقعی در شرکت شما می باعه شکل گرفتن همک

 . انجام دهند  آنهای مشترک شده خود را در انجام یک پروژه یا ابتکار شرکت مطابق با ارزش

 

گ که شرکتش هر  2مناسب نیستب به طوری که به گفتس ری ارد ایدلمنوکار چندان برای اعتماد  با این حالگ وضعیت فعلی در دنیای کسب

وضعیت نامناسب اعتماد »مستقیماً با عدم پاسخگویی یا رهبری نهادهای اصلی در مواجهه  کندگ  را معرفی می  3سال شاخص مشهور اعتماد

و رسوایی   5در غرب آفریقاگ حمله به اوکراین   4ابولا هاگ رکود بازار سهام چینگ بیماری  با رخدادهایی نظیر بحران پناهندگانگ نقض داده 

داده  دستکاری  فیفاگ  در  وی رشوه  شرکت  توسط  آلایندگی  پتروبراس های  در  گسترده  فساد  توسط    6دبلیوگ  تبادل  نرخ  دستکاری  و 

 های دنیا مرتبط است«. ترین بانک بزرگ

 
1 Arthur Gensler 
2 Richard Edelman 
3 Trust Barometer 
4 Ebola 
5 Ukraine 
6 Petrobras 



های ایجاد و ترمیم اعتماد خواهیم پرداخت اما در ابتدا انواع مختلف  سی شیوه با توجه به این تفسیر تلخ و به دلیل اهمیت اعتمادگ ما به برر

 کنیم.اعتماد را مرور می

 درصد افراد درگیر در هر رفتار بر اساس اعتماد  8.6شکل 
SOURCE: 2016 Edelman Trust Barometer Global Report, Edelman.com, January 17, 2016, http://www.edelman.com/news/2016-edelman-trust-

barometer-release/. 
 

 گانۀ اعتماداشکال سه
 کنیم:با توجه به اهداف رفتار سازمانیگ دربارۀ سه شکل اعتماد بحه می

قراردادی 1 اعتماد  می  :1.  انجام  را  آن ه  افراد  آیا  به شخصیت.  میاعتماد  در حرف  که  دربارۀ دهند  کارکنان  و  مدیران  آیا  گویند؟ 

 انتظارات از یکدیگر صریح هستند؟ 
 گویند؟ اعتماد به افشای اطلاعات. افراد تا چه میزان اطلاعات را به اشتراک گذاشته و حقیقت را می :2. اعتماد ارتباطی 2
های  ها و مهارتدهند و تواناییاعتماد به توانایی. افراد تا چه میزان وظایف خود را به صورت اثربخش انجام می   :3. اعتماد شایستگی3

 کنند؟ سایرین را تصدیق می

 کند. هاگ امکان ارزیابی قابلیت اعتماد و ایجاد اعتماد را فراهم میرسشپاسخ به این پ

 
1 Contractual trust 
2 Communication trust 
3 Competence trust 



 فعالیت عملی 
 کارگیری دانش من دربارۀ اعتمادبه

 ها چیست؟ ها دارید. پیامدهای رابطه با هر یک از آن افرادی را در نظر بگیرید که به ترتیب اعتماد قراردادی زیاد و اندکی به آن . 1

برگ اعتماد ارتباطی نشان دادید. حال موقعیتی را در نظر بگیرید که یک  موقعیتی بیاندیشید که با پذیرش کاری دشوار یا هزینه . به  2

 های شما در هر موقعیت چیست؟ نفر به چنین اعتمادی با شما خدشه وارد کرده است. واکنش 

قض شده است. نتیجه چه بوده است؟ )راهنمایی: وظایف گروهی  یک نمونه بیاورید که اعتماد شایستگی توسط شما یا فرد دیگر ن.  3

 های خوبی است(.در مدرسه دارای نمونه 

 

 ایجاد اعتماد 
اید که برای جلب اعتماد باید اعتماد کنید. کاربرد عملیاتی این دیدگاه و دانش جدید کسب شده دربارۀ  شاید از قبل این اعتقاد را داشته 

توانید با تمرین  شود. هم نین مین دهندۀ هر سه نوع اعتماد باشد. انجام این کار باعه ایجاد اعتماد می اعتمادگ به نحوی است که نشا

 رفتارهای زیر به ایجاد و حفظ اعتماد کمک کنید:

مشکلات و  در مورد  .  ها و تصمیمات و ارائه بازخورد دقیقگ اعضای تیم و کارمندان را در جریان قرار دهیدبا توضیح سیاست  ارتباط:

 و حقیقت را بگویید.   محدودیت های خود صریح باشید

 گری کنید.ها توصیه کرده و برایشان مربیهای اعضای تیم پشتیبانی کرده و به آندر دسترس باشید. از ایده  حمایت:

بیان احترام مدیریتی استتفویض اختیارگ در قالب اختیارات تصمیم  احترام: تفویض وظایف مهم به یک فرد  .  گیری واقعیگ مهمترین 

 .است موفقیت بزرگی گران ید یهاده ی گوش دادن فعال به اۀ اعتماد به او است. دهندنشان 

عملکردها   غرض بودن همس ارزیابی . از هدفمند و بیکسانی سریا باشید که شایسته آن هستند  ازسریا    قدردانیدر اعطای اعتبار و    انصاف:

 مطمهن شوید. 

 .های صریح و ضمنی خود عمل کنیدبه وعده . بینی باشید در امور روزمره خود ثابت قدم و قابل پیش پذیری:بینی پیش

 .ای بودنگ اعتبار خود را افزایش دهیدگ توانایی فنی و حرفهیکار ادن حس خوب با نشان د شایستگی:

 

کند تا به شما کمک می 8.4د. خودارزیابی ید خواهد بواعتماد به دیگران بسیار مفاگر اعتماد به منزله دادن و گرفتن استگ دانستن میزان 

جنبه میاندربارۀ  اعتماد  گوناگون  میانهای  اعتماد  دانش  خودآگاهیگ  ارتقای  بر  علاوه  شوید.  آگاه  خود  برای فردی  راهنمایی  فردی 

 کند.همکاران و رؤسا فراهم میهاگ کلاسیچگونگی ایجاد مؤثر اعتماد به دیگران ازجمله دوستانگ هم 

 

   8.1خودارزیابی 

 چقدر به دیگران اعتماد دارید؟
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 . اعتماد دارنددربارۀ شما  باورکدام یک از موارد خاا در این پرسشنامه بیشترین اهمیت را در  . 1



 دهد؟ میزان اعتماد یا عدم اعتماد به فرد مورد نظر را نشان میآیا نمره شما به درستی . 2

 . دلیل اعتماد یا عدم اعتماد شما به این فرد چیست؟ 3

 . اگر شما به این فرد اعتماد زیادی داریدگ ایجاد این اعتماد چقدر دشوار بوده است؟ توضیح دهید. 4

نتیجه را برای کار خود در  .  5 به تمایل شما به اعتماد به دیگران )نمره خودارزیابی(گ سه  های پروژه در  گروهی و تیم  وظایفبا توجه 

 . مدرسه شرح دهید

 

 ترمیم اعتماد
شود. مطابق با  می اعتمادیبی توان آن را از بین برد. نقض اعتمادگ یا حتی تصور آنگ باعه اعتماد را ایجاد کردگ می توانطور که می همان

رود. مهم این است که با از بین رفتن اعتماد بتوان آن را  دانید که اعتماد به اشکال سهوی و عمدی از بین میتجربیات شخصی خود می

 ترمیم کرد. 

گ 1ه کسی باعه از بین رفتن اعتماد شده استگ هر دو طرف باید در ترمیم آن نقش فعالی داشته باشند. دنیس و میشل رینا فارغ از اینکه چ

ها را در قالب  های آن گ توصیه 8.7وکارگ هفت گام برای بازیابی آن ارائه کردند. شکل  با مطالعس هزاران مورد از بین رفتن اعتماد در کسب

نند تا سرانجام آن ه از دست  کار ک   ی اعتمادیبازگشت از ب  ی براگام  گام به    د یچگونه افراد بابگوید  تا   دهدشان می بالا ن یک پلکان روبه 

 کند. ای به شما کمک میاعتمادی هستید یا قربانی آنگ این فرآیند هفت مرحله فارغ از اینکه عامل بی .ابندیاند را بازداده 

و بنیانگذار    3گذاری خطرپذیر آندرسن هوروئیتز گ یکی از شرکای شرکت سرمایه2ما این بخش را با نظری دربارۀ اعتماد از لارس دالگارد 

 رسانیم:ت مشاورۀ سرمایه انسانی به پایان میگ یک شرک 4فکتورزو مدیرعامل سابق ساکسس

 

این یک ضریب    .تر و قابل اعتمادتر هستیدقوی  یپذیر باشید و شخصیت واقعی خود را نشان دهیدگ رهبردار این است که اگر بتوانید آسیبخنده  

 همراهی کنند. در یک مأموریت  شما را   ضمن کار کردن برای شماگخواهند واقعاً می  افراداعتماد استگ و 

  

 
1 Dennis and Michelle Reina 
2 Lars Dalgaard 
3 Andreesen Horowitz 
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 ای رینا برای بازیابی اعتماد مدل هفت مرحله 8.7شکل 

SOURCE: Adapted from D. Reina and M. Reina, Rebuilding Trust in the Workplace: Seven Steps to Renew 

Confidence, Commitment, and Energy (San Francisco, CA: Berrett-Koehler, 2010), 13. 
 

  



 نکات کلیدی برای اثربخشی تیم  8.5

 پرسش اصلی 

 استفاده کرد؟ توان از این دانش های اثربخش کدامند و چگونه مینکات کلیدی در تیم 

 تر تصویر بزرگ 
توان از  های تیمی خواهد شد. به عبارت دیگر میهای دارای عملکرد بالا، منجر به موفقیت بیشتر در مجموعه های تیمدرک بهتر ویژگی

بردی تأیید شده  توان از پیشنهادات کارها بهره برد. همچنین میها و تیم ها به عنوان عوامل تسهیل کنندۀ موفقیت در گروه این ویژگی

 . است ها، مانند چگونگی رواج و پاداش دادن مشارکت و کار تیمی استفاده کرد که در انتهای فصل ارائه شده توسط پژوهش

 

 

 های دارای عملکرد بالاهای تیم ویژگی 
 های دارای عملکرد بالا شناسایی کردند:تحقیقات و اقدامات فعلی هشت صفت را برای تیم 

 ها.: وابستگی متقابل ایجاد شده با توانمندسازیگ در دسترس دیگران قرار دادن و خدمت به آن 1مشترک رهبری . 1
 : محیطی که در آن همس اعضای تیم مانند مدیر خود را در برابر عملکرد واحد کاری مسهول بدانند. 2حس قوی پاسخگویی. 2
 یک حس هدف مشترک دربارۀ دلیل وجود تیم و عملکرد آن.  :3هدف  . همسویی در3
 ارتباطات باز و صادقانه.  برای  جوی مناسب  :4ارتباطات باز. 4
 اعتقاد به اینکه اقدامات و نیات اعضای تیم در جهت خیر تیم و اعضای آن است.  :5اعتماد زیاد. 5
 : تعریف وظایف فردی اعضاء و فرآیندها.6انتظارات صریح از نقش وعملکرد. 6
 ها.: حل تعارضات به محض بروز و عدم تأخیر در واکنش یا نادیده گرفتن آن 7حل سریا تعارض . 7
 رای دستیابی به اهداف تیم. تلاش همکارانه ب :. همکاری8

 

 های اثربخش تیم  (Cسه )
 ( C)توان یک تیم با عملکرد بالا ایجاد کرد؟ پاسخ کوتاه در استفاده از سهبا در نظر گرفتن خصوصیات فوقگ احتمالا بپرسید: چگونه می

های قبلی برای بازیکنان تیمی هستند که در سطح  در سطح تیمی و متفاوت از موارد ذکر شده در بخش   (C)سه است. )توجه کنید این  

 اند از:عبارت (C)سه فردی یا عضو تیم بودند(. این 

 8هامنشورها و استراتژی  -

  9ترکیب -

 
1 Shared leadership 
2 Strong sense of accountability 
3 Alignment on purpose 
4 Open communication 
5 High trust 
6 Clear role and operational expectations 
7 Early conflict resolution 
8 Charters and strategies 
9 Composition 



 1ظرفیت -

ریزی در فرآیند اولیس توسعس گروه )مرحلس درگیری(  پیش از به عهده گرفتن  پژوهشگران و متخصصانگ برنامه   ها:منشورها و استراتژی

فرآیندهای    گروه، مثل  باشند که چگونگی فعالیت  منشورهای تیمیها باید شامل  دانند. این برنامه ها ضروری میوظایف را برای تیم 

دربارۀ منشورهای تیمی در ابتدای فصل و در بخش برنده شدن در    .دهدمی  توضیح  ا( رگیری )کار تیمیاشتراک اطلاعات و تصمیم 

های هدفمند تعیین کنندۀ دقیق کارهای تیم،  به عنوان برنامه ،  2های عملکرد تیمی استراتژی ها هم نین باید  کار بحه شد. تیم 

 را طراحی و اجرا کنند.  خاص اعضاء یهاو مسئولیت  ها، نقش گذاری و تعریف وظایفهدف  مثل

  ها و سطح تجربۀ اعضای تیم است. ها، تواناییها، دانش، مهارت نشان دهندۀ مجموعه مشاغل، شخصیت ،  ترکیب تیم  ترکیب:  

های اعضای آن باید با  گذارد. برای اثربخشی تیمگ ویژگیکنیمگ منطقی است که ترکیب تیم بر عملکرد تیم تأثیر میوقتی به آن فکر می

شودب یعنی شما نیازمند افراد مناسب برای  مانا اثربخشی می  عدم تناسبتسهیل اثربخشی و  تناسبگ باعه  هایش متناسب باشد.  مسهولیت 

 تیم خود هستید.

گیری و درگیری(گ عملکرد تیم با داشتن اعضایی دارای ویژگی شخصیتی  بر اساس پژوهش انجام شدهگ در مراحل اولیس توسعس تیم )شکل 

اطمینان  بهتر می3تحمل عدم  تیم گ  برای  یافته  این  به چهرهگ  ارتباطات چهره  برقراری  به دلیل عدم هدایت اجباری و  های  شود. هم نین 

هایی با اعضای دارای سطح بالای گشودگی یا ثبات  دهد تیم یز کاربرد دارد. هم نین پژوهش دربارۀ تیم نشان میخودگردان و مجازی ن

رئیس و  های مدیریت ارشد )رئیسگ نایب آیند. در نهایت اینکهگ در دانشگاهگ تیم هیجانیگ نسبت به سایرین بهتر با تعارض وظیفه کنار می

شتر از نظر سوابق تحصیلی و رشتس تحصیلیگ ضمن کسب بودجس بیشتر برای پژوهشگ باعه ارتقای  ها( دارای تنوع بی رؤسای دانشکده 

 شهرت دانشگاه شدند. 

هایی ایجاد کنید که دارای ترکیبی متناسب با اهداف مطلوب باشند. دانش رفتار سازمانی و چارچوب سازماندهیگ  حرف آخر اینکه: تیم

 در این خصوا مفید است. 

 

 

تر از نظر سابقه  های متنوعدهد که تیمسواران تمام کنندۀ مسابقات پاریسگ نشان میاز نظر تعداد دوچرخه  4سواری توردوفرانس های دوچرخهاخیر روی تیمبررسی 

های  اعضاءگ تعداد پیروزی های سواران قدیمیگ جدید و حد وسط( عملکرد تیمی بهتری داشتند. جالب اینجاست که تنوع در مهارتحضور در تیم )دارای دوچرخه

 Jean Catuffe/Getty Images ©                            مراحل قبلیگ سن و تجربس فردی تأثیری در عملکرد تیم نداشت!                                                                      

 

  م یمطرح شده از ت  ی هالازم در پاسخ به خواسته  رات ییتغ  جادیا  ییتوانا،  5  پذیری()وفق  ظرفیت سازگاری تیم  ظرفیت:

های فردی اعضای تیم( است که به  ای مربوط به ترکیب تیم )ویژگیشود که ظرفیت سازگاری تیمگ مسهله این گونه توصیف می  است.

 گذارد.عنوان یک عامل ورودی در چارچوب سازماندهی بر پیامدهای سطح تیم تأثیر می

 

 

 
1 Capacity 
2 team performance strategies 
3 tolerance for uncertainty 
4 Tour de France 
5 Team adaptive capacity (adaptability) 



 های تیمیهمکاری و پاداش
منطقی است که   های هماهنگ برای دستیابی به یک نتیجۀ جمعی است.عمل به اشتراک گذاشتن اطلاعات و تلاش، همکاری

شود تا خروجی تیم نسبت  ها اثربخشی بیشتری دارند. همکاری باعه میهایی با اعضای همکار با یکدیگر نسبت به سایر تیمفکر کنیم تیم

ها بر همکاری تأثیر دارند. در این بخش پایانیگ چگونگی  موع اعضای آن بیشتر شود. عوامل زیادی مانند چگونگی پاداش گرفتن تیمبه مج

 کنیم. ها در این خصوا را بررسی میامکان تقویت همکاری و نقش پاداش

 

وکار یابد. عرصس کسببا افزایش وابستگی متقابلگ ارزش و نیاز به همکاری نیز افزایش می  همکاری؛ عاملی حیاتی برای کار تیمی:

طور که  افزاید. همانهای مجازی آمیخته استگ بر اهمیت همکاری میسپاریگ شراکت استراتژیک و تیم سازیگ برون فعلی که با جهانی

 کنیم:های زیر را به عنوان نقطس آغاز ارائه می ای ترویج مشارکتگ توصیه شوند. برگفته شدگ عوامل بسیاری موجب اختلال در همکاری می

های اعضای تیم ضروری است. پاسخگویی فردی و تیمی را شناسایی و  ها و مسهولیت تصریح نقش   . انتظارات را منتقل کنید:1

 منتقل کنید.

شوند. در کنار اینگ به صورت منظم  وب محسوب میها یک نقطس آغاز خاهداف اسمارت برای تیم   . اهداف تیم را تعیین کنید:2

 های فردی با اهداف تیمی اطمینان حاصل کنید. ها و مسهولیت )هفتگیگ ماهانه یا فصلی( اهداف را مرور کنید. از تطابق نقش 

تشویق کنید:3 را  یا زیان شغلیگ ریسک کنند. یک  . خلاقیت  از تحقیر  بدون ترس  افراد  ایجاد کنید که  امنی  نگرش   محیط 

 « را در تیم ایجاد و با پرسیدن چرا و چرا که نهگ به جای گفتن بله و خیر آن را تقویت کنید. 1»خواستنگ توانستن است 

افزار مدیریت پروژهگ مانند سایر ابزارهای  کند. نرمتکنولوژی در این زمینه کمک بزرگی می  . ریتم جریان کار را ایجاد کنید:4

تیمبرنامه به اعضای  انجام آن کمک می  ریزی  و زمان  نیاز  تا کارهای مورد  به تلاش کند  بزرگی  امر کمک  این  بدانند.  را  های  ها 

 کند.هماهنگ و اطمینان از برطرف شدن نیازهای وابستگی متقابل اعضای تیم می

ماده کنید. نکتس مهم برای  ها را برای بردن آبا شناسایی و استفاده از نقاط قوت افرادگ آن   . از نقاط قوت تیم استفاده کنید:5

 فهمیدن مزایای تیمگ استفادۀ مناسب از نقاط قوت اعضای آن است. 

ها یک دلیل رایج برای عملکرد تیمی نامطلوب است. اند و نارضایتی از پاداشها مهمپاداش  به مشارکت و کار تیمی پاداش دهید:

ای(گ سهم و نقش افراد  ی خدماتی )حقوقیگ حسابداری و اقدامات مشاوره هاعلیرغم نیاز به کار مشارکتیگ اکثریت قریب به اتفاق شرکت 

دهند. در مقابل  گیری و به آن پاداش میارتقای سلسله مراتبی و رقابت میان اعضای تیم را اندازه   هایسیستماز قبیل ساعت قابل پرداختگ  

محور و نه فردمحور هستند.  ها تیمکند و اغلب محرک ها در سراسر سازمان استفاده میشرکت هول فودزمارکتگ به طور گسترده از تیم

 آورد.آمد را افزایش دهدگ کل تیم سهمی از مزایای مالی به دست می اگر یک بخش یا فروشگاه تیمی هزینه را کاهش یا در

بیشترین همکاری را ایجاد و موثرترین تیم هایسازمان   که   برندبهره می  2های پاداش ترکیبیمعمولاً از سیستم  کنندایجاد میها را  ی که 

هاگ بر  راهنمایی دربارۀ چگونگی پاداش دادن به عملکرد در تیم گ شامل اصول  8.6. جدول  دهدعملکرد فردی و تیمی را تشخیص می

شماری در تعیین  های بیهاگ مزیتاساس نتایج مطلوب )سرعت یا دقت( و میزان وابستگی متقابل )کمگ متوسط و زیاد( است. این راهنمایی

 کنند. چگونگی بهترین شکل پاداش دادن و انگیزش عملکرد تیمی ارائه می

 

 
1 can do 
2 hybrid reward systems 



 

 

 ها و اعضای آن هایی برای ارتقای هماهنگی و انگیزۀ تیم توصیه  8.6جدول
 وابستگی متقابل زیاد  وابستگی متقابل متوسط وابستگی متقابل کم 

 های خدمهتیم سواری جادههای دوچرخه تیم های دوی امدادیتیم سرعت
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 های همکارانه پاداش

 های شنای همزمان تیم های بسکتبالتیم های ژیمناستیکتیم دقت 
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 های رقابتی پاداش
 چگونگی پاداش دهی 

 های همکارانه پاداش
 چگونگی پاداش دهی 

 های همکارانه پاداش
SOURCE: R. K. Gottfredson, “How to Get Your Teams to Work,” Industrial Management, July/August 2015, 25–30. 

 

های مناسب برای همکاری و کار تیمی باعه انگیزش در سطوح فردی و تیمی و تأثیر مثبت بر بسیاری از پیامدهای سطوح گوناگون  پاداش

کارگیری مشارکتگ کار تیمی و مدیریت عملکرد را در  شوند. بخش کاربرد حل مسهلس بعدیگ چگونگی به میچارچوب سازماندهی  

 دهد.های سالمندان برای ارتقای نتایج پزشکی و مالی نشان میها و خانه بیمارستان

 

  



 کاربرد حل مسئله 
 کنند.ها، با هم با یک دشمن مشترک مبارزه میبیمارستان

اکثریت قریب به اتفاق  است.   2بیوتیکگ یا به طور مختصر سی.دیفیسیلگ یک باکتری مقاوم در برابر آنتی1کلستریدیوم دیفیسیل   دشمن:

بیمارستان  به آنگ   افراد آلوده  با عفونت وارد مجموعه می های سالمندان هستندها و خانه بیماران در  افراد  شوندگ اما ممکن است  . برخی 

یکی دیگر از منابا رایج عفونتگ بیمارانی هستند که از یک  شوندگ به آن آلوده شوند.  یل دیگر در آنجا پذیرفته میبرخی نیز که به دلا

 دهند. یم انتقال آورند و آن را به جمعیت جدیدی از بیماران  و باکتری را با خود می شده مرکز به مرکز دیگر منتقل 

است. از  های مقاوم  این باکتری  دلیل ایجادها تا حد زیادی  کبیوتینامناسب از آنتی یش از حد و  استفاده برساند؟  چگونه آسیب می 

های  های تختخوابگ دکمه بین بردن این باکتری بسیار دشوار است و در صورت تمیز نشدن صحیحگ ممکن است تا پنج ماه روی میله 

 های درب باقی بماند.تماس و دستگیره 

با قورت دادن   با آنتی . هم نین معمولاً آن شوندلگ آلوده میسی.دیفیسیبیماران  بردن  بیوتیکها تحت درمان  بین  با از  هایی هستند که 

بخش  و   نیمراقب  ن یاز بهداشت در ب یبخش  ی ریشگیبدان معناست که پ نیاکنند.  های خوب روده به رشد سی.دیفیسیل کمک میباکتری

  شود.یم هانسخه   زیدر مورد تجو یو تا حد ستانبیمار  پرستاری و محیط

ها و سراهای سالمندان در محدودۀ  دهدگ اما تعدادی از بیمارستان مشکل سی.دیفیسیلگ در سراسر آمریکا رخ می  ها:ها و مسئولیت هزینه

لاری برای مقابله با مشکلات  میلیون د  5تا    4ها هزینس اضافی سالیانس  فرد دارند. مثلاً یک گروه از بیمارستانگ یک مشکل منحصربه 3روچستر

گ بر اساس نتایج عملکردی مانند نرخ عفونت و بستری مجددگ پاداش یا مجازات  4مربوط به سی.دیفیسیل کردند. هم نین طبق برنامس مدیکیر

های  حلد. استفاده از راه ها هر دو نوع محرک اخلاقی و مالی را برای استفاده در اختیار داشتن شود. بنابراین سازمانها تعیین میبیمارستان

های سالمندان در منطقهگ به صورت روزانه برای بیمارانگ پزشکان و دلار با یکدیگر  ها و خانه احتمالی دشوارتر شد زیرا همین بیمارستان

 کنند.رقابت می

 ای حل مسئله بکارگیری رویکرد سه مرحله
 های سالمندان را تعریف کنید.ها و خانه مسهله )های( بیمارستان گام اول:

 علل اصلی مسائل را شناسایی کنید. گام دوم:

 پیشنهادات خود را ارائه کنید. گام سوم:

 

با باورنکردنی این   برانگیفصل را شاید  تیمیترین و چالش  بین زترین کاربرد کار  ایستگاه  پایان    المللی فضاییگ یعنی  کار .  رسانیممی به 

 !گروهی در این زمینه به معنای واقعی کلمه از این دنیا خارج است

 

 

 
1 Clostridium difficile 
2 antibiotic-resistant bacteria 
3 Rochester 
4 Medicare 



 رفتار سازمانی در عمل

 کار تیمی مثال زدنی در ناسا 
های  سازی تیمپیاده گ مثال بارزی از کار تیمی است. ناسا مثال خوبی از ساختار اثربخش و 1سازمان ملی هوانوردی و فضایی آمریکا )ناسا(

های سازمان مربوط به  . امروزه چالشباید متخصص باشندگ زیرا کنترل وسایل فضایی کاملاً پی یده و دشوار است هاآن  است. 2چندتیمی

ی فضایی را المللپنج نهاد فضایی جهان است که مشترکاً ایستگاه بین تر استگ زیرا ناسا یکی از المللی فضایی به مراتب بزرگایستگاه بین 

دهند.  های خود را به صورت چرخشی به یکدیگر انتقال میها روزهای سال مسهولیت گ  همس ساعت 2000کنند. این نهادها از سال  کنترل می

با وجود رفت و آمد  کشور نگهداری می  23این ایستگاه فضایی پس از ساختگ توسط پنج نهاد فضایی و به نمایندگی از   شود. حتی 

المللی هماهنگی و مشارکت اثربخش به شکل یکپارچه تداوم دارد. ناسا به عنوان   ها میان مرزهای بین جایی مسهولیت و جابه اعضای تیم  

 کند.های امروزی غلبه میهای متداول تیم بخشی از خدمس ایستگاه فضاییگ بر چالش

روندگ زیرا  آیند و میدان چندین کشور به صورت مداوم میکنند. مثلاًگ فضانورهای گوناگون پیوسته تغییر میاعضای تیم  ترکیب پویا:

سازی پیوستس  المللی فضایی محدود شده است. زمان و منابا مورد نیاز برای آماده ها در سفینس ایستگاه بین به دلیل ایمنی زمان حضور آن 

و فرهنگی زیاد استگ زیرا همس اعضای تیم    اعضای جدید برای زندگی در ایستگاه فضایی را تصور کنید. الزامات آموزش فنیگ فیزیکی

 های خود را انجام دهند. در مدت حضور در ایستگاه باید به شکل اثربخش مسهولیت 

های  المللی فضایی و موقعیتارتباطاتگ حیاتی و یک چالش همیشگی است. بخش کنترل زمینی باید با ایستگاه بینتکنولوژی و فاصله:  

داشته باشد که این کار به سادگی یک تماس تلفنی یا از طریق اسکایپ نیست. فاصله )مسافت( یک مانا   مختلف دیگر روی زمین ارتباط

های زبانیگ  ها« بین خدمس پرواز و کنترل مأموریت غلبه کنند. به جز تفاوت واضح است. ناسا و شرکایشگ باید به پویایی »ما« در برابر »آن 

المللی فضاییگ تنهایی نیز یک مشکل است. فضانوردان ممکن است تا یک سال در محوطس  بین در هر دو بخش کنترل مأموریت و ایستگاه  

زا است. خوشبختانهگ تکنولوژی جدید این امکان را  ایستگاه باشند. فضای محدود و عدم ارتباط با خانواده و دوستانگ به شدت استرس 

 با افراد مورد نظر روی زمین ارتباط داشته باشند.  فراهم کرده است تا خدمس  پروازگ دفعات بیشتر و به شکل خصوصی

دورکاری  برا  کی:  3ته  جالب  ک   یروش  و  فضانوردان  مورد  در  کردن  کردننوردانگ    هانیفکر  عنوان  تصور  به    ن ی تریافراط  آنان 

هم روی    -المللی فضاییهای مورد بحه در این فصل توسط افراد حاضر در ایستگاه بین اکثریت قریب به اتفاق چالش  است!  دورکاران

 تجربه شده است.  -زمین و هم فضا

 بیاندیشید 

 المللی فضایی هستید. فرض کنید رهبر خدمس پرواز ایستگاه بین 

 تر هستند؟ بخشهای تیمی لذت . به نظرتانگ کدام چالش 1

 آفرینی بیشتری دارند؟ های تیمی مشکلبه نظرتانگ کدام چالش . 2

 . برای اطمینان از کارکرد مؤثر و ایمن تیم چه خواهید کرد؟ 3

کارگیری دانش و ابزارهای رفتار سازمانی ارائه شده در این فصلگ موفقیت  ها است. سعی کنید با به زندگی کاری و کلی شماگ غرق در تیم

 گام کار کردن با دیگران به دست آورید. و رضایت بیشتری در هن

 
1 The US National Aeronautics and Space Administration (NASA) 
2 multi-team teams 
3 Ultimate Telecommuters 



 آنچه در این فصل آموختیم
ها اغلب اوقات قادر به  ها و تیم تواند باعه افزایش عملکرد همه شود زیرا گروه با مطالعس این فصل آموختید که کار کردن با دیگران می

ها و هنجارها اجزای سازندۀ رفتار گروه و تیم هستند. ما  نقش   کنند. شما آموختید کهانجام کارها بیشتر از افراد هستند و این را عملی می

های بازیکنان اثربخش تیم را بررسی کردیم. ما با انواع  ها و ویژگیها و تیم های تمایز قائل شدن میان گروه فرآیندهای توسعس گروهگ راه 

ی خود را آموختید و با مفهوم اعتماد و چگونگی ترمیم  ها و ارزش وابستگی متقابل آشنا شدیم. شما چگونگی افزایش اثربخشمتفاوت تیم

نکات  مرور  خود را با    یریادگتوانید یمیآن آشنا شدید. در نهایتگ اجزای ارتقا دهندۀ اثربخشی و مشارکت تیمی را معرفی کردیم.  

 .دی فصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش  یاصل  هایپرسشبا پاسخ به  در نهایت  کنید.    ت یتقو  و چارچوب سازماندهی   ریز  یدیکل

 

   هشتم نکات آموزشی مهم فصل  

 های گروه ویژگی  8.1
 شوند. ها از حداقل دو نفر دارای هنجارهاگ اهداف و هویت مشترک تشکیل میگروه  •

 های رسمی و غیررسمی مفید هستند.هر دو نوع گروه  •

های گروهیگ تعیین کنندۀ انتظارات برای اعضای  پست به خصوا و نقش هاگ رفتارهای مورد انتظار برای یک شغل یا  نقش  •

 یک گروه هستند. 

 کنند.ها کمک میها و اعضای آنهاگ عقایدگ احساسات یا اقدامات مشترکگ به کنترل رفتارهای گروه هنجارها به عنوان نگرش •

 فرآیند توسعۀ گروه  8.2
 گیریگ درگیریگ هنجارسازیگ اجرا و فروپاشی. شکلیابند:  ها اغلب طی پنج مرحله توسعه و تکامل میگروه  •

داد ایجاد کنندۀ تغییر در عملکرد گروه تعادل منقطاگ شکل دیگری از توسعس گروه است که در آن عملکرد عادیگ توسط روی  •

 شود.میمختل  و در ادامه حالت جدیدی از عملکرد یا تعادل ایجاد 

به پویاییدانش توسعس گروه به شما کمک می • ها داشته  ها و تیم های گروهیگ اثربخشی بیشتری در گروه کند تا ضمن پی بردن 

 باشید. 

 ها و قدرت هدف مشترکتیم 8.3
ها تفاوت  گروه ها از لحاظ رهبری مشترکگ پاسخگویی جمعیگ هدف جمعی و تمرکز بر حل مسهله و اثربخشی جمعی با  تیم •

 دارند. 

 اند. بازیکنان تیمی متعهدگ مشارکتی و شایسته  •

 ایگ خودگردان و مجازی هستند. ایگ چندوظیفه ها کاریگ پروژه اشکال رایج تیم  •

وابستگی متقابل تیمیگ میزان وابستگی متقابل اعضاء برای کسب اطلاعاتگ مواد اولیه و سایر منابا برای انجام وظیفه را نشان   •

 .دهدمی

 ایجاد و ترمیم اعتماد؛ ابزارهای ضروری موفقیت 8.4



 گیرد. اعتمادگ اعتقاد به این است که یک فرد دیگر شیوۀ تأثیرگذاری نیات و رفتارهایش بر شما را در نظر می •

 سه نوع رایج اعتماد قراردادیگ ارتباطی و شایستگی هستند.  •

موفقیت کوتاه  • برای  و  اعتماد  است  بلندمدت ضروری  و  بین رفتنگ میمدت  از  فرآیند هفت  در صورت  با یک  را  توان آن 

 ای ترمیم کرد. مرحله

 نکات کلیدی برای اثربخشی تیم  8.5

 های دارای عملکرد بالاگ چندین ویژگی مانند رهبری مشارکتیگ هدف مشترکگ تمرکز بر آینده و خلاقیت دارند.تیم •

 های اثربخش هستند. برای تیم  هاگ ترکیب و ظرفیتگ سه ابزار مهممنشورها و استراتژی  •

 آیند.پاداش و همکاریگ ابزارهای مهم برای رشد اثربخشی تیمی به حساب می •

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به 8.8شکل 
© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the authors. 
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های پویایی•

 گروهییتیمی

 

 سطح سازمانی

 

 
 

 

 سطح فردی

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 خلاقیت•

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروهی•

 گروهیهمبستگی و تعارض •

 سطح سازمانی

 عملکرد حسابداریی مالی•
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 نوآوری•
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 هشتم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
با شکل   پویایی8.8مطابق  پیامدهای سطوح سهگ فرآیندهای  از  تعداد زیادی  به  تیمیگ منجر  یا  چارچوب سازماندهی  گانس  های گروهی 

   شوند.می

 

 هشتم فصل   کلیدی هایپرسش : چالش
فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا  گالات نشدیدؤچنان ه موفق به پاسخگویی به س.  دیپاسخ ده  ریز  های کلیدیپرسشبه    دیبتوان   دیبا  اکنون

خود    یهاادداشت یفصل و  متن    گ8.8شکل  یگ  دیبه نکات کل  ریز  یاصل  سهوالات مرور مجدد و پاسخ به    ی برا  اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 ؟ شودها چگونه باعه موفقیت بیشتر میهای اصلی آن ها و ویژگیآگاهی از گروه . 1

 شود؟ . درک فرآیند توسعس گروه چگونه باعه اثربخشی بیشتر در محل تحصیل و محل کار می2

 ؟ شوند ها میها و وابستگی متقابل چه هستند و چگونه باعه بهبود عملکرد در تیم مؤثرگ انواع تیم های بازیکنان تیمی . ویژگی3

 توان با ایجاد و ترمیم اعتماد باعه اثربخشی در محل تحصیلگ محل کار و خانه شد؟  . چگونه می 4

 توان از این دانش استفاده کرد؟های اثربخش چیست و چگونه می. نکات کلیدی در تیم 5

 

 

 

  



 کاربردهای فردی 

ها برای خود آگاهی  ترین کارکردهای فردی گروه توان از مطالب این فصل استفاده کرد. اول اینکه نسبت به مهم به پنج شیوۀ کاربردی می

های  کارکردکند. با آگاهی نسبت به  ها کمک میها نسبت به سایر آن کسب کنید. این دانش به فهم دلیل رضایت بیشتر شما در برخی گروه 

ای و  های وظیفهها پی ببرید. دومگ از دانش خود دربارۀ نقشسازمانی نیز به فهم دلیل تعارض و یا سطح پایین عملکرد در برخی گروه 

ها استفاده کنید. اگر نقش مهمی مغفول واقا شده استگ از دانش  ها و تیم های مشارکت معنادار در گروه نگهدارنده برای شناسایی شیوه 

هایی برای چگونگی  گ حاوی مثال 8.5های کار تیمی خود را توسعه دهید. جدول د برای انجام آن استفاده کنید. سوم اینکهگ شایستگیخو

شود.  هاگ باعه ارتقای ارزش شما در طول مسیر شغلی میها و تیمها ضمن کمک به شما در همس گروه انجام این مهم است. این شایستگی

روی اجتماعی استفاده کنید. اجازه ندهید افراد مجانی سوارگ باعه اضافه شدن کار شما یا  ش خود برای مقابله با طفره چهارم اینکه از دان

تواند باعه موفقیت یا ناکامی شما شود. به ارتباطاتگ پشتیبانیگ احترامگ  تضعیف آن شوند. و پنجم اینکهگ میزان قابل اعتماد بودن شما می

  8.7تگی خود برای ارتقای قابلیت اعتمادپذیری توجه کنید و در هنگام کاهش یا مخدوش شدن اعتمادگ از شکل پذیری و شایسبینی پیش

 برای ترمیم آن بهره ببرید.

 

 مدیریتی کاربردهای 
مدیریت  های تحت ای و نگهدارنده را در تیم های وظیفهتوانند برای مدیران مفید باشند. اول اینکه نقش شش نکتس کاربردی پیش رو می

شوند )نه فقط به  های مهم به شکل اثربخش انجام میها عضو هستید. مطمهن شوید این نقش هایی شناسایی کنید که در آن خود یا تیم 

ها را با شناخت فرآیند توسعس گروه کاهش دهید. مرحلس فعلی توسعس  های کار کردن در تیمتوانید ناامیدیوسیلس شما(. دوم اینکه می 

ناسید و از دانش خود برای پیشرفت آن بهره ببرید. سوم اینکه افراد تحت مدیریت خود را از نظر سه ویژگی متعهد بودنگ  گروه را بش

همکاری و شایستگی ارزیابی کنید تا افراد دارای عملکرد بالا و پایین را بشناسید. چهارم اینکه همواره چگونگی اعتماد خود به دیگران  

ه خود را در نظر داشته باشید. مدیریت افراد با پایین بودن سطح اعتماد بسیار دشوارتر است بنابراین آن را  و وضعیت اعتماد دیگران ب 

(.  پنجمگ با استفاده ازمنشورهای تیمیگ 8.7دست کم نگیرید. از دانش این فصل خود برای ایجاد و ترمیم اعتماد استفاده کنید )شکل  

ها پیشگیری  تواند به نفا کارکنان باشد و از تعارض درون تیمه کنید. انجام سریا این کار میهای مختلف را برای برنده شدن آمادتیم

 کند.های ملموس و غیرملموس از همکاری و کار تیمی پشتیبانی میکند. نکتس مهم آخر اینکهگ پاداش

 

 

 

 

 

 

 

 



 مورد کاربردی حل مسئله 

 سازی عملکرد تیمی در گوگل بهینه
مدت و  گ موفقیت شرکت در کوتاه فارغ از واقعی بودن یا نبودن این هدفشرکت گوگل به خوبی در مسیر حکمرانی به جهان است.  

نظیر خود برای کشف  و مالی بی  گوگل با درک این موضوعگ از منابا انسانیگ فنی.  های کاری آن بستگی داردبلندمدت به عملکرد تیم 

ها کاملاً از لحاظ عملکردگ رضایت  دانست که تیم نظیرگ شرکت می . علیرغم موفقیت بیاستفاده کردهای با عملکرد بالا  عوامل اثربخشی تیم 

اعضاء و سطح انسجام و تعارض با یکدیگر تفاوت دارند. برای پی بردن به دلیل این امرگ کاری را انجام داد که در آن مهارت داشتب  

تیم سراسر شرکت   180آوری اطلاعات زیادی از  ها دلار صرف جمارا ایجاد و میلیون   1ها. شرکت پروژۀ ارسطوتحلیل داده آوری و  جما

 آورگ چیزی بود که به آن دست نیافت.کرد. تنها نکتس شگفت 

 گوگل انتظار یافتن چه چیزی را داشت؟ 
داده  تحلیل  و  تجزیه  با  متمایزکنندۀ گوگل  الگوهای  دنبال  به  تیمتیم  ها  از سایر  موفق  از  های  ترکیبی  انتظار داشت که  بود. شرکت  ها 

گاه پدید نیامد. گوگل ظاهراً همه  های اعضای تیمگ مشخص کنندۀ مشخصات تیم بهینه باشد اما چنین مشخصات یا الگویی هیچ ویژگی

د دفعات ناهار خوردن اعضای تیم با یکدیگر  چیز را از جمله: ترکیب تیم )شخصیتگ تجربهگ سنگ جنسیت و آموزش اعضای تیم(گ تعدا

های  ها و سبک ها بیرون از شرکتگ سرگرمی مشترک آن های اجتماعی داخلی شرکتگ تعداد دفعات معاشرت آنو ترکیب افرادگ شبکه 

اند یا صرفاً  کیل شده ها از بهترین اعضاء تشرهبری مدیران شرکت را بررسی کرد. هم نین شرکتگ این عقیده را آزمود که آیا بهترین تیم

. در مجموعگ »به  بودند  2خرد عامهبا کمال تعجب محققانگ این فرضیات صرفاً  .  اندگرا یا دوستان با یکدیگر تشکیل تیم داده افراد درون

گ مدیر بخش تجزیه و تحلیل منابا  3به گفتس آبیردابی   این بود که  ترجالب حتی  رسید قسمت »چه کسی« معادله اهمیتی نداشت«.  نظر می

ها کاملاً متفاوت  گ اما سطح اثربخشی آن داشته باشند  و اعضای مشترکی  مکن است آرایش های تقریباً یکسان دو تیم م»   انسانی شرکتگ

 شد«.با

 شرکت در واقع به چه چیزی دست یافت؟ 
است.  این شده  تفاوت  ایجاد  باعه  گروه  عملکرد  شیوۀ  بلکه  نبوده  مهم  چندان  است  گروه  در  کسی  چه  اینکه  که  مشخص شد  طور 

اما این یافته تنها  دلیل عملکرد متفاوت دو گروه با اعضای یکسان است.  - به معنای رفتارهای مورد انتظار افراد و تیم  -هنجارهای گروهی

 آغاز کار است. اکنون گوگل نیازمند شناسایی هنجارهای عملیاتی است.

هایی با اشاره به عواملی مانند قوانین نانوشتهگ رفتار اعضای تیم دیگرگ نحوۀ برقراری ارتباط  اعضای تیم پروژۀ ارسطوگ به دنبال یافتن داده 

ها هنجار احتمالیگ هنجارهای یک تیم موفق  نسبت به همدیگر بودند. علیرغم شناسایی ده   های بیان ارزش و نگرانی ها در جلسات و راه آن

 اغلب متعارض با تیم دیگر بود. 

های کاری موفق در یک کارگ  ها دریافت که تیمهای فعلی دربارۀ تیم برای کمک به توضیح این یافتهگ تیم پروژۀ ارسطوگ با مرور پژوهش 

ها  گیری بود که هنجارها کلیدی هستند. گرچه آن واهند بود و برعکس. این یافته در جهت تأیید این نتیجه اغلب در اکثر کارها موفق خ

 دهند. های مشابه موفق را توضیح هنجارهای به ظاهر متضاد تیم هنوز نتوانستند هنجارهای خاا ارتقادهندۀ عملکرد یا 

 
1 Project Aristotle 
2 popular wisdom 
3 Abeer Dubey 



عملکرد بالا به اعضا اجازه   یدارا  ی هامیاولگ همه ت و رفتار پیدا شدب  های زیادگ دسپس یک موفقیت بزرگ به دست آمد. پس از تحلیل 

  ی از نوبت گرفتن تا بحه و گفتگو  بکار را به طرق مختلف انجام دادند  ن یها اگ آنبه همان نسبت صحبت کنند. مسلماً  باًیدادند تقریم

های موفق در حس کردن هیجانات سایر رسید اعضای تیم دوم اینکهگ به نظر می  گرفتند.یهمه نوبت م  -بود  کسان ی یینها جه یگ اما نت منظم

 های غیرکلامی قوی هستند.اعضای تیم از قبیل تن صداگ لحن یا سایر نشانه 

اهمیت  یندهای تیم از  آو فرعوامل ورودی  بسیاری از  گیری بود که  با شناسایی این دو هنجار مهمگ تیم پروژۀ ارسطو قادر به این نتیجه 

ها از جهات مختلفگ مادامی که همس اعضای تیم  به عبارت دیگرگ علیرغم تفاوت تیم   . کمتری برخوردار بودند یا اصلاً اهمیتی نداشتند

امکان برقراری ارتباط داشته و نسبت به یکدیگر حساس باشندگ شانس دستیابی به عملکردی در سطح بالا را خواهند داشت. با داشتن این  

 های کاری گوگل القاء کرد؟توان این هنجارها را در تیم گیرد مبنی بر اینکه: چگونه میون پرسش مهمی شکل میدانشگ اکن

 های تیمی همدلی ایجاد کند؟ های مناسب ارتباط را القاء و در پویاییتوانست روشگوگل چگونه می

 

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
های مرتبط با این مسهله  ای حل مسهلهگ عوامل ورودیگ فرآیندها و خروجیو رویکرد سه مرحله  8.8استفاده از چارچوب سازماندهی شکل  با  

 را شناسایی کنید. 

 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد داشته باشید    .شناسایی کنیدرا    این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهله گ  نتایج چارچوب سازماندهی  ستون   ا استفاده ازابتدا ب  (الف

  در نظر بگیرید. را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکافرا به عنوان یک    مسهله  است.  موجودمطلوب و    وضا   بین   شکاف  مسهله

 . یدنمایبر روی آن تمرکز   3و   2مراحل  درترین است و یک مهمکدام بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا پیامد گر بیش از یک ا

بنابراین  .  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید  از  معمولاً  مشکلات   و  هستند (  اصلی  بازیگران)  اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

کنید. مانند سایر مواردگ انتخاب سطح  مسهله را تعریف می  -کارمندگ مدیرگ تیم یا سازمان  -شما باید تعیین کنید که از دیدگاه چه کسی

 تواند باعه ایجاد تفاوت شود. سازمانی در این خصوا میفردی یا 

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  مباحهروی    است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

ها در این کتاب  هایتیم)یادآوری: فصل هشتم اولین فصل بخش گروه   دهند.  پوششفصل را  همین  کنیم که مفاهیم  را انتخاب می  قضایایی

 است. شاید توجه ویژه در این سطح ضروری باشد.( 

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل معمولاً  خلاصه شده   8.8با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستوندر 

  : از خود بپرسید دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر احتمالاً  فردیعوامل یک از کدام  مشخص کنید 6.6با نگاه به شکل  (الف

های  مثلاً آیا ویژگی   .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا  چندبارۀ پرسیدن    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  

 کند؟فرد عضو تیم به توضیح مسهلس تعریف شده در گام اول کمک میمنحصربه



با دنبال کردن   باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر عامل بپرسید  ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید.  

تر از علل دست خواهید یافت. مجدداً برای راهنمایی بیشتر به چارچوب  تر و دقیق ی کاملفرآیند پرسیدن چندبارۀ چراگ احتمالاً به فهرست

 سازماندهی مراجعه کنید.

پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگروهی یا سازمانی 

باز هم این کار    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید    د نظر باشد؟ ممکن است از علل احتمالی مسهله مور

 ای پی ببرید. را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  حلراه مراجعه کنید(. کدام 

های  یا یکی از فصل  فصلاین  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

پیشنهاد راه   پیشین استفاده کنید.برای  به از بخش  حل  نشویدگهای رفتار سازمانی در عمل و  زیرا حاوی   کارگیری رفتار سازمانی غافل 

 های دیگران هستند که ممکن است برای حل این مسهله مفید باشند.بینش 

 ب سازماندهیگ عوامل فردی و موقعیتی را نیز مانند فرآیندها در سطوح گوناگون در نظر بگیرید.ب( مطمهن شوید که در چارچو

 کنید.  تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

  



 چالش قانونی/اخلاقی 

 کنید؟چه موقع مربی یا رئیس را اخراج می
هایی را برای نقض قوانین استخدامگ صلاحیت آکادمیک و  گ به صورت منظم مجازات1اِی(اِیسی)ان انجمن ملی ورزشکاران دانشگاهی  

علیرغم شدت   د کهندهچنین الگوهایی نشان میشوند. کند. در برخی مدارسگ تخلفات مدام تکرار میهای غیرقانونی اعمال میپرداخت

اند. با این  نتیجه های دانشگاهی بیی از رفتارهای غیراخلاقی در ورزشهای فعلی برای جلوگیرتلاش  ایگایسیهای ان برخی مجازات

در حال حاضرگ به نظر  .  زمینهگ نکتس این چالش قانونییاخلاقی تعیین کسی است که باید عواقب چنین رفتار نادرستی را متحمل شودپیش

هایی که باید  حتی آن -اما عواقب سوءرفتار  برند مزایای پیروزی و قهرمانی بهره میها از  که رهبران در سطوح مختلف دانشگاه سد  رمی

 شود. ها نمیدامنگیر همس آن   -بدانند

حل است. شاید  راه هایش تنها بخشی از اگر شما نیز موافقید که این یک مشکل قابل پیگیری استگ پس این انجمن علیرغم نیات و تلاش 

حل نهایی به کیفیت رهبری در سطح دانشگاه توسط هیأت أمناگ رؤسا و مدیران ورزشی وابسته باشد. انجمن به رؤسای دانشکده اختیار  راه 

ند که  دهت امنایی گزارش میأ معمولاً به هیدارای اختیارات رسمی هستندگ و    هاآن دهد.  های ورزشی میعمل گسترده برای ادارۀ برنامه 

 . ها هستندو مسهول رفتار آن   رئیسدر واقا 

 

 دیدگاه فعلی و غالب 
دیدگاه رایج امروزگ این است که تخلفات فقط بخشی از  حداقل دو دیدگاه دربارۀ سوءرفتار در مسابقات ورزشی کالج موجود است.  

شوند.  های قابل انتظار تجارت محسوب میهزینه   ها علیرغم مضر بودنگ هنوز جزءزات. و آن مجاهای دانشگاهی استتجارت در ورزش

نمی خواهند فعالیت غیراخلاقی داشته باشند تا درآمد    ت امناأهیو  رؤسا  ورزشیگ  مدیران  مربیانگ  از لحاظ اقتصادی این قضیه منطقی است.  

گ به  2015وتبال کالج پردرآمدگ در سال . طبق این دیدگاهگ پنج تیم فصدها میلیون دلاری حاصل از برنامه های ورزشی را به خطر بیندازند

خواهند به اعتبار برنامه  هم نین رهبران نمیمیلیون دلار سود داشتند. )توجه کنید فقط پنج مدرسه و فقط سود!(   300طور خالص بیش از 

گ در میان  2متودیست   تیم فوتبال دانشگاه ساوثرن  مثلاً وقتی مشخص شد.  مدت وارد کنندبلندتر آسیب  ورزشی خاا یا دانشگاه بزرگ 

« را اعمال کرد. سال بعد مدرسه نتوانست تیمی 3تیمگ »مجازات مرگ  1987کندگ انجمن با لغو فصل  سایر تخلفات به بازیکنان پرداخت می

پیامدهاییگ انجمن  کنند که تیم هرگز بهبود نیافته است. با چنین  را به میدان بفرستد و آن فصل را نیز از دست داد. بسیاری استدلال می

 دیگر از این مجازات استفاده نکرده است. 

 دیدگاه جایگزین 
گ  در صورت محرومیت بازیکنیت امنای یک دانشگاه بگوید که  أشود اگر هی چه میها شامل رهبران دانشگاه شود چه؟ مثلاًگ   اگر مجازات

وکار زیادی علیرغم به خطر افتادن مقدار بسیار کمتری پول در  هر روزه مدیران کسب کنند.حقوق دریافت نمیمربی و مدیر ورزشی نیز 

با شرط به نظر رسیدن این راه های ورزشی اخراج میبندی در برنامه مقایسه  حلگ مطمهناً رؤساگ شوند. علیرغم افراطی و حتی غیرواقعی 

های ورزشی خود خواهندداشت. این  ها و برنامه ارت بر رفتار اخلاقی تیم مدیران ورزشی و هیأت امناگ انگیزۀ بیشتری برای مسهولیت و نظ

های سوءرفتار خود هستند.  ها قادر به مهار یا حتی جلوگیری از هزینهگیرند اما آن هایشان قهرمان شوند پاداش میرهبران معمولاً وقتی تیم 

 
1 The National Collegiate Athletic Association (NCAA) 
2 Southern Methodist 
3 death penalty 



رفتار احتمالاً تغییر خواهد کرد. هم نین احتمال کنشگری رؤسا  در صورت انحصاری نبودن پاداش و مجازات برای بازیکنان فردیگ این 

 یابد.ها افزایش میو هیأت امنای دانشگاه 

را به عنوان مربی تیم بسکتبال خود استخدام    1لری براون   2012ساوثرن متودیست در سال  مثلاًگ در صورت انجام این اقداماتگ احتمالاً  

او به دلیل تخلفات از عنوان خود    2ایالسیای داشت اما تیم قهرمانی یو در سطوح کالج و حرفه  نظیریکرد. بلهگ براون موفقیت بی نمی

گری دانشگاه کانزاس را بر عهده داشتگ برای مدت یک سال از بازی پایان فصل محروم و به مدت سه  محروم شد و هنگامی که مربی

 سال در شرایط تعلیق قرار گرفت. 

با دقت بیشتری استخدام براون به عنوان مربی    3یوام هاگ مدیران ورزشی و مربیانگ شاید اس ن رؤسای دانشگاه در صورت اخراج یکی از آ

براون و اس  گرفت.را در نظر می نباید  اماکنون که  براونگ آیا  برای سومین مرتبه نقض قانون  انجمن مجازات شدندگ  یو هر دو توسط 

ها آگاهانه این شانس را به دست آوردند که دیگر  دیگران از جملهگ رئیسگ هیأت امنا و مدیران ورزشی نیز پاسخگو باشند؟ به هر حال آن 

شد.   اینگونه  و  نیفتد  اتفاق  رئیس اس بدت این  کهگ  این  ترنر امر  آر جرالد  نایت 4یوگ  کمیسیون  مقام  قائم  رشته   5گ  بین  در  دوومیدانی  های 

های  ها و دانشگاه دانشگاهی مطابق اهداف آموزشی کالجهای دوومیدانی بین دانشگاهی است که مأموریت آن »اطمینان از عملکرد برنامه

 شدند. یهای ورزشی هماهنگ مها باید به ویژه با سوءرفتارهای احتمالی در برنامه رسد که آن بنابراین به نظر می  ها است«.آن

گ لوئیزویل و ریک  6سیراکوز و جیم بوهایم  یبرا  مجازات  نیاگ  یراخلاقیغ  یرفتارها  یطولان  یها و الگوهاییهنگام برخورد با رسوا  ایآ

های قابل توجهی را بپردازدگ در  در سیستم فعلی اگر کسی مجازات  است؟راهگشا    یدانشگاه  یورزش  ایبسکتبال    یهابرنامه  ریسا  ای  7پیتینو 

دهند.  های تحصیلی را از دست میهای پس از فصل و بورس اند که فرصت مقایسه با چند تعلیق بازی برای مربیان ثروتمندگ این بازیکنان 

 مانند مدیران ورزشیگ رؤسا و هیأت امنا شرایط چیست؟  -اما دربارۀ سایر رهبران

 

 دربارۀ رفتار غیراخلاقی در ورزش کالج چه باید کرد؟ 
 های انجمن کافی است. توجیه کنید. . چیزی را تغییر ندهید. ابزار فعلی برای مقابله با سوءرفتارگ از جمله مجازات1

 دهید. طور که هست حفظ کنید. توضیح های انجمن را اصلاح کنیدگ اما سیستم را کمابیش همان. اختیار و مجازات 2

 هاگ مدیران ورزشی و هیهت امنا. توضیح دهید. هبری دانشگاه را مسهول بدانید. یعنی ترکیبی از مربیانگ رؤسای آن . ر3

 گزینس دیگری را طرح کرده و توضیح دهید. . 4
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 ارتباطات در عصر دیجیتال  9
 ؟ توانم ارتباط برقرارکننده مؤثر باشم چگونه می 

دهد: می

 ابعاد اصلی فرآیند ارتباطات 9.1

 کند؟اثربخش کمک می ارتباطفرآیند اصلی ارتباطات چگونه به برقراری  شناخت

 شایستگی ارتباطی  9.2

 کند؟فردی به ارتقای شایستگی ارتباطی کمک میهای اصلی ارتباطات میانکدام جنبه پرسش اصلی:

 ها و ارتباطجنسیت، نسل 9.3

 ؟ دنگذارجنسیت و سن چگونه بر فرآیند ارتباطات تأثیر میپرسش اصلی: 

 های اجتماعی و رفتار سازمانیشبکه 9.4

 شوند؟  های اجتماعی چگونه باعث افزایش اثربخشی در کار و مسیر شغلی میشبکه پرسش اصلی: 

 های ارتباطی برای ارتقای اثربخشیمهارت 9.5

و مدیریت مدیران، اثربخشی را   مهموگوهای  های ارائه، گفت توان با استفاده از مهارتچگونه می پرسش اصلی:  

 افزایش داد؟ 

 

 

 
 

توانید ارتباطات را به عنوان یک فرآیند مهم در هر سه سطح رفتار سازمانی   شما می   کند.فصل را خلاصه میمفاهیم کلیدی این    9.1شکل  

ها  فردی و غیرکلامی و مهارت در نظر بگیرید. کیفیت و اثربخشی ارتباطات شماگ به شدت تحت تأثیر عوامل فردی مانند ارتباطات میان 

های اجتماعی نیز  گ کلمات شفاهی یا کتبی و هم نین شبکه 1اری هم ون رسانه انتخابیگوش دادن است. هم نین عوامل موقعیتی بسی

ها )پیامدهای( چارچوب سازماندهی تأثیر  اهمیت زیادی در محیط کار دارند. در مجموع این عوامل ورودیگ در همس سطوح بر خروجی

 گذارند.می

  

 
1 choice of medium 



 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به9.1شکل 
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ها و اثربخشی در زندگی کاری هستند. این  های ارتباطی شماگ عواملی مهم در تعیین فرصتتوان اغراق کرد. مهارتدربارۀ اهمیت ارتباطات در محیط کار نمی

های ارتباطی مانند ارتباطات  ع مهارتواقعیت که بسیاری از مشاغل به کار تیمی و فناوری ارتباطی نیاز دارندگ یعنی شما باید درک خود از فرآیندهای ارتباطی و انوا 

 John Fedele/Blend Images LLC ©وگوهای شجاعانه را ارتقاء دهید.          های اجتماعی و گفتغیرکلامیگ سخنرانی عمومیگ استفاده از شبکه

  

 عوامل فردی

 ارتباطات غیرکلامی•

 گوش دادن فعال•

 ارتباطات غیردفاعی•

 همدلی•

 رفتار اخلاقی•

های اجتماعی رفتارهای شبکه•

 )برای یک کارمند فردی(

 های ارتباطیمهارت•

 

 عوامل موقعیتی

 انتخابیرسانه •

های منابا انسانی سیاست•

 )استخدام و اخراج(

های اقدامات در سانه•

 (اجتماعی )مدیران و همکاران

 سطح فردی

 ارتباطات•

 

 گروهی/تیمیسطح 

 ارتباطات•

 

 سطح سازمانی

 ارتباطات•

های منابا انسانی سیاست•

های های شبکه)سیاست

 اجتماعی(

 

 

 سطح فردی

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 ترک خدمت•

 

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروهی•

 سطح سازمانی

 عملکرد حسابداریی مالی•

 رضایت مشتری•

 نوآوری•

 شهرت•

 مسهولیت قانونی•

 

 فرآیندها هاورودی

 

 پیامدها

 



 برنده شدن در کار 

 اهمیت ارتباطات برای جا افتادن در یک شغل 
شما باید بهترین بودن خود نسبت به سایر کاندیداها را برای یک شغل نشان دهید. عملکرد خوب در طول  به عنوان یک فرد جویای کارگ  

های ارتباط اثربخش به اثبات خود به عنوان بهترین کاندیدا  گویید و نحوۀ گفتن آن بستگی دارد! مهارتیک مصاحبس شغلی به آن ه می

 کند. و آرامش اعصاب کمک می

 گویید.مصاحبۀ شغلی میآنچه شما در یک 

توان با استفاده مانندگ اما نیازی به این کار نیست. میبسیاری از افراد برای صحبت کردن منتظر پرسش می  وگو را هدایت کنید: گفت  •

اصلی خودگ بحه    1هم نین مطمهن شوید که با شناخت نقاط قوت   از یک حرف کوتاهگ صحبت را آغاز کردگ اما مختصر و مفید باشید.

دربارۀ موضوع الفگ    خواهمها را بیان کنید. مثلاً بگویید: »من میتوانید با صراحت آن کنید. هم نین میها هدایت میرا به سمت آن 

 .«بگ پ صحبت کنم

داریدگ بر    ها متمرکز شوید. اگر تجربس کمیدو یا سه نقطس قوت اصلی خود را شناسایی و بر آن   نقاط قوت خود را گل ین کنید: •

 های چشمگیر خود را مورد تأکید قرار دهید. های خود تمرکز کنید. اگر باتجربه هستیدگ موفقیت های فردی یا مهارتصلاحیت 

هاییگ از نقاط قوت خود پشتیبانی کنید. برای مثالگ با صراحت  با استفاده از اعداد و یا داستان  استدلال کرده و دلیل و مدرک بیاورید: •

نفر برتر کلاس خود بودید یا عضو یک تیم قهرمان   10درصد افزایش دادیدگ یا جزو    20ر اول در فروش بودیدگ یا کارایی را  بگویید نف

داستان  از  استفاده  با  هم نینگ  بودید.  خود  ایالت  در  موفقیت ورزشی  و  هاگ  داده  توضیح  را  خود  ورزشی(  و  کاری  )تحصیلیگ  های 

 موارد مورد تحسین خود در یک شغل یا تجربس خاا را بیان کنید. چگونگی مواجهه با موقعیت چالشی یا

به جای توضیح عایدی شغل برای خودگ قابلیت خود در شغل را توضیح دهید. دلیل سازگاری خود    ها از خود را توضیح دهید: نفا آن  •

 با شغل و سهم خود در پیشبرد آن را توضیح دهید. 

اید. سعی کنید به شکل آنلاین دربارۀ  ه دربارۀ شرکت و افراد آن به خوبی تحقیق کرده مطمهن شوید ک   تکلیف خود را انجام دهید: •

ها در هنگام صحبت یا پرسش دربارۀ شرکت استفاده  گذشتهگ حال و آیندۀ رویدادها و افراد شرکت اطلاعات کسب کنید و از آن 

 کنید.

: »نقاط ضعف شما چیست؟« مهم این است که پس از شناسایی  منتظر این پرسش باشید  بینی کنید:برانگیز را پیش های چالشپرسش •

 یک چالشگ چگونگی حل آن و نقش آن در رشد خود را توضیح دهید.

 چگونگی بیان مطالب

اشتیاق و علاقس خود برای انجام هر کاری را بیان کنید. به خاطر داشته باشید اشتیاق و سایر هیجانات    ها نشان دهید:اشتیاق خود را به آن  •

شود... از کلماتگ حرکاتگ نگرش و هیجانات مثبت بهره گرایی باعه ترغیب میاند. مثبت مثبت برای سایرین جذاب و قابل انتقال 

 ببرید.

 لب موافقت دیگران لبخند زدن است. های جترین روشیکی از آسان لبخند بزنید: •

شود تا برای پایان دادن به موضوع عجله کنیم. سرعت خود را کاهش دهید و با یک تن  عصبی بودن معمولاً باعه میعجله نکنید:   •

 صدای معمولی صحبت کنید. 

 
1 Selling points 



 به چشمان دیگران یا زمین و پنجره خیره نشوید. ارتباط چشمی ایجاد کنید: •

های شما باید با شرایط رایج در شرکت مطابقت داشته باشد.  فارغ از سبک یا نوع پوشش خودگ انتخابس بپوشید:  ها لباهماهنگ با آن  •

 قانون کلی: عامل آشفتگی و سردرگمی را حذف کنید. 

را  مصاحبه را با گفتن یک »متشکرم« و یک دست دادن محکم به پایان برسانید )انگشتان طرف مقابل    در پایان جلسه دست بدهید: •

 خرد نکنید(. 

 .دیگر خود تشکر کن. سپس از مصاحبهدیکن  یریگ یدوست دارد شما پ  یمصاحبه کننده چه زمان  دیمصاحبه بپرس   انیدر پاپیگیری کنید:   •

 مقابله با عصبی بودن 

 آماده شوید.  •

 نفس بکشید.  •

 پیش از پاسخ مکه کنید.  •

 هیچ گاه نگویید عصبی هستید.  •

 خود استفاده کنید. ها و تصورات مثبت برای  از حرف •

 

 .آموخت آنچه در این فصل خواهید

کنیم. ارتباطات یک فرآیند بسیار مهم در همس سطوح  های کاربردی دربارۀ چگونگی ارتباط اثربخش ارائه میما در این فصل راهنمایی

بریم و در ابتدا  مایی شما بهره میهای زندگی شما است. در هر یک سطوح از عناصر مهم برای راهنترین حوزه رفتار سازمانی و در مهم

می بیان  را  افراد  توسط  اطلاعات  پردازش  ویژگی  کنیم.چگونگی  برقراری  هم نین  و چگونگی  ارتباط  اثربخش  برقرارکنندگان  های 

بایدهای استفاده از  ترین نکات کاربردی مانند بایدها و نکنیم. در نهایت مهم ها را بیان میها و جنسیت آمیز ارتباط درون و میان نسل موفق

وگو و پیشنهاداتی برای مدیریت مدیران را  های گفت های طراحی ارائه اثربخش و مهارت ایگ روش های اجتماعی در زندگی حرفهشبکه 

 کنیم.بیان می

  



 ابعاد اصلی فرآیند ارتباطات 9.1

 پرسش اصلی 

 کند؟ اثربخش کمک میشناخت فرآیند اصلی ارتباطات چگونه به برقراری ارتباطات 

 تر تصویر بزرگ 
حیاتی و پویا در چارچوب سازماندهی    فرآیند شوید که ارتباطات یک  در این مرحله از مطالعۀ خود دربارۀ رفتار سازمانی، احتمالاً متوجه می

ارتباطی؛ بازخورد و الزام مقابله با »پارازیت« و عوامل    رسانه و شامل یک فرستنده، یک پیام و یک گیرنده؛ رمزگذری و رمزگشایی؛ یک  

 ارتباطی با موقعیت پی خواهید برد.  رسانه مزاحم است. همچنین  به ضرورت تطابق 

 

ترین مسهله در ارتباطاتگ  گ یک مسهلس مهم در ارتباطات را در این عبارت خلاصه کرد: »بزرگ1رج برنارد شاو نویس ایرلندیگ جونمایشنامه

 تصور باطل به وقوع پیوستن آن است«.

  سهول  یگ مانند غرق شدن کشتیتواند عواقب فاجعه باریم گمیاارتباط با هم ارتباط برقرار کرده  یتوهم که ما در صورت عدم برقرار نیا

کنندگان ترافیک   ها نشان داد که عدم برقراری ارتباط حیاتی میان خدمه و کنترل بررسی  .را به همراه داشته باشد  2014در سال    یکره جنوب

ساله    17-16نفر شامل بسیاری از افراد     293توانستند عملیات نجات را به سرعت انجام دهندگ یک علت کلیدی در مرگ  دریایی که می

 التحصیلی از مدرسه بود.فارغدر شرف 

گ  2کند تا به اهدافشان دست یابند. شرکت با مسهولیت محدود بریجواتر اسوشیت ها کمک میها و سازمانارتباطات اثربخش به افرادگ گروه 

ت باز است. به  وری و خدمات مشتریان از طریق توسعس ارتباطاگذاری پرریسک دنیاگ به دنبال افزایش بهره ترین صندوق سرمایهبزرگ

ها »به بیان شکایات کوچک و  گونه که هست مطرح کنند«. آن شود »همه چیز را هماناز کارکنان خواسته می  استریت ژورنالوال گفتس  

  تر هستند شوند«. نظرات معمولاً دربارۀ مسائل بزرگها در یک بستر دیجیتال برای ثبت وقایا قابل مشاهده برای همگانگ تشویق مینگرانی

پدهای  شوند«. برای بهبود عملکرد فردیگ شرکت روی آی ها میبندی ایمیلهای قالب اما گاهی نیز شامل موضوعات ریزی مثل دشواری 

 کند.آوری و منتشر میها نقاط قوت و ضعف یکدیگرگ بازخوردها را جمامورد استفادۀ کارکنان برای ارزیابی ده 

انسانی فناوری اطلاعاتگ یک استراتژی متفاوت را به کار گرفته است. شرکت ظرف مدت یک  گ شرکت استخدام نیروی  3تک سیستم

روز کردن رودرروی کارکنان دربارۀ هاگ به ادارۀ محلی خود فرستاد. هدف این ملاقات   100رهبر ارشد را به بازدید از بیش از    18ماهگ  

دهند. امیدواریم  رآیند ارتباطات در سطوح چارچوب سازماندهی را نشان می ها دلیل اهمیت فهای شرکت بود. این مثال اتفاقات و برنامه 

 های ارتباطی شما منجر شود. این فصل به ارتقای مهارت 

 

 تعریف ارتباطات 
افراد در یک فرآیند    ، »تبادل اطلاعات میان یک فرستنده و گیرنده و استنباط )ادراک( معنا میان افراد درگیر است«.ارتباطات

 کنند. و پویا اطلاعات تبادل شده را معنا بخشیده و تفسیر می 4چرخشی 

 
1 George Bernard shaw 
2 Bridgewater associates LP 
3 Teksystem 
4 circular 



درصد دانشجویانگ    75درصد کارفرمایان و    80دانشجوی کالج نشان داد که به اعتقاد بیش از    613کارفرما و     400یک پیمایش ملی روی  

درصد دانشجویان نسبت    60تاری هستند. علیرغم اذعان  های ارتباطی گفتاری و نوشها برای موفقیت در محل کارگ مهارتترین مهارتمهم

 گیری را تأیید کردند. درصد کارفرمایان این نتیجه  27به ماهر بودن در ارتباطات کلامی و نوشتاریگ تنها 

 
درگیر مکالمه هستند در حالی که سایرین   ها فعالانهبینید برخی از آنطور که میاین دانشجویان در حال فعالیت در یک پروژۀ دانشجویی در کتابخانه هستند. همان

میبی نظر  به  مهارتاعتنا  از حد  بیش  تخمین  دلیل  نظر شما  به  کالج چیست؟رسند.  دانشجویان  توسط  ارتباطی   Monkey Business Images/Shutterstock RF ©های 

 

 چگونگی کارکرد فرآیند ارتباطات
واضح نیست. پژوهشگران بررسی آن را به عنوان شکلی از پردازش اطلاعات اجتماعی آغاز  دانیم که برقراری ارتباط ساده و  همس ما می

پیاماند که در آن دریافت کرده  با پردازش شناختی اطلاعات  ادراکی  ها را تفسیر میکنندگان  به توسعس یک مدل  این کار منجر  کنند. 

کنند. با یک که در آن دریافت کنندگان در ذهن خود ایجاد معنا می کشدارتباطات شده است که آن را به عنوان فرآیندی به تصویر می

 کشیم. گ اجزای این فرآیند را به تصویر می 9.2مثال و در قالب شکل 

 فرآیند ارتباطات در عمل   9.2شکل 
(left): © Image Source/Getty Images RF; (right): © Fuse/Getty Images RF 

 

و   پیام  و    گیرنده:فرستنده،  دارد  را  پیامی  یا  اطلاعات  ارسال  طریق  از  ارتباط  برقراری  قصد  که  است  گروهی  یا  فرد  فرستنده 

 کننده فردگ گروه یا سازمانی است که پیام برای او در نظر گرفته شده است. دریافت

معنای تبدیل افکار به یک شکل یا  شود. رمزگذاری به  ارتباطات با رمزگذاری یک ایده یا فکر توسط فرستنده آغاز می  رمزگذاری:

بخواهد دربارۀ یک تکلیف با شما ارتباط  استاد  شود. مثلاً اگر یک  زبان قابل فهم برای سایرین است. این زبان به مبنای پیام تبدیل می 



او )رمزگذاری(گ گام بعدی    برقرار کندگ در ابتدا باید دربارۀ اطلاعات لازم برای برقراری ارتباط بیاندیشد. پس از حل این مسهله در ذهن

 انتخاب یک کانال )رسانه( برای برقراری ارتباط است. 

های تلفنیگ نمودارها  مدیران امکان برقراری ارتباط از طرق گوناگون مانند مکالمات و جلسات رودرروگ تماسانتخاب کانال )رسانه(:  

و ... را دارند. در    1بورد   بوکگ بلکیام صوتیگ ویدئوکنفرانسگ توئیترگ فیس های دیجیتال از قبیل ایمیلگ پیام متنیگ پو بسیاری از انواع پیام 

 بخش بعدی دربارۀ بهترین شیوۀ انتخاب یک رسانه بحه خواهیم کرد.

معنا: ایجاد  پیام زمانی رخ می  رمزگشایی و  تفسیر و معنی کردن یک  یا فرآیند  پیام را  دهد که دریافترمزگشایی  کنندگانگ یک 

 کنید. کنند. در مثال برقراری ارتباط استاد با شما دربارۀ یک تکلیفگ شما با دریافت پیام آن را رمزگشایی میدریافت می

کندب در نتیجه ممکن است افراد گوناگون یک پیام را به  گ گیرندۀ پیام معنای آن را در ذهن خود ایجاد می2ارتباطات مدل ادراکی  طبق  

 اشکال مختلف تفسیر کنند. 

کند. با دریافت این بازخورد  دهد که گیرندۀ اصلی پیامگ واکنشی را به فرستندۀ پیام ابراز میدور اول بازخورد وقتی رخ می  بازخورد:

یابد که فرستنده و  کند. این فرآیند تا زمانی ادامه میتوسط فرستندۀ اولیهگ احتمالاً آن را رمزگشایی و بازخورد متناظر با آن را ارسال می

 اند.قد باشند به شکل اثربخش ارتباط برقرار کرده گیرنده معت

های زبانیگ  که انواع مختلفی دارد مانند: تفاوت هر چیزی است که انتقال و درک یک پیام را مختل کند  ،  3پارازیت پارازیت:  

سایر افرادگ تجهیزات معیوب  های محیطیگ حرف زدن  خط ناخواناگ آمار نادرستگ شنوایی و بینایی ضعیفگ پارازیت گ دست 4نقص گفتاری 

گذارد. ارتباطات غیرکلامیگ که در ادامس فصل  و فاصلس فیزیکی میان فرستنده و گیرنده. پارازیت بر همس پیوندهای فرآیند ارتباطات اثر می 

 پارازیت است. های میان فرهنگی فرستندگان و گیرندگان و محیط فیزیکی کارگ منبعی از گیرد نیز مانند تفاوتمورد بحه قرار می

  

 
1 Blackboard 
2 The perceptual model of communication 
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 رفتار سازمانی در عمل

 کند. شرکت پرایسلاین گروپ، برای پیشگیری از ایجاد اختلال در ارتباط با مشتریان جهانی به شدت تلاش می 
و    3گ پرایسلاین دات کام 2میلیارد دلاری است که از طریق بوکینگ دات کام  8ی44گ یک شرکت آنلاین مسافرتی  1پرایسلاین گروپ 

هاگ مراکز اقامتی و غیره هاگ آپارتمانهاگ خوابگاه گ امکان رزور محل اقامتگ صبحانهگ جای خواب و سایر امکانات را در هتل 4آگودا برندز 

کنندگان گوناگون را برای  کندگ بلکه خدمات مسافرتی عرضهکند. شرکت مستقیماً این خدمات را ارائه نمی برای مشتریان خود فراهم می

 کند.یانش تسهیل میمشتر

وکار این شرکتگ مسافران به دلایل گوناگون مانند تأیید جزئیات سفر یا ایجاد تغییر در یک برنامه با شرکت  با وجود ماهیت برخط کسب

  درصد از مشتریان در نهایت با کارکنان شرکت تلفنی صحبت   20گ در حدود  5گیرند. به گفتس مدیرعامل سابق پاول جی.هنسی تماس می

 220روزی و در تمام روزهای هفته و در بیش از  کارمند شرکت به صورت شبانه   12700کنند. این یک چالش ارتباطی است زیرا  می

 کنند. کشور کار می

دهند به زبان مادری با نمایندگان خدمات مشتریان صحبت کنند. برای تحقق این امرگ شرکت شمارۀ خدمات مثلاً اکثز مسافران ترجیح می

قابل مشاهده قرار میمشت امکان صرفه ریان را در همس صفحات آنلاین  از طریق برون جویی در هزینه دهد و علیرغم  سپاری خدمتگ  ها 

 دهد.خودش این کار را انجام می 

سی  وقت در بخش خدمات مشتریان مسلط به زبان انگلیکارمند تمام   6000وکار جهاتی پرایسلاینگ  ترین کسببوکینگ دات کامگ بزرگ

کنند. ما تسلط به زبان را  و یک زبان دیگر دارد. به گفتس هنسیگ »بسیاری از کارکنانگ مخصوصاً در اروپا به سه یا چهار زبان صحبت می

کنیم ... های تدریس زبان را پیشنهاد میکنیم. هم نین دوره ها پرداخت میکنیم و به ازای هر زبان اضافهگ اندکی بیشتر به آن بررسی می

 کنیم«.زبان خدمت ارائه می 42به ما 

مهارت  دارای  زبان و در عین حال  به چند  افراد مسلط  مهارت استخدام  این  از  ارتباطی خوبگ یک چالش است. یکی  هاگ درک  های 

 آنلاین عادت  فرهنگی است. مثلاً به گفتس هنسی مردم »برزیل و چین بیشتر تمایل به تماس تلفنی دارند زیرا به رزرو صرفاًهای میان تفاوت 

کنند. به دلیل تمایل مردم آمریکای جنوبی به طولانی صحبت کردنگ ما نیاز به کارکنان  ها اما کمترین تماس را برقرار میندارند. هلندی 

 ها مسلط باشند تا کمتر پشت خط معطل بمانند«.بیشتری داریم که به زبان آن 

نا کند. به گفتس هنسی »علیرغم تسلط کارکنان به زبان مورد نظرگ برخی مشتریان در تواند ایجاد ماجزئیات زبانی درون یک زبان نیز می

ای به صحبت با فردی غیربومی یا ناآگاه به جزئیات زبانی ندارند«. مثلاً مشتریان ژاپنی قادر به تمایز قائل شدن میان  برخی مناطق دنیا علاقه 

ای  دهند«.  بنابراین شرکت آموزش ویژه هاگ آخری را ترجیح مید و از بین اینژاپنی حرف زدن یک سنگاپوریگ آمریکایی و ژاپنی هستن 

نمایندگان فعال در ژاپن ارائه می با کسی که زبانش را ترجیح  کند. شرکت تمام تلاش خود را میبه  تا احتمال صحبت مشتریان  کند 

 دهند افزایش یابد«.می
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متمرکز است و باتوجه به برند جهانی خودگ باید مترجمان زیادی را برای ترجمس    این شرکت هم نین بر کیفیت ارتباطات نوشتاری نیز

کند  های کامپیوتری استفاده نمیهای مورد نظر استخدام کند. شرکت برای این کار از برنامه سایتهای محلی برای وبهمس اسناد به زبان 

 تا از برقراری نادرست ارتباط جلوگیری کند.

 بیاندیشید 
 کدام جزء از فرآیند ارتباطاتگ بیشتر در معرض پارازیت میان کارکنان خدمات مشتریان شرکت و مشتریانش است؟ . 1

 های ارتباط اثربخش شرکتگ کدام مورد بیشتر شما را تحت تأثیر قرار داده است؟ توضیح دهید.. دربارۀ روش2

 

 انتخاب کانال/رسانه مناسب 
رسانه را با پی یدگی شرایط   غنایترین ابزار نسبت به موقعیت است یعنی ما ربخشگ استفاده از مناسبهای برقراری ارتباط اث یکی از شیوه 

 کنیم. دهیم. در ادامه چگونگی این کار را بررسی میتطابق می 

ها از غنی  رسانه   سنجد.ظرفیت یک ابزار ارتباطی مشخص را در انتقال اطلاعات و ارتقای فهم می   ،1غنای رسانه  غنای رسانه:

 گذارند:شوند. غنای بیشتر یک رسانه متناظر با انتقال بهتر اطلاعات است. چهار عامل بر غنای رسانه تأثیر میتا ضعیف را شامل می

 دهد.تر غنا را افزایش می : بازخورد سریاسرعت بازخورد  

 ویری یک گزارش مکتوب غنای بیشتری دارند. های تصهای تصویری و صوتی یک ویدئوکنفرانسگ نسبت به جنبه ویژگی کانال: 

های  ها و ایمیلهای غیرشخصی مانند یادداشت تر از رسانه های تلفنی و گفتگوی شخصیگ غنیهای شخصی مانند تماسرسانه   نوع:  

 گروهی هستند. 

 شوند. زبان طبیعی بدن و صحبت رودررو نسبت به اعداد یک گزارش مالی باعه ایجاد غنای بیشتری می منبع زبانی: 

 

بینی هستند  پیش های دارای پی یدگی کمترگ روتین و قابلکم تا زیاد در تغییر است. موقعیت  پی یدگی شرایط از  پیچیدگی موقعیت:

روزرسانی کارکنان بر اساس فروش ماه گذشته توسط مدیران یا محاسبس حقوق و دستمزد. شرایط دارای پی یدگی زیاد نیز مانند  مانند به 

 و از لحاظ هیجانی پرفشار هستند.ادغام یا بازنگری ساختار شرکتگ مبهمگ غیرقابل تحلیل 

 

گ پی یدگی بیشتری دارد زیرا  2پی یدگی موقعیت در تصویر سمت راست کمتر از تصویر سمت چپ است. سخنرانی برای گروهی از کارکنان در یک فروم آزاد 

 ها ایدۀ قبلی ندارد. به نظر شما مدیران چگونه خود را برای یک جلسس فروم آزاد آماده کنند؟  ها به پیامهای افراد یا چگونگی واکنش آنسخنران دربارۀ پرسش
(left): © Ryan McVay/Getty Images RF; (right): © Jupiterimages/Getty Images RF 

 

ترین نوع ارتباط است. زیرا امکان ارائس بازخورد فوری و مشاهدۀ علائمی یک مکالمس رودرروی دوجانبهگ غنی   خاب رسانۀ مناسب:انت

کند. از ارتباط رو در رو در شرایط پی یده یا دارای اهمیت برای گیرندگان  کنندگان فراهم میمانند زبان بدن و لحن صدا را برای مشارکت

دهنده نیستند.  ها حتی با وجود داشتن غنای زیادگ چندان پرمعنی و آگاهیید. در مقابل اما مکالمات تلفنی و ویدئوکنفرانس پیام استفاده کن

توان گفت برای اطمینان از درک پیام ارسالی اند اما بر اساس تجربه می گ برای انتشار اطلاعات مناسب 4های وبکس و ارائه   3مثلاً وبینارها 
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های  های انبوه به دلیل غنای کمتر برای موقعیتهای کامپیوتری و ایمیل هاگ گزارش در سوی دیگر مقیاس پی یدگی خبرنامه مناسب نیستند.  

های اجتماعی از لحاظ غنا شرایط متفاوتی دارندب اگر به شکل غیرشخصی مخاطبان  های از طریق ایمیل و شبکه اند. پیام تر مناسبساده 

غنای کمتر و اگر اطلاعات متنی و تصویری منجر به بازخورد سریا را ترکیب کنندگ دارای غنای بیشتری  زیادی را پوشش دهند دارای  

 هستند. 

 فعالیت عملی 
 تحلیل یک ارتباط نادرست

 های زیر پاسخ دهید.موقعیتی را در نظر بگیرید که با یک فرد یا گروه دچار سوءتفاهم شدید و به پرسش 

 گ مشکل چه بوده است؟ 9.2ارتباطات شکل . از نظر مدل فرآیند 1

 ترین رسانه را انتخاب کردید؟ توضیح دهید.های ارتباطیگ آیا مناسبهای خود دربارۀ رسانه. بر اساس آموخته 2

 های بالاگ چه چیز را متفاوت انجام خواهید داد؟ هایتان به پرسش. بر اساس پاسخ3

 

های  های فردی گرایش بریم. پژوهش دربارۀ تفاوت های مختلف به پایان میباط از طریق رسانه این بخش را با بیان ترجیحات افراد برای ارت

 زیر را نشان داد:

 . دهند شخصاً یا از طریق ارتباط کتبی شکایت کنندهمانان تحصیل کرده هتل ترجیح میم •

 . زیاد مانند چهره به چهره ارتباط برقرار کنند غنای  ی باهایترجیح می دهند از طریق رسانه گراافراد برون و  مردها •

 .کنندبرقرار می های تلفن همراه ارتباط افراد مسن کمتر از طریق دستگاه  •

 کند. با بازنشستگی افراد بیشتری از نسل انفجار جمعیت احتمالاً این روند تغییر می •

  



 ارتباطی شایستگی  9.2

 پرسش اصلی 

 کند؟ فردی به ارتقای شایستگی ارتباطی کمک می های اصلی ارتباطات میان کدام جنبه 

 تر تصویر بزرگ 
های ارتباطی کنندگان به دنبال مهارتشایستگی ارتباطی به معنای توانایی شما در  برقراری ارتباط اثربخش با دیگران است. اینکه استخدام

ها خواهد بود. در این بخش چگونگی استفاده  التحصیلان از کالج هستند، باعث رضایت شما از امکان یادگیری ارتقای این مهارتفارغدر  

 را خواهید آموخت.  1از ارتباط غیرکلامی، گوش دادن فعال، ارتباطات غیردفاعی و همدلی برای افزایش شایستگی ارتباطی 

 

برای    توان آن را یک شاخص عملکردیمی  شایستگی ارتباطی،یف جهانی پذیرفته شده از  علیرغم عدم وجود فقدان یک تعر

 های فردی در استفادۀ مؤثر از رفتارهای ارتباطی در یک زمینۀ مشخص دانست. توانایی 
امتیازتان از مقدار مورد نظر  را تکمیل کنید. اگر    9.1اگر نسبت به دانستن سطح شایستگی ارتباطی خود کنجکاو هستیدگ خودارزیابی  

 های ارتباطی استفاده کنید.های این فصل برای بهبود مهارت کمتر استگ از ایده 

 

  9.1خودارزیابی 

 ارزیابی شایستگی ارتباطی 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 آیا از نتایج راضی هستید؟  

 ترین نقاط قوت و ضعف خود را بیان کنید.مورد از مهم بر اساس نمرۀ کسب شدهگ سه  

 آموز )دانشجو( استفادۀ مؤثر کنید؟ توانید از نقاط قوت خود برای نقش دانش چگونه می  

 توانید نقاط ضعف خود را ارتقاء دهید؟ چگونه می  

  

 
1 communication competence 



 9.1خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 
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      اغلب در مکالمه با دیگران از ارتباط چشمی استفاده می کنم.  1

      مکالمه پیش می کشم. اغلب موضوعات جدید را در حین  2

      ها نمی کنم. در حین مکالمه با دیگران احساس نیاز به قطا کردن صحبت آن    3

      من تلاش می کنم تا  سرعت سخنرانی خود را بر اساس مخاطبانم تنظیم کنم.  4

      به ندرت در حین صحبت با چیزهای مختلف بازی و بیقراری می کنم.    5

      ...« اجتناب می کنم. و استفاده از آواهایی مانند »ام  در حین صحبت کردن از مکهگ سکوت    6

      دهم.  نشان را  خوددر حین صحبت سعی می کنم اعتماد به نفس  7

      استفاده می کنم که نشان دهندۀ پیگیری بحه است. هایی  در طول صحبت از پرسش  8

      تلاش می کنم مخاطبان صحبت های خود را به شرکت در بحه تشویق کنم.  9

      تلاش می کنم از شوخی و داستان در طول مکالماتم استفاده کنم.  10

      تلاش می کنم در طول مکالماتم زیاد دربارۀ خودم صحبت نکنم.  11

      تلاش می کنم میزان صدای خود را در طول صحبت کنترل کنم.  12

 

 دهی نحوۀ نمره 

 بر اساس طیف لیکرت نمره گذاری شده است 

 کاملا موافقم  موافقم  نطری ندارم مخالفم کاملا مخالفم گزینه  

 5 4 3 2 1 امتیاز  

 

   خواهد بود. 60و حداکثر  12حداقل امتیاز ممکن عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید.   12امتیازات خود را از 

 : میزان اثربخشی تیمی ضعیف  است.   27تا   12نمره بین  

 :  میزان اثربخشی تیمی متعادل است.  43تا  28نمره بین 

 : میزان اثربخشی تیمی قوی است.  43نمره بالاتر از 

 

 :کنیمر میدر ادامه چهار مهارت ارتباطی مؤثر بر شایستگی ارتباطی را مرو

 غیرکلامی ارتباط •

 1گوش دادن فعال  •

 
1 Active listening 



 1ارتباطات غیردفاعی •

 همدلی  •

 

 

 

 منابع ارتباط غیرکلامی 
غیرکلامی،   ارتبارتباط  استفبرقراری  بدون  است.اط  کلمات  از  شامل   اده  غیرکلامی  ارتباط   « ارتباطاتگ  کارشناسان  گفتس  به 

قابل مشاهده مانند حالات صورتگ چشمگ لمس   پیام رفتارهای  های واضحی مانند نحوۀ پوششگ حالت  کردن و لحن صدا و هم نین 

 ایستادن و هم نین فاصلس مکانی بین دو یا چند نفر است«. 

تر پیام  برای درک نگرش و احساسات افراد در حال صحبت و در نتیجه تفسیر دقیق  یعنیارتباط غیرکلامیگ چاشنی ارتباط کلامی است. 

 کند.ها کمک میآن

 کنیم: های غیرکلامی را بررسی میمه چهار منبا اصلی پیام در ادا

 2حرکات بدن و ایما و اشاره  •

 لمس کردن •

 3حالات چهره  •

 ارتباط چشمی •

 

ایما و اشاره:   با فراهم آوردن اطلاعات غیرکلامیگ حرکات بدن و  یا عقب و ایما و اشارهگ  به جلو  بدن مانند خم شدن  حرکات 

ها رو به بالاگ  های باز بدنگ مانند خم شدن به عقبگ یا حرکت با کف دست توانند فرآیند ارتباطات را تقویت یا تضعیف کنند. حالت می

ای نشان دادن گشودگیگ خونگرمیگ نزدیکی و در دسترس بودن برای ارتباط استفاده  ای که بردهندب واژه را نشان می  4واسطه ارتباط بی

شود. مطالعس اخیر نشان داد که حرکات محکم و قطعی دست توسط مدیرانگ نسبت به حرکات دفاعی یا عدم حرکتگ باعه ایجاد  می

ن گره کردهگ دستان یا پاهایی متقاطا یا اشاره کردن به  گ با حرکاتی مانند بازوا5شود. دفاعی بودن حس نزدیکی بیشتر توسط کارکنان می

 شود.دیگران نشان داده می

های غیرکلامی قوی است. مردم به لمس کردن افراد مورد علاقس خود تمایل دارند. بر  لمس کردن یکی دیگر از نشانه   لمس کردن:

پژوهش  بیشتری  اساس  تمایل  کردن  هنگام صحبت  در  مردان  به  نسبت  زنان  احساس  هاگ  کردنگ حاوی  لمس  دارند.  یکدیگر  لمس  به 

های گوناگون دقت کنید زیرا  کند. در لمس کردن افرادی با فرهنگخونگرمی و مهربانی است و یک پیوند شخصی میان افراد ایجاد می 

 هنجارهای لمس کردن در سراسر دنیا متنوع است. 

 
1 Nondefensive communication 
2 Body movements and gestures 
3 Facial expressions 
4 immediacy 
5 Defensiveness 



کنند. مثلاً لبخند زدنگ معمولاً نشان دهندۀ خونگرمیگ خوشحالی یا دوستی  حالات چهرهگ انبوهی از اطلاعات را منتقل میحالات چهره:  

ای از تحقیقات مرتبط نشان داد که  اند؟ خلاصه کند. آیا این تعابیر جهانیاست در حالی که اخم کردنگ نارضایتی یا خشم را منتقل می

یکدیگر متفاوت است. مثلاً ممکن است لبخند زدن در کشورهای مختلف  های گوناگون با  ارتباط بین حالات چهره و هیجانات در فرهنگ

 های گوناگون کارکنان دقت کنید.نشان دهندۀ هیجان یکسانی نباشد. بنابراین در تفسیر حالات چهرۀ گروه 

ها در سنین  ربیبه غهای گوناگونگ دارای تنوع است.  این نوع ارتباطگ یک نشانس غیرکلامی قوی است که در فرهنگارتباط چشمی:  

شود برای نشان دادن  ها یاد داده میبه آسیایی. در مقابل اما  به والدین خود نگاه کنند  هاگدر هنگام صحبت با آن که    دهندمیپایین آموزش  

ط چشمی  . در این خصوا نیز شما باید برای برقراری ارتباخودداری کنند ارشداطاعت و فرمانبرداری از تماس چشمی با والدین یا فرد 

 های مختلف حساس باشید.با کارکنان گوناگون نسبت به گرایش

 

 کنیم.های ارتباط غیرکلامی ارائه میهای خود را برای بهبود توانایی در ادامه توصیه نکات کاربردی: 

 حرکات بدن، ایما و اشاره و سخنرانی

 با کمی خم شدن به جلوگ علاقس خود را به فرد سخنگو نشان دهید.  •

های افتادهگ سر به سمت پایینگ لحن یکنواخت یا صدای نامفهوم را در خود نشان ندهید زیرا همس این موارد عدم قطعیت یا اعتماد  شانه  •

 دهند. به نفس را نشان می

 خیلی سریا یا خیلی آهسته صحبت نکنید. لحن شما باید متناسب با لحن پیام باشد. •

تکرار گفته یا نوشتۀ  ،  نقل قول غیرمستقیمگ به عنوان سازوکاری برای بررسی دقت ارتباط استفاده کنید.  1از نقل قول غیرمستقیم •

 فرد دیگر است. 

 
حالات چهره  حالات صورت مانند این تصاویر قابلیت آشکار کردن هیجان پشت یک پیام را دارند ولی ممکن است به راحتی سوءتعبیر شوند. کدام یک از این  

 uwe umst_tter/Getty Images RF, © Chajamp/Shutterstock RF, © Royalty-Free/Corbis, © pathdoc/Shutterstock RF © :(left to right) خوشحالیگ نگرانی و خشم است؟  نشان دهندۀ 

 

 

 حالات چهره

 سر خود را به نشانس گوش دادن یا موافق بودن با گوینده تکان دهید. •

 نشان دهید. با لبخندگ علاقس خود را   •

 چشمان خود را نبندید یا عضلات صورت خود را منقبض نکنید.  •

 ارتباط چشمی 

 ضمن حفظ ارتباط چشمیگ از گوینده روی برنگردانید.  •

 

 گوش دادن
این فرآیندگ چیزی فراتر از شنیدن ساده و نیازمند توجه     های شفاهی است.، فرآیند رمزگشایی و تفسیر فعالانۀ پیامگوش دادن

شناختی و پردازش اطلاعات است. در این خصوا یک اجماع عمومی وجود دارد که گوش دادن یک مهارت اساسی از شایستگی  

 
1 paraphrasing 



گیری  ام و این نتیجه گیریگ گوش دادن فعال باعه احساس درک بیشتر در گیرندگان پیپشتیبان این نتیجه  ارتباطی است. طبق مطالعات

 تر است. واضح است که گوش دادن فعالگ نتایج مثبتی دارد. تر و حامیانه ها مفیدترگ حساسشود که مکالمات آن برای افراد می 

نگ  کند. مثلاً طبق تخمین پژوهشگراهای خوبی هستیمگ شواهد خلاف این را اثبات میمتأسفانه علیرغم تصور عموم ما مبنی بر اینکه شنونده 

 کنند.های خود را حفظ میدرصد شنیده  50تا   20شنوندگان تنها 

های ما چیست؟ یک دلیل این است که نرخ ظرفیت شناختی ما برای  به نظر شما علت از دست دادن یا فراموش کردن بسیاری از شنیده 

دلیل به  ما  شناختی  فرآیندهای  دیگرگ  عبارت  به  است.  بیشتر  افراد  صحبت  از  کلمات  و    پردازش  خیالبافی  دچار  ماندنگ  استفاده  کم 

شوند. پارازیتگ  دلیل دیگر این موضوع است. سومین دلیل که قابل کنترل نیز استگ انگیزۀ شما برای گوش دادن و سبک  پرتی میحواس

 هتر نخواهید بود. باشد. گوش دادن فعال مستلزم تلاش استب تا زمانی که انگیزۀ کافی نداشته باشیدگ یک شنوندۀ ب گوش دادن شما می

 

توانید با آگاهی نسبت به سبک اصلی گوش دادنتانگ شایستگی ارتباطی خود را  شما میسبک )های( گوش دادن شما چیست؟  

 ارتقاء دهید. چهار سبک کلی برای گوش دادن موجود است: 

های  هستند«. یعنی انگیزه دارند تا به صحبت »با همس وجود متوجه گوینده   شنوندگان فعال  من کاملاً متوجه گوینده هستم:   -فعال 

ها بر ارتباط ایجاد شده متمرکزاند و ضمن شرکت در بحه و صرف انرژیگ از زبان بدن  دیگران کاملاً گوش داده و توجه کنند. آن 

 کنند. مانند خم شدن یا ایجاد ارتباط چشمیگ نیز برای انتقال پیام به خوبی استفاده می

این نوع شنوندگانگ قسمتی از توجه و انرژی خود و نه همس آن را معطوف به گوش  من نسبتاً متوجه گوینده هستم:    -درگیر 

های غیرکلامی ها از نشانه کنند. استفادۀ آنمیلی در بحه مشارکت میهای طرف مقابل با بی ها ضمن واکنش به حرفکنند. آندادن می

 غیرقطعی و متناوب است. 

کنند که گوینده مسهول  ها فرض میکنند. آن شنوندگان منفعل در بحه مشارکت نمیگوش دادن وظیفۀ من نیست:    -منفعل 

ها دریافت منفلانس اطلاعات است. شنوندگان منفعل علیرغم نشان دادن توجه خودگ گاهی در این  کیفیت تعامل است و معتقدند نقش آن

 کنند. ها نمیا انگیزه یا انرژی زیادی صرف دریافت یا رمزگشایی از پیام هکنند. به طور کلی آنکار وانمود نیز می

پرت هستند.  حوصله و حواسعلاقهگ بیها در ظاهر بیاعتناگ تمایلی به تعامل ندارند. آن شنوندگان بی ای ندارم:  من علاقه  -اعتنابی 

ها نیز با حرکاتی مانند لم دادن یا عدم  د. زبان بدن آن ممکن است در حین صحبت با دیگران شروع به کار با گوشی مویابل خود کنن

 ها دارد.علاقگی آنبرقراری ارتباط چشمی نشان از بی

کنید یا سبک گوش دادن شما  شما به استفاده از کدام یک از این چهار نوع سبک علاقه دارید؟ آیا اغلب از یک یا دو سبک استفاده می

 ها پاسخ داد. توان به این پرسشمی 9.2ام خودارزیابی بسته به موقعیت متفاوت است؟ با انج

 

  9.2خودارزیابی 

 ارزیابی سبک گوش دادن 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 ؟ کنیدبندی میبر اساس نتایج سبک خود را چگونه طبقه  

 آیا از نتایج تعجب کردید؟  



 های گوش دادن خود را بیان کنید.مهارت سه کار برای ارتقای  

  



 

 9.2خودارزیابی 
ایدگ فکر کنید. آنگاه با توجه به مقیاس زیرگ به هر جمله امتیاز  به موقعیت دشواری که با شخصی در محیط کار در طول هفته گذشته داشته 

 دهید: 

 ها: همس زمان 5هاب زمان: بیشتر 4هاب : نیمی از زمان3: به ندرتب 2: در هیچ زمانب 1

 5 4 3 2 1 گویه 

      ایستم.  من در تمام طول مکالمهگ رو به روی فرد می -1

      کنم.  من در کارها مداخله نمی  -2

      کنم.  من در حالیکه شخص دیگری در حال صحبت کردن استگ صحبت نمی  -3

      دهم. ها و مفاهیم اصلی گوش میمن به ایده  -4

      دهم. های شفاهی گوش میمن به حرف -5

      کنم. را مشاهده می بدنمن زبان   -6

      دارم.  من ذهنم را باز نگه می -7

      کنم.  من صحبت دیگران را برای آغاز کردن صحبت خودمگ متوقف نمی -8

      کنم.  بینمگ استفاده میهای گوش کردنی مناسب مانند: من میمن از پاسخ  -9

      پرسم. های فردگ سؤالاتی را میجهت تشریح و توضیح معنی صحبت  -10

      کنم. باشدگ شروع به صحبت نمیمن در حالیکه فردی در حال صحبت کردن می -11

      کنم.  من از زبان تن مناسبی استفاده می -12

      کنم. من از حالات صورت مناسبی استفاده می -13

      کنم. من حالات صورت و بدنم را در هنگام برقراری ارتباط با دیگرانگ به خوبی حفظ می -14

      کنم. های تقلیدی و جعلی استفاده نمیمن از خنده  -15

 

 دهی نحوۀ نمره 

 بر اساس طیف لیکرت نمره گذاری شده است 

   خواهد بود.  75و حداکثر  15عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن   15امتیازات خود را از 

 های عالی در زمینس گوش دادن : مهارت60- 75امتیاز بین 

 های گوش دادن تر مهارت: یادگیری بیشتر و ماهرانه 45 – 59امتیاز بین 

 های ضعیف در زمینه گوش دادن : مهارت45امتیاز کمتر از 

 

توجه  گوش دادن مؤثرگ یک مهارت قابل یادگیری و مستلزم تلاش و انگیزه است که اغلب به  تبدیل شدن به یک شنوندۀ مؤثرتر:  
های گوش دادن در محل تحصیلگ خانه یا محل کار را  توان مهارت می  9.1شود. با استفاده از پیشنهادات جدول  منجر می  به محتوای پیام 

 افزایش داد.



  

 هایی برای گوش دادن مؤثر توصیه  9.1جدول
 توضیح توصیه 

 بدون ایجاد اختلال به همه فرصت ابراز عقیده بدهید.  احترام خود را نشان دهید. 

 های پیش از تعامل را کنار بگذارید. افکار درونی و اندیشه از اولین جمله گوش بدهید. 

 بینی نکنید. مقابل را پیشهای طرف در لحظه بمانید و بر فرستندۀ پیام تمرکز کنید. از پیش صحبت آگاه باشید. ذهن

  80بهره ببرید. یعنی فرد مقابل باید  20ی80های خود بیش از دهان استفاده کنید و سعی کنید از قانون از گوش سکوت کنید. 

 درصد زمان را صحبت کنید.   20درصد صحبت کند و شما 

 ز گوش دادن شما دارد.های طرف مقابلگ نشان اپرسش کردنگ ضمن کمک به روشن کردن گفته پرسش کنید. 

های طرف مقابل را نقل قول  صحبت

 غیرمستقیم و خلاصه کنید. 

های او موافق هستید. خلاصه کردن نیز باعه  دهد که با گفتهنقل قول غیرمستقیم به طرف مقابل نشان می

رتباطی را  هاگ دقت اشود. هر دو تکنیکگ به دلیل اطمینان از درک صحیح پیامیکپارچگی یک مکالمس کلی می

 دهند. افزایش می

 برداریگ اطلاعات مهم را در کامپیوتر ذهنی خود ثبت کنید. هایی مانند یادداشتبا روش آن ه گفته شده را به خاطر بسپارید. 

 های غیرکلامی برای ابراز علاقه و درگیری خود در بحه استفاده کنید. از نشانه بدن خود را نیز درگیر بحه کنید. 

SOURCE: Based on J. Keyser, “Active Listening Leads to Business Success,” T+D, July 2013, 26–28; and B.  

Brooks, “The Power of Active Listening,” The American Salesman, December 2010, 28–30 

 

 

 ارتباطات غیردفاعی 
های ما به حالت  دهنده اولین واکنش  کنند مورد حمله یا تهدید قرار دارند.دهد که افراد تصور  زمانی رخ می   1حالت دفاعی 

»با دسترسی به خاطرات هیجانیگ    2های مغزماندفاعی آمیگدالا محرک  هستند. یک متخصص علوم اعصابگ اعلام کرد که آمیگدالا 

را به حرکت    3زیگر  ا ی  ستیز  یکه پاسخ رفتارشود  یم  یدهد و باعه واکنش ترس عاطفیم  ص یتشخ دکننده یمشخص شده را بالقوه تهد

گ ایستادن پشت  5یا انفعال تهاجمی 4«. این واکنش منجر به گوش دادن دفاعی و رفتارهای مخربی مانند در لاک خود فرورفتن آوردیدر م

 شود.هاگ ایجاد انحراف یا حملس متقابل می قوانین یا سیاست

شود. روی هم رفتهگ اتخاذ حالت دفاعی از جانب هر  نفر منجر به حالت مشابه در دیگران میهم نینگ بروز حالت دفاعی از سوی یک  

 شود.یک از طرفین یک تبادلگ باعه کاهش دقت و کارایی ارتباطات می

. به  شودممکن است تعجب کنید که بدانید حالت دفاعی اغلب با یک انتخاب نادرست واژگان یا حالت غیرکلامی در تعاملات ایجاد می

شوند. مثلاً استفاده از واژگان مطلقی مانند »همیشه«  حالت تدافعی نامیده می  6پیشایندهای زبان اصلاح )تعدیل( رفتاریگ این عوامل محرک  

دهد. سعی کنید از این واژگان استفاده نکنید زیرا به ندرت درست هستند. در  یا »هرگز«گ احتمال ایجاد یک واکنش دفاعی را افزایش می

 توان شایستگی ارتباطی را افزایش داد. ( می9.2ض با اجتناب از پیشایندهای دفاعی و استفاده از پیشایندهای مثبت )مطابق جدول عو

 

 
1 Defensiveness 
2 brain’s amygdala 
3 fight-or-flight biobehavioral response 
4 shutting down 
5 Being  passive-aggressive 
6 antecedents 



ک طرف  هاییگ یاید؟ اگر بلهگ احتمالاً اطلاعات کاملی از حالت دفاعی داشتن در اختیار دارید. در چنین موقعیتآیا تاکنون یک تصادف اتومبیل را تجربه کرده 

گ در  9.2های حالت تدافعی جدول  کنند. به نظر شما کدام یک از سبککندگ در حالی که هر دو طرف از خودشان دفاع میاغلب سعی در سرزنش طرف دیگر می

 Chris Ryan/agefotostock RF ©                                                           دهد؟                                                                                  هایی بیشتر رخ میچنین موقعیت

 

 ندهای ارتباطات دفاعی و غیردفاعییپیشا 9.2جدول
 به سوی حالت غیر تدافعی  به سوی حالت تدافعی 

 مثال سبک  مثال سبک 

 تأخیر داشتی.« »تو در کارت دو روز   توصیفی  »کار تو نامرتب است.«  ارزیاب
العجل  »به نظرت دلایل از دست دادن ضرب حل مسئله »تو باید.....«  کنترل کننده

 چیست؟«

خواهم که در طول جلسه با من مافقت  »از تو می تعیین کنندۀ استراتژی 
 ها غلبه کنیم.« کنی تا بر چالش

توانی با  »با نظر خودت در جلسه رأی بدهگ می رک و صریح 
 مخالفت کنی.« پیشنهاد من 

العجل نباشگ این مسهلس  »نگران گذشتن ضرب طرف( خنثی )بی
 مهمی نیست..« 

العجل باعه ناامیدی من »از دست رفتن ضرب همدلانه
توانیم با هم برای بازگشت به  است. می
 ریزی کنیم.« بندی برنامهزمان

سال اینجا سابقه   20»به من گوش کنب من  ارشد )دارای برتری( 

 دارم.« 

العجل را با هم  »بیا دلایل از دست رفتن ضرب برابر 

 بررسی کنیم.« 

»ما این ایده را در گذشته آزمودیم. ایدۀ مفیدی   قطعی 
 نیست.« 

صادق و دارای 

 گشودگی 

های اول شخص:»من در  »استفاده از پیام
خصوا شیوۀ صحبت تو با مشتری عصبانی 

غیرپاسخگو  شود بخش ما هستم زیرا باعه می

 به نظر برسد.« 
SOURCE: Based on J. R. Gibb, “Defensive Communication,” Journal of Communication, 1961, 141–148; and “Reach Out: 

Effective Communication,” Sunday Business Post, April 14, 2013. 

 فعالیت عملی 
 شناخت ارتباطات دفاعی

 نظر بگیرید که منجر به حالت دفاعی از جانب هر یک از طرفین شده است. . تعاملی را در 1

 گ دلایل احتمالی الگوی ارتباطی تدافعی را شناسایی کنید. 9.2و  9.1. با توجه به جداول 2

 آورد.فراهم می  ها امکان تسهیل ارتباطات غیردفاعی راگ سه کار را شناسایی کنید که انجام متفاوت آن 9.2و  9.1. با توجه به جداول 3

 

 ارتباط با دیگران از طریق همدلی 
در فصل سوم و در هنگام بحه دربارۀ اجزای هوش هیجانی به همدلی اشاره کردیم. علیرغم اشارۀ چندین نوع همدلی توسط پژوهشگرانگ  

همدلی به عنوان یک    نشان دهندۀ توانایی شناخت و درک احساسات و افکار دیگران است. همدلی  اجماع عمومی این است که  

 شود. از میتکنیک انعکاسی باعه رشد ارتباطات ب



آگاهی است. برای همدلی باید توجه خود را بر احساسات و هیجانات کلامی  همدل بودن مستلزم دو اقدام اساسی است. اولین اقدام ذهن 

و غیرکلامی بروز یافته توسط دیگران معطوف کنیم. به عنوان دومین اقدام باید درک خود از احساسات و افکار شخص دیگری را در  

 د بگنجانیم. برای این کار باید زبان متناسب با دیدگاه فرستندۀ پیام استفاده کنیم.ارتباطات خو

کنند و هم نین حاوی این پیغام است که ما به  شود زیرا افراد احساس شنیده شدن میهمدلی منجر به اثربخشی بیشتر ارتباط و تعامل می

بیشتر در زنانگ مطالعدیگران اهمیت می  با آموزش و تمرین قادر به یادگیری این  ات نشان میدهیم. علیرغم همدلی  دهند که هر کس 

 مهارت است.

 کند.تر به مهندسانش کمک میگ با استفاده از اصل همدلی در طراحی محصولات اثربخش 1شرکت فورد موتور 

  

 
1 Ford Motor Co 



 رفتار سازمانی در عمل

 کند. شرکت فورد با همدلی محصولاتش را طراحی می 
ها بود. نویسندۀ مقاله دربارۀ استفاده از همدلی در شرکت فورد  بر نقش همدلی در سازمان  هاروارد بیزینس ریویوتمرکز یکی از مقالس  

دهد علائم  ها امکان میساز که به آن یک شبیه به تن کنندب    1همدلی   لباسگوید: »شرکت فورد از مهندسان )اغلب مرد( خود خواست تا  می

توانند حرکتی را احساس  ها حتی میآن.  را از نزدیک تجربه کنند  پوند وزن اضافه   30مثانه و تحمل حدود    مانند کمردردگ فشار  بارداری

از جمله دسترسی های ارگونومیک زنان باردار در حین رانندگی  . هدف از این ایده درک چالش کنند که تقلید از لگد زدن جنین است

 .« است  عیت قرارگیری و مرکز ثقل و بی نظمی کلی بدنمحدودگ تغییر در وض

 بیاندیشید 
 دهد؟ . آیا این مثال کاربرد خوبی از همدلی را نشان می 1

 های مناسب برای استفاده از همدلی اشاره کنید؟ توضیح دهید. توانید به سایر زمینه . آیا می2

  

 
1 Empathy Belly 



 ها و ارتباطاتجنسیت، نسل 9.3

 پرسش اصلی 

 گذارد؟ چگونه بر فرآیند ارتباطات تأثیر می جنسیت و سن 

 تر تصویر بزرگ 
توانید با درک و تطبیق های گوناگون با یکدیگر متفاوت بوده است. شما میاز ابتدای تاریخ، نحوۀ ارتباط زنان و مردان و همچنین نسل 

بهبود بخشید. این بخش برای این مهم به شما کمک  های مختلف، شایستگی ارتباطی خود را  ها و نسل ارتباطی میان جنسیتهای  تفاوت

 کند. می

 

من موافق : » ریزی استراتژیک بیان کرده استبرنامه   ستید که اظهارات زیر را در یک جلسفرض کنید که شما در شرف کار با کسی هس

کار نداشته    یبرا  یشتریب  یکه مدارک قطع  یموضا عقب نخواهم رفت و تا زمان  نیگ کارم تمام نشده است. من از ااین تصمیم نیستم .... نه

گ 1«. برداشت شما نسبت به این فرد چیست؟ آیا اگر نام او به جای مارک یکنم. دوره زمانیپروژه نم نی و منابا خود را متعهد ا میگ تمیباش

 باشد شما برداش متفاوتی دارید؟  2مری 

بررسی کردند و دریافتند زنانی که به شکل اجباری مخالفت می از پژوهشگران این پرسش را  تیم  نسبت به مردان منفی یک  تر کنندگ 

 دهیم:کنندگان مرد و زن را مدنظر داشت. در ادامه دو موضوع را توضیح میشوند. این نتیجه ارزیابیارزیابی می

ما    فعالانس شامل هرگونه افکار یا عقایدی است که بدون آگاهی    است که در فصل چهارم مورد بحه قرار گرفت و  اخت ضمنیشناول  

 3دارد. نویسندۀ پرفروش شریل سندبرگ و ما را به اخذ تصمیمات مغرضانه بدون آگاهی از آن وا می  شوندبطور خودکار از حافظه فعال می

رود. یا  کندگ انگار روی بند راه میای صحبت می گ در این باره اعلام کردند: »وقتی یک زن در یک محیط حرفه4و پروفسور آدام گرانت 

قدردانی از    سبه نشان   سرهازندگ  ی یک مرد تقریباً همین حرف را میوقت اما  .  شودابی می شود یا خیلی پرخاشگرانه ارزیبه سختی شنیده می

 خورند«.ایده خوبش تکان می

 کند:را این گونه تعریف میزبانی  سبکگ متخصص ارتباطاتگ 6است. دیبورا تانن  5زبانی دوم سبک 

 
هایی مانند صراحت یا غیرمستقیم حرف شامل ویژگیو    کندبه الگوی گفتاری مشخص یک فرد اشاره می   سبک زبانی

ها  هاگ پرسشهای سخنرانیگ داستانزدنگ آهسته یا با مکه حرف زدنگ انتخاب کلمه و استفاده از عناصری مانند جوکگ شکل 

هنگی است که با استفاده از  فر  ۀ های آموخته شدای از سیگنالمجموعهبه عبارت دیگرگ سبک زبانی    ها است.و عذرخواهی 

 . کنیمگر را به عنوان افراد ارزیابی میبلکه معنای دیگران را نیز تفسیر و یکدیعلاوه بر بیان منظور خود آن 

 
. به عبارت  کندها کمک مین و مرد و در میان نسلهای ارتباطی بین زچگونه سبک زبانی به توضیح تفاوت   بینید کهمیدر این بخش  

 کند.فردی در میان مرزهای سن و جنسیت کمک میاین بخش به ارتقای درک شما از ارتباطات میان دیگر 

 
1 Mark 
2 Mary 
3 Sheryl Sandberg 
4 Adam Grant 
5 linguistic styles 
6 Deborah Tannen 



 الگوهای ارتباطی میان زنان و مردان 
های فردی میان  متفاوت موجود است. به اعتقاد برخی پژوهشگرانگ تفاوت دو توضیح    ان و مرد  انهای زبانی بین زندر مورد منشأ سبک 

.  نام دارد  2یا دیدگاه داروینی  1شناسی تکاملیها است. این دیدگاه روان های بیولوژیکی زیستی میان جنسیت ز تفاوت زنان و مردان ناشی ا

زنان  توسط  استفاده    مورد  تولید مثلهای  زها و تعارضات مرتبط با استراتژی هاگ نیاجنسیتی در ارتباطات را به انگیزه های  تفاوتاین دیدگاه  

گ دختران و پسران برای متفاوت ارتباط برقرار کردن آموزش 3. بر اساس دیدگاه دومگ یعنی تهوری نقش اجتماعیدهدو مردان نسبت می

 کنیم.بینند. در ادامه به برخی پیشنهادات این توضیحات دربارۀ الگوهای ارتباطی مردان و زنان اشاره میمی

های دیگران را قطا کنند و به دلیل تمایل  تر بیشتر از زنان صحبت رود مردان ضمن برقراری ارتباط تهاجمیانتظار می  دیدگاه مردانه:

های جذاب برای زنانگ هیجانات خود را پنهان کنند. هم نین از نظر مردان مکالمات مانند مذاکرات است و در  ذاتی برای داشتن ویژگی

کنند که محافظت از خودشان در برابر تلاش دیگران برای  ها احساس میو حفظ دست بالاترند بنابراین آن ها افراد به دنبال دستیابی  آن

اگرچه مردها دهد.  ها یا زورگوییگ مهم است. این دیدگاه نیاز مردان به حفظ استقلال و اجتناب از ناکامی را افزایش میعقب راندن آن 

تعیین    بیولوژیک  توانند عواملمیروانشناسان تکاملی مردان نبه گفتس  کنندگ اما  ی رقابت نمی مطمهناً برای انتخاب همسر در یک جلسه کار

 نادیده بگیرند.کننده رفتار خود را  

آموزند. بر اساس پژوهش  های صحبت کردن را در حین بزرگ شدن میطبق تهوری نقش اجتماعیگ زنان و مردان شیوه دیدگاه زنانه: 

مراتب  ها و عادات متمرکز بر وضعیت و سلسله ای متمرکز بر توافق و روابط و پسران مهارت ها و عادات مکالمه تانجام شدهگ دخترانگ مهار

گوها مذاکراتی برای نزدیک  ونگرند که در آن گفت ای از ارتباطات میزنان به ارتباطات به عنوان شبکه   بر این اساسگآموزند.  را می

 .  تا زنان بیش از مردان به دنبال تأیید و پشتیبانی باشندشود باعه میگرایش این . شدن است

. زنان بیشتر  کنندختلف با یکدیگر ارتباط برقرار میدهد که زنان و مردان به طرق منشان می   پژوهش   دهد؟پژوهش چه چیز نشان می

اشتراک می به  را  موفقیت  پرسش میاعتبار  بحه  برای روشن شدن  با کاهگذارندگ  بازخورد  کنندگ مدبرانه  از طریق تحسینگ  انتقاد  ش 

گ زنان با احتمال بیشتری مقدماتی مانند )من  ژورنالاستریتوالگویند چه کاری انجام دهند. بر اساس دهند و غیرمستقیم به دیگران میمی

وقتی از  کنند.  هایشان اضافه میکنمگ اما...( را به صحبت خواهم که حرفتان را قطا می مطمهن نیستمگ اما...( و عذرخواهیگ مانند )عذر می

شود حرف  این تمایلات باعه می  .گوید که او خوش شانس استمی   اهمیت جلوه دادن آنبا کماحتمالاً  کنندگتعریف می یک زن کار

 زنان در حین صحبت کردن بیشتر از مردان قطا شود.  

کنند و از پذیرش اشتباه و ضعف  کنندگ کمتر پرسش میدهندگ تعارف نمیبالندگ بازخورد صریح میدر مقابل اما مردان بیشتر به خود می

 کنند.خودداری می

 

 های نسلی در ارتباطاتتفاوت
اشاره شدگ محیط طور که  همان نسل مختلف سنتدر فصل چهارم  از چهار  افرادی  اغلب شامل  این روزهاگ  انفجار  های کاری  گراهاگ 

ین سناریو این واقعیت است  های ااز جمله چالش مراجعه کنید.(    4.3جمعیتگ ایکس و هزاره )وای( هستند )برای اطلاعات بیشتر به جدول  

 .انتظارات و هنجارهای مختلفی در مورد ارتباطات دارند دهند و  را ترجیح می متفاوتهای های مختلف رسانه که نسل 

 
1 evolutionary psychology  
2 Darwinian perspective    
3 social role theory 



 
مورد حمله واقا    احتمال قطا شدن حرف زنان در این جلسه شامل گروهی از کارکنان جهانی بیشتر است. زنان برای اطمینان از شنیده شدن صدایشان و اجتناب از

  Potstock/Shutterstock RF ©                                                  توانند انجام دهند؟                                                                            شدن در یک جلسه چه می

 

 

 

 

گراها به ابزار  های ارتباطیگ افراد نسل هزاره و نسل ایکس بیشتر از نسل انفجار جمعیت و سنتدربارۀ رسانهنقش ابزارهای دیجیتال:  

ها و  های تلفنیگ نامه ها را به تماس اند و این رسانه های کوتاه تربیت شده متنی و پیام   هایهاگ با ارسال پیام دیجیتال علاقه دارند. نسل هزاره 

های خود  هاگ در مدیریت فعالیت گ ضمن تأیید این گرایش 1ناینرز فرانسیسکو فورتیای فوتبال سان دهند. تیم حرفهها ترجیح میگزارش

 کند.امکاناتی را ایجاد می

ای و فواصل استراحت  دقیقه  30های  تغییر شکل برگزاری جلسات بود. جلسات به جای دو ساعت متوالیگ اکنون به بخش اولین اقدام تیمگ  

قبل از بازگشت به جلسه تلفن شما را  سازد تا »ها بازیکنان را قادر میگ این وقفه2اند. به گفتس مربی تیم جیم تامسولاای تقسیم شده دقیقه  10

های دیجیتالی و جلسات  « و سپس مجدداً به جلسه بازگردند. اکنون تیم کتابم دهند و مشکلتان را برطرف کنندانجا  ی اهف یگ چند وظرندیبگ

دهد. نوارهای تمرین نیز در تبلت بازیکنان در دسترس است. در نهایت اینکهگ با استفاده  های اجتماعی قرار میتوجیهی هفتگی را در شبکه 

در اختیار دارند و تیم نیز چگونگی امکان    را   که بازیکنان اطلاعات جلسات و مهلت مقررشودحاصل میهشدارهای تقویم اطمینان  از  

 کند.ها بررسی میهای فوتبالی بازیکنان را از طریق اپلیکیشن توسعس مهارت 

های اجتماعی برای انجام وظایف خود استفاده  تر بیشتر از سایرین از اینترنت و شبکه کارکنان جوان  انتظارات و هنجارهای ارتباطی:

 گ از این الگوی ارتباطیگ اطلاعات دست اول دارد. 5در هالیفاکس نوااسکوتیا  4گ ناشر انتشارات متروگاید 3کنند. پتی بکسترمی

های  آگهی سال ویگ به جای تماس تلفنی با مشتریان بالقوهگ    35یرا کارکنان کمتر از  باکستر دریافت که فروش تبلیغاتی کاهش یافته است ز

کند. اگر کنند. طبق اعلام او »ایمیل در مشاغلی نیازمند رابطس شخصیگ به طور کامل نقش خود را ایفا نمیها ایمیل میرا برای آن   6فروش 

یوندد«. باکستر از کارکنانش خواست تا شروع به تماس با مشتریان احتمالی  پپرسش و پاسخ بدون وقفه انجام نشودگ فروش به وقوع نمی 

 کنند.

با این درخواست موافقت نکردندگ استفان شی بازاریابی  7البته همه  نیویورکگ نتیجه    8ساله در شرکت پیپرلس پست   27گ یک مدیر  در 

های بدون برنامه  تماسکالیفرنیاگ »   11در ایروین   10گ مدیر ارشد فناوری در تکنوسوس 9اند. از نظر کوین کستلها منسوخ شده گرفت که تلفن 

 
1 San Francisco 49ers 
2 Jim Tomsula 
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11 Irvine 



ی بدون هماهنگی  تماس تلفن  .دهدو آن را در کابینت قرار می  دکش تلفن میز کار خود را از برق میبه قدری آزار دهنده است که او معمولاً

 .«قبلی از طریق ایمیل به معنای اولیت دادن نیازهای شخصی نسبت به نیازهای سایرین است

 

 ها ها و نسل بهبود ارتباطات میان جنسیت 
ای  علاقه عاقلانه نیست که هیچ گرایشگ ترجیح یا ادراکی را به همس مردانگ زنان یا همس افراد یک نسل تعمیم دهیم. مثلاً برخی از مردان  

موفقیت  کشیدن  رخ  به  میبرای  اشتراک  به  را  اعتبار  کمتری  احتمال  به  زنان  برخی  یا  ندارند  سنت های خود  از  برخی  گراها  گذارند. 

پذیرند و از طرف دیگر برخی افراد نسل وای در استفاده از تکنولوژی مهارت ندارند. به  های جدید ارتباطی را میتکنولوژی و روش

مواره استثنائاتی موجود است. در به رسمیت شناختن این واقعیت در ادامه چند پیشنهاد برای ارتقای شایستگی ارتباطی ارائه  عبارت دیگر ه

 شود:می

اگر مدیرتان در انجام این بحه ناکام ماندگ شما موضوع را مطرح   انتظارات و هنجارهای ارتباطی را به صراحت بیان کنید: •

ها و  تر از همه اینکهگ با ایجاد تصورات منفی دربارۀ مهارتها است. مهمبهتر از حدس نادرست دربارۀ آن کنید. پی بردن به انتظارات

 کنید.الگوهای ارتباطیگ این شمایید که زیان می

ها  فارغ از حالت ارتباطی ترجیحی شما )مانند رودررو یا متنی(گ کارکنان همس نسل   از ابزارهای ارتباطی متنوعی استفاده کنید: •

 ها استفاده کنند تا هیچ نسلی دچار دلزدگی نشود. باید بسته به شرایط از انواع رسانه 

بر اساس جنسیت یا سن کسی تصور نکنید که او فقط یک حالت ارتباطی را دوست    شناخت ضمنی را در نظر داشته باشید: •

او انتقاد کنید. اگر کسی در جلسه ساکت استگ نظرش را به  کنندگ به آرامی  مواجه شدید که صحبت را قطا می. اگر با مردانی  دارد

 جویا شوید. 

گ نایب رئیس خدمات  1به گفتس پاول گوتی  گیرند:مطمئن شوید که افراد به خاطر نظراتشان و نه جنسیتشان اعتبار می •

ود که یک مرد نیز آن را شزند و زمانی این حرف تأیید میگ برخی اوقات یک زن »حرفی را می2ای کاردینال هله دارویی هسته 

 خواهد جزئیات بیشتری را ارائه دهند.ها میکند و از آن او از اعتبار دادن به زنان اطمینان حاصل می. بگوید«
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 های اجتماعی و رفتار سازمانی شبکه 9.4

 پرسش اصلی 

 شوند؟ می های اجتماعی چگونه باعث افزایش اثربخشی در کار و مسیر شغلی شبکه

 تر تصویر بزرگ 
مند شوند. دانش و رفتار شخصی شما های اجتماعی بهره یای شبکه ها از مزا ند که ضمن کنترل هزینه کارفرمایان پیوسته این چالش را دار

بخش از ایمیل  های اجتماعی، استفادۀ اثرهای اجتماعی، هزینۀ شبکه حل است. در این بخش، با چگونگی استفادۀ مؤثر از شبکه بخشی از راه 

 آشنا خواهید شد.  های آنو روشهای اجتماعی، حریم شخصی و آداب های شبکه های مدیریت موضوعات مرتبط با سیاستو شیوه 

 

تعاملی با اعضای یک شبکه    گفتگوی های مبتنی بر وب و موبایل، به دنبال ایجاد  با استفاده از فناوری،  های اجتماعیشبکه

ها بر بسیاری از موضوعات موجود در این  های ما جریان دارند. تأثیر استفادۀ آن های اجتماعی در تاروپود زندگیامروزه شبکه   هستند.

از افراد   های اجتماعی از سوی بخش زیادیدهد. امروزه شبکهکتابگ اهمیت ارتباطات را به عنوان یک موضوع رفتار سازمانی نشان می

 را برای نرخ استفاده نسبت به سن ملاحظه کنید(.  9.3شوند )شکل های سنی استفاده میهمس گروه 

 های اجتماعی مشهور توزیا سنی در شبکه 9.3شکل 

.http://www.businessinsider.comJune 3, 2015, Business Insider, SOURCE: M. Hoelzel, “Social Network Demographics,”  a-au/update  

breakdown-of-the-demographics-for-each-of-the-different-social-networks-2015-6?r=US&IR=T 

http://www.businessinsider.com/


ها استفاده  با کارمندان تمام نسل   در ارتباط   های اجتماعیاز ابزارهای شبکه کارفرمایان و مدیران عاقلانه است  د که  ن دهاین ارقام نشان می

 . یک متخصص منابا انسانی این موضوع را اینگونه مطرح کرد:کنند

 
دیریت نشودگ باعه بروز  برای یک سازمان مفید است. از طرف دیگر اگر این پدیده به خوبی م  های اجتماعی شبکه استفادۀ صحیح از  

گ ضروری در محل کار  های اجتماعی شبکهبا توجه به خطرات و مزایای احتمالی  شود.  های متعدد قانونیگ مالی و مرتبط به پرسنل می ریسک

 هایی را برای استفادۀ مناسب از آن توسعه دهند.ها و رویهاست مدیران سیاست 

 
های آن پیشگیری  های اجتماعیگ از آسیب مدنظر داشته باشید. هر کس باید ضمن شناسایی مزایای شبکه شما و سایر کارکنان نیز باید این را  

 کنیم. وری آغاز میهای اجتماعی بر بهره کند. برای این کارگ بحه خود را با بیان نظرات متخصصان و پژوهشگران دربارۀ اثرات شبکه 

 

 وری های اجتماعی و افزایش بهره شبکه
های اجتماعی در محل کار است. نکتس  های تکنولوژی از جمله شبکه وریگ یک نیروی محرک برای استفاده از همس شکل ره ارتقای به

مهم برای کارکنانگ مدیران و کارفرمایانگ استفاده از پتانسیل و ارتقای عملکرد در سطوح فردیگ گروهی و سازمانی است. نقل قول زیر 

 کند:این استدلال را بیان می
 

محل کار در حال تبدیل شدن به جایی برای همکاریگ تبادل ایده و ارتباط با همکاران و مشتریان است. علاوه بر میزان خوب انجام دادن 

های توسعس این فرهنگ همکاری  شغلگ سهم دانش و نظرات به سود سازمان نیز در تعیین ارزش شما به عنوان یک کارمند تأثیر دارد. روش 

 در حال تبدیل شدن به یک عامل مهم رقابتی برای جذب و ایجاد دلبستگی در استعدادهای برتر قرن بیست و یکم است.   هاتوسط سازمان 
 

 کنند.وری برای شما و کارفرمایان کمک میهای اجتماعی به درک این مزایای بهره قطعاً شبکه
 

 ای از مزایا برای کارکنان دارندگ از قبیل: های اجتماعی مجموعهبر اساس شواهد روزافزونگ شبکه  وری کارکنان:بهره

 زندگی. -رضایت شغلی بیشتر و  تعادل بهتر کار •

 عملکرد و نگهداشت.  •

 خلاقیت و همکاری بیشتر.  •

دو مطالعه روی هزاران کارمند نشان داد که افرادی که از حداقل پنج سایت شبکس اجتماعی استفاده کردندگ ارقام فروش بالاتری نسبت به  

اند. به عبارت دیگر برای کارکنان فروشگ تعداد شبکس اجتماعی بیشترگ بهتر است! علیرغم آشکار بودن این یافتهگ باید از  سایرین داشته 

 تعمیم نتایج آن بپرهیزید. 

  46اعتقاد    هم نین اگر به نظر شماگ نظرات کارکنان مهم استگ نتایج مطالعس انجام گرفته توسط مایکروسافت جالب خواهد بود که به

 شود.وری بیشتر در کار میهای اجتماعی باعه بهره ها و صنایا مختلفگ ابزارهای شبکه درصد کارکنان نسل 

 ای برای جستجوی کار حرفه  سازیترین ابزار شبکه اصلی مثلاً لینکدینگ امروزه چیزی بیشتر از یک پایگاه آنلاین رزومه است. این سایتگ  

کنند و  های اجتماعی استفاده میکنندگان برای اهداف استخدامی از رسانه درصد استخدام  92دهند که  های اخیر نشان می است. بررسی

برند. به عبارت دیگرگ تقریباً همس استخدام  درصد از توئیتر بهره می  47درصد از فیسبوک و    55درصد از لینکدینگ    87گ  9.4مطابق با شکل  



کارگیری رفتار سازمانی زیرگ شما را برای استفادۀ بهینه از لینکدین راهنمایی  کنند. بخش به مانند شما از  لینکدین استفاده می  کنندگان نیز

 کند. می

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 های اجتماعی گوناگونکنندگان از شبکهدرصد استفادۀ استخدام 9.4شکل 

 

  



 کارگیری رفتار سازمانی به 

 سازی لینکدین چگونگی بهینه
 برای استفادۀ مؤثرتر از لینکدین باید:

 باشد. این تنها گام اول استگ اما برای موفقیت ضروری می ای در لینکدین طراحی کنید:یک پروفایل حرفه

 هایتان در شغل فعلی تمرکز کنید. مسهولیت ها )خلاصه و تجربه( در جهت انعکاس رشد خود در طول زمان و بر همس بخش  •

های  های خلاصه و تجربه را به شکل اول شخص و مانند داستان بنویسید. دستاوردها و قابلیت به جای استفاده از عناوین تیتروارگ بخش •

ر حال انجام فعلی خود )ضمن در نظر داشتن گذشتهگ در آن باقی نمانید و به کارهای د خود برای سایر کارفرمایان را توضیح دهید. 

 بپردازید(. 

وجوی لینکدین  ای از عملکرد مؤثر جست کنندگان به شکل گسترده ها استفاده کنید. استخدام با آگاهی از لغات کلیدی مناسبگ از آن  •

 هاگ از این لغات در پروفایل خود استفاده کنید. وجوی آن کنند. با آگاهی از موارد جست استفاده می

رف کنید. واضح است که باید به هدف خود از ایجاد پروفایل لینکدین فکر کنید. هم نین پروفایل خود را به عنوان  زمان لازم را ص •

دهی شرایط فعلی  یابد. نقش تجارب گذشته در شکل یک صفحس وب زندهگ در نظر بگیرید یعنی چیزی که در طول زمان تکامل می

 خود را توضیح دهید. 

کنندگان یا سایرین نیست. شما  تنها ساختن یک پروفایلگ به معنای مشاهدۀ قطعی آن توسط استخدام  :کنید ایجاد لینکدین    شبکۀیک  

 باید فعالانه و هوشمندانه ارتباطات خود را ایجاد کنید. برخی نکات مفید و ضوابط رفتاری به شرح زیر است:

ای برای شما مهم و  اتی ایجاد کنید که از لحاظ حرفهبه جای کمیت به کیفیت بیاندیشید. این یک تابلوی امتیازات نیست. ارتباط •

 دار باشند. معنی

 ها را نپذیرید.هاگ آن افراد را کورکورانه به شبکس خود دعوت نکنید و بدون آگاهی اولیه از دلیل و ارتباط دعوت  •

های متنوع راهی اساسی دیدگاه   گیری از بهره ای فعلی خود را برای ایجاد ارتباط در نظر بگیرید.  فراتر از صنعت و حوزۀ حرفه  •

 .برای گسترش دانش و رشد خود است

 استفاده کنید. 1برای دعوت از دیگران از گزینس یادداشت شخصی  •

 توان صبر کرد.در هنگام دعوت دیگرانگ تنها بر ایجاد ارتباط تمرکز کنید. برای سایر اقدامات می •

ای برای رشد یک رابطس شخصی  است اما جلسس واقعیگ درصورت امکانگ شیوه به خاطر داشته باشید که لینکدین یک مقدمس مفید   •

 وراست.و بهره 

شما باید با ارائه ارزش به دیگرانگ نسبت به خود اعتماد و احترام ایجاد کنید که نیازمند تفکر و توجه    :اعتبار )شهرت( کسب کنید

 دقیق به مطالب ارسالی است. 

مند بودن( و به اشتراک گذاری )به معنای مفید بودن برای  ردن(گ نظر دادن )به معنای علاقه کردن )به معنای تشکر ک   2با لایک •

 دیگران( مطالب مرتبط با افراد شبکس خودگ منبعی برای دیگران باشید.

 گذاری یا لایک کردن یک محتوا را توضیح دهید. همواره دلیل به اشتراک  •

 
1 personal note option 
2 liking 



اگر قادر به انجام این کار نیستیدگ از لینکدین استفاده نکنید زیرا ممکن است باعه  .  از جنجالگ انتقاد و شکایت خودداری کنید •

 لطمه به شهرت شما شود. 

SOURCE: Adapted from T. Burriss, “Maximize the Value of LinkedIn by Connecting and Engaging,” T+D, March 15, 2016,  
https://www.td.org/Publications/Blogs/Career-Development-Blog/2016/03/Maximize-the-Value-of  Linkedin-by-Connecting-andEngaging. See 

also T. Burriss, “How to Build an Eye-Catching LinkedIn Profile,” T+D,  February 4, 2016, https://www.td.org/  Publications/Blogs/Career-

Development-Blog/2016/02/How-to-Build-An-Eye-Catching-LinkedIn-Profile. 

 

 

 35تواند تا  این قابلیت می.  کنندلاعات دیجیتالی را قابل جستجو میهای اجتماعی این است که اطوری شبکهه یکی دیگر از مزایای بهر

. با این زمان اضافی در یک روزگ ماه و سال چه خواهید کرد؟ در نهایت  درصد از زمان کارمندان برای بازیابی اطلاعات مورد نیاز بکاهد

 شوند. های اجتماعی برای کارکنان به مزایایی برای کارفرمایان تبدیل میاینکه در نظر داشته باشیدگ بسیاری از مزایای شبکه 

 

مثلاً شرکت    باور دارند.  های اجتماعیشبکه ها و فعال در صنایا گوناگون نسبت به مزایای  هایی با اندازه شرکتمایان:  وری کارفربهره

کند و در حال حاضر بیش از یک سوم بودجس بازاریابی خود را به  گ بیش از هر شرکت دیگری برای تبلیغات هزینه می1پروکتراندگمبل

سازد را قادر میجی  اند پیگ متصدی برند جهانیگ »تکنولوژی دیجیتال ...  2اختصاا داده است. به گفتس مارک پریت ارد های دیجیتال  رسانه

با یک ماشین تحویل بی  هد .... این دلیلی برای تغییر رویکرد این شرکت به اول  دائماً در حال پیشرفتگ خلاقیت را گسترش د  نظیرتا 

وکارها قادر به شناسایی مزایای بسیاری از جمله  های دیجیتالگ کسب کارگیری مؤثر از رسانه در صورت به در برندسازی است«.  3دیجیتال 

 خواهند بود.  9.3موارد جدول 

 

 های اجتماعی برای کارفرمایان مزایای شبکه  9.3جدول
 توضیح مزیت

ارتباط بدون معطلی و فارغ از  

 فاصله 

کنندگانگ استعدادهای احتمالی و بسیاری دیگر در زمان لازم و برای تکمیل  عرضههاگ کارکنانگ مشتریانگ انجمن

 توانند ارتباط برقرار کنند. کار می

  یاجتماع  ی هارسانه  .وری استابزاری برای تحقق پتانسیل تنوع کارکنان و افزایش بهره   گ پیوند دادن منابا دانش همکاری با و بیرون از سازمان 

  ی مجاز   یمی ثر آن به نفا کار تؤ م  یاجرا  نیاستگ بنابرا  یمردم به صورت مجاز  نی ارتباط ب  یبرا  ی راه  فیطبق تعر

 . باشدمی

 گسترش مرزها
ها و تجربس افراد خارج )و حتی غیر عضو(  دانشگ مهارتهای اجتماعیگ به دلیل ایجاد امکان استفاده از شبکه

 توانند به ابزارهایی حیاتی برای نوآوری و اثربخشی سازمانی تبدیل شوند. سازمان می
SOURCE: Adapted from L. McFarland and R. Ployhart, “Social Media: A Contextual Framework to Guide Research and Practice,” 

Journal of Applied Psychology,  2015, 1653–1677. 

 
نقش در دستیابی به اهداف خاص    ایفای  خود را برای  ها افراد غیراستخدامیافتد که شرکت زمانی اتفاق می ،  4سپاریجمع 

کاناداگ مزایای استفاده از استعدادها    5شرکت معدنی اینتگرا گلد   کنند.و مدیریت فرآیندهای ورودی از طریق اینترنت دعوت می 

شناسی زمین   هایدهد. این شرکتگ بنگاهی را با حقوق معدنی و شش ترابایت پیمایشو منابا بیرونی سازمان برای تحقق اهداف را نشان می 

 
1 Procter & Gamble 
2 Marc Pritchard 
3 digital-first approach 
4 Crowdsourcing 
5 Integra Gold 

https://www.td.org/Publications/Blogs/Career-Development-Blog/2016/03/Maximize-the-Value-of
https://www.td.org/


سپاری کرد و بر این  ها را جمامورد استفاده برای کشف طلا به دست آورد. اینتگراگ به جای استخدام افراد و مدیریت کارگ تحلیل داده 

 کند.دلاری برای یابندۀ ذخیرۀ چند اونسی طلای بعدی ارائه می  811000اساس یک جایزۀ 

های اجتماعی برای نوآوری و حل مسائل از  های مشهور از شبکه ادۀ سایر شرکتبخش رفتار سازمانی در عمل بعدیگ چگونگی استف

 دهد.سپاری را توضیح میطریق جما

  



 رفتار سازمانی در عمل

 ای، لگو و یوسپاری در جی توسعۀ مرزهای سازمان با جمع
   سپاری طراحی شده برای کمک به ایجاد نسل بعدی شبکس هوشمند برق است.ایگ یک تلاش جما)تکلیف( جی   1چالش اکومجینیشن 

انگیز این  های مفید است. نتایج شگفت حلها و راه دارای ایده   2این یک رقابت نوآورانه برای تقویت همکاری با کارآفرینان بااستعداد

 تلاش شامل موارد زیر است: 

 کشور. 150بیش از  کاربر در 70000 •

 ایدۀ ثبت شده. 3844 •

 نظر ثبت شده.  80000 •

 رأی داده شده  120000بیش از  •

 میلیون دلار.  55پروژۀ تأمین مالی شده به ارزش   12 •

های پیشنهادی را سه بار در سال مرور کند. این شرکت طراحیسپاری برای کمک به طراحی محصولات جدید استفاده میگ از جما3لگو 

 شود.بازی به فرد پیشنهاددهنده داده میو درصورت پذیرش یک طراحیگ یک درصد از درآمد خالص اسبابکند می

هایی برای یک رستورانگ ماشین جدید یا یک استاد  به دنبال توصیه   5پرافسورمایگ فیسبوکگ توئیتر یا ریت 4هایی مانند یلپ اگر در سایت 

 اید. سپاری استفاده کرده ایدگ در واقا از جمابوده 

 بیاندیشید 
 های مورد استفادۀ خود را توضیح دهید. سپاری و سایت. حداقل دو روش جما1

سپاری برای آن مناسب است. به خاطر  بیاندیشید که به نظرتان جما . دربارۀ یک خدمت مورد استفاده یا برخی اجزای شغل خود  2

 ها برای حل مشکل تمرکز کنید.داشته باشید که علاوه بر درخواست نظر از دیگرانگ بر چگونگی کمک آن

 

  

 
1 Ecomagination:تعهد جنرال موتورز به ایجاد راه حلهای نوآورانه برای چالش های امروزگ ضمن حرکت به سوی رشد اقتصادی   
2 high-caliber 
3 Lego 
4 Yelp 
5 RateMyProfessor 



 های اجتماعیهای شبکههزینه 
نگرانی اصلی کارفرمایان در گ  کار برای مقاصد شخصی استفاده از اینترنت در محل    -1زنی اینترنتی پرسه وری به دلیل  کاهش بهره 

 80تا    60میلیارد دلار در سال اعلام  و گزارش کردند که کارکنان    85های اجتماعی است. برخی مطالعات هزینس آن را  استفاده از شبکه 

 کنند.درصد زمان خود در محیط کار را وانمود به انجام کار واقعی یا قانونی خود می

 دهند؟ های اجتماعی هدر می گونه زمان خود را در رسانهکارکنان چ

 کنند.درصد با تلفن همراه صحبت یا از طریق آن پیام ارسال می 50 •

 کنند.وجو میدرصد در اینترنت جست 39 •

 های اجتماعی حضور دارند. درصد در شبکه  38 •

 کنند.درصد ایمیل شخصی ارسال می 23 •

اید که با چک کردن فیسبوکگ  یگ عدم تفکر کارکنان دربارۀ آن است. آیا تا به حال فکر کرده ورشاید بزرگترین مشکل در کاهش بهره 

به کارفرمای خود خیانت می  یا رزرو یک مسافرت در ساعات کاریگ  به حال فکر کرده کنید؟  توئیت کردن  تا  به  اید  آیا  ارسالی  پیام 

 ممکن است به اشتراک گذاشته شود و به یک رقیب امتیاز دهد؟  دوستتان دربارۀ کار

درصد از کارکنان برای خرید آنلاین در    47گ به طور میانگین  2معضل بعدیگ خرید آنلاین در حین کار است. طبق بررسی کریربیلدر

مال استفاده از آن برای خرید افزایش  رسد با افزایش سطح دسترسی به تکنولوژیگ احتکنند و به نظر میریزی میساعات کاری برنامه 

کنند. بخش کاربرد درصد از کارکنان حوزۀ فناوری اطلاعات اعلام کردند که در محل کار خرید آنلاین می   71یابدب به طوری که  می

 دهد. حل مسهلس بعدی دربارۀ فوتبال فانتزیگ بزرگی مشکل را نشان می

 

  

 
1 cyberloafing 
2 Careerbuilder 



 کاربرد حل مسئله 
 یک فانتزی گران 

ها در محل کار هستند. در ادامه به  کنند که بسیاری از آن ها را بازی میها میلیون نفر آن ده  های فانتزی یک پدیدۀ جاافتاده هستند. ورزش

 کنیم: برخی آمارها اشاره می

میلیارد دلار در هفته در    1میلیارد دلار بود. به عبارت دیگر    16گ  2015وری از دست رفته از طریق فوتبال فانتزیگ در سال  هزینس بهره  

 طول یک فصل فوتبالی. 

بر اساس تخمین ادارۀ آمار کار ایالات متحده آمریکاگ کارفرمایان به ازای هر کارمندی که فوتبال فانتزی بازی کند باید انتظار از دست   

 دادن حدود یک ساعت کار در هفته را داشته باشد. 

 گ کارمند تمام وقت هستند.میلیون نفر فعال در فوتبال فانتزی 37ی5حدود  

های فانتزی  وکار از بازی کردن کارکنانتان در لیگ این آمار تنها مربوط به یک ورزش است. فرض کنید به عنوان صاحب یک کسب

 کند؟ چه خواهید کرد؟ های اجتماعی در محل کار تغییر میآگاه هستید. آیا نگرش شما نسبت به دسترسی و استفاده از شبکه 

 مرحله ای حل مسئله  رویکرد سه بکارگیری
 وکارگ مشکل مربوط به فوتبال فانتزی بازی کردن کارکنان را تعریف کنید.به عنوان یک صاحب کسب گام اول:

 علل احتمالی این مسائل را شناسایی کنید. گام دوم:

 .ارائه دهید  مشکل تعریف شده در گام اولحل یا حداقل کاهش  خود را برای    اتپیشنهادوکارگ  به عنوان یک صاحب کسب  گام سوم:

 

  



 کنیم. در ادامه مزایا و معایب ایمیل را بررسی می

 ایمیل را به دوست خود تبدیل کنید نه دشمن! 
آید.  میوری به حساب ایمیل یکی از مفیدترین ابزارهای ارتباطات و از طرف دیگر یکی از بزرگترین عوامل احتمالی لطمه زننده به بهره 

های کاری خود اختصاا  سفید(گ حداقل سه ساعت در هفته به چک کردن ایمیل  درصد از کارکنان اداری )یقه   40های اخیرگ  طبق تخمین 

کنند که ایمیل ضروری استگ اما مدیریت  یابد! اغلب افراد تصدیق میهای غیرکاریگ این زمان افزایش می دهند. با اضافه شدن ایمیلمی

 کنند.هایی برای مدیریت ایمیل را ارائه میگ توصیه 9.5گ مزایا و معایب و جدول  9.4کند. جدول  لگ آن را به دوست شما تبدیل میمؤثر ایمی

 
 مزایا و معایب ایمیل 9.4جدول

 معایب مزایا 

با توجه به ارسال اطلاعات به های توزیا اطلاعات:  کاهش هزینه •

ارتباط با کارکنان  شکل الکترونیکی توسط ایمیل، هزینۀ  

 یابد. و مشتریان کاهش می

: ممکن است ایمیل باعه اختلال در انجام  هدر رفتن زمان و تلاش •

 های افراد شود. وظایف و مسهولیت

توانند به همکاران خود در  کاربران میافزایش کار تیمی:  •

سراسر دنیا پیام بفرستند و بازخورد فوری دریافت  

 کنند. 

پیام در یک   171کارمند شرکتی به طور میانگین : یک اطلاعات مازاد •

 اهمیت است. درصد آن بی 40تا  10کند که روز دریافت می

دلار  9000طبق تخمین یک کارشناس، کاهش هزینس کاغذ:  •

 شود. جویی ایجاد میدر سال به ازای هر کارمند صرفه 

:  سازی و نظارتافزایش هزینه برای ساماندهی، ذخیره  •

ها مورد نیاز است.  ی حفظ حریم شخصی و ثبت داده هایی براسیستم

ها باید ایمیل و  مثلاًگ بر اساس آیین دادرسی مدنی فدرالگ سازمان

 سایر سوابق استخدامی را تا شش سال نگه دارند.

کارکنان قادرند از هر جایی به ایمیل  پذیری:  افزایش انعطاف •

 دسترسی داشته باشند. 

های ناموفقی برای حل مسائل  : افراد تلاشهارسانه غفلت از سایر  •

تواند  پی یده از طریق ایمیل به جای ارتباط رو در رو دارند که می

توان برای هر چیز از طریق ایمیل  تر و مؤثرتر باشد. نمیمناسب

 ارتباط برقرار کرد. 
SOURCE: C. Graham, “In-Box Overload,” Arizona Republic, March 16, 2007, A14; M. Totty, “Rethinking the Inbox,” The Wall Street Journal, 

March 26, 2007, R8;  A. Smith, “Federal Rules Define Duty to Preserve Work E-Mails,” HR Magazine, January 2007, 27, 36; M. Totty, “Letter of 

the Law,” The Wall Street Journal,  March 26, 2007, R10; and “The Top 10 E-Mail Courtesy Suggestions,” Coachville Coach Training, March 
22, 2000,  http://topten.org.content/tt.BN122.htm. 

 

 آید؟ ها بر می چه کاری از دست شما و شرکت : های اجتماعیکارهای شبکهها و راهنگرانی 
های اجتماعیگ در حال  شبکه دهند. این همیشه درست بوده است و باز هم خواهد بود. اما دربارۀ  البته که برخی کارکنان زمان را هدر می

درصد   29گ 2012اند. این میزان در سال های اجتماعی را محدود کرده درصد از کارفرمایانگ دسترسی کارکنان به شبکه  36حاضر حدود 

 بود. با این حالگ شواهد حاکی از این است که این استراتژی ممکن است نتیجس معکوس داشته باشد. 

ۀ

Robin Lund/Alamy RF ©ۀ

http://topten.org.content/tt.BN122.htm


 ایمیل: نکاتی برای مدیریت  9.5جدول
 توضیح  توصیه 

های شما توسط  کنند. فرض کنید همس ایمیلای ایمیل کارکنان را کنترل میکارفرمایان به طور فزاینده  تصور نکنید ایمیل محرمانه است. 

 شوند. میهمه خوانده 

ای ارسال نکنیدگ همس حروف را بزرگ  های زنجیره ها و جوکهای طولانی را حذف کنیدگ نامهپیام ای و مؤدب باشید. حرفه

ایمیل زننده کمی صبر و ملاحظه   به یک  پاسخ  از  پیش  فریاد زدن است(گ  معادل  )زیرا  تایپ نکنید 

ها قرار ندهید  مخاطبان خود را در معرض دید غریبهکنیدگ از متن و زمینس رنگی استفاده نکنیدگ فهرست  

 و اگر باید منتظر دریافت پاسخ باشیدگ کمی صبوری کنید. 

 های خود را پیش از ارسال مجدداً بخوانید. گیر املایی استفاده کنید یا پیامیا از یک برنامس غلط شلخته نباشید. 

بسیار شخصی  از ایمیل برای مسائل ناپایدارگ پی یده یا  

 استاده نکنید. 

 از وسیلس متناسب با موقعیت استفاده کنید. 

 خواهید را به خواننده بگویید. با استفاده از عناوین موضوعی دقیقگ آن ه از قبل می ها  را خلاصه و صریح نگه دارید. پیام

 یست« را در قسمت موضوع بنویسید. در صورت لزومگ عبارت »دادن پاسخ ضروری ن برای زمان خوانندگان ارزش قائل باشید. 

تواند ضمن آسیب رساندن به سیستم خوانندهگ زمان زیادی برای دانلود صرف  های پرحجم میضمیمه در ضمیمه کردن دقت کنید. 

 کند. تنها موارد ضروری را ارسال کنید و به دریافت کننده اجازۀ ارسال چند ضمیمه را بدهید. 

SOURCE: C. Graham, “In-Box Overload,” Arizona Republic, March 16, 2007, A14; M. Totty, “Rethinking the Inbox,” The Wall Street Journal, 

March 26, 2007, R8;  A. Smith, “Federal Rules Define Duty to Preserve Work E-Mails,” HR Magazine, January 2007, 27, 36; M. Totty, “Letter of the Law,” 

The Wall Street Journal,  March 26, 2007, R10; and “The Top 10 E  Mail Courtesy Suggestions,” Coachville Coach Training, March 22, 

2000, http://topten.org.content/tt.BN122.htm. 

 

ممنوع کردن دسترسی ممکن است باعه صدمه به روحیه و وفاداری کارکنان و در نتیجه کاهش    احتیاط در مسدود کردن دسترسی

وری  ت در طول روز موجب ارتقای بهره های استراحوری شود. به اعتقاد برخی کارشناسان و اغلب کارکنانگ وجود برخی زمانبیشتر بهره 

تواند شامل مواردی از قبیل: بیرن رفتن و تازه کردن نفسگ صحبت با یک همکار در حین نوشیدن  های استراحت میشود. این زمانمی

 قهوهگ بررسی ایمیل شخصی یا فیسبوک یا چک کردن توئیتر باشد. 

از زمان انرژی  بازیابی  این مزایای  از شبکههای  اگر  استفاده  قانا نمیاستراحت و  نتایج های اجتماعی شما و کارفرمایتان را  کندگ سایر 

 های مسدود کردن را در نظر بگیرید:احتمالی و نامطلوب سیاست

های  : بسیاری از افراد جوانگ پیر یا میانسالگ عادت دارند در طول روز به شبکه توانند کارکنان را از خود بیگانه کنندها میآن  •

ها قادر به ایجاد محدودیت در  ها ممکن است ناراحت کننده باشد. ضمناًگ سازماناجتماعی متصل شوند. مسدود کردن دسترسی آن

های تلفن همراه هوشمندگ تبلت و سایر ابزارهای شخصی خود  دسترسی از طریق وسایل شرکت هستند در حالی که اکثر افراد گوشی 

 دهند. های مجازی از طریق وسایل ارتباطی خود در زمان کاری ادامه میبه استفاده از شبکه را دارند. در نتیجه کارکنان 

روزی در همس روزهای هفته را از کارکنانگ اگر کارفرمایان انتظار ارتباط و پاسخگویی شبانه   طرفه عمل کنید:توانید یکنمی •

های اجتماعی در ساعات  ها اجازۀ استفادۀ منطقی از شبکهکه به آن   کنندگان دارندگ منصفانه است مدیرانگ همکارانگ مراجعان یا عرضه

پردازند  کاری نیز داده شود. این موضوع به خصوا زمانی درست است که کارکنان در خارج از ساعات مقرر کاری نیز به فعالیت می

 )مثلاً بعدازظهرها یا اواخر هفته در منزل(.

http://topten.org.content/tt.BN122.htm


های  وکارهای تکنولوژی: »ممنوع کردن شبکهطبق گفتس یک خبرنگار حوزۀ کسب  شود:میمسدود کردن باعث عدم اعتماد   •

تواند منجر به ایجاد یک شکاف عمیق در جو تیمی مورد نظر شود .... این میاجتماعی منجر به ارسال پیام عدم اعتماد به کارکنان می

های اصلی کسب اعتماد از جانب کارکنانگ و یکی از روش  شما شود.« مدیریت و اثرگذاری بر دیگران بدون اعتماد دشوار است

 ها است. اعتماد کردن به آن 

گ بیش از دوازده ایالتگ قانونی تصویب کرده یا در حال تصویب دارند که کارفرمایان را نسبت به درخواست رمز عبور   2016تنها در سال  

  به هایی را در نظر خواهد گرفتگ تا حدی به نگرش رهبران خاذ چنین شیوه نکه آیا سازمانی اتای. کندهای اجتماعی کارکنان منا میشبکه 

 . شبکه های اجتماعی بستگی دارد

 

های اجتماعی در سازمان خود را در نظر  آمادگی پذیرش شبکه  های اجتماعی:های رهبری به شبکهارزیابی و مدیریت نگرش

 کند:های اجتماعی از قبیل موارد زیر کمک میشبکه گ به ارزیابی نگرش رهبری به  9.3بگیرید. خودارزیابی 

 میزان پشتیبانی مدیریت از ایجاد اجتماع و گروه.  •

 و تسهیم دانش. گ سازمانی از  همکاری میزان پشتیبانی فرهن •

 های اجتماعی برای همکاری. میزان استفاده از شبکه  •

بهبود    ی فرصت برااین  ممکن است از    یو حتهای سازمان را تعیین و  های خود با نگرشتوانید میزان تناسب نگرشبا این دانش شما می

 بهره بگیرید.سازمان  یآمادگ

 

  9.3خودارزیابی 

 های اجتماعی ارزیابی میزان آمادگی شبکه
 آماده شوید. برای پاسخ به سؤالات زیر به سایت کانکت بروید و  

 ؟ کدام یک از ابعاد بالاترین نمره را دارد 

 چه پیامدهایی برای کارکنانیاعضاء دارد؟  

 چه پیامدهایی برای سازمان و تعاملات آن با ذینفعانی به جز کارکنانیاعضاء دارد؟  

 ؟ ترین نمره را داردکدام یک از ابعاد پایین  

 اجتماعی سازمان توضیح دهید. های دو اقدام را برای ارتقای دسترسی شبکه  

 

های مطلوب رهبری  نگرشها قابل تغییراند.  کنید بر خلاف انتظارتان استگ نترسیدگ زیرا نگرشهایی که به آن دست پیدا میاگر نگرش

 .دنکنهای اجتماعی باز میهای سازنده رسانه ای را برای توسعه و اجرای سیاستدری ه

 

ها یک  های اجتماعیگ کمتر از نیمی از شرکتعلیرغم استفادۀ گسترده از شبکه     های اجتماعی:شبکهاتخاذ یک سیاست برای  

های اشاره شده برای انگیزش کارفرمایتان به منظور طراحی یک ها و نگرانی های اجتماعی دارند. اگر هزینه سیاست واقعی برای شبکه 

دهد  توضیح می های اجتماعی  کافی نیستندگ عواقب نبودن چنین سیاستی را در نظر بگیرید. سیاست شبکه   های اجتماعیسیاست شبکه

  کند و پیامدهای عدم تبعیت از آن چیست. های اجتماعی استفاده می که چه کسی، چگونه، چه زمانی و به چه منظوری از شبکه 



و دومینوپیتزا آیا عکس تاکوبل  و ویدئوهای کارکنان  به خاطر می  را  1ها  با غذا  ناپسند  انجام کارهای  مفسر  در حال  نوشتس  به  آورید؟ 

کننده ها نشان از یک روند نگران کنند!« »آنها می : »این لحظات پربازدید کاری بیش از پی دگی معده 2وکارگ آنتونیو آکیتونده کسب

 زند«.آسیب می های اجتماعی در شغلگ به برندجای کارکنان از شبکه دارند: استفادۀ نابه 

های اجتماعی است. عناصر  های شبکهرسانی و اجرای سیاست هایی تدوینگ اطلاعیک روش برای کمک به پیشگیری از چنین کابوس 

 اند.تعیین شده  9.6های اجتماعی در جدول یک سیاست اثربخش شبکه 
 

 های اجتماعی هشت عنصر یک سیاست اثربخش شبکه  9.6جدول
 توضیح عنصر

های ایمنی را برای انتقال  کانال

های کارکنان پیش از  نگرانی

 آنلاین شدن طراحی کنید. 

ازو    ایمن اجتنابپیش  تعارضات  بروز  اینجا هستند.  در  کلیدی  کلمات  سازمانگ  و  مدیران  اما  است  باید  ناپذیر  ها 

انتشار آن در اینترنتگ گزارش و    ها بههای کارکنان بدون تلافی و احساس نیاز آنهایی فراهم کنند تا نگرانیروش

 مدیریت شوند. 

موارد محرمانه را به صراحت  

 تعیین کنید. 

انتشار   برای  تصویب  فرآیند  یک  طراحی  کنید.  تعیین  کارکنان  برای  را  آنلاین  انتشار  قابل  اطلاعات  صراحت  با 

 اطلاعات مفید است. 

پیامدهای تخلفات را تعیین 

 کنید. 

شود )مانند ویدئوهای رفتار ناپسند در شغل یا با لباس شرکت( و پیامدهای  آن ه پست میمسهولیت کارکنان برای  

 آن را به اطلاع همه برسانید. 

های  یک سخنگو برای سیاست

 آنلاین تعیین کنید. 

های شرکتگ با تعیین یک سخنگوگ تفاسیر و ارتباطات را منسجم  برای جلوگیری از پرسش هر کارمند دربارۀ سیاست

 . کنید

های مناسب تعامل  دربارۀ روش

 آنلاین بحث کنید. 

ها  پاسخ دادن آنلاین همس کارکنان به نظرات دربارۀ شرکت ایدۀ خوبی نیست. رفتار مؤدبانه و غیرخصمانه را به آن

 بیاموزید و سپس به شخص تعیین شده اطلاع دهید تا پاسخ دهد. 

آنچه غیرقانونی است را توضیح  

 دهید. 

. سازمان مسهولیت آموزش کارکنان  غیرقانونی است  رایتکپیافشای اطلاعات اختصاصی و نقض علائم تجاری و  

 دربارۀ این مسائل را به عهده دارد. 

های اجتماعی را با  سیاست شبکه 

 فرهنگ سازمان سازگار کنید. 

شبکه شرکت  سیاست  فرهنگ  مجدد  تأیید  برای  عالی  فرصتی  شماگ  شرکت  اجتماعی  انتقال  های  و  نظرتان  مورد 

 موضعتان در مورد این موضوع جدی است.

سازی آن در اقدامات  داشتن سیاست شبکس اجتماعی به تنهایی کافی نیستب آموزش کارکنان دربارۀ آن و نهادینه کارکنان را آموزش دهید. 

های اجتماعی  دادن سیاست شبکه)مثلاً یکی از نویسندگان قادر به جای   های اجتماعی ضروری استمرتبط با شبکه

 یا تعیین شخص مسهول آن در دانشگاه خود نیست(.

SOURCE: Adapted from A. Akitunde, “Employees Gone Wild: Eight Reasons You Need a Social Media Policy 

TODAY,” Open Forum, August 15, 2013, http://www.openforum.com/articles/employee-social-media-policy/,  

accessed September 9, 2013. 

 

 دهد. را توضیح می 3های اجتماعی شرکت کوکاکولابخش رفتار سازمانی در عمل بعدی سیاست شبکه 

  

 
1 Taco Bell and Domino’s Pizza 
2 Anthonia Akitunde 
3 Coca-Cola Co 

http://www.openforum.com/articles/employee-social-media-policy/


 رفتار سازمانی در عمل

 های اجتماعی در کوکاکولا اصول شبکه
های خود را با این انگیزه تدوین کرد: »برای توانمندسازی همکاران در این دنیای جدید بازاریابی و ارتباطاتگ  سیاستشرکت کوکاکولا  

بینانه دربارۀ برند خود .... ما همواره اینکه چه کسی هستیم )یک شرکت  نشان دادن شرکت و به اشتراک گذاشتن روحیس مثبت و خوش

 سپاریم«. های اجتماعی )ساخت برند( را به خاطر میبکهبازاریابی( و نقش خود در جامعس ش

همس کارکنانگ از رئیس تا کارآموزان باید اصول حاکم بر حفاظت  ها:  های رفتار کاری و سایر سیاسترعایت دستورالعمل 

 از اطلاعاتگ حریم شخصیگ اطلاعات داخلی و افشاء را رعایت کنند.

دار کندگ با شما است.  مسهولیت هر پست در فضای مجازی که تصویر شرکت را لکه   هستید:شما در برابر اقداماتتان مسئول   

با قضاوت های اجتماعیگ به شما هشدار میضمن تشویق به مشارکت در فضای شبکه  های  دهیم که این کار را درستگ منطقی و 

 صحیح انجام دهید.

نلاین مواجه شوید یعنی مهم هستیدب پس نظرات را همراه با آدرس  اگر با نظرات آ   دار کشف انتقادات و تعاریف باشید:طلایه 

 های آنلاین ارسال کنید.ایمیل به ادارۀ تعیین شده برای شبکه

ها  در صورت مواجهه با نظرات منفی و تحقیرآمیزگ خود را درگیر آن  های منفی پاسخ دهند:اجازه دهید کارشناسان به پست 

 با آدرس ایمیل( به افراد آموزش دیده برای پیگیری چنین مواردی ارسال کنید. ها را )همراه نکنید. در عوض آن 

اند. این شرکت به حقوق  دنیاهای ما به شکل آنلاین در تلاقی»   نسبت به درآمیختن زندگی کار و شخصی هوشیار باشید: 

احترام می بیان همس همکاران خود  باشید که  آزادی  داشته  به خاطر  اما  به محتوای  گذارد  اغلب  مشتریانگ همکاران و سرپرستانگ 

های شما دسترسی دارند. این را به خاطر داشته باشید...« زیرا اطلاعات با نیت شخصی )خانواده و دوستان( قابل ارسال هستند.  پست 

ا شرکتگ باعه  یر با منافهای عمومی آنلاین مغا»هیچ گاه اطلاعات غیرعمومی شرکت را افشاء نکنید و آگاه باشید که اخذ موقعیت

 شود«.ایجاد تعارض می

 

 بیاندیشید 
 های اجتماعی شرکت کوکاکولا کدامند؟. دو مزیت سیاست شبکه 1

 هایی شدید؟ های اجتماعی و مطالب این فصلگ متوجه چه شکاف . با توجه به تجربس کاریتان در مورد شبکه 2

 

  



به  شبکه هر بحثی دربارۀ استفادۀ اثربخش از  حریم شخصی:   باید متضمن مسائل مربوط  های اجتماعی توسط کارکنان و کارفرمایان 

ها ای مهم هستند. این شهرت هایی هستند که در طول زمان ایجاد شده و از نظر حرفهها دارای شهرت حریم شخصی باشد. افراد و شرکت

گ شرمندگی و  1وکارگ بدنامی اجتماعین اشتغال یا کسب های مختلفی قابل آسیب دیدن و دارای عواقب جدی مانند از دست دادبه شیوه 

هاگ ایمیلگ  ها و هم نین عواقب قانونی هستند. امروزه بسیاری از دعاوی شامل محتواهای آنلاین پروفایل استرسگ از دست دادن فرصت 

ها  یجاد حق یا شکایت برای افراد و سازمانهای اجتماعی هستند که برای اها و سایر اطلاعات بازیابی شده از شبکه هاگ ویدئوهاگ عکس پیام 

 روند. به کار می

ها با یک سرپرست بلافصلگ حریم درصد از آن  40درصد از کارکنان مبنی بر ارتباط با حداقل یک همکار و بیش از  60با اعلام بیش از 

های اجتماعی در محل کارگ استفاده از شبکه   درصد از کارکنان به  77شود. علیرغم اذعان  تر مینیافتنی های اجتماعی دستخصوصی شبکه 

سیاست  36تنها   کارکنانگ  از  زیادی  درصد  دیگرگ  عبارت  به  کردند.  اعلام  مجاز  را  آن  از  استفاده  شبکه درصد  و  های  اجتماعی  های 

 گیرند.های حریم شخصی را )در صورت وجود( نادیده میدستورالعمل

ها اطلاعات شخصیشان  ن همراه در محل کارگ اعلام کردند در صورتی که »کارفرمای آن حدود یک سوم کارکنان استفاده کننده از تلف

های  ها و ضمائم خصوصیگ پیام را ببیندگ کار خود را ترک خواهند کرد«. نگرانی عمدۀ کارکنان دربارۀ دسترسی کارفرمایان به ایمیل

پیام  اپلیکیشنصوتیگ  اپلیکیشن های موجود در وسایلگ اطلاعهای متنیگ فهرست  تلفن همراه و موقعیت ات موجود در  های مکانی  های 

 است.

های زیر گ توصیه 3آیرونگ یکی از مدیران کارخانس مدیریت وسایل تلفن همراه موبایل2توانند انجام دهند؟ سین جینوان کارفرمایان چه می

 کند:را ارائه می 

 ا اعلام کنید. های تلفن همراه در دسترس کارفرما راطلاعات شخصی دستگاه  

 مطمهن شوید که کارکنان موارد قابل دسترس را بر اساس سیستم عامل دستگاه خود )اندروید یا اپل( بدانند. 

های روشن و معقولی اتخاذ و  های تلفن همراه کارکنانگ سیاستدربارۀ اقدامات احتمالی کارفرمایان در خصوا اطلاعات دستگاه  

 ابلاغ کنید. 

حتمال  ها به اهای خود هستندگ این زمانی است که آن اندازی دستگاه نان در حال راه ک جام دهید که کارامی انهمه این کارها را هنگ 

 امکان انجام  این کارها را دارند. زیاد به فکر آن هستند و 

 شوند. به کارکنان اعلام کنید که همس اطلاعات سرور ایمیل شرکت به دلایل قانونی ذخیره می 

 های حریم شخصی موجود استفاده کنید. کنترلاز  

به همان اندازه که از امنیت شرکت  کند که: » اهمیت حریم شخصی کارفرمایانگ به مدیران ارشد اطلاعات اعلام میبرای تأکید بر    جینوان

 یابی است«..... امروزه این هدف کاملاً قابل دست محافظت کنندنیز نان ک کنندگ باید از حریم خصوصی کارمحافظت می

 

های بالا و سایر  در ابتدا سعی کنید توصیه توانید انجام دهید؟ برای حفاظت از خود و برند )شهرت( شخصی خود چی می

در فضای مجازی    های زندگی )شخصی( خود را تا حد امکانکار گیرید. هم نین بهتر است صحنه موارد آموخته شده در این فصل را به 

 
1 social stigma 
2 Sean Ginevan 
3 MobileIron 



گ برای داشتن چهار دستگاه مجزا  2گ شریک ارشد و مدیر ارشد بازاریابی شرکت بازاریابی فلیشمنهیلارد 1جدا نگه دارید. استفانی مارکزی

و    3بریبرای تفکیک امور شخصی و کاری خود شناخته شده است. او از آیفون و آیپد برای مسائل خانوادگی و اجتماعی و از بلک 

هاگ اجازۀ دسترسی مشترک های کاربری ایمیل و تقویمکند. او هم نین با جدا نگه داشتن حسابتاپ برای مسائل کاری استفاده میلپ 

احتیاط کردن دربارۀ مطالب منتشر شده در شبکه  دهد. اعضای دو محیط را نمی از چند حساب کاربری و  های اجتماعی یک  استفاده 

 تمالی برای شهرت و شغل خود بیاندیشید!چالش است اما به پیامدهای اح

های شرکت خود آگاه نیستیدگ دربارۀ آن بپرسید. یکی از نویسندگان این کار را کرد و مدیر فناوری اطلاعات به او گفت  اگر از سیاست 

 شوند آگاهی دارد.های خصوصی بازدید می های مستهجنی که در خوابگاه سایتکه دانشگاه از وب 

 

کنیم. هنجارهای رفتارهای قابل  « اشاره می4پیش از پایان این بخش به موضوع »استفادۀ مناسب های اجتماعی:رسوم رسانه آداب و 

 ها ضروری است.های اجتماعی در محل تحصیلگ محل کار و جامعه در حال تکامل و توجه به آن قبول شبکه 

گ  9.5لاسگ در تختخواب و حتی دستشویی همراه ما هستند. شکل  در همه جا هنگام صرف شامگ محل کارگ در ک   های همراه: تلفن

درصد از افراد چیزی را مناسب    xحاوی نتایج یک بررسی اخیر است. پیش از خواندن آن به خاطر داشته باشید که فقط به این دلیل که  

 دانند به معنای مناسب بودن واقعی آن نیست. می

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مردم دربارۀ استفاده از تلفن همراهنظرات متنوع  9.5شکل 
Source: http://www.pewresearch.org/fact-tank/2015/08/26/key-findings-about-etiquette-in-the-digital-age/. 

 

آوریدگ مثلاً در حین صرف شام در رستوران یا  کنیم: دفعس بعدی که تلفن همراه خود را بیرون میدر ادامه یک تست خوب را بیان می

کنم یا به دنبال آن هستمگ باعه افزایش تعامل من با شخص دیگر در  آیا کاری که من میهنگام ملاقات یک دوست از خودتان بپرسید  
 ادبی نکنید و تلفن را کنار بگذارید.اگر اینگونه نیستگ بی شود؟ اینجا می
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های متنیگ ها از پیام شود. غنای ارتباطی آن ها هر سال بیشتر میاوتس و سایر سرویسهنگمحبوبیت اسکایپگ گوگل  ویدئوکنفرانس:

شوند. اما  های سفر نیز میجویی هزینه اعه صرفههای تلفنی بسیار بیشتر است. از دیدگاه یک کارفرماگ این وسایل بها و حتی تماس ایمیل

باید در نظر داشت ارتباط اثربخش از طریق دوربین با سایر وسایل متفاوت است. ویدئوکنفرانس نیز اصول رفتاری مختص خود را دارد.  

 آورده شده است.   9.7برخی از بایدها و نبایدهای آن در جدول 

 
 رانس بایدها و نبایدهای ویدئوکنف  9.7جدول

 توضیحات و نکات مفید  بایدها و نبایدها
هستیدگ این کار    دربارۀ تماسبرداری باعه حواس پرتی و نشان از عدم توجه شما است. اگر مجبور به یادداشت در حین تماس تایپ نکنید. 

 روی کاغذ انجام دهید یا دکمس قطا صدا را بزنید. 

دیدن همزمان صفحه نمایش و نگاه کردن به دوربین دشوار استگ اما ارتباط چشمی فقط در هنگام ارائس مطالب یا   ارتباط چشمی را حفظ کنید. 

 قرار دهید.(صحبت لازم است. )توصیه: پنجرۀ ویدئو چت را نزدیک دوربین کامپیتر 

 بریدگ در حین ویدئوکنفرانس هم چیزی نخورید. اگر ساندویچ خود را به اتاق جلسات هیهت مدیره نمی چیزی نخورید. 

های احتمالی  سعی کنید از وقفه

 پیشگیری کنید. 

با توجه به محیط کارگ جلوگیری از ایجاد وقفه دشوار است. اما در صورت امکانگ یک یاداشت روی درب اتاق  

بندی شده  بزنید و اعلام کنید که در یک جلسه هستید و کسی مزاحم شما نشود. اگر در یک فضای کاری پارتیشن

کنیدگ در صورت بروز وقفه از سوی افراد یک یادداشت حاوی »در حال یک تماس تصویری  یا فضای باز کار می

 هستم« را بالا بگیرید.

گردید. اگر دستشویی رفتن در حین یک جلسس گروهی را داریدگ بگویید که تا چند دقیقه دیگر برمیاگر قصد  بدون اعلام ارتباط را قطا نکنید. 

قصد ترک کامل جلسه را دارید نیز آن را اعلام کنید. برای همه آزاردهنده است که با کسی حرف بزنند که  

 حضور ندارد. 

ها به  هایی برای پیوستن آناز خاطر نبرید. حتی بهتر است فرصتدر حین یک تماس گروهی هیچ یک از افراد را   به همه توجه کنید. 

 بحه فراهم کنید. 

 

وگوهای حساس و مدیریت  های اجتماعی خواهیم برد و دربارۀ نحوۀ یک ارائه بسیار موفقگ انجام گفتدر ادامه بحه را فراتر از شبکه 

  مدیران مطالبی را ارائه خواهیم کرد.



 ارتباطی برای ارتقای اثربخشی های مهارت 9.5

 پرسش اصلی 

وگوهای حساس و مدیریت مدیران، اثربخشی  های ارائه، گفت توان با استفاده از مهارت چگونه می 

 را افزایش داد؟

 تر تصویر بزرگ 
شود.  می  های شغلی در زندگیموفقیترد و  وگوهای حساس و مدیریت مدیران باعث ارتقای عملک های ارتباطی ارائه، گفتتسلط بر مهارت

ای از پیامدهای سطح  ثیرگذاری بر مجموعه ر شما در کار کردن با دیگران و تاهای فرآیندی سطح فردی، باعث اثربخشی بیشت این مهارت

 . شوند فردی و گروهی در چارچوب سازماندهی رفتار سازمانی می

 

آید. چگونگی  لی که در برخی دیگر از مشاغل به ندرت چنین موقعیتی پیش میبرخی مشاغل نیازمند ارائه منظم مطالب هستند در حا 

می دادن  فرصت ارائه  و  شما  از  دیگران  تصورات  بر  به خوبی  مهارت های حرفهتواند  تبیین  به  را  بخش  این  ما  بگذارد.  تأثیر  های  ای 

جا که افراد نسبتاً کمی به راحتی در مقابل یک آندهیم. از  تر اختصاا میکاربردی برای تبدیل شدن به یک ارائه دهندۀ اثربخش 

 های ارائه همواره ارزشمند خواهد بود. برندگ بهبود مهارت دهند یا از آن لذت میگروه ارائه می

 

 گویید؟ دهید یا داستان می آیا گزارش می  -ارائه دادن
ها  ها و اطلاعات هستند و بیان جزئیات آن ها مملو از داده احتمالاً باید با پاسخ به پرسش مطرح شده در عنوان فوق آغاز کنید. گزارش

ولی از لحاظ هیجانی غنی هستند و به ایجاد ارتباط میان    ها و اطلاعات هاگ تهی از داده فرسا باشد. در مقابل اما داستانممکن است طاقت

 کنند.ارائه دهنده و مخاطب کمک می

ی ارتباطی معینی بهتر است. چالش این است که نسبت به خواسته و نیاز  پیام به خصوا رسانهگونه که پیشتر آموختیدگ برای هر  همان

تر  مخاطب خود آگاه باشید و به تبا آن ارائه خود را ساخته و انتقال دهید. عموماً ارائه پیام در قالب یک داستان رنگارنگ و باهیجان مؤثر

)تکنولوژیگ آموزشگ طراحی(گ با استفاده از یک پروتکل    1وگوهای تد کنندۀ گفت  از یک گزارش پر از جزئیات است. افراد سازماندهی

 کنند.دهندگان را برای تأثیرگذاری بیشتر راهنمایی میای ارائه پنج مرحله

 بندی کنید. مرحلس اول: داستان خود را چارچوب

 ریزی کنید.مرحلس دوم: برای ارائه خود برنامه 

 خود را توسعه دهید.  2مرحلس سوم: حضور در صحنس 

 ریزی کنید.خود برنامه  3ایمرحلس چهارم: برای چندرسانه 

 ها را کنار هم قرار دهید. مرحلس پنجم: آن 

 دهیم. در ادامه هر مرحله را با جزئیات توضیح می
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و پایان آن را    ارائه خود را به عنوان یک سفر در نظر بگیرید و نقاط آغاز  بندی کنید:داستان خود را چارچوب  -مرحلۀ اول

های قبلی مخاطب خود دربارۀ موضوع را در نظر گرفتهگ از آنجا آغاز و به سرعت دلیل اهمیت آن برای شما و ایشان  تعیین کنید. دانسته 

 های واقعی ملموس کنید.ها را در قالب مثال ترین جرئیات یا نکات را در نظر بگیرید و آنرا توضیح دهید. تنها مرتبط 

 ای به هر یک بپردازید. ها را انتخاب و ریشه کار زیادی کنید. تمام نکات مهم را سرسری نخوانیدگ بلکه در عوض بهترینسعی نکنید 

با یک راه گ لاف زدن و جزئیات کسل1مراقب اصطلاحات عامیانه  حل یا حتی یک پرسش برای کننده باشید. سعی کنید سفر خود را 

 تفکر پس از سخنرانی به پایان برسانید.  تحریک اشتیاق مخاطب و واداشتن او به 

اید. شاید بتوان گفت ارائه شما هم چنین ساختاری دارد:  و آن را به کار گرفته  ای آموخته مرحلهمثلاً شما در این کتاب دربارۀ رویکرد سه 

 تعریف مسهلهگ بیان علل و توضیحات احتمالی و توصیس شما برای اقدام.

 
را مطالعه میگ یک روان2امی کادی بدن  اجتماعی است که زبان  تأثیر  شناس  ما  از  بر نحوۀ درک دیگران و خودمان  ما  ارائه  او نحوۀ برگزاری و  اعتقاد  به  کند. 

 Craig Barritt/Getty Images ©                               های آنلاین است.                                                               گذارد. سخنرانی تد او پربازدیدترین سخنرانیمی

 

 سه روش اصلی برای انجام یک سخنرانی وجود دارد: ریزی کنید:برای ارائه خود برنامه -مرحلۀ دوم

 خواندن از روی یک متن.  

 کند.دار که مباحه هر بخش را برجسته میاستفاده از فهرست بولت  

 ها.ر و بازگویی آن به خاطر سپردن مطالب مدنظ 

 

)تد   ارتباط خود را از دست خواهید دادتأثیر است. حتی در صورت ایجاد ارتباط اولیه با مخاطبگ پس از مدتی  خواندن به طور کلی بی

به خاطر سپردن در صورتی مفید است که از مخاطب انتظار نشستن و گوش دادن باشدگ اما    .کند(دهندگان را از روخوانی منا میارائه

خود را کاملاً به ذهن نسپاریدگ مخاطب به راحتی به عدم آمادگی شما مطابق با    رین بسیار است. تا زمانی که ارائهمستلزم صرف زمان و تم

دارگ مطمهن شوید که علاوه بر محتوای هر سطرگ از نحوۀ انتقال از یک سطر لت برد. در صورت استفاده از رویکرد فهرست بوانتظار پی می

 به سطر دیگر نیز آگاهی داشته باشید.

تر از نحوۀ ایستادن یا حتی داشتن ظاهر  ارائه صحیح داستان یا پیامگ مهم   حضور در صحنۀ خود را توسعه دهید:  -مرحلۀ سوم

جایتان کم یا زیاد نباشد. اگر واقعاً عصبی هستیدگ به قسمت پایین بدن خود توجه  ان جابه عصبی است. با این حال مراقب باشید که میز

ای کنید تا از تکان خوردن یا این پا و آن پا کردن جلوگیری کنید. اگر برای خودتان طبیعی استگ قدم زدن روش مفیدی  است. در  ویژه 

های مربوط به ارتباطات  ن نکات خااگ در نقاط به خصوصی بایستید. توصیه های مختلف یا هنگام بیاغیر این صورت باید در طول زمان 

 آید.غیرکلامی مورد بحه در این فصل نیز به کارتان می 

های دوستانه را در اتاق )سالن( بیابید و با  شماری از چهره ترین جزء حضور در صحنهگ ارتباط چشمی است! تعداد انگشت به جز بدنگ مهم 

 هاگ سخنرانی خود را ارائه دهید. نگاه به چشمان آن 

کارگیری رفتار سازمانی بعدی پیشنهادهایی در این  توان بدون اشاره به سخنرانی عمومی مستقیمگ دربارۀ ارائه دادن آموخت. بخش به نمی

 شود.می 3ها با پروتکل تدگ باعه غلبه بر عصبی بودن و به وجد آمدن سالن کند که ترکیب آن زمینه ارائه می
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های غافلگیرکننده و پرهیجان خود در جلسات شرکت مشهور بود. او با دویدن روی صحنه و تکان دادن  گ مدیرعامل سابق مایکروسافتگ به خاطر ارائه1استیو بالمر

کنندگ به اعتقاد بسیاری این  برقرار می  های مختلف به این شکل ارتباطزد. گرچه کارمندان کمی در سطوح و شرکتدستانش مانند یک سردستس مشوقین فریاد می

 Adam Berry/Getty Images ©تر او را نشان داد.           شیوه برای او بسیار اثربخش بود و با تبدیل شدن به یک مشخصه برای سبک ارتباطی اوگ شخصیت بزرگ

  

 
1 Steve Ballmer 



 کارگیری رفتار سازمانی به 

 مومی چگونه جمعیت را خیره کنیم؟ نکاتی برای سخنرانی ع

ها  گ دبیر مطبوعاتی و نویسندۀ سخنرانی کاخ سفید اوباما: »شما هر روز برای خانوادهگ دوستانگ همکاران و حتی غریبه 1به گفتس جیم مور 

های کوچک با لباس راحتی نیست. اگر بتوانید با یک نفر صحبت کنیدگ  کنید. مکالمات روزمرۀ شما چیزی جز سخنرانی سخنرانی می

 توانید با هزاران مخاطب نیز صحبت کنید. واقعاً اینطور است! می

مخاطب در اغلب موارد طرفدار شما است و امیدوار است که یک ارائه خوب داشته    ها حامی شما هستند: به خاطر داشته باشید که آن  

 خواهند در مقابل یک ارائه دهندۀ بد بنشینند.ها نمیباشیدگ اگر چنین نباشدب آن 

ها آگاهی داشته باشید. با این  نیازی نیست در برابر مخاطبان خود متخصص باشید یا نسبت به همس دانش آن  ب خود را بشناسید:مخاط 

ها مناسب استگ سعی های شما برای آن دهید و بینش ها اهمیت میحالگ برای ارائه نظرات معنادار و مختص مخاطبان و اینکه به آن 

 اسید. ها را بشنکنید به خوبی آن 

بر اساس توصیس قبلیگ با تصدیق و تأیید کارهای مخاطبان و اهمیت آنگ کاری کنید که احساس خاصی کنند.    مخاطبان را تحسین کنید: 

ها  هایشان اشاره کنید. یا اگر شغل آن ها و موفقیت مثلاً در صورت صحبت کردن برای گروهی از مدیرانگ به سخت کار کردن آن

 برانگیز بودن آن را اعلام کنید. مان دشوار استگ با تأیید این موضوعگ میزان اهمیت و تحسین مانند پرستاران و معل

هاگ جواهرات و سایر لوازم تزئینی شما باید مرتب و سازگار با مخاطب باشد. در محل  لباس   به جای گیج کننده بودنگ شیک باشید: 

در حین سخنرانی در یک کنفرانس استفاده نکنید. خوش لباس باشید    های ساختمانیساخت و سازگ کت و شلوار نپوشیدگ یا از چکمه 

اما چیزی نپوشید که منجر به نظر دادن مردم شود. قصد شما بروز اعتماد به نفس است نه تولید خوراک برای قسمت بعدی روزنامس  

 .2زد امآنلاین تی

در صورت امکانگ میز سخنرانی را رها کنید. بسیاری از سخنرانان خود را محدود به تریبون )میز( سخنرانی    خود را از قید و بند رها کنید:  

کند. آیا تا به حال با دیدن یک سخنرانی  کنند که یک مانا فیزیکی میان شما و مخاطبان است و شما را به یک نقطه متصل میمی

 ماند؟ البته که نه. میاید بهتر بود سخنران در پشت تریبون عالی گفته 

همه دوست دارند بامزه باشند و تحقق آن عالی است اما اگر چنین    در صورت امکان بامزه باشید اما برای این کار خیلی سعی نکنید:  

دگ  نشودگ ممکن است فاجعه به بار بیاید. خیلی تلاش نکنید اما اگر چیزی دارید که نسبت به تأثیرگذاری آن بر مخاطب اطمینان داری

 از آن استفاده کنید.

ها  از میزبانگ مخاطبان و سازمان دعوت کننده تشکر کنید. حتی اگر محتوای ارائس شما باعه ایجاد تغییر در زندگی آن  بخشنده باشید: 

 شده استگ داشتن این فرصت برای شما یک مزیت است. سپاس خود را ابراز کنید.

Adapted from B. Liu, “5 Simple Ways to Become a More Impressive Public Speaker,” Inc.com, June 30, 2015, http://www.inc.com/betty-liu/5-

easy-ways-to-improve-your-stage-presence.html; and from J. Moore, “How Anyone Can Become a Good Public  Speaker,” Time, April 1, 2015, 

http://time.com/3758692/become-good-public-speaker. 

ها در این کتاب آشنا شدید. مثلاً آن ه دربارۀ خودکارآمدی  های زیادی برای غلبه بر عصبی بودن موجود است که با بسیاری از آن روش

سازی یک عنصر حیاتی برای ایجاد کارایی است اما شاید یکی از مفیدترین  مفید باشد و آماده تواند بسیار  در فصل سوم آموختیدگ می

 کارها برای غلبه بر عصبی بودنگ فهمیدن این موضوع است که مردم انتظار دارند عصبی باشید. زیاد از این شیوه استفاده نکنید. 
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س نکنید مجبور به استفاده از جدیدترین و بهترین فناوری یا  احسا  ریزی کنید:ای خود برنامه برای چندرسانه  -مرحلۀ چهارم

اصلاً هیچ فناوری دیگری نیستید. اما هر چه انتخاب کردیدگ آن را ساده نگه دارید و اجازه ندهید مخاطب را منحرف کند. اگر تصاویر یا 

یجانی از طریق تصاویر و ویدئوها نسبت به کلماتگ  ها استفاده کنید. مردم به دلیل انتقال متفاوت محتوای هاندگ از آن ها مناسب عکس

ثانیه کمتر باشد    60ها از  های ویدئوییگ سعی کنید زمان آندهند. با این حال در صورت استفاده از کلیپها نشان می واکنش متفاوتی به آن 

 تا از توجه مردم کاسته نشود.

افراد خوب    یبد برا  نتیپاورپووکار توضیح داد: » یک نویسندۀ حوزۀ کسبطور که  استفاده از پاورپوینت نیز بسیار زیاد است و همان

های  دهد؟«. توصیه مثل استفاده از پوشش فقر برای جرمگ گوش دادن را پوشش میگ  کنندیم  یکه سخنران  یافتد و اغلب افرادیاتفاق م

 در این خصوا بسیار مفیداند.  9.8کاربردی جدول 
 

 کاربردی برای ارائۀ مؤثر پاورپوینت ده توصیۀ   9.8جدول
 عملیاتی کردن توصیه  توصیه 

بندی تعیین کنید. افراد  پیش از تهیس اسلایدهاگ مطالب مد نظر خود برای ارائه را در قالب مقدمهگ میانس بحه و جما . یک سناریو بنویسید. 1

 ند. کنکنند و بعد محتوا را وارد میبسیاری ابتدا ساختن اسلاید را آغاز می

. در یک زمان یک چیز را  2

 نشان دهید. 

نمایش می اسلاید  قالب  در  که  کنید  مطالبی صحبت  دربارۀ  کنیدگ  تنها  نکته درج  اسلاید چند  در یک  اگر  دهید. 

 های شما توجهی ندارند. کنند و به گفتهها میمخاطبان جلوتر از شما سعی در خواندن آن

دار«گ اتاقی پر از افراد  های بزرگ متنمطالب مد نظر خود را در اسلاید قرار ندهید. در صورت استفاده از »تکههمس   . پاراگراف بندی نکنید. 3

 ناپذیر است.حوصلگی( درمانها مسمومیت با خستگی )بیرا خواهید کشت که علت مرگ آن

گانه مقاومت و در عوض بر اصول سادۀ طراحی تمرکز  های ب هدر مقابل وسوسس آراستن اسلایدهای خود با جلوه  . به طراحی توجه کنید. 4

استفاده کنید. متن تیره را بر زمینس روشن قرار دهید و از به هم   های معمول برای فونتگ رنگ و اندازه کنید. از سبک

 ریختگی اجتناب کنید. 

. با قناعت از عکس استفاده  5

 کنید. 

پرتی  شود و در مقابل برخی اعتقاد دارند باعه حواسجلب توجه میبرخی افراد معتقدند استفاده از تصاویر باعه  

 است. میان این دو نظر تعادل برقرار کنید. 

. به بیرون از صفحه نمایش  6

 بیاندیشید. 

 در هنگام ارائه تمرکز بر شما است و جالب بودن اسلایدها در درجس بعدی اهمیت قرار دارد.

اند که هیجانات  آور یا جذاب برای مخاطب خود آغاز کنید. بهترین آغازکنندگان کسانیبا چیزی شگفتارائه را   . یک قلاب داشته باشید. 7

 شوند. ها میمخاطب را مجذوب خود کرده و باعه شگفتیگ خوشحالی و فریاد آن

 کنید! ها استفاده شوندب بنابراین از آنها میها باعه دلبستگی مخاطبان و جلب توجه آنپرسش . پرسش کنید. 8

. لحن صدای خود را تغییر 9

 دهید. 

کنید. داشتن یک تن صدای زنده و شخصی  به جای خواندن از روی مطالب تصور کنید با دوستان خود صحبت می

 بسیار کارا خواهد بود. 

قوانین آزاد هستید. شکستن قوانین با داشتن  کنید این کار مفید استگ برای عدم رعایت این  در صورتی که فکر می . قوانین را زیر پا بگذارید. 10

 ها بهتر است. دلیل خوبگ از تبعیت کورکورانه از آن
SOURCE: Adapted from D. Wax, “10 Tips for More Effective PowerPoint Presentations,” Lifehack, November 24, 2012,  
http://www.lifehack.org/articles/technology/ 10-tips-for-more-effective-powerpoint-presentations.html, accessed October 7, 2013 

 

اندازۀ کافی آماده شوید. در صورت امکانگ هفته   رار دهید:همۀ موارد را کنار هم ق   -مرحلۀ پنجم  به  ها و نه روزهاگ  از پیش 

ها و دقایقی فکر کنید. تمرین کردن در حضور دیگران ایدۀ خوبی استگ اما انتخاب کننده باشید. همس افراد حاضر به عنوان مخاطب  ساعت

 بازخوردهای ارزشمند را انتخاب کنید.   تمرینی احساس الزام به ارائه بازخورد دارندگ اما شما باید

http://www.lifehack.org/articles/technology/


به جز آماده شدنگ به یاد داشته باشید که باید روی چارچوب و ماهیت اصلی مسیر خود تمرکز کنید و درگیر جزئیات نشوید. اگر فکر  

 کنید داستان جذابی نداریدگ به تختس طراحی بازگردید و یک داستان طراحی کنید. می

 برداری نکنید. ها بیاموزید اما از کس دیگری کپیها به عنوان راهنما استفاده کرده و از آن د. از این گام نکتس آخر اینکه خودتان باشی 

 

 وگوهای حساس گفت
( هیجانات  3( نظرات متنوع و )2( مخاطرات بالا )1هایی میان دو یا چند نفر است که در آن )بحث ، وگوهای حساس»گفت 

وقوع چنین مکالماتی در همس عرصه   .شدید است« مثال امکان  دارد.  و جامعه وجود  قبیل محل تحصیلگ کار  از  از  های زندگی  هایی 

 های مرتبط شامل موارد زیر هستند: موقعیت

 خاتمس یک رابطه.  •

 آمیز. کلاسی دارای رفتار توهین صحبت با یک همکار یا هم  •

 بازخورد دادن به رئیس یا استاد.  •

 کلاسی یا همکار.م انتقاد از یک ه •

 خانه(. اتاقی )همدرخواست ترک خانه از یک هم  •

 صحبت با یک عضو تیم بدون تعهد. •

 ارائس یک بازخورد عملکرد ناخوشایند. •

از گفت  بسیاری  به بازخورد در فصل ششم را به خاطر آوریدگ زیرا در  برخوردهاگ  مطالب مربوط  این  وگوهای حساس کاربرد دارند. 

بسیاری برای شغل و مسیر شغلیتان دارند. اداره کردن ارتباطات دشوار به شکل مؤثری از مشکلات جلوگیری کرده و با ایجاد  پیامدهای  

 دهند.انگیزه در اعضای تیم و افزایش مشارکت نتایج نهایی را ارتقاء می 

ها یا مواجه شدن و کنترل  دن و کنترل ضعیف آن هاگ مواجه شدر هنگام مواجه شدن با تعاملات پرخطرگ سه انتخاب دارید: اجتناب از آن 

کنیم. اما پیش از آن به بررسی دلیل عملکرد ضعیف اغلب افراد در شرایط حیاتی به مرور بخشی  ما بر مورد آخر تمرکز می  ها.خوب آن 

 پردازیم. از مطالب آموخته شده تا کنون می

مهم  در  موقعیتاغلب  میترین  انجام  را  کارها  بدترین  گفتس    دهیم:ها،  گرنیبه  کتاب  1جوزف  نویسندگان  از  یکی  گ 

دهیمب به این شکل  : »با حیاتی شدن مکالماتگ اغلب ما بین دو حالت سکوت یا خشونت کلامی تغییر وضعیت می وگوهای حساسگفت 

به دیگران تحمیل کنیم. جالب اینجا است  کنیم عقیدۀ خود را  که یا از ارائه اطلاعات امتناع یا با بالا بردن صدا یا اظهار نظر بیشتر سعی می

فرما دهیم«. هیجانات منفی ما )فصل سوم( فعال و واکنش ستیز یا گریز حکمهاگ بدترین کارها را انجام میترین موقعیتکه اغلب در مهم

 شود.می

ست و در نتیجه با غالب شدن مجدد  افتند که به معنای عدم آمادگی ما اوگوهای حساس اغلب به طور غیرمترقبه اتفاق میهم نین گفت 

های حساس مفید است.  گرا در موقعیتیابد. آگاهی نسبت به هیجانات و رفتار سازمانی مثبتهیجانات منفیگ خودکارآمدی ما کاهش می

م  توانید برای انجاوگوهای حساسگ تقویت حالت مثبت است. پس از آن میبه طور خااگ یک شیوۀ مناسب برای آمادگی در گفت 

 استفاده کنید که جلوتر دربارۀ آن بحه خواهد شد. 2وگوهای حیاتی خود از تکنیک استیت مؤثرتر گفت 

 
1 Joseph Grenny 
2 STATE: Share your facts -Tell your story- Ask for others’ facts and stories- Talk tentatively- Encourage testing 



وگوها را با یک  کند تا حتی دشوارترین گفتسرواژۀ استیت کمک می  های حساس:چگونگی اثربخشی در موقعیت   -استیت

 طرح و مسیر معین دنبال کنید. 

کنندگی و پشتیبانی کننده از رابطه  برانگیزی و حداکثر اقناع با اجزایی دارای حداقل بحه بگذارید:حقایق خود را به اشتراک  •

 آغاز کنید.

با توضیح آن ه رخ دادهگ چگونگی رسیدن به موقعیت فعلیگ چگونگی قصد و دلیل شما برای تغییر آنگ    داستان خود را بگویید: •

 کند که شخصاً یا برای رابطه خواستار آن نیستید. مواردی کمک می خواستس خود را مطرح کنید. این کار به افزودن

به   وگو و داشتن یک مکالمس مهم و سازنده ضروری است.این کار برای ایجاد گفت  دربارۀ حقایق و داستان دیگران بپرسید: •

مبادلات دوطرفه در نظر بگیرید.  گوهای حساس را به عنوان ها صحبت کنید. همس گفتجای صحبت در مقابل و دربارۀ دیگرانگ با آن 

  به جای متهم کردنگ به آسانی موقعیتگ شیوۀ احساس و انتظارات خود را شرح دهید. از »من« به جای »تو« استفاده کنید.

 

های توضیح داده شده در این فصل  ها و ابزارکارگیری برخی از مهارتاند. بهها مملو از هیجانکلاسیوگوهای مهم شما با همکارانگ دوستان و همبسیاری از گفت

 Don Hammond/Design Pics RF ©کنند.                                                                                                                  به شما در ارتقای این نوع مکالمات کمک می

 

باشید که داستان می   غیرقطعی صحبت کنید: • ابتدا واقعیت به خاطر داشته  بیان می گویید نه حقایق قطعی.  از آن  ها  شوند و پس 

ها بر خودتان را توضیح دهید. به عبارت دیگرگ با قطعیت و با حالت موعظه و گفتن حقایق  توانید با افزودن ظاهر تأثیرگذاری آن می

 صحبت نکنید.

ها هم عقایدگ افکار و احساسات خود را بیان  امکان ابراز عقاید مخالف را تسهیل کنید. اجازه دهید تا آن   آزمودن را تشویق کنید: •

وگوهای حیاتی ضروری  ها را نترسانید. حفظ احترام متقابل در حین گفتکنند. حرف دیگران را قطا نکنیدگ وقفه ایجاد نکنید و آن 

توضیح و بر آن تمرکز کرد. هدف مشترک چیزی است که هر دو طرف انتظار به  توان هدف مشترک را  است. برای این منظور می 

گذارد تا حالت تدافعی و تعارض پیش نیاید. اگر مناسب  دست آوردن آن را دارید. مطمهن شوید طرف مقابل هم به شما احترام می

 است با عذرخواهی بحه را به مسیر خود برگردانید. 

 فعالیت عملی 
 وگوی حساستریزی یک گف برنامه

 وگوی حساس داشته باشید.فردی را در نظر بگیرید که باید با او گفت . 1

 ریزی خود استفاده کنید. از استیت برای راهنمایی برنامه . 2

 وگوی حساس را انجام و استفاده از استیت را با مزایای به دست آمده برای هر دو طرف ارزیابی کنید. ریزیگ گفتپس از برنامه . 3

 مدیریت مدیران 
درجه مطالبی آموختید که کاربرد آن در اینجا است. بر اساس آن و    360در فصل ششم دربارۀ انواع جدیدتر بازخورد مانند بازخورد  

 کنیم. مکالمات حساسگ شما را برای چگونگی مدیریت رئیستان راهنمایی می



اعتقاد    1مزیت مشارکت کارکنان و بازخوردگ حتی بازخورد روبه بالا   ها بههاگ آن به ادعای بسیاری از سازمان  گری:استقبال از مربی 

ها به مهارت نیاز دارد. نقطس شروعگ ارزیابی میزان پذیرش مدیرتان است. فارغ از سیاست  دارند. توجه کنید که عملیاتی کردن این ارزش

توان  ش خود را به جای دیگری معطوف کنیدب زیرا نمیسازمان یا نظرات رهبری ارشدگ در صورت عدم پذیرش مدیرگ عاقلانه است که تلا

 توانید: پذیرد. برای سنجش میزان پذیرش میگری را نمیمربی مدیری بود که مربی

 گری آگاه شوید. انتظارات او چیست؟ انتظارات شما چیست؟ نسبت به دیدگاه مدیرتان دربارۀ مربی 

 مزیت آن را برای او توضیح دهید.  

مربی    ارائس  باشمگ  برای  داشته  این مسهله  برای حل  اگر دیدگاهی مخالف شما  »آیا  بگویید:  مثلاً  کنید.  بازخورد درخواست  یا  گری 

 کنید؟« مخالفت می

در لحظهگ    انتقاد آگاه باشید. مثلاً  به مکانگ زمان و چگونگی علاقس مدیر به دریافت  نسبت  ببرید.  نقد کردن پی  بهترین راه برای  به 

 خصیگ از طریق ایمیلگ رو در رو یا راه دیگر.ش

 خواستار توافق و تعهد باشید. پس از دو مورد اول این فهرستگ علاقمندی مدیرتان را تأیید کنید.  

 

گری به معنای پذیرش مربی  کندگ لزوماًگری برای شما را تحسین میگری برای شما را پذیرفته بسیار ارزشمند است. اما مراقب باشیدگ اینکه او مربیرئیسی که مربی

 PeopleImages/Getty Images RF ©گری را بسنجید.                                                                                   شما برای خودش نیست. در ابتدا میزان پذیرش مربی

 

را دنبال کنید. در هر حال جدول    9.9های جدول  بالا از جانب رئیستانگ گام در صورت پذیرش بازخورد رو به  در ادامه چه باید کرد؟  

 شود.ها برای مدیریت شما می های مفیدی به منظور مدیریت دیگران و کمک به آن را مطالعه کنید زیرا باعه ایجاد بینش

  

 
1 upward feedback 



 چگونگی مدیریت مدیر  9.9جدول
 توضیح ها گام

گری رئیسگ حاصل  افتندگ تلاش برای مدیریت مدیران یا مربیوگوهای حساس که در لحظه اتفاق میبرخلاف گفت کنید. پیام خود را آماده  -گام اول 

 یک توافق پذیرفته شده و در طول زمان است. بنابراین از زمان خود برای کسب مزیت و آمادگی خود استفاده کنید.

 بدانید در پی انجام چه کاری هستید.  •

 مثالگ داده یا سایر شواهد از نکات مدنظر برای ارائه به مدیر پشتیبانی کنید. با استفاده از  •

برای انتقال مطلب و   - گام دوم

 ریزی کنید. ها برنامهتاکتیک

کند.  ریزی کنید. لحن بیان و انتخاب کلمات مناسب به دستیابی به اهداف مدنظر کمک میبرای انتقال پیام خود برنامه

 کاربردی ارزشمند استب از آن استفاده کنید!  ایفای نقشگ یک ابزار

 گری موارد زیر را رعایت کنید: در هنگام انجام یک مکالمس مربی منتقل کنید.  -گام سوم

  ییبا اظهار نظرها  دیطور که دوست نداردارد و همان  یمانند شما احساسات  نیز  س یرئ  شما حساس هستید. •

 .است  نیچن  زیشما ن س یگ رئدیشو  ریدرگ تانبودن دکننده یوحشتناک و ناام زانیدرباره م

 های مربوط به رئیستان صحبت کنید.های خاا شغلگ رفتار و موقعیتدربارۀ حوزه   رفتار را تعمیم ندهید. •

ایدۀ خود را به عنوان تنها ایدۀ مؤثر معرفی نکنید یا از ادبیاتی مانند »شما باید«   ایده یا پیشنهاد ارائه کنید: •

 استفاده نکید. 
اند. نحوۀ عملکرد رئیستان در موضوع مورد بحه  گری و مدیریت هر دو چیزی بیش از یک ارائه بازخورد ساده مربی پیگیری  -گام چهارم

 توانید انجام دهید؟ ی کمک به او در آینده چه میرا پیگیری کنید. هم نین از او بپرسید که برا
SOURCE: Adapted from M. Rosenthal, “Constructive Criticism for Managers,” Training, July/August 2013, 64; and C. Patton,  

“Coaching Up,” Training, July/August 2013, 29–31. 

 

 فعالیت عملی 
 مدیریت مدیرانهای تمرین مهارت 

 برای مدیریت مدیران استفاده کنید.  9.9از جدول 

تواند در محل کارگ محل تحصیل یا هر سازمان دیگری باشد که  . فردی را در نظر بگیرید که نسبت به شما اختیار دارد. این فرد می1

 در آن هستید. 

 سازی روی فرد مورد نظر از همه دشوارتر است؟ توضیح دهید.پیاده . به نظر شما کدام یک از مراحل مدیریت مدیران برای 2

 شوید؟ چرا؟ . شما و سایرین برای مدیریت مدیران از کدام مرحله بیشتر غافل می3

 ای جا افتاده است؟ توضیح دهید. . این رویکرد مدیریت مدیران چگونه قابل ارتقاء است؟ آیا مرحله4

 

 بریم: گ دربارۀ مدیریت مدیران به پایان می هاروارد بیزینس ریویویکی از نویسندگان  1نا رزمانیرهاین بخش را با سخنان حکیمانس دا 

ب برای تسلط  این مسهله این است که چگونه میمهمترین مهارت  بودر  زیرا مدیریت   .توان یک منبا واقعی کمک 

ارزش بودن برای رئیس و شرکت است. به  مدیران به معنای چاپلوسی نیستگ بلکه به معنای مؤثرترین کارمند و خالق 

 همین دلیل است که آغاز و پایان بهترین مسیر برای یک رابطس سالمگ انجام خوب شغل است.

  

 
1 Dana Rousmaniere 



 آنچه در این فصل آموختیم
توان با درک ارتباطات به عنوان یک فرآیند عملیاتی در همس سطوح سازمان به یک ارتباطگر مؤثر تبدیل  که می  در این فصل آموختید

تفاوت  دربارۀ  هم نین  شباهت شد.  و  جنسیت ها  نسل های  و  هزینه ها  و  مزایا  و  شبکه ها  ادامه  های  در  آموختید.  مطالبی  اجتماعی  های 

نسبت   مناسب  رویکردی  از  استفاده  برای  چگونگی  آمادگی  و  سازمان  بالاتر  سطوح  افراد  مدیریت  امکان  ایجاد  و  ارتباطات  به 

در  کنید.    ت یتقو  و چارچوب سازماندهی  ریز  ی دینکات کلمرور  خود را با   ی ریادگتوانید یمیوگوهای حساس را بررسی کردید.  گفت 

 . دی فصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش  یاصل هایپرسشبا پاسخ به نهایت 

 

 نهم نکات آموزشی مهم فصل  

 ابعاد اصلی فرآیند ارتباطات 9.1
 هر ارتباطی شامل یک فرستندهگ پیام و گیرنده است. •

 پارازیت که انواع و منشأهای مختلفی دارد ممکن است در ارتباطات اختلال ایجاد کند. •

 ارتباطی مناسب برای ارتباطات اثربخش ضروری است. انتخاب کانال )رسانس(   •

 کند و تحت تأثیر بازخوردگ کانال ارتباطگ نوع و منبا زبان است.  غنای کانال ارتباطی به انتقال اطلاعات و ارتقای درک کمک می •

 شایستگی ارتباطی 9.2
 اطی در یک زمینس مشخص است.شایستگی ارتباطی به معنای توانایی یک فرد در استفادۀ مؤثر از رفتارهای ارتب •

ارتباط غیرکلامی به عنوان جزئی از ارتباطات اثربخش شامل اجزای احتمالی مانند حرکات و حالات بدنگ لمس کردنگ حالات  •

 صورت و ارتباط چشمی است. 

عالگ درگیرگ  های کلامی است. چهار نوع سبک رایج گوش دادن شامل: فگوش دادن به معنای رمزگشایی فعالانه و تفسیر پیام  •

 اعتنا است. منفعل و بی 

 دلیل ارتباطات دفاعی احساس مورد حمله یا تهدید واقا شدن است. •

 های فرد دیگرگ یک مهارت ارتباطی مهم است.همدلی به عنوان توانایی تشخیص و درک احساسات و اندیشه  •

 ها و ارتباطاتجنسیت، نسل 9.3
 سبک زبانیگ الگوی گفتاری مشخص یک فرد است. •

روشن کننده    ؤالاتو س  هستند اعتبار  به دنبال تقسیم    ادیزنان به احتمال ز  حوۀ برقراری ارتباط در زنان و مردان متفاوت است.ن •

 کنند.تعارف خودداری میدهند و از یم حیبازخورد صر  زیکنند و مردان نی مطرح م

 هر نسلگ هنجارها و ترجیحات ارتباطی مربوط به خود را دارد. •

 ها اشتباه است.ها و نسل کارگیری آن برای همس جنسیت دانش ارتباطی و به تعمیم  •

 های اجتماعی و رفتار سازمانی شبکه 9.4
 وری کارکنان و کارفرمایان هستند. های اجتماعی عامل بالقوۀ افزایش بهره شبکه  •



 اند.ها قابل توجه آن های بسیاری است که برخی از های اجتماعی در محل کار دارای هزینه استفاده از شبکه  •

های کاغذی و توزیا اطلاعات و از طرف دیگر ممکن است  پذیری و کاهش هزینه تواند باعه کار تیمی و انعطافایمیل می •

 های مالی برای سازماندهیگ ذخیره و نظارت شود. منجر به اتلاف زمانگ حجم زیاد اطلاعات و افزایش زمان و هزینه 

هاگ از کارفرمایان در برابر مسهولیت و رویدادهای  نتظارات و ممنوعیت ضمن کمک به تعیین ا  های اجتماعیهای شبکه سیاست •

 کنند.ناخواسته محافظت می 

و  سازمان • خود  شخصی  برند  باید  نیز  افراد  کنند.  نظارت  آن  بر  و  مدیریت  را  دیجیتال  فضای  در  شخصی  حریم  باید  ها 

 کارفرمایشان را مدیریت و بر آن نظارت کنند.

های مختلفگ هنجارها و انتظارات گوناگونی به  ها و تکنولوژیب استفاده از فناوری موبایل در حال تحول است. زمینه آدا •

 همراه دارند. 

 های ارتباطی برای ارتقای اثربخشی مهارت  9.5
ی و برای ارائس  گویند. مفید است که داستان خود را چارچوب بندارائه دهندگان اثربخش بیشتر از گزارش دادنگ داستان می •

ای خودگ همس موارد را در  ریزی برای چندرسانه ریزی کنیدگ سپس حضور خود را توسعه دهید و پس از برنامهخود برنامه 

 کنار هم قرار هید. 

 دهد.وگوهای حساس توأم با چالش زیادگ نظرات متنوع و هیجانات قویگ میان دو یا چند نفر رخ میگفت  •

پذیرش مدیر • میزان  آماده با سنجش  بازخوردگ  ارائس  برای  اجازه  برنامه گ کسب  پیامگ  تاکتیکسازی  ارائه و  برای  و  ریزی  ها 

 پیگیریگ مؤثرتر خواهد بود. 

 

 نهم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
عوامل ورودی فردی  ای از  گ ارتباطات یک فرآیند کلیدی در سطح فردگ گروهیتیم و سازمان است. ما مجموعه 9.6مطابق با شکل  

های اجتماعی و هم نین عوامل موقعیتی های ارتباطی و رفتارهای شبکه شامل ارتباطات غیرکلامیگ گوش دادن فعالگ همدلیگ مهارت

های اجتماعی را بررسی کردیم. شما آموختید  های منابا انسانی و اقدامات مدیر و همکارانتان در رسانه از قبیل ابزار انتخابیگ سیاست

های  کنند. در سطح فردی ارتباطات با عملکرد کاریگ نگرشه ارتباطات از طریق سه سطح رفتار سازمانی با پیامدها ارتباط پیدا میک 

کاریگ رفتار شهروندی سازمانی یا مخرب کاری و ترک خدمت ارتباط دارد. ارتباطات هم نین با عملکرد گروهییتیمیگ رضایت  

مرتبط است و در نهایت بر پیامدهای سازمانی مانند عملکرد مالییحسابداریگ رضایت مشتریگ  گروهی و انسجام و تعارض گروهی 

 نوآوریگ شهرت و مسهولیت قانونی تأثیرگذار است. 
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 نهم فصل   کلیدی هایپرسش : چالش
فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا  گالات نشدیدؤچنان ه موفق به پاسخگویی به س.  دیپاسخ ده  ریز  های کلیدیپرسشبه    دیبتوان   دیبا  اکنون

خود    یهاادداشت یفصل و  متن    گ7.4شکل  یگ  دیبه نکات کل  ریز  یاصل  الاتؤسمرور مجدد و پاسخ به    یبرا  اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 کند؟برقراری ارتباطات اثربخش کمک میآگاهی از فرآیند اصلی ارتباطات چگونه به  

 کند؟فردی به ارتقای شایستگی ارتباطی کمک میهای اصلی ارتباطات میانکدام جنبه  

 ؟ گذاردجنسیت و سن چگونه بر فرآیند ارتباطات تأثیر می 

 عوامل فردی

 ارتباطات غیرکلامی•

 گوش دادن فعال•

 ارتباطات غیردفاعی•

 همدلی•

 رفتار اخلاقی•

های اجتماعی رفتارهای شبکه•

 کارمند فردی()برای یک 

 های ارتباطیمهارت•

 عوامل موقعیتی

 ابزارانتخابی•

های منابا انسانی سیاست•

 )استخدام و اخراج(

های سانهراقدامات در •

 (اجتماعی )مدیران و همکاران

 سطح فردی
 ارتباطات•

 

 گروهی/تیمیسطح 
 ارتباطات•

 

 سطح سازمانی
 ارتباطات•

های منابا انسانی سیاست•

های های شبکه)سیاست

 اجتماعی(

 

 

 سطح فردی

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 ترک خدمت•

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروهی•

 سطح سازمانی

 عملکرد حسابداریی مالی•

 رضایت مشتری•

 نوآوری•

 شهرت•

 مسهولیت قانونی•

 

 فرآیندها هاورودی

 

 پیامدها

 



 شوند؟  های اجتماعی چگونه باعه افزایش اثربخشی در کار و مسیر شغلی میشبکه  

 حساس و مدیریت مدیرانگ اثربخشی را افزایش داد؟ وگوهای های ارائهگ گفت ارت فاده از مهتوان با استچگونه می  

  



 کاربردهای فردی 

گوییم با آن ه  اول اینکه ارتباطات یک فرآیند ادراکی استب یعی لزوماً آن ه می شش راه برای استفاده از مطالب این فصل وجود دارد.

توان شایستگی ارتباطی را با دنبال  شنوند یکی نیستب بنابراین همیشه مراقب سوءتعبیر در ارتباطات خود باشید. دوم اینکه میسایرین می

های گوناگون وجود  ارتباط نادرست )بدفهمی( میان مردان و زنان و نسل  ارتقاء داد. سوم اینکه احتمال بروز 9.2های بخش کردن توصیه 

های  ها حساس بوده و سعی کنید ارتباط خود را بر این اساس اصلاح کنید. چهارم اینکه با فراگیر شدن شبکه داردب پس نسبت به این تفاوت 

هایی مانند لینکدین را بیاموزیدب زیرا صرف زمان  مزایای سرویس  مندی از اجتماعی برای تمایز خود باید بهتر از بقیه باشید. چگونگی بهره 

های اجتماعی های کارفرمای خود در شبکه شود. پنجم اینکهگ نسبت به سیاست و تلاش در آن موجب تغییر شغل و مسیر شغلی شما می

نگه دارید. از ابزارهای موبایل به شکل مناسب   آگاه باشید و فارغ از مطالبی که آموختیدگ عاقلانه است که دنیاهای دیجیتال خود را جدا

ادبی خود و دیگران را شرمنده نکنید. در نهایت اینکه شما در هر ارتباطی در حال ارائه دادن هستید. تنها نقطس تمایز  استفاده کنیدب و با بی 

ارائه این است: بیاموزیدگ تمرین کنید و ارتقاء    های لازم برای در یک ارائس رسمی تعداد افرادگ زمینهگ هدف و رسانس ارتباطی است. مهارت

 دهید! 

 مدیریتی کاربردهای 
توانند برای مدیران مفید باشند. اول اینکهگ مواجه شدن با بدفهمی آسان استب زیرا ارتباطات یک فرآیند  هشت نکتس کاربردی پیش رو می 

های دیگران استفاده کنید تا نسبت به دریافت پیام مورد نظر اطمینان  ادراکی است. برای غلبه بر این چالشگ از تبیین و خلاصه کردن گفته 

توانید ارتباطات خود را با در نظر  ید. دوم اینکهگ انتخاب رسانس ارتباطی مستلزم سازگاری با پی یدگی موقعیت است. شما میحاصل کن

عدم  های زبانی میان مردان و زنان باشید.  گرفتن این الزام در انتخاب بهترین شیوۀ ارتباط با دیگران بهبود بخشید. سوم اینکه مراقب تفاوت 

وری  . چهارم اینکه چگونگی ارتقای بهره گیری نادرست درباره دیگران شودتواند منجر به انتساب و نتیجه های ظریف میدرک این تفاوت 

های اجتماعی ارزیابی کنید. به طور خاا بیاموزید که کدام شکل و چگونه به شما  خود و مجموعس تحت مدیریتتان را با استفاده از شبکه 

های اجتماعی را بیاموزید و پس از آن با  وری محیط کاری به دلیل استفاده از شبکه دست رفتن بهره کند. سپس چگونگی از  کمک می

های مورد انتظار را ابلاغ کنید. پنجم اینکه بر ایمیل خود   ها و شیوه های منطقی و قانونی تدوین و این سیاستمشارکت همکارانتان سیاست

حل شما ممکن است استفاده از فناوری دیگر باشد اما قسمت دیگر  یت کنید! بخشی از راه وری مدیربه عنوان روشی برای ارتقای بهره 

های اجتماعی در نظر بگیرید. هفتم  مطمهناً آگاهی از رفتارهای خود و استفاده از نظم است. ششم اینکه همواره حریم شخصی را در شبکه 

اینکه    وگوهای حساسگ های خود در گفت اینکه یادگیری و توسعس مهارت نهایت  در مدیریت زیردستان و مدیرانتان حیاتی است. در 

های اجتماعی را مدلسازی کنید. رفتار فردی شما  رفتارهای ارتباطی مورد انتظار خود از مجموعس تحت مدیریتتان مانند استفاده از شبکه 

 یکی از ابزارهای قدرتمند در تأثیرگذاری بر دیگران است. 

  



 مسئله مورد کاربردی حل 

 توانید بگویید؟ هر چیزی؟ ممکن است. های اجتماعی چه میدربارۀ رئیس/سازمان خود در شبکه
وکارها برای ایجاد شهرت در برابر مشتریانگ  های کسب های اجتماعی امکان کمک و در عین حال آسیب به تلاشرفتارکارکنان در شبکه 

انتشار محتوای   به دلیل  از کارکنان را  هر روز خبر اخراج یکی  تقریباً  تقویت دلبستگی کارکنان و سودآوری را دارد. به همین دلیلگ 

. در ادامه مواد  افتداتفاق می  حقوق کارمندان و قانون  منافا کارفرماگ  تلاقیاین تعارضات در  شنویم.  های اجتماعی مینامناسب در شبکه 

 کنیم. قانونی را به طور اجمالی بررسی می

 هیئت ملی روابط کار و قانون 
)آمریکا( و مبتنی بر اصول بخش هفت قانون ملی روابط کار   1های هیهت ملی روابط کارتعیین حقوق کارکنان عمدتاً جزو مسهولیت 

سال قدمت دارد. بخش هفت    80های اجتماعی در محل کار بیش از  است. بلهگ قانون حاکم بر اغلب موضوعات شبکه   1935مصوب سال  

نند. به گفتس یک متخصص حقوق  دهد تا برای بهبود شرایط کاریگ به طور هماهنگ و یا در قالب اتحادیه عمل ک به کارکنان اجازه می

آمیزگ ناپسند یا علیه مدیران بودن  های اجتماعی حتی در صورت توهین کار: »ارتباطات مرتبط با شرایط کار یا اتحادیس کارکنان در شبکه 

 شوند«. نیز محاظفت می

 منافع کارمند 
و رویدادهای پرفشار زندگی. برخی دیگر کاملاً تحت تأثیر  های بد  اندب مانند نگرشها کاملاً شخصیکارکنان مسائلی دارند. برخی از آن 

های مخرب همکاران و مشتریان های سختگیرانس شرکتگ رفتارها و نگرشکارفرمایان هستند مانند رفتارهای غیرمنصفانس مدیرگ سیاست

های  رودررو و اخیراً بیشتر از طریق شبکه  مزاحم. فارغ از منشأ این مسائلگ کارکنان برخی اوقات از طریق تلفنگ مواقا دیگر در ارتباطات

 کنند.اجتماعی شکایت می

 بر اساس اولین اصلاحیس قانون اساسی همس افراد آزادی بیان دارند و طبق قانون ملی روابط کارگ کارکنان قادرند از طریق فعالیت جمعی یا

زنش کردن کارفرمایانگ مدیرانگ همکاران یا مشتریان از  اتحادیه برای ارتقای شرایط کاری خود تلاش کنند. علیرغم داشتن امکان سر

ها  های اجتماعی محدودیت وجود دارد. این محدودیت طریق تلفن یا در ساعات تفریح با دوستانتانگ برای انتشار برخی محتواها در شبکه 

 شوند.ها تعیین میوکار آن توسط حقوق کارفرمایان و به منظور صیانت از منافا کسب

 ارفرما منافع ک
خواهند نظرات کارکنان باعه خدشه وارد شدن به شهرت شرکتگ ایجاد هزینه برای آن  ها نمیموقعیت کافرمایان بسیار ساده است: آن 

آید و مستلزم  وکارگ اغلب به سختی به دست میهای قانونی شود. علاوه بر مسائل امنیت سایبریگ شهرت و روابط یک کسبیا مسهولیت 

و هزینس قابل توجهی است اما با تکثیر )وایرال( شدن یک محتوای منفیگ ممکن است همه متضرر شوند. اکثر مردم و   صرف زمانگ تلاش

هایی برای صیانت در برابر خرابکاری عمدی یا سرقت اطلاعات ارزشمند منطقی  قانون با این قضیه موافقند که تدوین و اجرای سیاست 

گ کارمندان یا مشتریان بد دهان یا  های اجتماعی درباره مدیریتسعی در محدود کردن نظرات رسانه ا  هبا این حالگ وقتی سیاستاست.  

خودگ  های  صرف نظر از دیدگاه .  یا دیگران دارندگ کمتر کسی موافق است  کنانکار  یهاو سایر سیاست  خدماتبحه در مورد جبران  
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کارفرمایان برای منا چنین اقداماتی غیرعاقلانه و غیرقابل دفاع    ۀ های گستردد که سیاست ندهای از موارد نشان میقانون و تعداد فزاینده 

 .است

 شما بیرونید!  -تریپل پلی 
گ متوجه یک اشتباه حسابداری و پرداخت مالیات بیشتر توسط کارکنان شد. در نتیجه  1تریپل پلی اسپورتس بار اندگریل در ایالت کنتیکت 

تشکیل داد. اما پیش از جلسه یک کارمند سابق در فیسبوک شکایت خود را به این شکل مطرح ای برای بحه در این خصوا  جلسه

ها حتی قادر به انجام درست کارهای مالیاتی نیستند!!!« یکی از  ها خرید کند. آنکرد: »یک نفر باید به صاحبان تریپل پلی لطف و از آن 

بیان نظری تحقیرآمیز دربارۀ یک   با  بار  »پسند )لایک(« شد.  متصدیان فعلی  از آشپزها  نشان داد. نظری که توسط یکی  مدیر واکنش 

 استناد کرد: 2متصدی بار و آشپز اخراج شدند. مدیریت به کتاب راهنمای کارکنان

کت  های بحه و تبادل نظرگ ایمیلگ پیام متنی و سایر اشکال ارتباطات میان کارکنان و مشارهای اینترنتیگ چت روم با گسترش وبلاگ » 

بحه آن قانونگ مشمول مجازات ها در  نقض  به خاطر  است کارکنان  یا همکارانگ ممکن  و  نامناسب دربارۀ مدیریت شرکت  های  های 

 انضباطی مانند اخراج شوند«.

اول اینکه به    ها شد.گیری به نفا آن نهایتاً چه اتفاقی افتاد؟ کارکنان شکایتی را به هیهت ملی روابط کار ارائه کردند که منجر به تصمیم 

گ مبهم و دارای تفاسیر متعدد توسط کارکنان است. هم نین این هیهت اعلام کرد لایک کردن مطلب  نامناسبگفتس هیهت مذکورگ واژۀ  

 یک نفر دیگر شکلی از یک »فعالیت هماهنگ« و به معنای موافقت یک کارمند با کارمند دیگر و غیرقابل مجازات است.

د که تأثیر اطلاع مشتریان از نظراتگ مانند تأثیر شنیدن بحه میان دو کارمند و دلیلی غیرقابل پذیرش برای اخراج  هیهت در ادامه توضیح دا

. در نهایت اینکه هدف این ارتباطاتگ  گ بنابراین هیچ تخلفی صورت نگرفته استتریان نبوده نظرات متوجه مشاست. ضمناً به دلیل اینکه  

 استب چیزی که کارکنان حق شکایت از آن را دارند.صحبت دربارۀ شرایط کاری 

 زیر آب  -پیر سیکستی 
یک شرکت خدمات پذیرایی در نیویورک بود که کارکنانش در حال تلاش برای ایجاد یک اتحادیه به دلیل تصور    3شرکت پیر سیکستی 

د اتحادیه حق کارکنان بود. پیش از رأی اتحادیهگ  یک الگوی رفتاری بد از سوی مدیریت بودند. علیرغم مخالفت شرکت با این اقدامگ ایجا

آمیزی داشت«. در طول زمان استراحتگ یکی از  یکی از مدیران شرکتگ »در حضور مشتریان با یکی از خدمتکاران رفتار به شدت اهانت 

تهی به یک رأی مثبت برای  دربارۀ مدیر در فیسبوک استفاده کرد که من خدمتکارانگ »از آیفون خود برای ارسال یک پست توهین آمیز

شد و با نام بردن از مدیر دربارۀ مادر و خانوادۀ او نظر داده و او را یک بازنده نامید(.  اتحادیه شد«. )این پست کاملاً فحاشی محسوب می

یریت از این سخنانگ  ها همکار وی در شرکت بودند. با اطلاع مداین پست برای دوستان کارمند در فیسبوک قابل مشاهده بود. برخی از آن

 کارمند اخراج شد. دلیل این اخراج چه بود؟ »این پست ضمن نقض سیاست شرکتب گستاخانهگ نامناسب و افتراآمیز بود«.  

آمیز داد محیط کاری در شرکت مملو از ادبیاتی خصمانه و توهین هیهت ملی روابط  کار به نفا کارمند رأی داد. »از آنجا که سابقه نشان می

کرد که نظرات کارمند به قدری فاحش  پذیرش شرکت استگ هیهت نتیجه گرفت که هیچ یک از عوامل این گزاره را تقویت نمی  مورد

که از هر دو گروه    صنفی ارسال کرد جنجالیانتخابات  ساین کارمند نظر خود را در بحبوحاست که از صیانت هیهت برخوردار نباشد....  
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رفت. هم نین پست این کارمند در فیسبوک با بیان صریح حمایت از اتحادیه به  انتظار شعارهای پرحرارت می  حامی و مخالف اتحادیه

 . ادبانه و بدون قاعده استفاده کردند...«هایی بود که کارکنان از ادبیاتی بیرسید. ضمن اینکه این پرونده مملو از نمونه اتمام می

 نکات کلی 
کنند. اما در اینجا برای  های یک شرکت را رفا نمیهای اجتماعی به تنهایی چالش دهند که سیاست شبکه های مطرح شده نشان می مثال

 کنیم: های اجتماعی را مطرح میهای قابل دفاع دربارۀ نظرات غیرمجاز کارکنان در شبکه گیریکمک به شما برخی از نتیجه 

ها زیاد  های دیگر مختص کارکنان مربوط باشدگ احتمال حمایت از آن های اجتماعی به اتحادیس صنفی یا سازمانشبکه اگر پستی در   

 است.

شود. اما اگر یک کارمند در آن دخیل  وگو  باشندگ این موضوع هماهنگ و قابل قبول تلقی میاگر چند کارمند با هم بخشی از گفت 

 شود.باشدگ نادرست تلقی می

 حتی علیه افراد ممنوع نیست. به خصوا اگر کاربرد چنین ادبیاتی در محیط کار بدون عواقب باشد. فحاشی 

در صورت وجود دلیلی برای تعارضگ مانند یک رأی پیشنهادی اتحادیه یا تغییر سیاستگ اختلاف نظر نیز قابل انتظار است و ابراز   

 شود.حمایت یا مخالفت جرم محسوب نمی

مؤسسه ورزشی مانند تریپل پلی هستید. به طور حتم شما خواستار صیانت از شهرت آن در برابر مشتریانگ رشد    فرض کنید صاحب یک

 دلبستگی کارکنان و سودآوری هستید. چه خواهید کرد؟ 

 

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
های مرتبط با این  ای حل مسهلهگ عوامل ورودیگ فرآیندها و خروجیمرحلهو رویکرد سه    9.6با استفاده از چارچوب سازماندهی شکل  

 مسهله را شناسایی کنید. 

 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد داشته باشید    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهلهنتایج چارچوب سازماندهی    ستون  ا استفاده ازابتدا ب  (الف

  در نظر بگیرید. را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکافرا به عنوان یک    مسهله  است.  موجودمطلوب و    وضا   بین   شکاف  مسهله

 . نماییدبر روی آن تمرکز   3و   2مراحل  درترین است و یک مهمکدام بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا پیامد گر بیش از یک ا

در این  .  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید   از  معمولاً  مشکلات   و   هستند(  اصلی  بازیگران)   اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 وکار  قرار دهید. مثال از شما خواسته شده تا خود را در نقش صاحب کسب 

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  روی مباحه  است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند. پوشش فصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می  قضایایی

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل معمولاً  خلاصه شده   9.6با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستوندر 

 



  : از خود بپرسید دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر احتمالا  فردیعوامل یک از کدام  مشخص کنید 9.6با نگاه به شکل  (الف

های  مثلاً آیا ویژگی   .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا  چندبارۀ پرسیدن    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  

 کارکنان برای توضیح مشکل تعریف شده در گام اول مفید است؟ 

با دنبال کردن   باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر عامل بپرسید  ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید.  

تر از علل دست خواهید یافت. مجدداً برای راهنمایی بیشتر به چارچوب  تر و دقیق فرآیند پرسیدن چندبارۀ چراگ احتمالاً به فهرستی کامل

 ی مراجعه کنید.سازمانده

توانند یکی  های اجتماعی میهای استفاده از شبکهها و شیوه پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. سیاست

از دلایل باشندگ اما آیا هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگروهی یا سازمانی ممکن است از علل احتمالی مسهله مورد نظر  

ای پی  باز هم این کار را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه   باعه ایجاد مشکل شده است؟عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید    اشد؟ب

 ببرید.

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

های  یا یکی از فصل  فصلاین  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

پیشنهاد راه   پیشین استفاده کنید.برای  به از بخش  حل  نشویدگهای رفتار سازمانی در عمل و  زیرا حاوی   کارگیری رفتار سازمانی غافل 

 های دیگران هستند که ممکن است برای حل این مسهله مفید باشند.بینش 

 ب سازماندهیگ عوامل فردی و موقعیتی را نیز مانند فرآیندها در سطوح گوناگون در نظر بگیرید.ب( مطمهن شوید که در چارچو

 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

 چالش قانونی/اخلاقی 

 های اجتماعی نظارت کنند؟آیا کارفرمایان باید بر فعالیت کارکنان در شبکه 
های اجتماعی نظارت کنند یا خیر. کارکنان پرسش را دارند که آیا کارفرمایان باید بر استفادۀ کارکنان از شبکه حداقل دو گروه این  

های اجتماعی( حق دارند.  هاگ مخاطبان خودگ زمان و کانال ارتباطی آن )رو در روگ تلفنی یا شبکه نسبت به حفظ حریم شخصی دربارۀ گفته 

باشند که کارمندان اطلاعات محرم» باید  نیز  کارفرمایان    1ن چوی به گفتس وکیل قانون کارگ کریستی یا انحصاری را از طریق  مراقب  انه 

 «. کننداستفاده نمینان دیگر یا انجام اعمال غیرقانونی رک ها برای آزار و اذیت کایا از آن  نکرده های اجتماعی فاش رسانه

 گوید:  می 3پالیسیمدیر مؤسسه ای گ 2در پشتیبانی استدلال دربارۀ نظارتگ نانسی فلین 
و از مشتریان انتقاد کنندگ افراد زیرمجموعه را   رفتهاجتماعی  های  شبکه بسیار آسان است که به    ناشنوابرای کارمندان ناراضی و  

. این کار ممکن است پیامدهایی مانند ایجاد تنش و شکایت در محل آزار دهند و در غیر این صورت رفتار نامناسب داشته باشند

 های قانونی و اقدامات نظارتی به دنبال داشته باشد. کارگ آسیب رسیدن به اعتبار شرکت یا شکایت
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دهد تا با درک زودهنگام مشکلات و از دسترس خارج کردن اطلاعات نامطلوبگ خسارت  ها می نظارت پیوسته این امکان را به شرکت

 را کنترل و انضباط را در کارکنان ایجاد کنند.

و ابزاری    1ش مخفیانه تفتیهای اجتماعی اغلب به یک بازپرسی و  در حمایت از حریم شخصی کارکنانگ برخی معتقدند که نظارت بر شبکه

به دلیل ارسال    کارکنانهم نین  .  شودهای شخصیگ از طریق تضعیف یا اخراج نامناسب کارکنان تبدیل میمخفیانه برای حل و فصل کینه 

تصدیق  . مدافعان حریم شخصی اغلب  اندسی یا مسابقات بیکینیگ اخراج شده های مذهبی یا سیاغیر مرتبط با کارگ مانند دیدگاه   مطالب

ها با داشتن دلیل قانونی مانند سوءظن به رفتار ناشایست کارکنانگ سرک کشیدن در امور شخصی دیگران  کنند که ممکن است شرکتمی

های  ها و حساب ها از دستگاه های شرکت و نه استفادۀ آنها و شبکه را توجیه کنند. حتی در این موارد نیز باید تنها امور کارکنان در رایانه 

 ربری شخصی را بررسی کرد. کا
 

 های اجتماعی برای کارفرمایان چیست؟ پیشنهاد شما در تنظیم سیاست استفاده از شبکه 
 نظارت بر همس کارکنان. )توجیه کنید.(  

 عدم نظارت بر کارکنان. )توجیه کنید.(  

   .دی را مشخص کن فراوانیو با چه   وسایل ارتباطینانگ کدام  ک نظارتگ کدام کار ط یشرا بینظارت انتخاب 

 آل خود غیر از موارد بالا را ذکر کنید. گزینس ایده  

 

 

 

  

 
1 malicious fishing expedition 



 مدیریت تعارض و مذاکرات  10
 ها کسب مزیت کرد؟ توان از این مهارت چگونه می 

 دهد: پاسخ می صلهایی که این فموضوعات اصلی یادگیری و پرسش

 دیدگاه معاصر دربارۀ تعارض 10.1

 ؟ توان با دیدگاه معاصر دربارۀ تعارض در محل تحصیل، محل کار یا خانه مؤثرتر بود می چگونه پرسش اصلی:

 اشکال سنتی تعارض  10.2

 کنم؟ تی ری خود مد نفع ها را به توانم آنیو چگونه م کدامندانواع مختلف تعارض  پرسش اصلی:

 تشدید انواع تعارض با فناوری 10.3

 توانم انجام دهم تا تعارضات یم  ییچه کارها  ، ثرتر باشمؤمن در مدرسه، محل کار و خانه م   نکهی ا  ی براپرسش اصلی:  

 کنم؟ تی ری را مد یخانوادگ  – یشغل نزاکتیو بی

 مدیریت مؤثر تعارض 10.4

 ؟ توان کرد برای پیشگیری، کاهش یا غلبه بر تعارض چه میپرسش اصلی: 

 مذاکره 10.5

  ثر کدامند؟ ؤ مذاکره م یهاروش نی بهترپرسش اصلی: 



های کنترل  کند که بر اساس آن عوامل فردی زیادی مانند شخصیتگ تجربهگ سبک مفاهیم کلیدی این فصل را خلاصه می  10.1شکل  

های زندگی تأثیرگذار هستند. برخی از این عوامل  آگاهی و رفتار با نزاکت بر نوعگ فراوانی و شدت تعارض در همس جنبه گ ذهن 1تعارض

چگونگی مذاکره کردن شما نیز مؤثرند. هم نین قطعاً انتظار دارید کیفیت روابطگ رهبریگ جو سازمانی و هم نین تعدادی از هنجارها    بر

ها باعه شکل دادن تعارض و مذاکرات در محل کار شوند. علیرغم اهمیت این عواملگ تمرکز اصلی در این فصل بر درک خود  و شیوه 

ها بر اغلب پیامدها در چارچوب سازماندهی است. این پی یدگی و گستردگی ره و چگونگی تأثیرگذاری آن فرآیندهای تعارض و مذاک 

 دهد. اثر تعارضگ اهمیت مدیریت تعارض برای رضایت شخصی و عملکرد کاری را نشان می

 رفتارسازمانی کارگیری چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به10.1کل ش
© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the authors. 

 

 
1 conflict-handling styles 

 

 عوامل فردی

 شخصیت•

 تجربه•

 هاها و تواناییمهارت•

 های کنترل تعارضسبک•

 هاارزش•

 نیازها•

 آگاهیذهن•

 اخلاق•

 نزاکتیبی•

 عوامل موقعیتی

 کیفیت روابط•

 رهبری•

 جو سازمانی•

 زاعوامل استرس•

 خشونت•

های جایگزین حل شیوه•

 اختلاف

 

 

 سطح فردی

 تعارض و مذاکره•

 هیجانات•

 های میان فردیمهارت•

 ادراک•

 های مدیریت عملکردشیوه•

 اعتماد•

 ارتباطات•

 سطح گروهی/تیمی

 های گروهییتیمیپویایی•

 تعارض و مذاکره•

 گیریتصمیم•

 مدیریت عملکرد•

 رهبری•

 ارتباطات•

 اعتماد•

 سطح سازمانی

های منابا ها و شیوهسیاست•

 انسانی

 ارتباطات•

رهبری و مدیریت تغییر و •

 استرس

 

 

 

 سطح فردی

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 رفتارهای شهروندی سازمانییمخرب کاری•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 خلاقیت•

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروهی•

 انسجام و تعارض گروهی•

 سطح سازمانی

 عملکرد حسابداریی مالی•

 رضایت مشتری•

 نوآوری•

 شهرت•

 

 فرآیندها هاورودی

 
 پیامدها

 



 برنده شدن در کار 

 مذاکره برای دستمزد و افزایش آن 
 کنند:ارائه می های زیر را کارشناسان برای دستیابی به بهترین شرایط حقوق و مزایا توصیه 

 مذاکره برای دستمزد شغل جدید

های مشابه تحقیق کنید. وب سایت  ها به سایر کارکنان در مشاغل و حوزه دربارۀ میزان پرداختی شرکت   نرخ بازار را بدانید: •

 منبا خوبی برای این کار است.  1گلسدور دات کام 

توانید درخواست بیشتر از نرخ بازار را توجیه کنید؟ اگر بلهگ پس خود را برای توجیه این رقم آیا می  ارزش خود را بدانید: •

هایتان آماده کنید. در صورتی که درخواست مبلغ بیشتری نداشته باشید همگ  هایی جذاب از عملکرد و موفقیت بیشتر با مثال 

 یتان ایدۀ خوبی است. تمرکز بر چگونگی منتفا کردن کارفرماهای گذشته یا فعل

قطعاً شما نیز مانند هر فرد دیگریگ به دلیل منفعت یک شغل خاا به دنبال آن هستید. با این    ها دارد؟چه نفعی برای آن  •

های استخدامی و مذاکره برای یک شغل جدیدگ به نفعتان است که بر نحوۀ منتفا شدن کارفرمای جدیدگ  حالگ در طول مصاحبه 

 های کاری تمرکز کنید.ام برای دستیابی به اهداف و تأثیر مثبت خود در تیمکمک به مدیر استخد

 هایتان اغراق نکنید.دربارۀ دریافتی فعلی یا گذشتهگ ارزش واقعی یا موفقیت صادق باشید: •

نهاد دهیدگ  سعی کنید تا دیگران مبلغ پیشنهادی را اعلام کنند. اگر احساس کردید باید شما اول پیش  اول شما پیشنهاد ندهید: •

با بهترین عمکرد و توانایی باید با صراحت پاسخ  بگویید که تمایل دارید به میزان فردی  های شما دریافتی داشته باشید. اگر 

 دهیدگ یک دامنه برای میزان حقوق پیشنهادی اعلام کنید نه یک رقم مشخص.

بیمهگ پس برخی از ارزشمندترین اجزای حقوق و مزامزایا را نیز در نظر بگیرید:   • انداز بازنشستگیگ زمان تعطیلات یا  یاگ 

امکان انجام بخشی از کارها به صورت دورکاری است. ممکن است تا بازنشستگی زمان زیادی به نظر برسد اما کارفرمایی که 

الیات به  درصد اضافیگ معاف از م  5گیردگ مانند این است که  « را به عهده می 2کی   401درصد سهم شما در طرح »   5پرداخت   

 کند.شما پرداخت می

اگر امکان دریافت حقوق و مزایای زیاد فراهم نیستگ سعی کنید چیزی را طلب کنید که در   بلندمدت را در نظر بگیرید: •

 آیندۀ مسیر شغلیتان مفید باشدب مانند کار در یک وظیفس مهم.

 افزایش دریافتیمذاکره برای 
 های باارزشی برای دستیابی به اطلاعات است: خیلی مهم است و موارد زیرگ منابا و تکنیک برای این منظور آمادگی و داشتن اطلاعات 

کارکنان هم سطحگ بهترین اما دشوارترین منبا هستند. بهترین راهبرد صداقت و گفتن این است   از همکاران فعلی بپرسید: •

خواهم با همکارانم چک کنم تا به سطح  باشدگ بنابراین میکه: »من مطمهن نیستم که میزان دریافتی فعلیم متناسب با نرخ بازار  

ها اطمینان دهید که اطلاعات  فعلی دستمزد در زمینس کار خود پی ببرم. آیا تمایل به صحبت دربارۀ حقوق و مزایا دارید؟« به آن 

 
1 Glassdoor.com 
2 401(k) plan: 

کی( کد درآمد داخلی تعریف شده است. بر اساس این برنامه پول پس انداز شده برای بازنشستگی از سوی کارفرما پرداخت )401است که در زیربخش   مزایای بازنشستگی یک برنامس 

 شود. حدود می شود و به حداکثر سالانه ای پیش از مالیات مشده و از پرداختی به کارمند پیش از اخذ مالیات کم می 

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B2%D8%A7%DB%8C%D8%A7%DB%8C_%D8%A8%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%B4%D8%B3%D8%AA%DA%AF%DB%8C


ها بخواهید تا آن را با  ز آن هاگ با اعلام سطح حقوق و دستمزد خود آغاز و ادارید. در صورت موافقت آن را محرمانه نگه می 

 دریافتی خود مقایسه کنند. 

نظر همکاران سابق را دربارۀ سطح مناسب حقوق و مزایا در شغلگ اندازۀ شرکت و صنعت مورد    از همکاران سابق بپرسید:  •

برای یک  نظر جویا شوید. بهتر است که بحه را به شکل سوم شخص حفظ کنید: »به نظر شما یک دستمزد رقابتی یا مناسب  

 کارمند خوب مسهول انجام کار ایکس  در شرکتی مانند شرکت من )یا شرکت شما(گ چیست؟«

یک رویکرد اثربخش دیگرگ اعلام دستمزد خود و سپس مطرح کردن این پرسش است: »آیا این دستمزد   بدهید تا بگیرید: •

 من با پرداختی شرکت شما قابل قیاس است؟« 

هایی مانند  کنندگانی هستند که افراد را برای مشاغل یا شرکتکی از بهترین مناباگ استخدام ی   کنندگان بپرسید:از استخدام •

انتخاب می  بنابراین برای ایجاد شبکه ارتباطیگ  کنند. حقوق و دستمزد همواره بخشی از تصمیمات آنشرکت شما  ها است. 

ها رابطه برقرار کنیدب زیرا  است. البته ابتدا باید با آن افزودن یک یا دو استخدام کنندۀ دارای چنین اطلاعاتی بسیار ارزشمند  

 گیرند! ها برایش حقوق میاین تخصص چیزی است که آن  - دریافت پاسخ مورد نظر خود با یک تماسگ انتظاری بیهوده است

 

 آنچه در این فصل خواهیدآموخت 

کنیم. یم داد و تعارض و مذاکره را در این فصل بررسی میما به بحه خود دربارۀ سطوح گروه و تیم در چارچوب سازماندهی ادامه خواه

بلهگ هر دو نوع آن    -تعارض جزئی اجتناب ناپذیر در زندگی سازمانی است. ما هر دو نوع تعارض مثبت و منفی را توضیح خواهیم داد

ای به  د. در این فصل توجه ویژه گروهی را بررسی خواهیم کرهای رایج در محل کار مانند شخصی و درونوجود دارد. هم نین تعارض 

کار مجازی  1خانواده-تعارض  مزاحمت  شبکه 2و  و  اینترنت  فناوری  از  حاصل  مسائلی  عنوان  به  میگ  اجتماعی  نهایت  های  در  کنیم. 

ارائه  راهنمایی و مشکلات اخلاقی آن  انواع  از مذاکرهگ شامل  از آن شرحی  و پس  تعارض  انواع  برای چگونگی مدیریت  های عملی 

 کنیم. می

  

 
1 work–family conflict 
2 cyberbullying 



 دیدگاه معاصر دربارۀ تعارض  10.1

 پرسش اصلی 

 توان با دیدگاه معاصر دربارۀ تعارض در محل تحصیل، محل کار یا خانه مؤثرتر بود؟ چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
مدیریت بهتر  تعارض یک جزء همیشگی در زندگی شما و یک فرآیند مهم گروهی در چارچوب سازماندهی است. برای کمک به درک و  

کنیم. در ادامه خواهید آموخت که تعارض بسیار کم، بسیار زیاد و حد  تعارض، چندین علت رایج آن را در محل تحصیل و کار بررسی می

 ها بد یا ناکارآمد نیستند؛ این موضوع را بررسی خواهیم کرد که چرا همۀ تعارض  همچنین؟  ( به چه معنا است1بهینۀ تعارض )پیوستار تعارض 

 را بررسی خواهیم کرد.  2اند. در ادامه برخی پیامدهای مطلوب تعارض کارآمدها کارآمد یا مطوببلکه برخی از آن

 

دهدگ یک نقط آغاز خوب این است که دربارۀ میل و رغبت خود به تعارض با دیگران آگاهی کسب  از آنجا که تعارض میان افراد رخ می

سازترین  آیید. البته حتی مشکل و به راحتی با سایرین کنار می  با دیگران داریدیل نسبتاً اندکی به تعارض  کنید. شما احتمالاً معتقدید که تما

 تصورات از خود را مورد سنجش قرار دهید. 10.1کنند. با انجام خودارزیابی رؤسا نیز دربارۀ خود چنین فکر می

 

   10.1خودارزیابی 

 گرایش به تعارض میان فردی 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 . آیا امتیاز شما با تصورتان از خود تطابق داشت؟ 1

شوند.  ها با شما به عنوان منابا تعارض در نظر گرفته می. در این ارزیابی دو عامل میزان کنار آمدن شما با دیگران و چگونگی رفتار آن 2

 ی در ارتقای این سنجه نقش دارند؟ به نظرتان چه عوامل دیگر

  

 
1 Conflict Continuum 
2 Functional conflict 



 10.1خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 

 خیلی

 زیاد
 کم متوسط زیاد

 خیلی

 کم
 تعارض مدیریت سوالات 

 نمایم. می من نظر خودم را که مخالف با نظر رئیسم استگ ابراز  -1     

بپذیردگ می  زمانی که  -2      خواهم رئیسم را وادار کنم که موضا من را 

 کنم. می صدایم را بلند 

 کنم. می من نظر خود را با شفافیت هر چه بیشتر ابراز -3     

من برای پیدا کردن یک راه حل )با توجه به اختلافی که با رئیسم   -4     

 کنم.می دارم(گ به صورتی عمیق فکر

 کنم که شامل هر دو دیدگاه باشد.  می هایی را پیشنهاد راه حلمن  -5     

زیاد   -6      خود  نظر  روی  من  بیایدگ  کوتاه  اندکی  من  سرپرست  اگر 

 کنم. پافشاری نمی

 شوم.می درصد با نظر من موافقت کندگ تسلیم  50اگر رئیسم  -7     

خود دارمگ همیشه وسط در رابطه با اختلاف نظرهایی که با رئیس    -8     

 گیرم. می کار را

بیایمگ   -9      راه حلی  نظر خود  اختلاف  با  رابطه  در  بتوانم  که  این  برای 

 کنم. می پیشنهاد همکاری 

شود  می   من در رابطه با مسائلی که موجب اختلاف بین من و رئیسم  -10     

 کنم. می و باید با او بحه کنمگ احساس شرم و گناه 

کوشم تا شرایطی را که باعه اختلاف شده است را روشن می من -11     

 نمایم. 

خواهد درباره موارد مورد می  زمانی که متوجه شوم که رئیس من  -12     

 کوشم که با او وارد بحه نشوم. می اختلاف بحه کندگ 

کنم با بی اهمیت جلوه دادن مورد اختلافگ آرامش را به می سعی -13     

 وجود آورم. 

 کوشم تا مورد اختلاف را کم اهمیت جلوه دهم.می -14     

کنمگ جلوی زبان خود  می  هرگاه با رئیس خود بحه و مشاجره پیدا  -15     

 گیرم.می را

 



  12تا    10مربوط به سبک مصالحهگ    9تا    7مربوط به سبک همکاریگ    6تا    4مربوط به سبک رقابتگ    3تا    1عبارات    دهی:نحوۀ نمره 

به دلیل    6و    2،  1مربوط به سبک مدارا است. توجه داشته باشید در نمره دهی نهایی امتیاز گزاره های    15تا    13مربوط به سبک اجتناب و  

 : خیلی کم(.5: خیلی زیاد تا  1در نظر گرفته شود )ها به این شکل ماهیت متفاوت آن 

 تعارض همه جا هست و بسیار مهم است. 
هاگ کارکنان حداقل دو ساعت در هفته را به مواجه شدن با برخی  ناپذیر از تجربس بشری است. طبق برخی بررسیتعارض جزئی جدایی

 بر بودنگ پیامدهای نامطلوب دیگری نیز داردگ مانند: دهند. تعارض علاوه بر زمانانواع تعارض در محل کار اختصاا می

 درصد مرخصی استعلاجی.  25 •

 درصد اجتناب از رویدادهای کاری. 24 •

 درصد استعفا. 18 •

 درصد اخراج.  16 •

 درصد انتساب شکست پروژه به تعارض.  9 •

رش همس اشکال تعارض در محل کار را کمتر در فارغ  از اینکه این آمار شما را تحت تأثیر قرار دهد یا خیرگ با اطمینان خاطر میزان گزا

یابدگ مدیریت  نظر بگیرید. با توجه به این پیامدها و اینکه تعارض هم درون و هم میان سطوح چارچوب سازماندهی رفتار سازمانی بروز می

 مؤثر آن برای اثربخشی فردگ بخش کاری و سازمانی ضروری است. 

پیامدهای مثبت و منفی است. هدف این فصل این است که چگونگی    دو نوعتعارض دارای هر    به هرحال نکتس مهم این است که بدانید

اجتناب از پیامدهای منفی و در عین حال کسب مزیت از پیامدهای مثبت را بیاموزید. مباحه را با تعریف تعارضگ توضیح پیوستار تعارض  

 کنیم.و توضیح تفاوت میان تعارض کارآمد و ناکارآمد آغاز می

 

 دیدگاه مدرن نسبت به تعارض 
گذارد«.  کند طرف دیگر با منافعش مخافت کرده یا بر آن تأثیر منفی می افتد که یک »طرف تصور می زمانی اتفاق می   تعارض

به این معنا است که منشأ تعارض ممکن است واقعی یا خیالی مانند تصور )ادراک( از انصاف باشد. به عبارت دیگر    تصور کردنواژۀ  

 های اصلی تعارض در محل کار است.فقدان انصافگ چه به صورت واقعی و چه به صورت ادراک از آنگ یکی از منشأ 

 

 پیوستار تعارض 
کردند هر نوع تعارضی ستم دچار تحول جالبی شد. کارشناسان مدیریت در ابتدا تصور مینظرات دربارۀ مدیریت تعارض در طول قرن بی 

ها  شودب بنابراین باید از آن اجتناب و آن را بلافاصله رفا کرد. در ادامه آن وری میدر نهایت باعه تهدید اقتدار مدیریت و کاهش بهره 

اجتناب  به مدیران توصیه ک با  تعارض آشنا شده و  بر حل  ناپذیری  تأکید  البته کماکان  بیاموزند.  با آن را  ردند تا چگونگی کنار آمدن 

اوایل دهس   میلادیگ متخصصان رفتار سازمانی متوجه شدند که تعارض دارای هر دو نوع    1970تعارضات در هر زمان ممکن بود. در 

بر اینکه سطح بسیار اندک یا بسیار زیاد تعارض به    پیامدهای مثبت و منفی است. این دیدگاه باعه مطرح شدن یک ایدۀ بنیادین شد مبنی

 رساند و هیچ کدام از این دو حالت مطلوب نیستند.ها آسیب میسازمان



دهد تا در جهت سازنده حرکت کنند. رابطس میان شدت تعارض و پیامدهای آن در  ای از تعارض به افراد انرژی میانواع و سطوح بهینه 

 شود.ت. تفاوت میان نوع و سطح تعارض منجر به تمایز میان تعارض کارآمد و ناکارآمد مینشان داده شده اس 10.2شکل 

 

 تعارض کارکردی در برابر تعارض غیرکارکردی 
که معمولاً    کارآمدتعارض  ویژگی اصلی  گ تأمین شدن منافا سازمان است.  تعارض ناکارآمدو  تعارض کارآمد  محور اصلی تمایز میان  

سازندهعناوین   اطلاق می  2تعارض همکارانهیا    1تعارض  تعاملات مشاوره به آن  احترام  شود،  موضوعات،  بر  تمرکزی  ای، 

کنند که نتیجس آن  هاییگ اغلب افراد به راحتی نظر مخالف خود را بیان میدر چنین موقعیت   مشترک و همکاری و تفاهم مفید است.

 .پیامدهای مثبت است

موارد    هیچ در  عواملگ  این  از  دیده  ناکارآمدتعارض  یک  سازمان  منافع  دهندۀ  کاهش  یا  تهدیدکننده  اختلافات  معنای  به   ،

کند. برای مواجهس اثربخش با هر  این خطر نقش ارزشمند مدیریت و اقدامات شما را در تعیین مثبت بودن تعارض برجسته می شوند.نمی

 ها را بررسی کنیم. برخی علل رایج آن یک از انواع تعارضگ نیاز است  
 رابطس میان شدت تعارض و پیامدها  10.2شکل 

SOURCE: C. G. Donald, J. D. Ralston, and S. F. Webb, “Arbitral Views of Fighting: An Analysis of Arbitration Cases, 1989–2003,” 
Journal of Academic and Business Ethics, July 2009, 1–19. 

 علل رایج تعارض 
بینی تعارضگ در  کند تا ضمن پیش ها به شما و مدیران کمک میکنند. شناخت این موقعیت ها تعارض بیشتری ایجاد میبرخی موقعیت

.  ها بیشتر است های بسیاری است که امکان ایجاد انواع تعارض در آن شامل موقعیت  10.1صورت ناکارآمدی آن را رفا کنید. جدول  

 ها برای شما اتفاق افتاده است؟ کدام یک از این موقعیت 

 
1 constructive conflict 
2 Cooperative conflict 



گیری بر مبنای نظر اکثریت  توان با تصمیمدهند. مثلاً برخی اوقات میمدیران کنشگرگ با یافتن این هشدارهای اولیهگ اقدام مناسب انجام می 

 ه تعارض و تداوم آنگ منجر به تشدید آن خواهد شد. به جای تلاش برای رسیدن به اجماعگ تعارض را کاهش داد. با این حال عدم توجه ب
 شوند هایی که اغلب باعه ایجاد تعارض میموقعیت 10.1جدول

 ارتباطات نامناسب  های ارزشی ناسازگارشخصیت یا نظام

 رقابت درون گروهییدرون بخشی  مرزهای شغلی نامشخص یا دارای همپوشانی 

 های زمانی غیرمنطقی یا فشار شدید زمانی العجلضرب رقابت برای منابع محدود 

 گیری با اجماع )امکان احساس اجبار در مخالفان(تصمیم ها، استانداردها یا قوانین غیرمنطقی یا نامشخص سیاست

مراتب و  پیچیدگی سازمانی )با افزایش سطوح سلسله 

 یابد( وظایف تخصصی امکان ایجاد تعارض افزایش می

معی )افزایش تعداد افراد دخیل در یک تصمیم منجر به افزایش احتمال  گیری ج تصمیم

 شود( تعارض می

وظایف دارای وابستگی متقابل )یک فرد تا تکمیل کار  

 دیگران قادر به انجام وظیفۀ خود نیست( 

غیرواقا انتظارات  با  )کارکنانی  نشده  برآورده  شغلیگ انتظارات  وظایف  دربارۀ  بینانه 

 ارتقاءگ بیشتر در معرض تعارض هستند( پرداخت یا 
SOURCE: Adapted in part from discussion in A. C. Filley, Interpersonal Conflict Resolution (Glenview, IL: Scott, Foresman, 1975), 9–12; and B. 
Fortado, “The Accumulation of Grievance Conflict,” Journal of Management Inquiry, December 1992, 288–303. See also D. Tjosvold and M. 

Poon, “Dealing with Scarce Resources: Open-Minded Interaction for Resolving Budget Conflicts,” Group & Organization Management, September 

1998, 237–255. 

 تشدید تعارض 
شود. طرفین دارای تعارض اغلبگ تبادل و  ایجاد می   1  وضدتحریک  هایی از تحریکآن افزایش یافته و چرخه  با تشدید تعارضگ شدت 

کنند که به جای پیشبرد منافا شخصی بیشتر باعه تضعیف یا صدمه زدن  مباحثس معنادار را با حملات فزایندۀ مخرب و منفی جایگزین می

کنند که به شدت افراطی و غیرقابل توجیه است. تشدید تعارض اغلب این پنج  ضعی اتخاذ میشود و در ادامه افراد موابه طرف مقابل می

 ویژگی را دارد:

تاکتیک1 تغییر  از شیوه   ها:.  اغلب  از تاکتیکطرفین  تفاهم و تلاش های مختلفیگ  برای  های ملایمی مانند مباحثات اقناعیگ  هایی 

 کنند. های قدرت و حتی خشونت استفاده میتری مانند تهدیدگ بازیهای جدی خوشایند طرف مقابل گرفته تا تاکتیک

 شوند. ن افزایش یافته و  باعه ایجاد تعارض میمسائل و موضوعات دردسرآفرین برای طرفی . رشد تعداد مسائل:2

تر شده و به یک بیزاری یا عدم تحمل  و کلی  های کوچک و خاا اغلب مبهم دغدغه   . تبدیل مسائل خاص به مسائل کلی:3

 شود.کلی نسبت به طرف مقابل تبدیل می

 شوند. های بیشتری به تعارض کشیده میافراد و گروه  . افزایش تعداد طرفین:4

 دهند. افراد تمرکز خود را از »عملکرد خوب« یا رفا تعارض به بردن و حتی آسیب زدن به طرف مقابل تغییر می  . تغییر اهداف:5

 کدام یک از این پنج ویژگی در بخش رفتار سازمانی در عمل پیش رو قابل ملاحظه است؟ 

  

 
1 cycles of provocation and counter-provocation 



 رفتار سازمانی در عمل

 پیش از یک مشاجرۀ بزرگ، پرسش کنید.
سپتامبرگ تشدید تدابیر امنیتی خطوط هواییگ منجر به افزایش سرخوردگی کارکنان شده است. مسافران حتی ملزم به    11پس از حادثس  

رعایت قوانین بیشتری نسبت به کارکنان هستند. مثلاًگ طی یک پرواز از اروپا به ایالات متحدۀ آمریکاگ درخواست سادۀ یک مسافرگ باعه  

گ از مهماندار دربارۀ تابلوی عبور مسافران از محدودۀ جداکنندۀ  1»بیل پولاکنیویورک تایمزگ  د. طبق اعلام خبرنگار  وخیم شدن اوضاع ش

خواست با دراز کردن پاهایشگ و استفاده از راهروی عبور مسافرین در پشت  های هواپیما پرسید«. »او میاز سایر قسمت  2قسمت اکونومی

را که در راهروی مقابل نشسته بود ببیند. اما با پرسش او از مهماندار دربارۀ قانون و پس از ضبط کردن    آشپزخانس وسط هواپیما همسرش

 صدای مکالمه با تلفن همراهگ اوضاع به سرعت آشفته شد: مهماندار تلفن همراه او را گرفت و مأموران امنیتی پرواز دخالت کردند«.

آمیزی نکردم و کلمس  پولاک گفت: »من حرکت خشونت  گ او را در برابر دیوار نگه داشتند.های مرد در پشتشمأموران با نگه داشتن دست 

ها شد«. پس از این اتفاق پولاک  ای به کار نبردم. تنها کاری که کردم پرسش دربارۀ این علامت بود که منجر به عصبانی شدن آن ادبانه بی

به گفتس   های به خصواگ حمام و ضبط صدا و تصویر گروه پرواز متعجب شد.دربارۀ حقوق خود و قوانینی مثل محدود بودن در کابین 

سخنگوی ادارۀ هوانوردی فدرالگ هیچ قانونی برای منا حرکت مسافران در هواپیما وجود ندارد اما »هیچ کس حق تعرضگ تهدیدگ ارعاب  

 یا مداخله در انجام وظایف خدمس پروازی را ندارد«.

 بیاندیشید 
 ست؟ . واکنش شما چی1

 . به نظر شما چرا اوضاع آشفته شد؟2

 توانست از این وضعیت پیشگیری کند؟ . خدمس پرواز به چه شکل می3

 توانست از این وضعیت جلوگیری کند؟ . مسافر به چه شکل می4

 

 دلیل اجتناب افراد از تعارض 
کشید؟ اگر بلهگ شما تنها نیستید. بسیاری از ما به دلایل  میآیا شما با تعارض راحت نیستید؟ آیا برای اجتناب از آن از شیوۀ خود دست  

 ترین دلایل اشاره شده است: کنیم. در ادامه به برخی از رایجمتنوع خوب یا بدگ از تعارض اجتناب می

 ترس از آسیب زدن به خود.  •

 ترس از طرد شدن.  •

 ترس از آسیب رساندن یا از دست دادن روابط.  •

 خشم.  •

 خودخواه دیده نشدن. تمایل به  •

 تمایل به اجتناب از گفتن حرف اشتباه.  •

 ترس از شکست. •

 
1 Bill Pollock 
2 economy class 



 ترس از آسیب زدن به دیگران.  •

 خواهید.ترس از دست دادن آن ه می •

موارد این فهرست به جز مورد آخر نیازی به توضیح ندارند. مورد آخر به افرادی اشاره دارد که به دلایل شخصیگ احساس عدم لیاقت یا  

 یامدهای موفقیت و بنابراین تمایل به اختلال در کار خود دارند. ترس از پ

شود. ممکن است تعارض ادامه یافته یا حتی تشدید شود. هم نین اجتناب از تعارض  البتهگ اجتناب از تعارض باعه از بین رفتن آن نمی

های دیگرگ به دلیل اجتناب از اخذ تصمیمات  یممکن است به قیمت یک ارتقاء برای شما تمام شود. بسیاری از کارکنان دارای شایستگ

شوند. به  های ضعیف و دارای نقصگ برای ارتقاء به مشاغل مدیریتی تأیید نمیدشوارگ مقابله با عملکرد ضعیف یا به چالش کشیدن ایده 

وت وست این موضوع  های مدیریت تعارض به جای اجتناب از تعارض بسیار ضروری است. خطوط هوایی ساعبارت دیگر داشتن مهارت 

 را با جان و دل پذیرفت. 
 

یس آموزشگ شرکت در حال  گفتس الیزابت برایانتگ نایب رئبه   « را از بین برند. 1ها »هماهنگی ساختگی خواستند فرهنگ از نظر آنرهبران می 

ایگ این مدیران  دهد. در طول یک برنامس آموزشی پنج هفته می ها در ایجاد تعارض میان کارکنان ارتقاء  حاضر مدیران میانی را بر اساس توانایی آن 

 بینند.توانمند برای چگونگی ترویج مباحثات داخلی شدید اما محترمانه آموزش می 

 

مورد تاکید قرار گرفته است: »تنها چیز بدتر از درگیری در تعارضگ اجتناب    2این ایده توسط مشاور برجستس مدیریتگ پاتریک لنکیونی 

 ن است«.از آ

کارگیری رفتار سازمانی زیرگ حاوی پیشنهادات مفیدی است. برای تحقق اهداف خود کافی است با آگاهی  راه جایگزین چیست؟ بخش به 

 ها غلبه کنیمب کاری که در ادامس این فصل به آن اشاره شده است. های خودگ بر آن از ترس

  

 
1 artificial harmony 
2 Patrick Lencioni 



 کارگیری رفتار سازمانی به 

 شود. د آن می اجتناب ازتعارض باعث رش
 به جای اجتناب از تعارض هوشمندانه است که موارد زیر را انجام دهید:

شود و ممکن است منجر به تشدید بیشتر آن شود. در  نادیده گرفتن تعارض باعه رفا آن نمی  نادیده گرفتن تعارض را متوقف کنید:.  1

 عوض برای رسیدگی به مسائلگ هر دو طرف تعارض را گرد هم آورید.
ارض در کوتاه  شود. پرداختن به یک تعتأخیرگ تنها منجر به افزایش واقعی یا ادراک از مشکل می  . برای ارتقای نتایج قاطعانه رفتار کنید:2

 شود.  های سادهگ منجر به آشکار شدن آن ها یا غفلت تفاهمتر شدن سوء تواند پیش از گسترش و جدیمدتگ می
آوری و یک نتیجس مطلوب تعیین  های درگیرگ اطلاعات را جما با مشارکت همس طرف  حل را باز و صادقانه قرار دهید: . مسیر منجر به راه 3

 شود.ها و تمرکز همه بر وضعیت نهایی به جای غرق شدن در اتهامات ادعایی میتفاهمرفا سوء  کنید. انجام این کار به 
مراقب اتهامات و زبان قضاوتی باشیدگ زیرا هر دو افراد را در حالت تدافعی    . به جای ادبیات ارزیابانه از ادبیات توصیفی استفاده کنید:4

 حل متمرکز شوید. جای عاملین تعارضگ  بر مشکل )رفتارهاگ احساساتگ پیامدها( و راه  شوند. در عوض بهقرار داده و مانا پیشرفت می 
حل آن را به عنوان یک  گذاردگ بهتر است که تعارض و راه اگر مشکل بر تیم تأثیر می سازی تبدیل کنید:. فرآیند را به یک فرصت تیم 5

 هایی ممکن است روابط را طوری ارتقاء دهد که عملکرد تیم حتی نسبت به پیش از بروز تعارض بهتر شود. حلتیم دنبال کنید. چنین راه 
تواند باعه ایجاد نیروی محرک برای موفقیت شود. به عبارت  ارضگ میرفا مؤثر تع  های مثبت تعارض را در ذهن داشته باشید:. جنبه6

هایی در طول مسیر به سوی هدف و مقصد نهایی است. بیش از حد درگیر جزئیات نشده و هدف یا تصویر نهایی  ها نشانه دیگرگ تعارض

 را فراموش نکنید. 

 

 فعالیت عملی 
 تمرین تعارض کارآمد

 اید. اید یا به شکل هدفمند از آن اجتناب کرده بحرانی را در نظر بگیرید که متوجه آن نشده . یک موقعیت تعارض یا 1

 کارگیری رفتار سازمانی را توضیح دهید. بخش به  4و  2گ3کارگیری پیشنهادات بند . چگونگی به 2

سازی را ان یک فرصت برای تیم . در صورتی که موقعیت شامل یک تیم یا گروهی از افراد استگ چگونگی استفاده از آن به عنو3

 (. 5توضیح دهید )پیشنهاد 

 انگیزاند. (گ زیرا شما را برای دنبال کردن سایر پیشنهادات برمی6های مثبت را شناسایی و بر آن تمرکز کنید )پیشنهاد . جنبه 4

 

ا پذیرش تعارض یا داشتن دیدگاهی  آوریم زیرهایمان در جهت حل تعارض چه به دست میبیایید به خود یادآوری کنیم که برای تلاش

 رسد. نتایج مدنظر ما کدامند؟ کارکردی و سازندهگ اگر بر خلاف عقل سلیم نباشدگ دشوار به نظر می

 



 پیامدهای مطلوب مدیریت تعارض 
ول پیشرفت  مدیریت تعارض چیزی بیش از یک تلاش ساده برای توافق و هم نین چیزی غیر از تلاش برای پیروزی است. اگر قرار بر حص

تر نیاز داریم. یک مدل تأثیرگذار از تعارض همکارانهگ این سه نتیجس مطلوب  و حداقل شدن تعارض ناکارآمد استگ به یک هدف بزرگ 

 دهد:را نشان می

توافقات برابر و منصفانه بهترین هستند. توافقی که باعه ایجاد احساس مورد سوءاستفاده قرار گرفتن و شکست در یک    . توافق:1

 طرف شودگ موجب ایجاد کینه و تعارض در آینده خواهد شد.

پل   تر:. روابط قوی 2 ایجاد  باعه  آینده خواهد شدتوافقات خوب  استفاده در  برای  اعتماد  نیت و  از حسن  اینگ  هایی  بر  . علاوه 

 کنندگ با احتمال بیشتری خود را تا پایان توافق حفظ خواهند کرد.اعتماد می های دارای تعارض که به یکدیگرطرف

تعارض کارآمد باعه ارتقای خودآگاهی بیشتر و حل مسهلس خلاق خواهد شد. مانند خود مدیریتگ مدیریت موفق    . یادگیری:3

های این فصل یک گام اولیس ضروری و در عین حال غیر قابل  شود. آگاهی از مفاهیم و تکنیکمیتعارض با عملی شدن یاد گرفته  

 های زیادی برای تمرین مدیریت تعارض موجود است. جایگزینی با کارهای عملی هستند. در دنیای امروزگ فرصت 

نه به عنوان یک جنگ یتا حد امکان شما را تشویق می  بنابراین  در نظر    مسیریا    فرصتا مبارزه بلکه به عنوان یک  کنیم تا تعارض را 

 بگیرید. گفتس زیر را به عنوان نکته کلیدی این فصل در نظر داشته باشید:
 

دهدکه ظرفیت همدلی و صمیمیت با طرف مقابل خود را تعمق بخشید. خشمگ باعه تبدیل دیگری به  تعارض این امکان را به شما می 

های  شود. به طور مشابهگ حالت تدافعی نیز از برقراری ارتباط صریح با مخالفین و گوش دادن به حرفمنفی می ای یا فرد یک دیو کلیشه

 شود.کند. در مقابل اما برقراری دیالوگ با چنین فردی موجب روشن شدن جنبس انسانی شخصیت او و خودتان می ها جلوگیری می آن

  



 اشَکال سنتی تعارض  10.2

 پرسش اصلی 

 ها منتفع شد؟توان با مدیریت آن برخی از انواع تعارض کدامند و چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
ترین و  شناسید. اما در این بخش بر دو نوع از رایجها را میاحتمالاً شما انواع گوناگونی از تعارض در زندگی خود و علت اصلی آن

کنیم. تعارض فردی در سطح فردی و تعارض بین گروهی در  تمرکز می  بین گروهیو    فردیترین انواع تعارض در سازمان یعنی  مهم 

افتد. درک هر دو نوع آن، اثربخشی شما در مدیریت یک فرآیند گروهی ارزشمند در چارچوب سازماندهی را  سطح گروه اتفاق می

 دهد. افزایش می

 

ند روشی سازنده برای به چالش کشیدن وضا موجود و  تواطور که در بخش اول گفته شدگ تضاد لزوماً یک مشکل نیست. بلکه می همان

. البته تضادگ  های انجام کار در تضاد هستندهای قدیمی یا روشجدید طبق تعریف با ایده   هایایده بهبود رفتارهاگ فرآیندها و نتایج باشد.  

گ موجب  2گروهی و تعارض بین   1تعارض فردی در صورتی یک مسهله است که به تعارض ناکارآمد و مانعی برای پیشرفت تبدیل شود.  

 شوند. پیامدهای نامطلوب در سطوح چارچوب سازماندهی رفتار سازمانی می

 

 تعارض فردی 
ناپذیراند. چند مرتبه این عبارت  های فردی اجتنابهای شخصیتیگ واضح است که چرا تعارضبا توجه به ترکیبات متعدد ممکن ویژگی

های  آییم«. یکی از  دلایل متعدد این احساسات و عباراتگ تعارضاید که: »من او را دوست ندارم یا ما با هم کنار نمیرا گفته یا شنیده 

مانند    کنیم.فردی مبتنی بر عدم علاقه یا عدم توافق فردی تعریف میرا به عنوان مخالفت میان   تعارض فردیا   فردی هستند. م

های فردی خود در محل کار یا تحصیل را در نظر بگیرید.  شود. تعارضهاگ تعارض فردی نیز در صورت عدم توجه تشدید میسایر تعارض

ها تشدید شدند؟ اگر منشأ یک تعارض واقعاً ای تیمگ واحد یا کلاس شما چه بوده است؟ آیا آن پیامدهای آن برای شماگ افراد دیگرگ اعض

 ها دشوار است.آفرین باشدب زیرا صفات شخصیتی ثابت و تغییر آن شخصیت افراد باشدگ ممکن است مشکل

به تعارض تعارض در وظایف کاریگ ممکن است  به  طبق پژوهش انجام شدهگ  تبدیل و  این  های فردی  قلدری تشدید شوند. هم نین 

ها پیامدهای نامطلوب دیگری نیز مانند هیجانات منفی نسبت به همکاران و کار دارند. تداوم این احساسات فراتر از کارگ موجب تعارض

آن  صحیح  بازیابی  عدم  و  کارکنان  آن تعمق  غیرکاری  روابط  و  سلامت  به  نتیجه  در  و  شده  می ها  وارد  لطمه  یکی  ها  انواع  شود.  از 

به  شخصیت مشکل که  تعارض  میآفرین  داده  نسبت  تعارضها  این  است.  تبعیض  انواع  سایر  و  جنسی  آزار  با  شودگ  ارتباطی  هیچ  ها 

آیند. اما فرد متهم اغلب اوقات مقاومت و شکایات هدف را به  ها ندارند و اگر غیرقانونی هم نباشندگ غیراخلاقی به حساب میشخصیت 

دهد: »آن زن بسیار حساس است« یا »آن مرد قادربه شوخی کردن نیست«. شناسایی و اصلاح چنین تعارضاتی بسیار  شخصیت نسبت می

 مهم است.
 

 
1 Personality conflict 
2 intergroup conflict 



کرد و کار می  2میلادیگ در شرکت پیمکو  1970. او در آغاز دهس  شدها به عنوان پادشاه اوراق قرضه شناخته میگذار میلیاردری است که مدتسرمایه  1بیل گروس 

ها بود. اما  «گ دلیل بسیاری از تعارض3گرانس او با عنوان »یا موافقت با من یا ترک شرکت گیرانه و سلطهتریلیون دلاری ایجاد کرد. رویکرد سخت  2یک امپراتوری  

ابل تحمل شد. الارین و سایرین شرکت را ترک کردند و غیرق   گ4ها در سالیان اخیر با افراد شناخته شدۀ شرکت ازجمله مدیرعامل بعدی محمد الارین این تعارض

گذاران حدود  جا تمام نشد. با ترک گروسگ سرمایهگروس سعی کرد تعداد بیشتری را اخراج کند. سرانجام هیهت مدیره گروس را برکنار کرد. مشکلات در آن

کار   5رکت رقیب جانوس شدلار دیگر است. او اکنون در همان خیابان و در    میلیون   200میلیارد دلار خارج کردند و گروس  اکنون در حال شکایت برای    400
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 رفتار سازمانی در عمل

 ریزی کرد. مدیرعاملی که طرح »جنگ غذا« را برنامه 
گ علیرغم آگاهی از 8و مدیر ارشد عملیات پیشین چیپوتل مکزیکن گریل  7های شرکت نودلزگ رئیس و مدیرعامل رستوران 6کوین ردی

او را به عنوان مدیر ارشد بازاریابی استخدام کرد. )فوگارتی و   10با شخصیت رئیس شرکت کیه کینزی 9تعارض شخصیت دن فوگارتی 

 کینزی پیشتر در چیپوتل با یکدیگر همکار بودند(. 

می بر ردی  مدیرعامل  بود.  خلاق  و  ساختار  بدون  فردی  فوگارتی  دیگرگ  سوی  از  و  عملگرا  و  تحلیلگر  فردی  کینزی  که  دانست 

به چالش کشیدن مدیران توسط  تفاوت و مباحثات داغ میان آن های مشخصیت  اعتقاد ردی  به  برد.  بهره  از آن  بود و  ها حساب کرده 

آلود بودن یک گوشت زخمی اهمیت  شود. به گفتس او »کمی خونیکدیگر به جای تأیید همیشگی نظراتگ باعه خلق بهترین تفکر می

 چندانی ندارد«.

گ فوگارتی شرکت را به گفتس  2015اما شایان ذکر است که در ماه مارس سال  آمیز بوده دشوار  استراتژی وی چقدر موفقیتن اینکه  گفت

 شد.  11خودش به »دلایل شخصی« ترک کرد و کینزی نیز در ماه ژوئن شرکت را ترک گفت و مدیرعامل پورتیلوز هات داگز 

  

 
1 Bill Gross 
2 PIMCO 
3 my way or the  highway 
4 Mohammed El-Erian 
5 Janus 
6 Kevin Reddy 
7 Noodles & Co. Restaurants 
8 Chipotle Mexican Grill 
9 Dan Fogarty 
10 Keith Kinsey 
11 Portillo’s Hot Dogs 



 چگونگی مواجه شدن با تعارض فردی 
بهترین  اوی توصیه گ ح10.2جدول   یا تحت تأثیر آن هستند.  برای شما و مدیرانی است که در تعارض شخصی درگیر  هایی کاربردی 

  د یتوانیچگونه م  تعارضدهد که در صورت حل نشدن  یدر جدول نشان م  4تا    2مراحل  ها با توجه به طرفین تعارض متفاوت است.  روش

 .دی ده  شیخود را افزا توجه

 

 چگونگی واکنش به تجربس یک تعارض شخصی توسط یک کارمند  10.2جدول
 برای مدیر کارمند برای ناظرین ثاله برای کارمند

 ها را دنبال کنید. های شرکت دربارۀ تنوع، تبعیض و آزار جنسی آگاه باشید و آن . از سیاست1
. برای رفع تعارض ادارک شده،  2

مستقیماً با سایرین ارتباط برقرار کنید  

ها، بر حل مسئله و )به جای شخصیت

 اهداف رایج تمرکز کنید(. 

در تعارض بین افرادگ از کسی جانبداری  

 نکنید. 

تعارض را بررسی و آن را مستند کنیدب در صورت لزومگ  

 اقدامات اصلاحی انجام دهید )بازخورد یا تعدیل رفتار(. 

. از کشاندن همکاران به تعارض  3

 خودداری کنید. 

طرفین پیشنهاد کنید که به روشی سازنده  به 

 . و مثبت برای خودشان کارها را حل کنند

 

 در صورت لزوم حل غیررسمی اختلاف را بیازمایید. 

. در صورت تداوم تعارض ناکارآمد  4

از سرپرستان مستقیم یا کارشناسان منابع 

 انسانی کمک بگیرید. 

در صورت تداوم تعارض ناکارآمدگ مشکل  

 سرپرستان مستقیم طرفین ارجاع دهید. را به 

های دشوار را به متخصصان منابا انسانی ارجاع تعارض

دهید یا برای حل و فصل رسمی تعارض یا سایر 

 مداخلاتگ مشاور استخدام کنید. 

 
 

 کاربرد حل مسئله 
 با یکدیگر فکر و مشکل  را حل کنید.

گ تشدید تعارض میان یک سرپرست انبار و مدیر نگهداری باعه شد مدیرشان تصمیم  2در ایالت وایومینگ   1در شرکت بلک بات کول 

رسید اهداف  ها علاوه بر تعارض و اختلاف با یکدیگرگ در برابر کارکنان بر سر یکدیگر فریاد زدند. به نظر میها بگیرد. آن به اخراج آن 

تر ها از تصویر بزرگک برای تحقق این اهداف با هزینه دادن طرف مقابل منجر به غفلت آن های کاری خود و عزم هر یها برای بخش آن

 و نحوۀ تلاششان برای تحقق اهداف شرکت شد.

گ مدیر منابا انسانیگ برای کمک وارد شد. او دو کارمند را با یک کاغذ سفید در برابر هر کدام در یک اتاق قرار داد و  3آماندا دیبرناردی 

 کدام فرصت داد تا موقعیت و  مسائل خود را بدون وقفه توضیح دهد و دیگری یادداشت برداری کند.به هر 

 بکارگیری رویکرد سه مرحله ای حل مسئله 
 مشکل موجود در این موقعیت را تعریف کنید.  گام اول:

 علل احتمالی این مسائل را شناسایی کنید. گام دوم:

 
1 Black Butte Coal 
2 Wyoming 
3 Amanda DeBernardi 



بالقوه را به شما نشان دادگ اما چه پیشنهاد دیگری به ذهن شما میارائه دهید. دیبرناردی راه پیشنهادات خود را    گام سوم: رسد؟  حل 

 توانید بر اساس پیشنهاد او عمل کنید یا شیوۀ متفاوتی به کار گیرید. توضیح دهید. می

 

 تعارض بین گروهی 
های کاریگ تهدیدی رایج برای اثربخشی فردی و سازمانی است. به  بخش ها و  هاگ تیم مطابق با چارچوب سازماندهیگ تعارض میان گروه 

قانونگذاری محلی و    1عنوان مثالگ کاربرد شکست هیدرولیکی  تعارض میان ساکنان محلیگ مجلس  بروز  به  استخراج نفت منجر  برای 

شرکت گروه ایالتیگ  و  انرژی  زیست های  زیست  های  محیط  دوستداران  فلوریداگ  در  شد.  مخالفمحیطی  هیدرولیکی  شکست  اندگ  با 

همه این  های نفتی مشتاق حفاری هستند و  شودگ شرکتها ایجاد میهای محلی و شهروندان نگران خسارتی هستند که در جواما آن دولت 

گ دولت  2016. ابتدای سال  رسیده استگ که در نهایت باید تصمیم بگیرد که چه کاری انجام دهد  یها به مجلس قانونگذاری ایالتنگرانی

گیرد قوانینی برای نظم دادن به شکست هیدرولیکی وضا کرد که منجر به این استدلال از طرفین دیگر شد که تدابیری که ایالت در نظر می 

 شود.منجر به از دست رفتن عناصر مهم و پیامدهای بالقوه می 

ها را از لحاظ حالات و فرآیندها  گروهی هر یکگ ما آنبین   هایهای متعدد و تفاوت بسیار زیاد تعارضبه دلیل امکان سهیم بودن طرف 

 کنیم. متمایز می

 
 

ها و مقامات محلی و فدرال قانونگذار  های زیادی میان رانندگان تاکسیگ این شرکتهای خدمات اشتراک سواری باعه بروز تعارضرشد فزایندۀ اوبر و سایر شرکت

خالف خدمات اشتراکی خودرو  در زمینس حمل و نقل در سراسر جهان شده است. مثلاً اعتراضات خشونت آمیز در پاریس و سایر شهرهای فرانسه توسط رانندگان م

ها ضروری است. برخی از  هاگ برای موفقیت آیندۀ آنها و حل آن توسط شرکت اوبر و سایر شرکت باعه ایجاد وقفه در ترافیک شد. شیوۀ مواجهه با این تعارض

چنین شرکت آنشهرها و کشورها خدمات  دیگر  برخی  و  اعلام  غیرقانونی  را  محدود کرده هایی  ار  نیست.                                                                                  اند.ها  آینده چندان هموار  در  این صنعت  توسعس                                                                                            راه 
© Marcio Fernandes/AP Photo 

 

 ندهای تعارضحالات و فرآی 

تصورات مشترک میان اعضای تیم دربارۀ هدف و شدت تعارض هستند. اهداف ممکن است مرتبط  ،  های تعارضحالت •

 یا نظرات( یا روابط باشند.  اهدافبا وظایف و کارها )

 کنند.یاختلاف نظر در کار و روابط کار م قیاز طر می ت یکه اعضاهایی هستند  روش، فرآیندهای تعارض •

 
کنند.  ها را تأیید میها توسط تیم های مدیریت تفاوت یا شیوه فرآیندهای تعارض  دانیدگ یعنی اهمیت  های اخیر از آن ه محتمل میپژوهش 

تا حدی که یک متخصص برجسته و همکارانش    فرآیند همواره مهم است!ایگ  دقیقاً مانند مورد موجود در تأمین عدالت توزیعی و رویه 

قل به اندازۀ حالات تعارضگ یعنی منبا و شدت  هایشان حداها دربارۀ تفاوت دربارۀ فرآیندهای تعارض نتیجه گرفتند: »چگونگی تعامل تیم

 . ها مهم است«ناسازگاری درک شدۀ آن 

گیرد زیرا در چنین صنایعی مصرف های فعال در صنعت تلکام مورد توجه قرار میاهمیت حالات و فرآیندهای تعارض در ادغام شرکت 

ارائه کنندگانگ قانون اغلب دارای منافا و نظرات متضاد هستند. مثلاً وقتی شرکت  های تلکامگ  دهندگان محتوا و خود شرکتگذارانگ 

 
1 hydraulic fracturing (fracking) 



گذاران استدلال کردند که این ادغام ممکن است به  را ارائه کردگ مصرف کنندگان و قانون  2گ پیشنهاد خرید شرکت تایم وارنر 1کامکست

دهندگان محتواگ نگران  لویزیونی به عنوان ارائههای تهای سازندۀ برنامه های بالاتر منجر شود. شرکتهای کمتر و قیمت رقابت و انتخاب 

دهندگانگ هزینس بیشتری برای توزیا محتوای خود دریافت کنند. سرانجام مخالفان پیروز شدند و ادغام انجام نشد. ما  بودند که سایر ارائه

 کنیم.حالات تعارض )اهداف( را به تفصیل در دو بخش بعدی بررسی می

 

 ها« »ما در برابر آن  -3خودی تفکر گروه 

میزان مشخصی از    ممکن است خوب یا بد باشد.   -کند«گ که اعضای گروه را متحد با یکدیگر حفظ می4یک »احساس ما بودن   - انسجام

رد زیرا  آوبه بار می  5اندیشیتواند گروهی از افراد را به تیمی دارای کارکرد بدون اشکال تبدیل کند اما انسجام زیاد نیز گروه انسجام می

انتقادی و چالش  بین رفتن تفکر  از  باعه  به کنار آمدن  برابر ایده تمایل  نامطلوب میهای موجود در  شود. مطالعه روی  های موجود و 

های مرتبط با افزایش انسجام گروهی و تفکر درون گروهی را آشکار کرده است که به طور خاا  ای از چالشهای خودی مجموعه گروه 

 رد زیر اشاره کرد: توان به موامی

ها را با یک چشم و مانند هم  فرد و اعضای سایر گروه ای از افراد منحصربه هاگ خودشان را به عنوان مجموعه اعضای این گروه  •

 بینند.می

 گیرند.میها را منفی و نادرست در نظر هاگ خود را مثبت و از لحاظ اخلاقی درست و اعضای سایر گروه اعضای این گروه  •

 گیرند.هاگ افراد خارج از گروه را به عنوان یک تهدید در نظر میاعضای این گروه  •

ها به سوی برداشتی  کنند که باعه سوق پیدا کردن آنها بزرگنمایی میاین افراد دربارۀ اختلاف بین گروه خود و سایر گروه  •

 شود. تحریف شده از واقعیت می

های درون گروهی نادیده بگیرند. در ادامه  خودی نیستند اما مطمهناً نباید آن را در مدیریت تعارضمدیران قادر به حذف تفکر گروه  

 کنیم. های ممکن را برای مدیران و شما بررسی میبرخی گزینه

 

 چگونگی مدیریت تعارض بین گروهی 
آمیز و نیستید را رفا کنید؟ با وجود موفقیت هایی که در آن عضهای میان گروه خود و سایر گروه اید تعارضتاکنون چگونه سعی کرده 

 کنند: ها از سه رویکرد خاا پشتیبانی میهای خااگ پژوهش و فعالیت های زیادی در موقعیتبودن تکنیک 

 . 6فرضیس تماس  •

 کاهش تعارض. •

 شناختی.ایجاد جو ایمن روان  •

 

های گوناگونگ روشی مؤثر در اجتناب از بروز تعارض و عاملی برای احساس  فرهنگتلاش برای درک و احترام گذاشتن به آداب و رسوم شرکتگ صنعت یا  

 Blend Images/Alamy RF ©                                                                                                                              ها است.راحتی بیشتر همس طرف

 
1 Comcast 
2 Time Warner 
3 In-Group Thinking 
4 we feeling 
5 groupthink 
6 Contact hypothesis 



 

گروهی  های گوناگون، منجر به کاهش تعارض بین تعامل تعداد بیشتری از اعضای گروه،  فرضیۀ تماسبر اساس    تماس:فرضیۀ  

بین   شود.می نژادیگ  ارتقای روابط  به  بیشتر  و مدیریتکسانی که  را ترویج  اتحادیه علاقه -المللی  بین گروهی  تعامل  بیشتر  باشندگ  مند 

 شود. سازی و برخورد ناشی از تفکر گروه خودی مینوع تعاملگ به جز تعارض واقعیگ باعه کاهش کلیشه کنند. امید این است که هر  می

)گروه   قومی  اقلیت  و  )گروه خودی(  قومی  اکثریت  مطالعس  مثلاًگ  است.  و محدود  رویکرد ساده  این  که  است  داده  نشان  پژوهش  اما 

داوری شد. به طور خااگ با گذشت زمانگ انگلستان نشان داد که تماس باعه کاهش پیش آموزانی از آلمانگ بلژیک و  ( دانش 1غیرخودی

ها نیز به خصوا دربارۀ  شد. کیفیت تماس تماس منجر به تمایل کمتری به فاصلس اجتماعی و هیجانات منفی مربوط به گروه غیرخودی  

های غیرخودی کافی معرفی شدن به یکدیگر( با اعضای گروه   وضعیت برابرگ همکاری و نزدیکی مهم است. در واقا صرف مواجهه )مثلاً

 نبود. 

اعضای بیرون گروه خودی تمایل چندانی به برقراری ارتباط با اعضای گروه خودی    داوری نیز باعه کاهش تماس شد.پیش با این حالگ 

پیش  کاهش  بر  تأثیری  تماس  برقراری  نداشتند.  اقلیت گروه )درون گروه(  غیرخودداوری  اکثریت گروه های  به  نسبت  های خودی  ی 

خودیگ   نداشت. یک تفسیر این نتایج این است که برقراری تماس اهمیت داردگ کیفیت بالای ارتباط هم مهم استب اما از نظر افراد گروه 

 هر دو بیشتر اهمیت دارد. 

گروهی  ا به راحتی تحت تأثیر تعاملات بین گروهی کماکان مطلوب هستند. امهای بین با این وجودگ براساس مطالعات انجام شده دوستی

یابی ارتباطات منفی خاا در میان اندگ شناسایی و ریشهگروهی مواجهگیرند. بنابراین اولویت اصلی مدیرانی که با تعارض بینقرار می

های  قادر به احساس گروه  ها است. به طور خااگ تمرکز بر امنیت ادراکی و کیفیت تعاملات مهم است. اگر شما و یا مدیرانتانگروه 

تواند  اطمینان می  اینکنند.  ها نسبت به تعامل احساس امنیت و رضایت میغیرخودی باشیدگ چیزی در معرض بحه و ارزیابی نیست و آن 

دهد کاهش  دیگری  مورد  در  را  گروه  دو  هر  م.  تعصبات  علا  م یتوانیما  گذاشتن  اشتراک  به   یاجتماع  یدادهایرو  ای  یاجتماع  قیبا 

 .میبرس ییایمزا نیگ به چنخارج از گروه  یکارها ژه یگ به ویکارغیر

 

هایی برای کاهش  هاگ گزینه با توجه به این شواهد عاقلانه است که مدیران با توجه به تعاملات منفی اعضاء و گروه   کاهش تعارض:

 شود:تعارض را مد نظر قرار دهند. در این خصوا چندین اقدام پیشنهاد می

 حذف تعاملات منفی خاا )به اندازۀ کافی واضح است(.  •

 ای.گروهی و ایجاد آمادگی برای کار تیمی چندوظیفه های درون تعارضسازی برای کاهش  اقدام به تیم  •

 های کتابخوانی(. های ورزشی و باشگاه تشویق و تسهیل دوستی با استفاده از رویدادهای اجتماعی )ساعات شادیگ لیگ  •

 های مثبت )همدلی و مهربانی(.ترویج نگرش •

 اثرکردن شایعات منفی.اجتناب یا بی  •

 با الگو بودن.  تمرین موارد بالا  •

 

 
1 out-group 



 فعالیت عملی 
 گروهی کنترل تعارض بین 

ای(  گروهی در زندگی خود را در نظر بگیرید. مثال شما باید علاوه بر در برداشتن ماهیت حالت تعارض )کاری یا رابطه یک تعارض بین .  1

 توصیفی از یک گروهگ تیم یا بخشی باشد که در آن عضو بوده یا هستید.

 آیا تعارض رفا شد؟  .کنترل تعارض را توضیح دهیدچگونگی . 2

. بدون در نظر گرفتن پاسخ خود به پرسش قبلیگ چگونگی کاربرد یک یا چند مورد از پیشنهادهای بالا را برای کاهشگ حذف یا حتی  3

 پیشگیری از تعارض توضیح داده شده در پرسش اول تشریح کنید. 

 

دهدگ به این معنی که  ه بحه شدگ تعارض در همس سطوح چارچوب سازماندهی رخ میهمانگونه ک   شناختی:ایجاد جو ایمن روان 

دلایل و راهکارهای درمانی نیز ممکن است در سطوح فردیگ گروهی و سازمانی وجود داشته باشند. یکی از دلایل و راهکارهای سطح 

رک میان اعضای تیم مبنی بر ایمن بودن  یک باور مشت،  شناختیجو امنیت روان   شناختی است. یک  سازمانی جو ایمن روان 

وقتی کارکنان از لحاظ    های فعلی بدون مجازات یا پیامدهای منفی است.انجام رفتارهای خطرناک مانند زیر سؤال بردن شیوه 

پذیرند.  را می  کنند و با احتمال کمتری اختلافات شخصی های خود را ارائه می شناختی احساس امنیت کنندگ بیشتر صحبت کرده و ایده روان 

شناختی  شود. جو ایمن روان این تعامل منجر به افزایش خلاقیت تیمیگ کاهش تعارض درون و بین تیمی و عملکرد بالاتر فردی و تیمی می

 کند. هم نین به بهبود نرخ ترک خدمت کارکنانگ رفتارهای ایمن کاری و رضایت شغلی کمک می

شناختی هستید؟ در ادامه سه اقدام اساسی و پرکاربرد د یا ارتقای یک جو مناسب برای امنیت روان شما و کارفرمایانتان چگونه قادر به ایجا

 شود: ارائه می

 اند.ران فراگیر و در دسترسمطمهن شوید که رهب. 1

 سازنده هستند. . کارکنانی را استخدام کرده و توسعه دهید که نسبت به بیان عقاید خود راحت و نسبت به عقاید دیگران پذیرا و 2

 . ها را تقویت کنیدها را گرامی داشته و حتی آن های آن اختلافات بین اعضای گروه و ایده  ارزش.3

ای سریاگ دقیق و  های خود پی ببرید. اینگ شیوه ها یا تیمهاگ سازمانشناختی یکی از گروه گ به سطح امنیت روان 10.2با انجام خودارزیابی  

کند تا دلیل ایجاد برخی شناختی به شما کمک میویژگی مهم محیطی است. آگاهی نسبت به سطح امنیت روان ارزشمند برای درک این  

 ها را دریابید. ها و چگونگی مدیریت اثربخش آن تعارض

 

   10.2خودارزیابی 

 شناختیجو امنیت روان

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

عضو هستید. بهتر است گروه انتخابی با نظرات متضاد و    هایی را در نظر بگیرید که در محل تحصیل یا کار در آن گروه . یکی از  1

 را با تمرکز بر این گروه انجام دهید.  10.2گیری مواجه باشد. خودارزیابی تصمیم

 های موجود در گروه مفید است؟ . کدام موارد در فهم دلیل تعارض 2



 شناختی و کاهش تعارض را توضیح دهید. بل انجام توسط شما و اعضای گروهتان برای افزایش امنیت روان . سه اقدام قا3
SOURCE: Excerpted from A. Edmondson, “Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams,” Administrative Science Quarterly 

44 (1999), 350–383. Copyright © 1999. Reproduced with permission of Sage Publications, Inc. via Copyright Clearance Center. 

 

  



 10.2خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 

 

 

 دهی نحوۀ نمره 

 بر اساس طیف لیکرت نمره گذاری شده است 

  خواهد بود.  25و حداکثر  5عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن   5امتیازات خود را از 

 : امنیت روان شناختی در سطح خوب است 10- 5امتیاز بین 

 : امنیت روان شناختی در سطح متوسط است 15 – 11امتیاز بین 

 : امنیت روان شناختی در سطح ضعیف است 15امتیاز بیشتر از 
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      خود در سازمان هراس دارید؟ تا چه اندازه از اشتراک گذاری دانش شخصی  1

      تا چه اندازه از بیان نظرات خود در مباحه سازمانی  می ترسید؟  2

      تا چه اندازه محیط سازمان را تهدیدآمیز برای بیان دانش خود می دانید؟  3

      کنند؟ تا چه اندازه نگران هستید که دیگران شما را در مباحه سازمانی چگونه درک می  4

      تا چه اندازه  می ترسید که دیگران در مباحه از نقاط ضعف شما آگاه گردند؟  5



 تشدید انواع تعارض با فناوری  10.3

   پرسش اصلی

خانواده در محل تحصیل، کار یا خانه مؤثرتر  -کارنزاکتی و تعارض  توان با مدیریت بیچگونه می 

 بود؟

 تر تصویر بزرگ 
های زندگی  نزاکتی. شما در مدرسه و سایر صحنه خانواده و بی -کنیم: تعارض کارما بحث خود را بر دو نوع خاص از تعارض متمرکز می

در تقابل بوده و منجر به ایجاد تعارض برای   ممکن است با یکدیگراید که  مانند کار، زندگی اجتماعی و شاید خانواده با تقاضاهایی مواجه 

ها و آمیز و بد، ممکن است آثار چشمگیر و نامطلوبی بر سلامت شخصی شما، رفاه، فرصتشما شوند. چنین تعارضاتی از قبیل رفتار خشونت

 سایر پیامدهای موجود در چارچوب سازماندهی داشته باشد. 

 

های گوناگون زندگی خود مانند محل کارگ تحصیل و  انگ کارمندان و همس افراد همواره تعارضاتی را در حوزه آموزان و دانشجویدانش 

است. یعنی   های فیزیکی محل وقوع بوده ها محدود به مکانهای گوناگون و تقاضاهای آن اند. اما از نظر تاریخیگ فعالیتخانه تجربه کرده 

ای و نه جای دیگر. اما فناوری با از بین بردن مرزهاگ رفتار نامناسب را به هر مکان و هر عرصه   تعارض کاری در محل کار رخ داده است

های اجتماعی ابزارهای جدید و ویرانگری برای افراد مزاحم و سایر افراد بدرفتار هستند. به همین  گسترش داده است. اینترنت و شبکه

 یم داشت.ای خواهها توجه ویژه دلیل به این نوع از تعارض 

 

 خانواده-تعارض کار 
این تعارض    .ها یا فشارهای ناشی از کار و خانواده با هم ناسازگار باشندافتد که خواسته زمانی اتفاق می  ،خانواده-تعارض کار

دخترانی دارند که در یک تیم  دو شکل متمایز دارد: تداخل کار با خانواده و تداخل خانواده با کار. مثلاً فرض کنید دو مدیر یک واحدگ  

یکی از مدیران برای شرکت در یک جلسس لحظه آخری در واحد کاری خودگ بازی بزرگ فوتبال را از دست    کنند.فوتبال بازی می 

ده در  شود )خانواکند(گ در حالی که مدیر دیگر با رها کردن جلسهگ در مسابقه فوتبال حاضر میدهد )کار در خانواده تداخل ایجاد میمی

های  کند(. هر دو نوع تعارض مهم هستند زیرا ممکن است بر بسیاری از نتایج مهم چارچوب سازماندهی و عرصه کار تداخل ایجاد می 

تر و  (. با تجمیا تحقیقاتگ واضح است که تداخل کار با خانواده مشکل شایا 10.3تر زندگی شما تأثیر منفی داشته باشد )جدول  وسیا

 مهمتری است.

گ برای شناخت 10.3کنید؟ خودارزیابی  های زندگی چه تعارضی را تجربه میدربارۀ شما چطور؟ به نظرتان میان دانشگاه و سایر عرصه

 کند. ها کمک میگیری دربارۀ آنهاگ به تصمیم ترین تعارضها از نقطه نظر دیگران مفید است و با مشخص کردن مهمتعارض

 

 های زندگیتعارض میان کارگ خانواده و سایر حوزه پیامدهای منفی  10.3جدول
 پیامدهای مرتبط با زندگی  اختلالات خانوادگی  کندخانواده در کار اختلال ایجاد می 

 رضایت از زندگی                    رضایت زناشویی  رضایت شغلی 

 مشکلات مربوط به سلامتی  رضایت خانوادگی                تمایل به ترک خدمت       

 افسردگی فشار خانوادگی    غیبت در محیط کار 



 پیامدهای مرتبط با زندگی  اختلالات خانوادگی  کندخانواده در کار اختلال ایجاد می 

 استفادهیسوء استفادۀ از مواد  عملکرد خانوادگی  عملکرد 
SOURCE: Adapted from F. T. Amstad, L. L. Meier, U. Fasel, A. Elfering, and N. K. Semmer, “A Meta-Analysis of Work-Family 

Conflict and Various Outcomes with a Special Emphasis on Cross-Domain versus Matching Domain Relations,” Journal of 
Occupational Health Psychology, 2011, 151–169. 

 

  10.3خودارزیابی 

 غیرمدرسه-تعارض مدرسه

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 واکنش شما چیست؟ . 1

 ها یا امتیازات باعه تعجب شما شده است؟ . آیا هیچ کدام از پاسخ 2

 (؟ 9-7( یا بعد شناختی )6-1تر استگ بعد اجتماعی )پرسش . به نظرتان کدام یک مهم 3

 توانید انجام دهید؟ شناسایی شده چه می. برای پیشگیری یا کاهش تعارضات 4

SOURCE: Adapted from S. R. Ezzedeen and P. M. Swiercz, “Development and Initial Validation of a Cognitive-Based WorkNonwork Conflict 

Scale,” Psychological Reports, 2007, 979–99. Reprinted with permission of Ammons Scientific Ltd. 

 

 

  



 10.3خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 

 

 دهی نحوۀ نمره 

 مربوط به بعد شناختی هستند.   9تا  7مربوط به بعد اجتماعی و  6تا  1های گویه 

 بر اساس طیف لیکرت نمره گذاری شده است. 
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      احساس می کنم کار تنها چیزی است که می توان دربارۀ آن صحبت کرد.  1

      ام توجه ندارم. آنقدر که باید به خانواده آن قدر به کارم فکر میکنم که احساس می کنم  2

      آن قدر به کارم فکر میکنم که احساس می کنم آنقدر که باید به دوستانم توجه ندارم.  3

      جایی بین نقش کاری و دوستی برایم دشوار است. جابه  4

      گویند که باید دربارۀ کارم آرامش داشته باشم. دوستانم به من می  5

      گویند من در بند کارم هستم.ام میخانواده  6

      در زمان های غیرکاری نیز افکار مرتبط با کار باعه حواس پرتی من می شود.  7

      وقتی سر کار نیستم هم مشغول انجام وظایف کاری هستم.  8

      خود می بینم. در مواقا غیرکاری نیز خودم را در حال تمرین سناریوهای کاری در ذهن  9



 

های دیگر ها در یک عرصس زندگی ممکن است در عرصه است. به این معنی که مثلاً خصومت  1اثر سرریز ها  بدتر کردن بسیاری از تعارض 

ها و  ای به درک و کاهش تعارض آَشکار شوند. به دلیل امکان پرشماری و پرزحمت بودن این پیامدهاگ پژوهشگران و مدیران توجه ویژه 

 فکر کنیم.  2عادل )توازن( تها کردند. از دیدگاه کاربردی بهتر است که به آثار سرریز آن

-زا به تعادل کارطی یک بررسی از کارکنان خواسته شد تا بزرگترین عوامل آسیب   تعادل برای کاهش تعارض حیاتی است:

 زندگی را فهرست کنند: 

مداوم بیشتر از ساعات متعارف  گ سرسخت و بدجنس بود. دومین پاسخگ کار کردن  پرتوقاهای بد« به معنای  یس»رئ  -با اختلاف زیاد-اولین پاسخ  

 در ساعات کاری و غیرکاری بود. سومین پاسخ هم به همکاران ناشایست و  رفت و آمد طولانی اختصاا داشت.  کاری و عدم انعطاف
 

زندگی را ارزشمندترین مورد برای  -درصد کارکنان در یک بررسی دیگرگ تعادل کار  46بنابراین جای تعجب نیست که  

آلگ شما  درصد به آن اشاره شده بود(. در حالت ایده   57دانستند )البته پس از دستمزد که توسط  ل جدید میپیدا کردن شغ

های گوناگون  های ناشی از حوزه ها خواهید بود. اما اغلب اوقات شما باید خواسته قادر به اجتناب یا حذف کامل تعارض

 کنیم: ین خصوا اشاره میزندگی خود را متعادل کنید. در ادامه به چند ایده در ا

  بهدهد که حمایت خانواده و همسر برای رسیدن  مطالعات موردی مدیران موفق نشان می  شود:خانواده در منزل آغاز می-تعادل کار •
های  مسهولیت خانوادهگ مردان و زنان به کمک در  -. به عبارت دیگر برای دستیابی به تعادل کارمناصب سطح عالی بسیار مهم است

 داخلی نیاز دارند. 

های دوستی  فرهنگ سازمانی باید پشتیبان استفاده از برنامه  های خاا است:تر از برنامهیک فلسفس پشتیبان خانواده توسط کارفرما مهم •

استفاده از آن احساس  خانوادگی باشد تا کارکنان از آن بهره ببرند. مثلاً صرف ارائس مراقبت از کودک کافی نیستب کارکنان باید برای  

دلگرمی و راحتی کنند. همین وضعیت برای ترک زودهنگام کار برای حضور در یک رویداد ورزشی یا اجرای تک نفرۀ فرزند نیز  

 کند.صدق می

فرد بزرگسال در سنین مختلف   16000ای دربارۀ ارزش کارگ روی  مطالعه   ها متفاوت است:خانواده در میان نسل -اهمیت تعادل کار •

های  های مختلف نسلی مدنظر قرار دهند. مثلاً برنامه های کاری را به صورت هدفمند برای گروه ها باید سیاستدهد که سازماننشان می

سازی شغلگ روشی مؤثر برای  های وای و ایکس است در حالی که غنی ساعت کاری منعطف و کار فشرده قادر به جذب و حفظ نسل 

 ست.انگیزش نسل انفجار جمعیت ا

 

زندگی را به صفحس اول برد. وی از این عقیده  -گ مسهلس تعادل کار4لاغر شوید گ مدیر ارشد عملیات فیسبوکگ با شهرت و کتاب خود تحت عنوان  3شرلی سندبرگ 

ها مستلزم داشتن  های آمریکایی دست یابند. اما به گفتس سندبرگگ همس اینهای مدیریتی شرکتتوانند به همه چیز از جمله ارتقا به پستحمایت کرد که زنان می

با نظر    گ5کسب و کار ناتمام ر رئیس پیشین پرینستون و مقام وزارت خارجهگ در کتاب خود با عنوان  یک همسر برای کمک به ایجاد تعادل است.آنا ماری اسلاوت

کند که زنان قادر به داشتن همه چیز نیستند مگر  سندبرگ مبنی بر امکان ارتقای زنان به سطوح بالای سلسله مراتب سازمانی موافقت کرد. با این حالگ او ادعا می

مردان برای زنانگ سیستم نیازمند تغییر استب    وکار مستقل خود باشند. برای ایجاد تعادل و وجود مسیرهای شغلی مشابهاینکه فوق بشریگ ثروتمند یا دارای کسب

 Spencer Platt/Getty Images; (right): © Paul Morigi/Getty Images © :(Left)                                 .مردان نیز باید وظایفی مانند زنان داشته باشند و برعکس

 
1 spillover effect 
2 balance 
3 Sheryl Sandberg 
4 Lean In 
5 Unfinished Business 



 رفتار سازمانی در عمل

 ساعت برای من کار کن یا اخراجی!  40فایننشال: یا در شرکت یونایتد شور 
تعادل کارتعدادی از شرکت  برده -ها  فایننشال زندگی را به سطحی دیگر  یونایتد شور  گ واقا در تروی  1اند. مثلاً شرکت خدمات مالی 

کنند  هایی صحبت میدربارۀ چنین محدودیت های بسیاری  ساعت کارکنند. به طور حتمگ شرکت  40گ کارکنان باید در هفته تنها  2میشیگان

«گ باعه  4ساعت کار در شرکت  40گ مدیرعامل شرکتگ سیاست » 3اما در این شرکت این موضوع واقعیت دارد. طبق ادعای مت ایشابیا 

شود و از  ا می شود زیرا پس از ترک محل کارگ به طور کامل ارتباطشان قطها در هنگام کار میافزایش کارایی کارکنان و تمرکز آن

 ها خبری نیست. پس از ساعات کاری یا آمدن به شرکت در آخر هفته  ارسال ایمیل

هم نین طبق ادعای ایشابیاگ پس از اعلام این سیاستگ کارکنان با استعداد بیشتری جذب شرکت شدند. او این سیاست را به این شکل  

شنبه تفاوتی ندارد. خبری از وقت استراحت  صبح روز سه  10:55ا ساعت  بعدازظهر جمعه )آخرین روزکاری( ب  5:55توضیح داد: »ساعت  

گ  5برای فیسبوک یا خرید آنلاین نیست. اما وقتی روز کار تمام شدگ کارکنان تا صبح روز بعد از وظایف کاری آزاد هستند«. لاورا لاوسون 

دهید. بقیس چیزها برای خودتان است«. این فرضیه که توسط  میساعت در اختیار ما قرار    40گوید: »شما  مدیر ارشد منابا انسانی شرکت می 

شود.  وری بیشتر نمیشود این است که همه برای ترمیم خود به زمان نیاز دارند. ساعت کاری بیشتر لزوماً منجر به بهره تحقیقات پشتیبانی می

 شود.وری میاهش چشمگیر بهره ساعت در هفتهگ منجر به ک  48هاگ هر میزان کار بیشتر از بر اساس برخی پژوهش 

ها  های آن ها است که سعی در ادغام بهتر کار و زندگی دارند ولی شیوه اقامات شرکت یونایتد شور کاملاً متفاوت از بسیاری از شرکت 

 شود. باعه از بین رفتن مرز این دو حوزه و افزایش تعارض می

 بیاندیشید 
 ت چیست؟ . به نظر شما مزایای سیاست مذکور برای شرک 1

 های احتمالی برای شرکت یا کارکنان آن چیست؟ . به نظر شما برخی از چالش 2

 کنید؟ . شما چه چیز را در سیاست مذکور بیشتر تحسین می3

 

ای کلیدی از بسیاری  پذیری است که جنبه تعادل نیازمند انعطاف  در برابر زمان کار منعطف و سرپرست شما:  6محل کار منعطف

 ها یکسان نیستند. پذیریها برای حذف یا کاهش تعارض است. با این وجودگ همس انعطافتلاش

دهند تا کار خود را از  ها این امکان را به کارکنان میدهد که سیاست مانند دورکاری زمانی رخ می   محل کار منعطف،

 شاپ، منزل یا حتی ساحل(.هایی مانند کافی گوناگونی به جز دفتر کار انجام دهند )مکان هایمکان

هایی  العجل( یا محدودیت یک برنامۀ زمانی منعطف است که یا زمان ضروری به پایان رسیدن کار )ضرب ، زمان کار منعطف 

 دهد. می یا هر زمان دیگری( را پوشش  4-10، 5-9در روز کاری )مانند ساعات 

 
1 United Shore Financial Services 
2 Troy, Michigan 
3 Mat Ishbia 
4 firm 40 
5 Laura Lawson 
6 Flex Space 



های زندگی مفید است. در ابتدا احتمالاً فکر  ها در ایجاد تعادل میان تقاضاهای کار و خانواده و حتی در مدرسه و سایر جنبه فهم تفاوت 

ها  وری باعه خوشحالی شما خواهد شد. پژوهش کنید که بیشترگ بهتر استب یعنی زمان کار منعطف حتی در صورت عدم افزایش بهره می

پذیری بیشتر مزایای زیادی دارد اما محل کار منعطفگ ممکن است منجر به از بین  دهند که این موضوع درست نیست. انعطاف نشان می

 های زندگی و در نتیجه ایجاد تعارض شود. بنابراین آگاهانه منعطف باشید. رفتن مرزهای میان کار و سایر عرصه

اینکهگ در صورت عدم پشتیبا بیشتر اقدامات کاری منعطف نادیده گرفته میتوصیس پایانی  شود. به عبارت  نی سرپرست مستقیمگ ارزش 

های  های پشتیبان مهم هستندگ اما خوبی یک سیاست در صورت فراهم نبودن امکان استفاده از آن چیست؟ نیمی از شرکتدیگرگ سیاست

ارائه می را  منعطف  کاری  تمهیدات  از  نوعی  بررسیگ  طمورد  اما  همان شرکتدهندگ  این  بق گزارش  از  کارمندان  فقط یک سوم  هاگ 

 کنند.ها استفاده میسیاست

 

 پردازیم: نزاکتی میدر ادامه به نوع دیگری از تعارضگ یعنی بی

 های واقعی دارد.رفتار نامناسب با دیگران هزینه  -خشونت
زیان،  نزاکتیبی رفتار  از  نوع  قبیل  هر  از  اجتماعی  فردی بار  میان  انحرافات  اجتماعی 1پرخاشگری،  تضعیف  ناعدالتی  2،   ،

نزاکتی نیز مانند سایر مفاهیم رفتار سازمانیگ ادراکی استب یعنی در  بی  است.   مزاحمتای، اذیت و آزار، سرپرستی بدرفتار و  رویه

و این احساس منجر به پیامدهای متعددی در  کنید با شما بدرفتاری شده استگ پس اینگونه است  معرض دید بیننده است. اگر احساس می

 شود. سطوح گوناگون چارچوب سازماندهی می

هاگ حداقل یک بار در  درصد آن   50اند و  نزاکتی را تجربه کرده درصد از کارکنان شکلی از خشونتیبی  98های اخیرگ  بر اساس پژوهش 

 کنند!هفته رفتار نامناسب را تجربه می
 

 نزاکتی در محل کار های خشونتیبیهای کارکنان در خصوا هزینهپاسخ 10.4جدول
 درصد کاهش عامدانه در تلاش کاری  48

 درصد کاهش عامدانه در زمان کاری  47

 درصد کاهش عامدانه در کیفیت کاری  38

 درصد از دست دادن زمان کاری برای دوری کردن از فرد خاطی 63

 عملکرد درصد اعلام کاهش  66

 درصد اذعان داشتند که باعث سرخوردگی مشتریان شده است  25

 درصد اعلام کردند که شغل خود را به این دلیل ترک کردند 12

SOURCE: C. Porath and C. Pearson, “The Price of Incivility—Lack of Respect Hurts Morale and the Bottom Line,” Harvard Business 

Review, January–February 2013. 

 

پاسخ10.4جدول   فراوانی خشونت گ  و  رایج کارکنان  نشان میهای  را  او  ها  با  ندارد  است کسی دوست  اینکه واضح  بر  دهد. علاوه 

 دهند: های خشونت را به این شکل توضیح میبدرفتاری شودگ کارشناسان این حوزه هزینه

 
1 interpersonal deviance 
2 social undermining 



کنندگ به شکلی منفی به آن پاسخ  د که تقریباً همسکسانی که خشونت در محل کار را تجربه میشون ها در این نکته خلاصه میهزینه 

احترامی کنندگ خلاقیت کمتری خواهند  کنند. کارکنان وقتی احساس بی دهند و در برخی موارد نیز به صورتی آشکار تلافی میمی

 کنند.ها دلسرد شده و کارشان را ترک میداشت و بسیاری از آن 
 

ها  های درمانی است. مثلاً کارکنان بیمارستان که سرپرستان آنتر از موارد ذکر شدهگ شیوع و تأثیر خشونت در بخش مراقبتدهنده تکان

گذارند که این منجر به کاهش عملکرد تیمشان  با ایشان بدرفتاری کردندگ با احتمال کمتری دانش و اطلاعات خود را به اشتراک می

درصد   75شود و حدود درصد از پزشکان اعلام کردند که خشونت باعه آسیب به بیمار می 25مطالعس دیگریگ تقریباً  شود. بر اساسمی

 از پزشکان نیز گفتند که رفتار بد در تیمشان منجر به خطاهای پزشکی و حتی مرگ بیمار شده است. 

شود که معادل با هفت  فهرست فورچون صرف مواجهه با خشونت میشرکت    1000درصد زمان مدیران    13نهایتاً اینکه طبق یک تخمین  

 کنیم. ها را بررسی میحلهفته در هر سال است! اکنون که از میزان مشکل آگاه شدیدگ در ادامه برخی علل و راه 

دلایل بدرفتاری در محل هاگ ممکن است از جمله  عجیب نیست که بگوییمگ هم افراد و هم کارفرمایان آن  نزاکتی:دلایل خشونت/بی

 دهد.گ دلایل رایج اشکال گوناگون خشونت را نشان می10.3کار باشند. شکل 

 نزاکتی در محل کار دلایلگ انواع و پیامدهای خشونت یبی 10.3شکل 

SOURCE: Inspired by and adapted from R. Singleton, L. A. Toombs, S. Taneja, C. Larkin, and M. G. Pryor, “Workplace Conflict: A Strategic 
Leadership Imperative,” International Journal of Business and Public Administration 8 (2011), 149–156. 

 

ر نظر داشته  دلایل نیز مانند پیامدها در همس سطوح سه گانس چارچوب سازماندهی قابل رخ دادن هستند. هم نین دبه خاطر داشته باشید که  

با شما   رییستان  اگر  تشدید شود.  است  نادیده گرفته شدن ممکن  و در صورت  است  انتقال  قابل  مانند هیجانات  نیز  باشید که خشونت 



بنابراین واضح است که رفتار   با دیگران چنین رفتاری خواهید داشت.  غیرمؤدبانه رفتار کندگ به احتمال زیاد شما نیز در تعاملات خود 

بار استگ زیرا باعه تضعیف همکاری و عملکرد اعضا خواهد شد. به عبارت دیگرگ رفتار بدگ یک میز برای کار تیمی فاجعهآخشونت 

 مسهلس سازمانی استب حتی اگر با یک فرد آغاز شود. 

 

های  دوم و بخش دهد. بحه دربارۀ رفتارهای مخرب کاری و قلدری در فصل مزاحمت در چند سطح رفتار سازمانی رخ می مزاحمت:

برنده شدن در کار و کاربرد حل مسهله را به خاطر آورید که از دیدگاه هدف یا فرد به قلدری پرداخته شده است. در اینجا با استفاده از  

بررسی میآن بحه  پیامدهای قلدری را در سطوح گروهی و سازمانی  بدرفتاریهاگ  انواع  به سایر  نسبت  یا خشونت کنیم. قلدری  ها ها 

 حداقل سه تفاوت دارد: 

لزومی ندارد افراد قلدر در محل کار شما را هل دهند یا پول ناهار شما را بگیرندب مانند    قلدری عمولاً برای دیگران مشهود است:.  1

ابتدایی انجام می   دادند. اما حتی در صورت میزان آشکاری و خشونت کمتر قلدریگ همکاران معمولاً از طریق کاری که در مدرسس 

 شوند. شایعات یا سایر اشکال ارتباطی )مانند جلساتگ ایمیل و شبکس اجتماعی( نسبت به آزار و اذیت افراد آگاه می
هاگ کارکنانی که از قلدری  بر اساس پژوهش  گذارد:ها قلدری نشده است هم  تأثیر می. قلدری حتی بر افرادی که مستقبماً نسبت به آن 2

کنند. به عبارت  اندگ به احتمال بیشتری شغل خود را ترک مید و خودشان نیز مورد هدف قلدری نبوده اننسبت به همکاران آگاه شده 

  دیگر قلدری علاوه بر افراد مورد قلدری واقا شدهگ برای سایرین نیز هزینه دارد. در واقا صرفاً شاهد یا آگاه بودن از بدرفتاری با یکی 

 شود.از همکارانگ باعه تأثیر منفی روی شما می
قلدری اغلب دارای تأثیر منفی بر پویاییگ رضایت  گ  به دلیل موارد ذکر شده در بند قبلی  . قلدری دارای پیامدهایی در سطح گروه است:3

های قلدریگ شما و کارفرمایان چه کاری  با توجه به هزینه   است.  و فرآیندها و پیامدهای مهم در چارچوب سازماندهی  و عملکرد گروهی

 کند.ای از بهترین اقدامات را ارائه میگ مجموعه 10.5توانید انجام دهید؟ جدول می

 

پیشرفت فناوری موجب تغییر ماهیت تعارض در محل کار و تحصیل شده است. اینترنت و به  مزاحمت و آزار و اذیت مجازی:  

های جدیدی برای مزاحمت در محل تحصیلگ محل کار و زندگی اجتماعی ما شده  ماعی باعه ایجاد بستر و شیوه های اجتخصوا شبکه 

افتند.  تر از قلدری رودررو استب گرچه این دو اغلب با هم اتفاق می است. به اعتقاد بسیاری از پژوهشگرانگ قلدری مجازی بسیار رایج 

آمیز مستقیماً گذارندب یعنی علاوه بر اینکه رفتارهای خشونت دو شکل بر قربانیان خود تأثیر میبدتر اینکهگ مزاحمت رودررو و سایبریگ به  

با این وجودگ شما و مدیران برای اجتناب    شود.ترس از بدرفتاری در آینده باعه تقویت این اثر می زنندگ بلکه  به افراد مورد نظر آسیب می

می اشکال خشونت چه  سایر  و  قلدری  اقدامات جدول  از  دهید؟  انجام  و  10.5توانید  شما  که  است  بهتر  اما  است.  خوبی  آغاز  نقطس  گ 

قدامات خاا های اجتماعی برخی اها و شبکه کارفرمایان برای پیشگیری و تشخیص خشونت مجازی )آزار و اذیت و قلدری( در ایمیل

 کنیم. ها اشاره میرا انجام دهید. در ادامه به برخی ایده 

 



در این استودیو تولید   603های مشهور موبایل مانند روولوشن گ مشهور  است. بازی2گ به دلیل استودیوی مستقل بازی سازی خود با عنوان جاینت اسپیسکت 1برایانا وو

است. بر اساس توضیح یک خبرنگارگ »او مورد حملس یکی از    4رد هدف بودن برای گروه آنلاین بدنام گیمرگیت شده است. یکی دیگر از دلایل شهرت اوگ مو 

حدی  های سایبری شرور قرار گرفت که قصد تخریب حرفهگ حمله به حریم شخصیگ تخریب شهرت و طبق تهدیدهای متعدد کشتن او را داشت.« تهدیدها به ترول 

مورد تهدید   108کرد. او حدود ها خودداری میهای مختلف حاضر در آنکرد و از اعلام نام خود در برنامهز به جزئیات امنیتی پیدا میجدی و مداوم بود که وو نیا

م  یبخشبه مرگ دریافت کرده است.   قرار  او را مورد هدف  او مصمم    نیدهد ایاز آن ه  فروشاست که  باز  زنانهاکشن    ییدئو یو  یهایباز "  به توسعه و    ی با 

 Joanne Rathe/The Boston Globe/Getty Images ©                                                            .بوده استدهندگان مرد توسعهکه تحت سلطه  باشد می " زن یهات یشخص

 

 

 ها ها و سازمانهای ضد قلدری برای گروه استراتژی 10.5جدول
 طراحی و تدوین یک سیاست دربارۀ قلدری 

 تشویق ارتباطات باز و محترمانه

 ایجاد یک رویۀ شفاف برای کنترل شکایات دربارۀ قلدری 

 های مناسب برای تعامل افراد با همکاران شناسایی و مدلسازی شیوه 

 دهی قلدری طریق یک سیستم گزارشایجا و برقراری ارتباط از 

 هاشناسایی و رفع سریع و منصفانۀ تعارضات پیش از تشدید آن

 ها و رفتارهای محتمل منجر به قلدری یا تسهیل کنندۀ آن ها، سیاستشناسایی موقعیت

 آموزش کارکنان برای مدیریت تعارض

 قلدری اتخاذ و تقویت پیامدهای واضح برای افراد مشارکت کننده در  

 پایش و نظارت بر روابط کارکنان با توجه ویژه به انصاف 

SOURCE: Adapted from H. Cooper-Thomas, D. Gardner, M. O’Driscoll, B. Cately, T. Bentley, and L. Trenberth, “Neutralizing 
Workplace Bullying: The Buffering Effects of Contextual Factors,” Journal of Managerial Psychology 28 (2013), 384–407. 
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 های ایمیل مربوط به تعارض به افرادی نامربوط خودداری کنید تا باعه شرمندگی گیرنده یا افزایش تعارض نشود.از ارسال نسخه  •

 از زدن دکمس ارسال بیاندیشید )منتظر ماندن تا روز بعدی ایدۀ خوبی است(. پیش  •

 شویدگ اقدام مناسب انجام دهید. آفرین« آگاه می»تعارض وقتی از ایمیل  •

به و  های بالقوۀ آن مطالبی را آموختید. این بخش را با ارزیابی تجرحلشما دربارۀ انواع تعارض و دلایل و راه قربانی، شاهد یا مجرم؟  

 کند. به ارتقای اثربخشی شما کمک می 10.4کنیم. تکمیل خودارزیابی بندی می اقداماتتان جما 

 

  10.4خودارزیابی 

 هدف و مجرم  -درجۀ قلدری

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 کنید؟. کدام سه مورد را معمولاً تجربه می1

این سه مثال چه هستند؟ سعی کنید دلایل را با استفاده از دانش رفتار سازمانی در سطوح فردیگ گروهی و سازمانی  . به نظر شماگ دلایل 2

 شناسایی کنید.

 ترین تجربیات شما دربارۀ مورد قلدری واقا شدنگ با آن ه معمولاً درگیر آن هستید مطابقت دارد؟ . تا چه اندازه رایج3

 پیشگیری یا کاهش اعمال قلدری را توضیح دهید.. برخی کارهای مؤثر در 4
SOURCE: From T. Glomb, “Predicting Workplace Aggression: Reciprocal Aggression, Organizational, and Individual  

Responses,” International Journal of Organization Theory and Behavior 13 (2010), 249–291. Reprinted with permission. 

 

 

  



 10.4خودارزیابی 
 اید.هایی از برخی رفتارهای منفی در محل کار هستند. مشخص کنید به چه میزان این رفتارها را تجربه کرده رفتارهای زیر مثال
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      تغییر وظایف کاری بدون مشورت. 1

      اهمیت دانستن کارتان.بی 2

      تر از مهارتتان.اجبار به انجام کارهایی در سطح پایین 3

      نظارت مداوم غیرموجه بر کارتان. 4

      .تلاش مکرر برای تضعیف کرامت شخصی شما 5

      تهدیدهای کلامی و غیرکلامی. 6

      های نامناسب دربارۀ شما.ساختن جوک 7

      ای شما.اجتناب از ارائس اطلاعات لازم و مؤثر بر پیشرفت حرفه  8

      کنار گذاشتن شما از کارهای گروهی. 9

      رد درخواست ترک خدمتگ آموزش یا ارتقای شغلی شما بدون دلیل.  10

      های غیرممکن برای انجام کارها.الاجلتعیین ضرب  11

      پخش شایعات دربارۀ شما. 12

      اظهارات توهین آمیز مکرر در مورد شخص یا زندگی خصوصی شما  13

      هایی از دیگران مبنی بر لزوم استعفای شما از شغلتان.دادن سیگنال  14

      تکرار یادآوری اشتباهات شما.  15

      های شما.نادیده گرفتن عقاید یا دیدگاه  16

      اهمیت ندادن به حقوق و عقایدتان به دلیل جنسیت. 17

      اهمیت ندادن به حقوق و عقایدتان به دلیل سن. 18

      واکنش منفی از دیگران به دلیل زیاد کار کردنتان. 19

 آموزشی.اجبار چندین باره به شرکت در جلسات      20

     

      های انضباطی.استفادۀ ترسناک از رویه    21

 



بیاندیشید که شبیه او بودن  هدف است  استفاده از دیدگاه گ  قلدریروش دیگر برای موثرتر و مفیدتر بودن در هنگام مشاهده   . آگاهانه 

به عنوان یک    1گیریدیدگاه چگونه استگ خود را جای او قرار دهید و آثار مورد قلدری واقا شدن را تجربه کنید. ازنظر کاربردیگ  

فید است. هم نین  ها و رفتارهای بد محیط کار و تحصیل مداوری هزینه و بسیار مؤثرگ برای کمک به کاهش بسیاری از پیشمداخلس کم 

ها به دلیل تمرکز بیش از حد بر خودشان نظر  توانید از آن برای حل و فصل تعارض استفاده کنیدگ زیرا در اوج تعارضگ اغلب طرف می

د  گیرند. به یاد داشته باشید که بدرفتاری به جز هدف اصلیگ قربانیان بیشتری دارد. یک تماشاچی ساکت نباشیطرف مقابل را در نظر نمی

 و نقش خود را در پیشگیری و جبران عواقب انواع خشونت در محل تحصیلگ محل کار و زندگی ایفا کنید.

  

 
1 perspective-taking 



 مدیریت مؤثر تعارض  10.4

 پرسش اصلی 

 توان کرد؟ برای پیشگیری، کاهش یا غلبه بر تعارض چه می 

 تر تصویر بزرگ 
ها، دانش شما را گسترش خواهیم داد. ما به طور  ای از تعارضدر این بخش با معرفی تعدای از ابزارهای کاربردی برای مواجهه با دامنه 

های مدیریت تعارض و  کنیم. همچنین مطالبی دربارۀ انواع سبکتعارض مفید را بررسی می  ایجادریزی برای یا  های برنامه خاص، راه 

از استفاده  اختلافآن  زمان  اشکال مختلف حل  اجرای  نیز چگونگی  مطالب  ادامه  در  می  1ها خواهیدآموخت.  بررسی  دانش  را  کنیم. 

 مندی از نتایج مهم چارچوب سازماندهی مفید است. کاربردی این بخش در مدیریت بهتر تعارض و در نتیجه بهره 

 

 

 ریزی برای تعارض مفید برنامه 
اغلب ما این تجربه را    نداشته باشد؟ ای  غرق شود که هیچ نتیجه ها  در جزئیات و رویه اید که آنقدر  ای بوده آیا تا به حال در تیم یا کمیته 

شود. برای خروج از چنین وضعیت ناخوشایندی دو گزینه پیش روی  ایم. چنین تجاربی موجب هدر رفتن زمان و سرخوردگی میداشته 

 شما است:

بخواهند تا با حفظ کردن جانب  توانند از همکاران  : مدیران میبه این وضعیت دامن بزنید و شرایط را به همان شکل حفظ کنید.  1

احتیاطگ شعار دهند و وضعیت را به سادگی حفظ کنند. این رویکرد شاید کارا باشد ولی نامطمهن و کند است زیرا ممکن است باعه  

 تشدید تعارض شود. 

برنامه2 تعارض  برای  کنید:.  می  ریزی  برنامهمدیران  تعارض  به  شده توانند  کارشناسا  2ریزی  شوند.  حوزهگ  متوسل  این  تعارض  ن 

 . «کندان، نظرات گوناگونی ایجاد می دانند که بدون توجه به احساسات شخصی مدیررا »تعارضی می  ریزی شدهبرنامه 

های مرتبط و نه ترجیحات شخصی و منافا سیاسی به دفاع یا انتقاد از نظرات  بر اساس واقعیت   کنندگانچالش این است که مشارکت 

ریزی شده با سوابق اثبات شده  بپردازند. این نتیجس مثبتگ مستلزم ایفای نقش منظم و رهبری اثربخش است. دو تکنیک تعارض برنامه 

 پردازیم. ها میآن  هستند که به بررسی 4روش دیالکتیکو  3وکیل مدافا شیطان

است. وقتی اسم یک نفر برای ترفیا   5نام این تکنیک برگرفته از یک تمرین سنتی در کلیسای کاتولیک روم  وکیل مدافع شیطان:

در ادامه یک نفر در نقش    .ای بی نقص داشته باشد کاملاً ضروری استاطمینان از اینکه شخص سابقه گ  آیدپیش از کالج کاردینال می

به  ،  وکیل مدافع شیطانهای امروزی  کند. در سازمانگ سعی در افشای همس ایرادات احتمالی فرد میوکیل مدافا شیطان کسی را 

گیری توسط  دهد. به چگونگی تغییر فرآیند معمول تصمیم های این رویکرد را نشان میگام  10.4شکل    کند.عنوان منتقد تعیین می 

 های دوم و سوم سمت چپ شکل توجه کنید.وکیل مدافا شیطان در گام 

 

 
1 alternative forms of dispute resolution (ADR) 
2 programmed conflict 
3 devil’s advocacy 
4 dialectic method 
5 Roman Catholic Church 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های محرک تعارض مفید: وکیل مدافا شیطان و روش دیالکتیکتکنیک 10.4شکل 
SOURCE: From R. A. Casler and R. C. Schwenk, “Agreement and Thinking Alike: Ingredients for Poor Decisions,” Academy of Management 

Executive, February 1990, 72–73. Reproduced with permission of The Academy of Management, via Copyright  Clearance Center. 

 

و    1گردد. افلاطون دار و قدیمی است و به یونان باستان بر میاین تکنیک هم مانند روش وکیل مدافا شیطانگ ریشه  روش دیالکتیک:

های دادگاه  سیستمداشتند. امروزه    3تزهای مخالف با عنوان آنتی از طریق کاوش در موقعیت  2پیروانشگ سعی در کشف حقایق با عنوان تز 

یا بیآمریکا  ایالات متحده  در   اثبات گناه  برای  به شنیدن  و جاهای دیگر  بنابراین  متکی هستندنظرات مخالف  مستقیم  گناهی  روش  . 

های سوم  . گام کندگیری دعوت میهای مخالف قبل از تصمیم مدیران را به ایجاد گفتگوی ساختاری یا بحه درباره دیدگاه ،  دیالکتیک

 دهد.گیری را نشان میهای رایج تصمیمگ تمایز میان رویکرد دیالکتیک و شیوه 10.4و چهارم سمت راست شکل 

 
1 Plato 
2 thesis 
3 antithesis 



برای جلوگیری از ایجاد شهرت منفی برای فرد یا گروه    ریزی شده:های کاربردی دربارۀ تعارض برنامه مزایا، معایب و توصیه

ای نقش وکیل مدافا شیطانگ فرصت آموشی خوبی برای  دوره جا شود. هم نینگ ایفای  خاصیگ بهتر است نقش وکیل مدافا شیطان جابه 

 های ارتباطی و هوش هیجانی است. توسعس مهارت 

این روش تحت  از اشکالات عمدۀ  انتقادی و آزمودن واقعیت است. یکی  تولید تفکر  الشعاع قرار گرفتن هدف در روش دیالکتیکگ 

آموزش   به  نیاز  شیطان  مدافا  وکیل  روش  به  نسبت  دیالکتیکگ  روش  هم نین  است.  بحه  در  پیروزی  هدف  توسط  اصلی  موضوع 

ها نسبت  تأثیرگذاری بیشتر آن ها و  نسبی این دو روش حاکی از میزان یکسان اثربخشی آن ها دربارۀ اثربخشی  تری دارد. پژوهش ماهرانه 
 بود.  1گیری اجماعی به روش تصمیم 

های بالقوۀ بیشتر و پیشنهادات بهتری  حلالبته یک پژوهش دیگر نشان داد که در روش وکیل مدافا شیطان نسبت به روش دیالکتیکگ راه 

متوقف    ی هاخلاقانه به مشورت   یزندگ  تزریق  ی برا  ی گ شما در انتخاب روشند. با توجه به این نتایج متفاوتک برای حل مسائل ارائه می 

گیری شما  کننده در تصمیمد از عوامل تعیینتواننمیکنندگانگ  نقش  ایفای    سشخصی و تجرب   ترجیحاتمختار هستید.    یشده تا حدود

 اندیشی است. کارکردی در هنگام نیازگ مانند زمان مواجهه با خطر مطابقت کورکورانه یا گروه . نکتس مهم تحریک فعالانس تعارض باشند

 

 های مدیریت تعارض سبک 
علاقه راه افراد  از  تا  عنوان  مندند  تحت  مشابهی  کنند.هاسبکهای  مدیریت  را  )منفی(  تعارض  رایج10.5شکل   گ  از  مورد  پنج  ترین  گ 

دهد.  توجه به میزان توجه نسبی طرفین تعارض به دیگران )محور ایکس( و خود )محور وای( نشان میهای مدیریت تعارض را با  سبک

 کند.ایجاد می 6و مصالحه  5گ اجتناب 4گ غلبه 3گ خدمت و ملاحظه 2های مدیریت تعارض را با عناوین ادغام ترکیب این دو ویژگیگ سبک

رو شدن با موضوع و تعریف آن با همکاری ذینفعان ضمن روبهاین سبکگ  در  حل مسئله است(:    عنوان دیگر آنیکپارچه سازی )

 کنند.حل انتخاب می دهی و یک راههای مختلف را ایجاد، وزنهم، گزینه 

شما مایلید توجه کمی به خود و    در این سبکگسازی است(:  تسهیل و روان عنوان دیگر آن  کوتاه آمدن و ملاحظه کردن )

ها برای ایجاد رضایت در  ها و برجسته کردن شباهت چنین افرادی به دنبال کمینه کردن تفاوت   دیگران داشته باشید.توجه زیادی به  

 طرف مقابل هستند. 

بازید«  برمگ شما میهای »من میو ویژگی بارز آن تاکتیکشود  توجه زیادی به خود و توجه کمی به دیگران میدر این سبکگ    غلبه:

است زیرا مستلزم اعمال قدرت برای پیروی    وادار کردنشود و نام دیگر آن  ازهای طرف مقابل نادیده گرفته میاست. در این سبک نی

 است.

این سبکگ    اجتناب: فعال موضوع معمول استکناره در  از مشکل و سرکوب  منفعلانه  از  .  گیری  اجتناب  به مشکلات  پیشتر  ما 

 تعارض اشاره کردیم. 

این سبک زمانی    رویکرد بده بستان )درک متقابل(، توأم با یک توجه نسبی به خود و دیگران است.یک    این سبکگ  مصالحه:

 مناسب است که طرفین دارای اهداف متضاد یا قدرت برابر باشند. 

 
1 consensus decision making 
2 integrating 
3obliging    
4 dominating 
5 avoiding 
6 compromising 



 پنج سبک رایج مدیریت تعارض 10.5شکل 
SOURCE: From M. A. Rahim, “A Strategy for Managing Conflict in Complex Organizations,” Human Relations, 1985, 84. 

Reproduced with permission of Sage Publications Ltd. via Copyright Clearance centre 

 

 گ سبک خود را مشخص کنید.  10.5هاگ با انجام خودارزیابی ده از آن های هر سبک و بهترین موقعیت برای استفاپیش از آموختن ویژگی 

. ضمن اینکه از مزایا و معایب استفاده از سبک خود گیرید با سبک شما مطابقت دارد یا خیروانید ببینید که آیا آن ه یاد میتسپس می

 مؤثرتر است؟   اجتناب ی استفاده از سبک برای مدیریت تعارض آگاه خواهید شد. مثلاًگ آیا دوست ندارید بدانید چه زمان

 
 

   10.5خودارزیابی 

 سبک ترجیحی مدیریت تعارض

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 رسد؟ چرا؟ . سبک شما چیست؟ در ابتدا و پیش از خواندن سایر سؤالات بگویید آیا منطقی به نظر می1

 توضیح دهید که سبک شما در آن مفید بوده است.. موقعیت تعارضی را 2

 . موقعیت تعارضی را توضیح دهید که سبک شما در آن مفید نبوده است. دلیل آن را توضیح دهید. 3

 . به نظر شماگ کدام سبک برای آن تعارض خاا مناسب بوده است؟ 4
SOURCE: The complete instrument may be found in M. A. Rahim, “A Measure of Styles of Handling Interpersonal  Conflict,” Academy of 

Management Journal, June 1983, 368–376. Copyright © 1983. Reproduced with permission  of Academy of management via Copyright Clearance 

Center. 

 
  



 10.5خودارزیابی 
 گویه های زیر بیان کنید. میزان موافقت خود را با هر یک 
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1 
تلاش می کنم برای یافتن راه حل قابل قبول برای هر دوی ماگ مساله را با همسرم  

 مورد بررسی قرار دهیم.
     

2 
تلاش می کنم عقایدم را با آن دسته از عقاید همسرم که منجر به یک تصمیم 

 مشترک می شود ترکیب کنم.
     

3 
با همسرم برای رسیدن به تصمیم هایی که برای هر دوی ما رضایت بخش   من 

 باشد همکاری می کنم.
     

4 
سعی می کنم با همسرم همکاری کنم تا به راه حلی برسیم که انتظارات هر دوی  

 ما را برآورده کند. 
     

      اطلاعات با همسرم می پردازم. برای حل مسائلمان به تبادل دقیق  5

6 
برای آنکه مسائل مورد نظر به بهترین وجه حل شودگ سعی می کنم تمام مسائل 

 مربوطه را صریحا بیان کنم.  
     

      تلاش می کنم برای فهم صحیح مشکل با همسرم همکاری کنم. 7

      جلوگیری کنم.تلاش می کنم از تبادلات کلامی ناخوشایند با همسرم  8

9 
با همسرم اجتناب می  معمولا از بحه های آشکار و علنی درباره ی تفاوتهایم 

 کنم. 
     

10 
کوشش می کنم از قرار گرفتن در یک موقعیت دشوار اجتناب کنم و تلاش می 

 کنم تا مشکل را پیش خود نگه دارم.
     

      کنم.تلاش می کنم از مخالفت با همسرم اجتناب  11

12 
کوشش می کنم به منظور اجتناب از احساسات ناخوشایند عدم توافق بین خودم  

 و همسرم را پیش خود نگه دارم. 
     

      تلاش می کنم از رویارویی )رو در رو شدن( با همسرم اجتناب کنم. 13

      باشد. از اقتدار خودم استفاده می کنم تا تصمیمی گرفته شود که به نفا من   14

15 
قدرتم  از  همسرم(  )با  رقابتی  وضعیت  یک  در  شدن  برنده  برای  اوقات  گاهی 

 استفاده می کنم. 
     

      از مهارت خود استفاده می کنم تا تصمیمی گرفته شود که دلخواه من باشد. 16



 از نفوذم استفاده می کنم تا عقایدم پذیرفته شوند.  17
     

      پیگیری موضوعات جزئی جدی هستم.عموما در  18

      معمولا یک موضا میانه را برای شکستن بن بست )مشکلات( پیشنهاد می کنم.  19

 با همسرم مذاکره می کنم به طوری که بتوان به یک مصالحه دست یافت. 20

     

21 
مصالحه  از روش انعطاف )بده بستان( استفاده می کنم به طوری که بتوان به یک 

 دست یافت.
     

      تلاش می کنم یک روش متعادل را برای رفا مشکل پیدا کنم. 22

      به طور کلی تلاش می کنم تا نیازهای همسرم را برآورده کنم. 23

24 
معمولا خودم را ملزم می دانم به دنبال تغییراتی که در رفتار همسرم به وجود می  

      آید از آن پیروی کنم 

      من اغلب با پیشنهادادت همسرم همراه )به خوبی کنار می آیم( می شوم. 25

      معمولا با خواسته های همسرم سازگار می شوم.  26

      تلاش می کنم انتظارات همسرم را برآورده کنم.  27

      تسلیم آرزوهای همسرم می شوم. 28

 دهی نحوۀ نمره 

 گذاری شده است بر اساس طیف لیکرت نمره 

  خواهد بود.  140و حداکثر  28امتیازات خود را از عبارات فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن 

 : میزان حل تعارض ضعیف است. 56- 28امتیاز بین 

 : میزان حل تعارض متوسط است. 82 – 57امتیاز بین 

 : میزان حل تعارض بسیار خوب است. 82امتیاز بیشتر از 

 مولفه های پرسشنامه  

 سوالات مربوطه  بعد 

 1-7 سبک یکپارچگی 

 8-13 سبک غلبه 

 14-18 سبک کوتاه آمدن و ملزم شدن 

 19-22 سبک اجتناب کننده 

 23-28 سبک مصالحه



رویکرد  مطابق با رویکرد اقتضایی مورد نظر در این کتابگ یک مدیریت تعارض استفاده کرد؟   چه زمانی باید از چند سبک 

ها و کارهای انجام شده اصول راهنمایی را برای تعیین سبک مناسب  یکتای مناسب برای رفا تعارض وجود ندارد. خوشبختانه پژوهش 

 (.10.6اند )جدول هر موقعیت نشان داده 

 فعالیت عملی 
 های مدیریت تعارض منتأمل در سبک

 . یک تعارض در زندگی خود را در نظر بگیرید. 1

 دهد؟ آیا سبک مناسبی بوده است؟ کدام سبک به بهترین شکل شیوۀ مدیریت تعارض را توسط شما نشان می. 2

 .ترین است و چرادهید که کدام سبک مناسبتوضیح . 3

 

استفاده کرد؟   اجتناب  از سبک  باید  والنسیا چه زمانی  برای  1پاملا  توسعس سازمانی  و مربی  شرکت فهرست    500گ یک مشاور 

 کند زمانی از سبک اجتناب استفاده شود که: فورچونگ توصیه می 
 

آوری ارزش است و بهتر است وقت و انرژی خود را صرف مسائل دیگر کنید. هم نین وقتی نیازمند زمان برای جمابرید تعارض بی شما پی می 

آید. با این حالگ مطمهن  موقتی خوب به حساب می حل  حقایقگ تمرکز مجددگ استراحت یا تغییر موقعیت تعارض هستیدگ این سبک یک راه

 شوید که در تلاشتان برای اجتناب از تعارضگ افراد را نادیده نگیریدب به عبارت دیگر از موقعیت فرار نکنید.

 

ی به دلیل فراگیری تعارضگ توجه ویژۀ پژوهشگران و مدیران به این موضوع عجیب نیست. در ادامه به برخ  ها:دلیل اهمیت سبک

 کنیم:های مدیریت تعارض اشاره مینکات کلیدی دربارۀ سبک

های ادغامگ  ها نیز قادرند از سبکهای مدیریت تعارضگ تنها یک پدیدۀ فردی نیستند. واحدهای کاری و سازمانسبک  فرهنگ:.  1

 غلبه و اجتناب استفاده کنند و سبک شخصی رهبر بیشترین تأثیر را در تعیین سبک تثبیت شده در گروه یا سازمان دارد.

مین کنندگان  أباعه بهبود عملکرد توسعه محصول جدید بین خریداران و تحظه(گ  های همکارانه )ادغام و خدمت و ملاسبک  نتایج:.  2

های غیرهمکارانه )غلبه و اجتناب(گ ضمن افزایش انواع متعدد تعارضگ از  . در مقابل اما سبکدر چندین صنعت در هنگ کنگ شد

ت. اهمیت روابط توسعس محصول جدید در  توسعس محصول جدید جلوگیری کرد. سبک سازش در این شرایط تأثیری بر عملکرد نداش 

 های مورد استفاده در هنگام کار با چنین شرکایی دقت کنید.اقتصاد جهانی افزایش یافته استب بنابراین به سبک

و کمتر   همکارانه  هایپژوهش بر پرستاران نشان داد که افراد دارای هوش هیجانی بالاترگ بیشتر از سبک  کاهش ترک خدمت:.3

  رک خدمت ترستار در بسیاری از مناطق جهانگ  با توجه به کمبود شدید پکنند.  های مطیا و سازگار مدیریت تعارض استفاده میاز سبک

. بنابراینگ کاهش تعارض )قلدری( یک ابزار مهم و مؤثر برای  یک مسهله مهم برای مدیران پرستاری و مراقبت های بهداشتی است

 است.  کاهش نرخ ترک خدمت

 
1 Pamela Valencia 



ها و شرایط بهترین نیست. بنابراین بهتر است کارکنان و مدیران  فردی برای همس موقعیت هیچ سبک منحصربه   رویکرد اقتضایی:  .4

 های مدیریت تعارض استفاده کنند.از یک رویکرد اقتضایی نسبت به سبک
 ها کارگیری آننامناسب  برای به های مناسب و  فردی و موقعیت های مدیریت تعارض میانسبک 10.6جدول

 نامناسب مناسب سبک 

 سازییکپارچه

 . موضوعات پی یده. 1

 های بهتر.حلها برای دستیابی به راه . ضرورت تلفیق ایده 2

 آمیز. ها برای اجرای موفقیت. نیاز به تعهد سایر طرف3

 . وجود زمان کافی برای حل مسهله. 4

 ذینفعان برای حل مشکل مشترک. . نیاز به منابا مختلف 5
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 های جایگزین حل و فصل اختلاف مداخلات شخص ثالث )میانجی(: روش 
و شرکت  کارفرمایان  یا  مدیران  و  کارکنان  کارکنانگ  میان  میاختلاف  منجر  دادگاه  در  پرهزینه  و  منازعاتی طولانی  به  اغلب  شود.  ها 

گ از  های غیرمستقیم حقوقیهزینه کنند که در مقایسه با میهای مستقیم حقوقی هزینه های آمریکایی هر سال میلیاردها دلار صرف  شرکت



ها در قالب  آید. همس این هزینه های دعویگ سلب مسهولیت و بررسی مجددگ ناچیز به حساب میها به دلیل نگرانیفرصت   قبیل دنبال نکردن 

 گردد. کنندگان برمیهای بالاتر به مصرف قیمت

های  روشدر سالیان اخیر رشد داشته است. مزیت    1های جایگزین حل و فصل اختلاف تر با عنوان روش هزینهتر و کمرویکردی سازنده 

اختلاف فصل  و  حل  روش جایگزین  از  »استفاده  سریع،  آسانهای  و  مانند  تر  خصمانه  و  سنتی  رویکردهای  به  نسبت  تر 

 . گیری یا دادخواهی یکجانبه است«تصمیم 

ضوع نباشید اما در حال حاضر با  ممکن است متوجه این مو  های جایگزین حل و فصل اختلاف:اشکال بسیار و توالی روش 

آشنا هستید. در ادامه در خصوا    4گریو میانجی   3گ داوری 2های جایگزین حل و فصل اختلاف مانند بررسی همکارانانواع مختلف روش

ازمانی را  های طرف سوم )شخص ثاله( برای حل تعارض سهاگ یک توالی از گام ها بحه خواهیم کرد. این تکنیک این موارد و سایر آن 

 ها چهار مزیت کلی نسبت به دادخواهی دارند: دهند. این روشنشان می

ها  است. بر خلاف ماه درصد    80تا    70نرخ موفقیت آن  کشد و  نجیگری اغلب فقط چند ساعت طول میبه عنوان مثالگ میا   سرعت:.  1

 شود.گوناگون می شمار دیگرگ صرف دعاوی  های بی هایی که علاوه بر هزینه یا حتی سال

 درصد هزینس کمتری دارند.  90ها نسبت به دعاوی ها این روشطبق پژوهش  هزینۀ کم: .2

های جایگزین حل  بر خلاف روش قانونی  دعاوی  به دلیل روند کشف و سایر الزامات قانونیگ محرمانه بودن در مراحل  محرمانگی: .3

های جایگزین به ندرت مانند نتایج دعاوی رسمی برای استفاده  ب ضمن اینکه تصمیمات اخذ شده در روشمحدود استو فصل اختلاف  

 شوند. های آینده ثبت و ضبط و عمومی میدر تعارض

ها اغلب منجر به برنده یا بازنده شدن  کنند و تصمیمات آن ها بر اساس قانون حکم صادر میدادگاه   های برنده شدن: حلراه  .4

 شوند. برد برای طرفین ختم می -های بردحلهای جایگزین اغلب به راه شود. در مقابل اما روش می

روش که  مزایای  است  واضح  قدری  به  امروز  کاری  دنیای  در  جایگزین  از    97های  از    1000درصد  فورچون  فهرست  برتر  شرکت 

میمیانجی استفاده  روش گری  این  مزایای  که  اکنون  جدول  کنند.  در  شناختید  را  روش10.7ها  این  با  ساده گ  از  ترتیب  به  و  ها  ترین 

 ها آشنا خواهید شد. ترین آنترین تا دشوارترین و پرهزینه هزینهکم

های جایگزین در آغاز بروز تعارض است. بدون  مان توجه به انواع گوناگون روشکنیمب زدر پایان این بخش یک نکته را یادآوری می 

های احتمالی تعارض را پیش از تشدیدگ منتج شدن به اقدامات قانونیگ پرداخت  ها و فرصت توجه به موضوع تعارضگ عاقلانه است که هزینه 

 ن ارزیابی کنید. تر آجریمه و عصبانیت برای جلوگیری از پیامدهای کاربردی و ساختاری

  

 
1 alternative dispute resolution (ADR) 
2 peer review 
3 arbitration 
4 mediation 



 های حل و فصل اختلاف انواع روش 10.7جدول
شکل روش حل و فصل  

 اختلاف
 توضیح

 1گری تسهیل
ای مثبت و سازنده  کند تا به شیوهشخص ثاله )معمولاً مدیر(گ به طور غیررسمی طرفین اختلاف را ترغیب می 

 مستقیماً با یکدیگر مواجه شوند. 

 2توافق و مصالحه 

کند. این روش  طرف به طور غیررسمی به عنوان یک مجرای ارتباطی بین طرفین اختلاف عمل میثاله بییک شخص  

هدف اولیهگ برقراری ارتباط مستقیم   کنند.زمانی مناسب است که طرفین تعارض از ملاقات رودررو با یکدیگر امتناع می

 حل سازنده است. تر یافتن زمینس مشترک و یک راه و هدف بزرگ

 بررسی همکاران 

بی و  اعتماد  قابل  منتخب  همکاران  از  )گروهی(  حرفپنلی  محرمانه  و  غیررسمی  جلسس  یک  در  طرفین  طرفگ  های 

می را  روشاختلاف  سیاست  به  توجه  با  بررسی  هیهت  تصمیم  میشوند.  شرکت  اختلاف  حل  جایگزین  تواند  های 

 ن به صورت چرخشی است.الاجرا باشد. عضویت در هیهت بررسی اغلب میان کارکنالازم

 3دادآور 

کندگ با شنیدن شکایات به صورت محرمانهگ  شخصی بسیار مورد اعتماد و احترام همکاران که برای سازمان کار می

تر در اروپا نسبت به آمریکای شمالیگ این امکان را فراهم  کند. این رویکرد رایجحل میسعی در ترتیب دادن راه 

 مراتب رسمی از سطوح بالای سازمان کمک گیرد.کا به سلسلهسازد تا فرد بدون اتمی

 گری میانجی

کند.  های نوآورانس رفا تعارض راهنمایی میحلطرف و آموزش دیده سایرین را برای یافتن راه یک شخص ثاله بی

گیرند. میانجی بر خلاف  میطرفیگ افراد واجد شرایط را از بیرون سازمان به کار ها برای اطمینان از بیاکثر سازمان

کند و به طرفین اختلاف بستگی دارد که به یک تصمیم قابل قبول مشترک برسند. کمیسیون  گیری نمیداور تصمیم

درصد   80گ میانگین زمان حل و فصل اختلافات را 1990سازی این روش در دهس گ با پیاده 4های شغلی برابر فرصت

 کاهش داد!

 داوری

طرف را در یک مجموعه مانند دادگاه رسمی همراه با  کنند تا تصمیم یک داور بیپیش توافق می طرفین اختلاف از

شوند.  مدارک و شاهدان بپذیرند. اظهارات محرمانه است و تصمیمات بر اساس صلاحیت قانونی پرونده اخذ می

گ در قوانین مربوطه و  5داوران آموزش دیدهگ معمولاً از طرف نهادهای خارجی مانند انجمن داوری آمریکا

های قضایی تبحر دارند. در بسیاری موارد داوری کارمندان برای حل اختلافات ضروری است. با این حال  پرونده 

های داغی دربارۀ داوری اجباری در برابر اختیاری شده است. از سویی بسیاری از کارفرمایانگ طی سالیان اخیر بحه

اند و از سوی  اند و اکنون به دنبال طرح قانونی اختلافداوری را کسب نکرده زمان و هزینس وعده داده شده توسط 

ها داوران ماهر را  دیگرگ بسیاری از کارکنان معتقدند داوری به شکل غیرمنصفانه به نفا کارفرمایان است زیرا آن

 کنند.  برای مدیریت چنین شراطی استخدام می

  

  

 
1 Facilitation 
2 Conciliation 

3  Ombudsman:   عنوان نماینده عموم مردمگ موارد نقض حقوق افراد توسط دولت یا نهادها و  شود که وظیفه دارد به  یا آمبودزمان به فرد یا دفتری غیرجانبدار گفته می دادآوَر

 .های مختلف را بررسی و بازرسی کند شرکت

4 The Equal Employment Opportunity Commission (EEOC) 
5 American Arbitration Association 



 مذاکره  10.5

 پرسش اصلی 

 مذاکره کدامند؟  هایبهترین روش

 تر تصویر بزرگ 
های آن ارزشمند است. ما در این بخش دربارۀ  پایان از مذاکرات است. بنابراین درک بهتر مذاکره و استراتژیای بیزندگی، مجموعه 

ۀ چارچوب سازماندهی  ها و عوامل مؤثر بر پیامدهای سطوح سه گانحل بسیاری از تعارضهای مذاکره به عنوان دلیل و راه انواع و تاکتیک

 کنیم. بحث می

 

 

یک مثال رایج مذاکرات نیروی    بستان، میان حداقل دو طرف با ترجیحات متفاوت است. -گیری بدهیک فرآیند تصمیم   مذاکره

بیشتری دارد.  کار با مدیریت دربارۀ دستمزدگ ساعات و شرایط کاری است. امروزه با توجه به فضای کار پی یده و رقابتیگ مذاکره اهمیت  

کنید و از شما  های ارتقا و سایر عوامل مرتبط به شغل و مسیر شغلی خود مذاکره میدر حوزۀ شخصی نیز شما دربارۀ دستمزدگ فرصت

 های مذاکره خود انجام دهید. های بیشتر همراه با افراد بیشترگ کارهای بیشتری را برای افزایش ارزش مهارت رود در مکان انتظار می

 

 وع اصلی مذاکره دو ن
شوند. درک  تمایز قائل می  4یا یکپارچه  3محور -و منفعت  2یا توزیعی   1محور-کارشناسان اغلب بین دو نوع اصلی مذاکره یعنی موقعیت

 این تفاوت ارزش کاربردی بسیاری دارد.

« توجه  5یک »کیک ثابت   –معمولاً به یک موضوع واحد  ،  مذاکره توزیعییک  محور:  -محور در برابر منفعت-موقعیت

ترین نوع مذاکره و مانند  باختگ احتمالاً رایج -این رویکرد برد   کند که در آن، نفع یک طرف در گروی ضرر طرف دیگر است.می

های آن به هر  کدام قسمت تقسیم یک کیک بین افراد استب تنها مقدار مشخصی کیک موجود است و طرفین دربارۀ اینکه چه مقدار و  

کنند. معامله بر سر قیمت خودرو یک مذاکرۀ موقعیت محور یا توزیعی است. شما مبلغ مشخصی دارید  کس برسد با یکدیگر مذاکره می

 آورید.و تنها با موافقت فروشنده با آن مبلغگ خودرو را به دست می

کنند )نه فقط قیمت خودرو( و هر یک ازطرفین مذاکره برای منافا تجمیا میای از منافا را  هاگ مجموعهبا این حالگ بسیاری از تعارض 

ای از منافا در یک راه حل  ارزش متفاوتی قائل است و نتیجه چیزی غیر از یک کیک توزیعی بین همگان خواهد بود. در عوض مجموعه 

ای از منافع،  ن با در نظر گرفتن مجموعه که در آ  است  مذاکرۀ یکپارچهشوند. چنین وضعیتی مستلزم  بخش یکپارچه میرضایت

اند.  محورگ دارای رویکردی همکارانه و حل مسهلهاین نوع مذاکرۀ منفعت  شود.ها حاصل میطرف   بخش برای همهوافق رضایت یک ت

نتایجی بردبه گفتس گروهی از محققانگ در مذاکرات منفعت طرف  شودب یک  برد حاصل می-محور به جای تقسیم کردن یک کیکگ 

 
1 position-based 
2 distributive 
3 interest-based 
4 integrative 
5 fixed pie 



های خلاقانه نیز ختم  حلآورند )بر اساس ترجیح خود(. این نوع مذاکراتگ ممکن است به راه پوسته و طرف دیگر میوه را به دست می

 شوند. یعنی ممکن است طرفین به جای مذاکره بر سر تقسیم کیکگ تصمیم به ایجاد یک کارخانس تولید کیک بگیرند. 

 دهد. محور را نشان میتر منفعت محور و فرآیندهای همکارانه ان مذاکرۀ سنتی موقعیتهای اصلی میگ برخی تفاوت 10.8جدول 

 
 های اصلی دو نوع اصلی مذاکرهویژگی 10.8جدول

 محور مذاکرۀ منفعت  محور مذاکرۀ موقعیت 

 شراکت خصومت )مقابله( 

 تمرکز بر چالش  تمرکز بر بردن 

 ها طرفخلق ارزش برای همس   کسب بیشترین ارزش 

 حل تمرکز بر راه  تمرکز بر اهداف فردی 

 یافتن منافا یا رضایت مشترک  تحمیل یا فروش موقعیت خود 

 افشای صادقانس علایق مربوطه  استفاده از مهارت فروشندگی و بازارگرمی و اعمال نفوذ 

 تمرکز بر رابطه و جوهرۀ اصلی  انتخاب میان رابطه و دستیابی به هدف

 تمایل به پذیرش منافا دیگران  میلیموقعیت یا منافع دیگران از روی بیپذبرش 

 برد همکارانه -نتایج به صورت برد باخت یا مصالحه-نتایج به صورت برد

SOURCE: Adapted from K. Campbell and R. O’Leary, “Big Ideas for Big Problems: Lessons from Conflict Resolution for Public 

.http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/crq.21146/abstractWinter 2015, Conflict Resolution Quarterly, ministration,” Ad 
 

این رویکرد منحصراً بر اساس حل مسهله و قابل استفاده میان دو یا چند نفرگ  کارگیری یک رویکرد همکارانۀ منفعت محور:  به

 شود: دنبال می 1یک نفر و یک گروه یا بین دو یا چند گروه است. پروتکل زیر توسط مذاکره کنندۀ مشهورگ کریستیانا مرکانت

 بندی موضوع بر اساس منافا ذینفعان.. تعریف و چارچوب1

 گذاری(. اشتراک. توضیح منافا مورد نظر)گوش دادنگ یادگیریگ به2

 وجو برای توسعس کیک )خلق ارزش به جای مطالبس آن(. . جست3

 ها.. ایجاد گزینه 4

 .1در مرحلس ها با توجه به منافا توضیح داده شده . ارزیابی گزینه5

 . 1. انتخاب بهترین گزینه با توجه به منافا توضیح داده شده در مرحلس 6

 . توسعه و توافق روی یک طرح عملیاتی.7

 

مذاکرات: همۀ  در  توجه  قابل  نظ  عوامل  زمینه صرف  یافتن  مذاکرهگ  رویکرد  از  باشدر  دشوار  است  ممکن  مشترک    . های 

ها و دلیل اهمیت برای سایر ذینفعان هستند.  ترین آن کنندگان موفق قادر به سنجش چندین موضوع و کسب اطلاعات دربارۀ مهم مذاکره 

 شود: نکات مهم زیر بر اساس پژوهش و تجربه ارائه می

برای مذاکرات یکپارچه    پذیریگهاگ افراد دارای سطح بالای توافق شخصیت اهمیت دارد. بر اساس پژوهش   بدانید که هستید: •

 خورند. به نظر شما علت چیست؟ پذیری کمگ به درد مذاکرات توزیعی میتر هستند. در مقابل افرادی با توافق مناسب

 
1 Christina Merchant 

http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/crq.21146/abstract


در اغلب مذاکراتگ طرفین دارای یک نتیجس مورد انتظار هستند و آن را با نتیجس به    مورد انتظار را مدیریت کنید:  نتایج  •

کنند. مثلاً اگر دو نفر  کنندگان ماهرگ پیش از مذاکرات واقعیگ این انتظارات را مدیریت مینند. مذاکره ک دست آمده مقایسه می 

 37000دلار داشته ناامید و کسی که انتظار پرداخت  33000دلار بپردازندگ کسی که انتظار پرداخت  35000برای یک خودرو 

های حقوق و دستمزدگ این پیام  های سالانه و بحه غلب پیش از بررسیدلار داشته خوشحال خواهد شد. به طور مشابهگ مدیران ا

 کنند که: »سال سختی بوده است«.را ارسال می

کنید. اما باید نتیجس مورد نظر طرف مقابل را نیز  قطعاً شما برای منفعت خود مذاکره می  نتایج سایرین را نیز در نظر بگیرید: •

 در نظر بگیریدب آیا او نیز رضایت دارد؟ 

نتایج )عدالت توزیعی(گ فرآیندهای طی شده برای  استانداردهای عدالت را رعایت کنید:   • علاوه بر لزوم درک عادلانس 

باشند. مثلاً هیچ کس دوست ندارد مورد سوءاستفاده قرار گیردب مثلاً با داشتن اطلاعات ناقص.   رسیدن به نتایج نیز باید عادلانه

دهدگ  داند و با وجود بهترین اطلاعاتی که وب ارائه میمجدداً خرید یک خودرو را در نظر بگیرید. فرد واسطه تمام مبالغ را می

 شما هنوز به اندازۀ کافی آگاه نیستید.

های آینده باشد. به  ممکن است برنده شدن امروز شما به قیمت از دست رفتن فرصت  خاطر داشته باشید: شهرت خود را به •

 های قابل توجهی دارد.عبارت دیگرگ برنده شدن به هر قیمتیگ اغلب هزینه 

ها ببازند( یا اینکه بهتر  آن   تصمیم بگیرید که باید یک موضا خاا را دنبال کنید )شما ببریدگکند تا  توجه به این عوامل به شما کمک می

 ها شوید. محوگ باعه رضایت همس طرف  با دستیابی به یک توافق همکارانه و منفعت  است

 
این معاملاتگ فرصتبه گفتس بسیاری از افرادگ ما در همس زمان  این خصوا است.  بر ها و در طول زندگی خود در حال مذاکره هستیم. خرید خودرو یک مثال در  ای  های عالی 

 OJO Images Ltd/Alamy RF ©                                   کارگیری دانش رفتار سازمانی و ارتقای نتایج برای شما استب با پول کمتر خودروی بیشتری به دست بیاورید.به

 

 هیجانات و مذاکرات 
در زمین تنیس. اما همانگونه که آموختیدگ    1دهندب مانند راجر فدرر نمیکنندگان خوبگ هیجان خود را بروز  به اعتقاد بسیاریگ مذاکره 

. کارشناسان و پژوهشگران حوزۀ مذاکرهگ با  دهیمیباً هر کاری است که ما انجام میبخشی جدایی ناپذیر از تجربه انسان و تقر  هیجانات

هیجانات برای کسب منفعت ارائه کردند. به خاطر داشته باشید که هیجانات  تصدیق این موضوعگ اصول راهنمایی برای چگونگی استفاده از  

 خواهیدگ باید خود نیز این هیجانات را بروز دهید. پذیرند و اگر آرامشگ خلاقیت یا پرانرژی بودن را از طرف مقابل میانتقال 

 نی برای یک مذاکرۀ پیش رو مفید است: سازی هیجاسازی برای مذاکرات اثربخش بسیار مهم است. نکات زیر در آماده آماده 

خواهید از ورود به مذاکره چه حسی داشته باشید؟ چرا؟ بسیاری از افراد به  می  آل خود را شناسایی کنید:هیجانات ایده.  1

را آشکار    ها احساساتی متفاوت و حتی متعارضگویند: »آرام اما قاطعانهگ« اما با بررسی بیشترگ آن سرعت در پاسخ به این پرسش می

 ها آگاه باشید.ترین هیجانات را برای اهداف خود شناسایی کنید و در حین مذاکره نسبت به آن کنند. چالش این است که مناسبمی

توانید انجام دهید؟ ترویج هیجانات  آل چه میبرای قرار دادن خود در یک حالت هیجانی ایده   . هیجانات خود را مدیریت کنید:2

انتخاب درستی داشته باشید. اگر با یک تماس    بین مراقبه برای آرام کردن یا گوش دادن به موسیقی برای افزایش هیجان خودگ  مثبت.

تحت فشار قرار گرفتیدگ زمان بخرید و به شریک مذاکره خود بگویید:  تلفنی غافلگیر شدید یا به واسطس حضور فردی در دفتر خود  
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کنم.« با این کار شما مجدداً حالت هیجانی مناسب خود را به دست  دقیقس دیگر با تو صحبت می  10بندی کنمب  »من باید کارم را جما

 آورید.می

کند؟ برخی افراد دارای صبر زیادی هستند در  می  چه چیزی شما را از تعادل خارج  موضوعات حساس برای خود را بشناسید:  .3

کنندگان از دست گذاشتن روی موضوعات حساس به عنوان یک  شوند. برخی مذاکره حالی که برخی دیگر به راحتی برآشفته می

 ها مطمهن شوید. کنند. گرایشات خود را بشناسید و از مدیریت مناسب آن تاکتیک تعمدی استفاده می

توانید آن را مجدداً  هر کس ممکن است چند وقت یکبار تعادل خود را از دست بدهد. چگونه می حفظ کنید:   تعادل خود را  .4

به دست آورید؟ استراحت کردن ایدۀ خوبی است. مذاکره را متوقف کنیدگ به اتاق استراحت بروید یا به راحتی اعلام کنید که یک  

کند. های مشابه به هدایت یک مذاکره به مسیر درست کمک میاست. این تاکتیکزمان استراحت قادر به ایجاد وقفه و بازیابی شما  

 هم نین ممکن است در صورت درگیری در جزئیاتگ مایل به هدایت به موضوعات سطح بالاتر باشید. 

گویند:  اد میخواهید چه احساسی داشته باشید؟ بسیاری از افربعد از اتمام کار می  . هیجانات واقعی خود را شناسایی کنید:5

بیانگر استرس بسیاری از ما در هنگام مذاکره است. برخی دیگر می گویند: »راضی« که بیشتر مربوط به عملکرد  »آسوده خاطر« که 

پیامدهای   )مانند  تعریف کنید.  اهداف خود را برای هیجانات  نتایج مذاکراتگ  باشدگ دقیقاً مانند دیگر  نیز هر کدام  برای شما  است. 

 .زماندهی(چارچوب سا

 

 فعالیت عملی 
 ریزی مذاکرات منبرنامه

 یک مذاکرۀ در پیش یا یک تعارض مستلزم پیگیری را در نظر بگیرید.

 . با استفاده از دستورالعمل بالا یک برنامه طراحی کنید. 1

 . به نظر شما مزایای استفاده از دستورالعمل بالا برای موقعیت انتخابی چه خواهد بود؟ 2

 اجرای برنامهگ نتایج را بررسی کنید. کدام یک از نکات بالا مفیدتر بود؟ . پس از 3

های  رسد پاسخ مثبت باشد. بر اساس پژوهش آیا هیجانات تأثیر متفاوتی بر مذاکرات موقعیت محور و منفعت محور دارند؟ به نظر می

در مذاکرات موقعیت محور مضر استگ زیرا    -نه کاملاً منفینه کاملاً مثبت و    -1رسد بروز هیجانات نامشخص )دوگانه( اخیر به نظر می

کند. در مقابل اما در مذاکرات منفعت محورگ داشتن هیجانات نامشخصگ باعه  ها را به جسارت و استفاده از شما دعوت میسایر طرف

می ارزش  یخلق  امکان  ایجاد  و  همکاری  تسهیل  باعه  صرفگ  منفی  یا  مثبت  هیجان  نداشتن  زیرا  منافا کپارچهشودگ  سازی 

 شود.کنندگان میمذاکره 

توانید با لبخندگ خندیدن یا جا خوردن واکنش  ارتباطات غیرکلامی نیز در انتقال هیجانات شما در طول مذاکره مفید است. مثلاً شما می

به عنوان   2ۀ توافق احتمالیمنطقدهد که پیشنهادش خارج از  خود را به اولین پیشنهاد نشان دهید. این کار به طرف مقابل نشان می

شما است. صرف نظر از شکل انتخابی برای مذاکرهگ دربارۀ منطقس توافق احتمالی خود صریح باشید. در ادامه    دامنۀ نتایج مورد قبول

 بریم.این بخش و فصل را با بحه دربارۀ اخلاق و مذاکرات به پایان می

 
1 Emotional ambivalence 
2 zone of possible agreement or ZOPA 



 رفتار سازمانی در عمل

 المللی  یاد بگیرید.درخصوص گروگان بین  آیبی از مذاکره کنندۀ اف 
یا خرید خودرو استرس افزایش حقوق  برای یک  پیشین کریستوفر ووسمذاکره  اگر شما شغل  اما  از طرف    1زا است.  باید  را داشتیدگ 

کردید. این استرس کاملاً متفاوت با  میزدۀ دنیا مذاکره  ثبات و جنگها از بسیاری از مناطق بی گ برای بازگشت ایمن گروگان2آی بیاف

موارد ذکر شده است. بنابراین کاملاً روشن است که ووسگ برای آموزش نکاتی خاا دربارۀ مذاکرۀ اثربخش به ماگ شایسته است. او  

 کند:های زیر را ارائه میتوصیه 

 شش برابر بیشتر است.احتمال اینکه افراد با کسی که دوستش دارند توافق کنندگ  دوست داشتنی باشید!  •

 ها دقیق است. از طرف مقابل پرسش کنید تا مطمهن شوید برداشت شما از موقعیت آن از شناخت خود مطمئن شوید: •

صرف نظر از اهمیت نتایج برای شماگ دانستن منافا طرف مقابل مفید است. اینکه موضا    اجازه دهید طرف مقابل آغاز کند: •

توانید انجام دهید تا در  هایی دارند؟ شما هیچ گاه همس حقایق را نخواهید دانست اما آن ه میچالشخواهند؟ چه  ها چیست؟ چه میآن

 اوایل فرآیند آگاهی کسب کنید. 

های غیرکلامی از قبیل تن و میزان صدا و حالات صورت توجه کنیدب  به همس نشانه   بیش از حد از زبان بدن استفاده نکنید: •

 های جما شده یا پاهای روی هم انداخته به معنای مقاومت هستند. تند. اما سریعاً نتیجه نگیرید که دست برخی اوقات کاملاً گویا هس

شود که هرگز برای هدف شما  خشم اغلب اوقات باعه ایجاد مقاومت و حالت دفاعی می نسبت به هیجانات خود آگاه باشید: •

 گ اما از آن و سایر هیجانات ناخواسته و غیرسازنده آگاه باشید. توان از خشم به صورت استراتژیک استفاده کردمفید نیست. می 

. توانایی نه گفتن و ترک مذاکره بسیار مهم است.  آمادگی این را داشته باشید که بگویید: »این برای من مفید نیست« •

د. به گفتس ووسگ »اگر قادر به نه  دلیل خراب کنیها را بی دهیدب نیازی نیست پلفقط مطمهن باشید که این کار را با ظرافت انجام می 

 «. شویدگفتن نباشیدگ خودتان گروگان گرفته می

 بیاندیشید 
 ؟ کنیدهای ووس پیروی میشما اغلب از کدام یک از توصیه. 1

 چرا؟  ؟ کنیداز کدام یک اصلاً استفاده نمی . 2

 شود چیست؟ تر شدن شما میداشتنی دو کار خاا که باعه دوست . 3

 ؟ ها چیست برای مطمهن شدن از آگاهیتان نسبت به موضا سایر طرفدو پرسش . 4
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 اخلاق و مذاکرات 
  به شدن  متوسلدروغ گفتنگ پنهان کردن حقایق اصلی و . موفقیت مذاکرات اغلب تا حد زیادی تحت تأثیر کیفیت اطلاعات تبادل شده است

تواند  آگاهی از این ترفندهای کثیف می.  برداز بین می   به عنوان عوامل حیاتی موفقیت مذاکرات  گ اعتماد و حسن نیت راهای غیراخلاقی سایر روش

ها های غیراخلاقی مذاکره و توضیح آن گ فهرستی از تاکتیک 10.9. جدول  حسن نیت جلوگیری کند  زیان دیدن ناعادلانس افراد دارای از  

ها پایبند  سازمان باید به آن همس کارکنان سطوح گوناگوناخلاقی سازمانی لحاظ شود و    اصولاین رفتارها هم نین باید در  کند. ارائه می

 . دنباش

 
 های غیراخلاقی و سؤال برانگیز در مذاکرات تاکتیک 10.9جدول

 توضیحیتصریحیمحدوده تاکتیک 

 دروغگویی 
زنیگ سایر تعهداتگ قابل قبول  اختیار چانههاگ نیت مذاکره کنندهگ  هاگ گزینهتواند شامل محدودیتها میموضوع دروغ

 بودن پیشنهادات طرف مقابلگ فشارهای زمانی و منابا موجود باشد. 

 تعریف بیش از حد

های شخصی مذاکره  گ ارزش بازدهی فرد برای حریفگ گزینهغلو کردرا  هاآندر اعلام توان از جمله مواردی که می

هزینه نظکنندهگ  آن صرف  از  فرد  که  میهایی  برای  ر  یا  آن کند  های    دادن  ویژگی  و  مسائل  اهمیت  استگ  آماده 

 باشد. گ میمحصولات یا خدمات

 فریبکاری 
ها یا  های اولیس بیش از حدگ اظهارات غلط واقعیتها یا تهدیدهاگ خواستهاعمال و اظهارات ممکن است شامل وعده 

 درخواست امتیازات خواسته نشده باشد. 

 تضعیف طرف مقابل
یا از بین ببردگ حریف را مقصر اعمال   کاهش داده های حریف را  مذاکره کننده در اینجا ممکن است برخی از گزینه

 . در مورد حریف استفاده کندگ یا اتحادهای حریف را تضعیف کند  آزاردهنده خود قلمداد کندگ از اظهارات شخصیتی  

 تقویت موقعیت شخصی خود 

منابا شخ ایجاد  تاکتیک شامل  اتحادهای گوناگون است.  این  مالی و  منابا  مانند تخصصگ    نی برنامه هم ن  نیاصی 

  ی برا  ارات یگرفتن اخت  ایها(  رسانه  و اشخاا ثاله )به عنوان مثال مردم    ایکننده به مخالف    بیترغ  ل یشامل ارائه دلا

 . باشدمیخود  ت یموقع

 عدم افشاء 
و   طرف مقابل ناآگاهیها یا برداشت وءواقعیت پنهانگ عدم اصلاح س هاگ عدم افشای یک شامل افشای جزئی واقعیت

 . مخفی کردن موقعیت یا شرایط خود مذاکره کننده است

 برداری از اطلاعات بهره 
هایشگ  توان برای سوءاستفاده از نقاط ضعف ویگ ایجاد مانا برای گزینهاز اطلاعات ارائه شده توسط طرف مقابل می

 یا تضعیف اتحادش استفاده کرد. ایجاد تقاضا علیه او

 سازی بیشینه 
.  شودمی  طرف مقابلبیشتر    زیانشامل درخواست از حریف برای امتیازاتی است که منجر به سود مذاکره کننده و  

 باخت است. -برد به برد-هم نین این حالت مستلزم تبدیل موقعیت برد
SOURCE: From H. J. Reitz, J. A. Wall Jr., and M. S. Love, “Ethics in Negotiation: Oil and Water or Good Lubrication?” Business 

Horizons, May–June 1998 

 

 

گذارند و  تأثیر نیز میها همانگونه که اشاره شدگ تعارض و مذاکرات ضمن تأثیرپذیری بر بسیاری از عناصر چارچوب سازماندهیگ بر آن 

ای تعیین کنند. بنابراین دانش خود را دربارۀ تعارض و مذاکره به کار قادرند رضایت و عملکرد شخصی شما را در طول زندگی حرفه 

 گیرید تا به ارزش واقعی آن پی ببرید.



 آنچه در این فصل آموختیم
توان در محل کارگ محل تحصیل گ منزل و همس سطوح  صحیح مذاکره میدر این فصل آموختید که با مدیریت تعارض و استفاده از اصول  

با    یریادگتوانید یمیهای بهتری دست پیدا کنید.  سازمان به خروجی    ت ی تقو  و چارچوب سازماندهی  ریز  ی دینکات کلمرور  خود را 

 . دیفصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل هایپرسشبا پاسخ به در نهایت  کنید. 

 دهم نکات آموزشی مهم فصل  

 یک دیدگاه معاصر دربارۀ تعارض  10.1
آید که یکی از طرفین تصور کند منافعش به شکل منفی تحت تأثیر منافا طرف دیگر یا در تضاد با آن  تعارض وقتی پیش می •

 است.

 تعارض به دو شکل کارآمد و ناکارآمد است.    •

 . باعه تشدید آن شودمکن است  ب می کنندگ اما انجام این کار مافراد به دلایل زیادی از درگیری اجتنا •

 تر و یادگیری. گیرد: توافقگ روابط قوی پیامدهای مثبت تعارض اغلب در سه دسته جای می •

 اشکال سنتی تعارض  10.2
 اشکال رایج تعارضگ فردی و بین گروهی هستند.   •

توانیم با ایجاد ارتباط مستقیم با ذینفا )ذینفعان( دیگرگ اجتناب از درگیر کردن غیرضروری دیگران و در صورت لزوم  ما می •

 کمک گرفتن از مقامات مافوق یا کارشناسان منابا انسانی از تعارض جلوگیری یا بر آن غلبه کنیم. 

ایجاد تم • ایمن روان با  تعارضگ فرضیس تماس و خلق یک جو  بین  شناختی میایز میان حالات و فرآیندهای  تعارض  از  توان 

 گروهی پیشگیری یا بر آن غلبه کرد.

 تشدید انواع تعارض با فناوری 10.3
 ازگار باشند. های کار و خانواده با یکدیگر ناسها یا فشارهای حوزه آید که خواسته خانواده وقتی پیش می -تعارض کار •

های حامی کارکنان و اقدامات  های گوناگون و اجرای سیاست های عرصه های گوناگونی از قبیل متعادل کردن خواسته به شکل  •

 خانواده پرداخت. -توان به مسهلس تعارض کارمدیریتی مانند محل کار منعطف و زمان کاری منعطف می

 علاوه بر قربانیان این رفتارها بر شاهدان آن نیز تأثیر منفی دارد.نزاکتی )مزاحمت و آزار و اذیت(گ خشونتیبی •

 ها و اقدامات سازمانی کنترل شود.زای خشونت است که باید با سیاستمزاحمت سایبریگ یک شکل مشکل •

 مدیریت مؤثر تعارض  10.4
 ان تعارض مفید را ایجاد کرد.توریزی شدهگ وکیل مدافا شیطان و روش دیالکتیکی میهایی مانند تعارض برنامه با روش  •

 سازیگ کوتاه آمدن و ملاحظه کردنگ غلبهگ اجتناب و سازش است.پنج سبک رایج مدیریت تعارض شامل یکپارچه •

بررسی همکارانگ دادآوریگ  های جایگزین حل و فصل اختلافگ تسهیلبرخی روش • توافق و مصالحهگ  گری و راهگشاییگ 

 گری و داوری هستند.میانجی

  



 مذاکره  10.5
 . گ میان حداقل دو طرف با ترجیحات متفاوت استبستان -گیری بده یک فرآیند تصمیم مذاکره  •

و سود یک طرف در ازای زیان طرف دیگر    -تقسیم یک کیک ثابت  -موقعیت محور معمولاً بر یک موضوع واحدمذاکرۀ   •

 متمرکز است.

 مذاکرۀ موقعیت محور برای طرفین است. مذاکرۀ منفعت محور به دنبال ایجاد توافقی بهتر از حالت  •

 گذارند. هیجانات و اخلاق بر همه نو ع مذاکرات تأثیر می •
 

 دهم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
ناپذیر از زندگی سازمانی است و به عنوان یک فرآیند مهم گروهییتیمی در  گ آموختید که تعارض یک جزء جدایی 10.6مطابق شکل  

بر پیامدهای همس سطوح رفتار سازمانی تأثیرگذار است. شما  چارچوب سازماندهی مورد استفاده قرار می گیرد. شیوۀ مدیریت تعارض 

 هم نین آموختید که فرآیند مذاکره یک ابزار ارزشمند برای پیشگیری و مدیریت تعارض و دستیابی به اهداف است. 
 

 

 

 

 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به 10.6کل ش
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 دهم فصل  کلیدی هایپرسش : چالش
فصل را عمیقاً    مطالب   در واقا   گ چنان ه موفق به پاسخگویی به سهوالات نشدید.  دی پاسخ ده  ریز  های کلیدی پرسشبه    د یبتوان   د یبا  اکنون

خود   یهاادداشت یفصل و متن  گ10.6شکل یگ دیبه نکات کل ریز یاصل سهوالاتمرور مجدد و پاسخ به  یبرا اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 ؟ دربارۀ تعارض در محل تحصیلگ محل کار یا خانه مؤثرتر بود توان با یک دیدگاه معاصر چگونه می . 1

 ها منتفا شد؟ توان با مدیریت آن و چگونه می   کدامندبرخی از انواع تعارض . 2

 ؟ خانواده در محل تحصیلگ محل کار یا خانه مؤثرتر بود -و تعارض کار نزاکتیبییتوان با مدیریت خشونتچگونه می . 3

 توان کرد؟ برای پیشگیریگ کاهش یا غلبه بر تعارض چه می . 4

 ؟ کدامندبرخی از الگوهای سرآمد برای مذاکره . 5

  



 کاربردهای فردی 

ها اجتناب کرد. مقداری  ها بد نیستند و نباید از آن تعارض در این فصل هشت نکتس کاربردی برای شما بیان کردیم. اول اینکه بدانید همس  

وکار خود را دارید یا قصد دارید روزی آن  کند. مخصوصاً اگر کسباز تعارض کارآمدگ مطلوب است و به توسعس فردی شما کمک می

نکهگ حتماً به تعارض ناکارآمد توجه کنید و  تواند باعه رشد شود. دوم ایاندازی کنیدگ به این نکته توجه کنید. بنابراین تعارض میرا راه 

  10.2های فردی بالا استب جدول  اجازۀ تشدید آن و در نتیجه ایجاد هزینه برای شغل و روابط را ندهید. سوم اینکهگ احتمال وقوع تعارض

آن توصیه  با  مواجهه  برای  مفیدی  ارائه میهای  تعارضها  کارکند. چهارمگ  را جدی-مدرسه-های  این    خانواده  مدیریت  نحوۀ  بگیرید. 

تقاضاهای  تعارض میان  تعادل  ایجاد  برای  داشت.  خواهد  شما  زندگی  در  شکوفایی  و  اهداف شخصی  تحقق  بر  چشمگیری  تأثیر  هاگ 

ها و رهبرانی  هایی باشید که ضمن در نظر گرفتن این مواردگ دارای سیاست های گوناگون زندگی تلاش کنید و به دنبال شرکت عرصه

ها  نزاکتی در محل کار را در نظر داشته باشید و از دلایل و آثار آن مند به خانواده هستند. پنجم اینکه انواع گوناگون خشونتیبیعلاقه

. جدول  شودرفتار اخلاقی با رفتار افراد شروع می ها به آن نیاز داردگها و شیوه آن ه کارفرمای شما از طریق سیاست فراتر از غافل نشوید. 

های مدیریت تعارض  هاگ از دانش سبکها و تیم کند. ششمگ برای اثربخشی بیشتر در مواجهه با گروه موارد قابل انجام را مشخص میگ  10.5

گ راهنمای خوبی برای انتخاب سبک مناسب در شرایط گوناگون است. هفتم اینکهگ با  10.6و ترجیحات فردی خود استفاده کنید. جدول 

منفع از مذاکرات  رایج در مذاکرات  -تاستفاده  مقاومت  از  اجتناب  برای  این کار  انجام  توسعه دهید.  را  مهارت خود  دانش و  محورگ 

محور و غلبه بر آن مفید است. بهتر است اغلب به دنبال رویکردهایی برای تبدیل ذینفعان دیگر به شریک به جای دشمن باشید.    -موقعیت

 هایتان را تقویت کنید.دیریت مؤثر دیگران ضروری است. با استفاده از دانش خود مهارتدر پایان اینکهگ دانش و ابزار این فصل برای م

 مدیریتی کاربردهای 
توانند برای مدیران مفید باشند. اول اینکهگ میان حالات و فرآیندهای تعارض تمایز ایجاد کنید. این کار  هفت نکتس کاربردی پیش رو می

ها یا تواند فرصت گروهی میبرای شما به عنوان یک مدیر مفید است. دوم اینکهگ مدیریت تعارض بیندر اجتناب از تعارض و رفا آن  

شناختی های شما را ایجاد یا از بین برد. شاید بهترین روش برای اجتناب از چنین تعارضی یا مواجهه با آنگ ایجاد یک جو ایمن روان موفقیت

ر محل کار باشید. به عنوان یک مدیرگ شما مسهول آگاهی از اتفاقات و مداخله و پیگیری آن  ها داست. سوم اینکهگ مراقب انواع خشونت 

بار خشونت به افرادگ تیم و سازمان خود را دست کم نگیرید. توجه کنید که تنها اهداف مورد هدف خشونت آسیب  هستید. آثار زیان

به عنوان راهنما استفاده کنید. چهارم    10.5ار بد را تحمل نکنید و از جدول  های شما قدرتمندترین ابزارتان هستند. رفتبینند. فعالیت نمی

های وکیل مدافا شیطان و دیالکتیک استفاده کنید. پنجم اینکه از دانش خود  اینکهگ برای دستیابی به نتایج بهتر و فراگیری بیشتر از روش 

گ 10.6ها استفاده کنید. جدول  ها و تیمیشتر در مواجهه با گروه های مدیریت تعارض و ترجیحات خود برای تأثیرگذاری بدربارۀ سبک

های جایگزین حل و فصل اختلافگ بر اساس  یک راهنمای عالی برای انتخاب سبک متناسب با شرایط است. ششمگ ضمن آشنایی با روش 

محور در مذاکره با افراد  -ز رویکرد منفعتهای مناسب استفاده کنید. هفتمین و آخرین نکته هم اینکه استفاده اگ از راه حل 10.7جدول  

 ها به شما و ارتقای اثربخشی شما خواهد شد. کنیدگ باعه افزایش اعتماد آن ها کار میتحت مدیریت و به طور کلی افرادی که با آن 

  



 مورد کاربردی حل مسئله 

 دونالد چطور؟ دربارۀ سایر مشتریان مک

 سابقه و مقیاس 
وکار شرکت خیره کننده است. ممکن است دونالد در سراسر دنیا است! حجم کسبتعداد مشتریان روزانس مک شصت و نه میلیون. این  

باعه تعجب شما شودگ اما علیرغم دسترسی جهانی برند و قدرت باورنکردنی ماندن آنگ این شرکت در میان یک تعارض جدی با سایر  

ای  رستوران زنجیره   36000درصد از   82در سراسر دنیا دارد که   صاحب امتیاز  0500دونالد  مشتریان خود یعنی صاحب امتیازان است. مک

درصد از کارکنان آن را   90میلیارد دلار یا یک سوم کل درآمد شرکت را تشکیل می دهند و  30چیزی در حدود که کنندگ را اداره می

میانگین شش الی هفت رستوران دارند و بقای شرکت به عملکرد  . به عبارت دیگر هر یک از صاحبان امتیاز به طور  کننداستخدام می

 ها بستگی دارد. آن

 مشکل زیر طاق طلا 
وکار مربوط  ای دارای تنش است. در حالی که صاحبان امتیاز کسبرابطس میان شرکت و صاحبان امتیاز آن بسیار پی یده و به شکل فزاینده 

ها است. یعنی شرکت دربارۀ باز یا بسته شدن هر رستوران  های مورد استفادۀ آنتماندونالدگ مالک زمین و ساخبه خود را دارندگ مک 

گذاری نیز توسط  زند. هم نین بسیاری از موارد دیگر از قبیل منوگ تجهیزات مورد استفاده و جزئیات دیگری مانند قیمت حرف آخر را می

 درصد اقلام منو کنترل دارد(.  20کمتر از  شوند. )به گفتس یکی از صاحبان امتیازگ او بر شرکت تعیین می 

درصد    5درصد درآمدهاگ حق امتیاز    15ها را نیز مانند اجارۀ  ای از هزینه صاحبان امتیاز باید علاوه بر پیروی از دستورات شرکتگ مجموعه 

  س هزین نو به تجهیزات جدیدی نیاز دارد.  درصد از درآمدها برای تبلیغات پرداخت کنند. علاوه بر این مواردگ افزودن اقلام به م  5درآمدها و  

دلار و    5000  روزانهصبحانه  تأمین  گ گسترش فضای گریل برای  هزار دلار  20  تابرای هر دستگاه   1کافه مک تجهیزات قهوه و اسپرسو

هزار    15هزار و گریل نیز    20هم نین یک دستگاه ساخت میلک شیک    .دلار هزینه داردهزار    010  2دومین پنجرۀ خدمت سوارهنصب  

  گردانندگان و عوامل ها تمرکز داردگ  رستوران   درآمد ناخالص )عملیاتی( که شرکت بر روی    در حالی.  دلار هزینه در برخواهد داشت

نکته آخر اینکهگ اگر جنبش  .  ماندمیو سایر هزینه ها باقی    پس از پرداخت اجارهگ حقوق و دستمزدگ حق امتیازهستند که  نگران آن ه  

دونالد تصمیم  . مک صاحبان امتیاز خواهد بودۀ  به عهد  بار آندلار در سراسر کشور موفقیت آمیز باشدگ    15افزایش حداقل دستمزد به  

حرکت احتمالاً  این  .  حداقل دستمزد افزایش دهددلار بالاتر از    1های تحت مالکیت خود به  گرفت حداقل دستمزد را در همس رستوران

به همگام توسط  برای کمک  افزایش مشابه دستمزد  با  عنوان رقبای عمدۀ شرکت در جذب  مارت و تارگت  والهای  شرکت سازی  به 

.  شوندمتحمل نمی ای ذکر شده راهکنند و هزینه های شرکت با صاحبان امتیاز نیز رقابت می فروشگاه . مشکل چه بود؟ انجام شدکارکنان 

های بزرگ نسبت به صاحبان امتیاز احتمالاً تأثیر بسیار کمتری خواهد  های متعلق به شرکتافزایش دستمزد در فروشگاه دیگر  به عبارت  

 . داشت

 

 

 
1 McCafe 

2: thru window-drive محصولات مورد نیاز خود را از پنجرۀ فروشگاه خریداری  دهد بدون ترک خودرو وکارهای مختلف که به مشتریان اجازه مینوعی خدمت در کسب

 کنند.



 تأثیر و علل احتمالی 
ها بوده و بسیاری از صاحبان  بیش از هزینه  هادرآمد.  برای مک دونالد و اکثر صاحبان امتیاز آن بسیار خوب کار کرده است  امتیازمدل حق  

با این حالگ رضایت و عملکرد .  ها دارای چندین رستوران هستنددهد که چرا بسیاری از آناندگ و این توضیح می ثروتمند شده امتیاز کاملاً  

فروشگاه  گ برای اولین بار2015در سال  . حق امتیاز به طور مداوم کاهش یافته استدارندگان  مکتعداد  شدۀ  تعطیل  از  های  دونالد 

)به عنوان یک معیار مهم عملکرد( با کاهش مواجه شد. صاحبان امتیاز    1فروشگاه -های افتتاح شده بیشتر بود و سطح فروش همانفروشگاه 

دانند. رهبران شرکتگ جزئیات های ضعیف شرکت میاستریت دلیل عمدۀ عملکرد ضعیف و تعارض را رهبری و سیاست و تحلیلگران وال 

های  و قهوه   3ماست   دسرگ سالادهاگ  2مثال افزودن مک وراپس به عنوان  کنند. گذاری و استراتژی را به صاحبان امتیاز دیکته میمنوگ قیمت

با به منظور رقابت  با سلیق   7وندی  و  6شیک شکگ  5برگرکینگگ  4چیپوتل مخصوا  بود.  و هم نین مطابقت  س در حال تحول مشتری 

است زیرا تنها بخشی از درآمد کل است اما صاحبان امتیاز معتقدند که پول    شعبات شرکتافزایش فروش قطعاً یک نتیجس خوب برای  

تبلیغات  ماند. برخی ابتکارات مانند منوی دلاری برای برخی صاحبان امتیاز عین مالباختگی است اما به دلیل  ها باقی نمیکافی برای آن

ای و شرکت نیست. یکی از صاحبان امتیاز  ملی برای ترویج آنگ عدم ارائس آن دشوار است. در ضمن نیازی به ذکر فشار نمایندگان منطقه 

دونالد وارد شد و گفت:  یک بار قیمت قهوۀ ما پنج سنت بیشتر از مقدار تبلیغاتی بود و رئیس منطقس مکدر این خصوا مثالی دارد: » 

 .وکار خود را بفروشیم«توانید این کار را انجام دهید«. این اولین باری بود که او به ما گفت کسب تمام است. نمی  »کار شما

دونالد مبنی بر ارائس  کنند که ابتکارات گوناگونگ باعه تضعیف تعهد برند مک به جز مفاهیم مالیگ بسیاری از صاحبان امتیاز احساس می

ثانیه است که به گفتس بسیاری از صاحبان    90است«. الزام شرکتگ آماده شدن هر سفارش در مدت حداکثر  سریا غذای خوشمزه شده  

واقا  منو  جدید  موارد  از  بسیاری  برای  زمان  این  امکان  امتیازگ  ایجاد  و  بیافرینید«  را  خود  »مزۀ  ابتکار  با  استانداردها  این  نیست.  بینانه 

  8جارویسآزموده خواهد شد«. یکی از صاحبان امتیاز قدیمی و در حال حاضر پیشین با نام ال   سازی برگرها توسط مشتریان مجدداً شخصی

زمان دونالد شد. » های ساخت آن باعه سرخوردگی او از مکدر یک مصاحبه گفت که »عاشق چشیدن مزۀ جدید استگ اما پی یدگی

دل  یده  سیسرو افزا  ل یبه  منو  مافتی  شیگسترش  فکر  من   .  . کردندزیاده   یها کمآنکنم  ی.  وقتروی  م  ی.  من  بب..خواهمیکه    د ی نی. 

  د یناام  اریشرکت متفاوت بود. بس  بخورند. مردم متفاوت بودندیگره مهم    سرهم منتظر پرکردن شکم خود هستند بهکه پشت    خودروهایی

 . م«کار را کرد نیو ا کنم رون یب  مجهنخودم را از  خواستم یکننده شد. . . من م

دونالد در  گ مک2015. بر اساس گزارش شاخص رضایت مشتری در سال  کندهای جارویس را تأیید میه نگرانی شواهدی وجود دارد ک 

فود در رتبس آخر جای گرفت. این شاخص خوشرویی پرسنلگ سرعت پرداخت یا تحویلگ کیفیت غذا و دقت  های فست بین رستوران 

ها« میان صاحبان  ردگی جرویس بسیار رایج است و باعه ایجاد یک دوگانگی »ما در برابر آن کند. این حس سرخوسفارش را ارزیابی می

 دونالد شده است. امتیاز و کارکنان شرکت مک

کند. مثلاً با گفتن اینکه حق صاحبان  ها به عنوان یک سپر استفاده مییکی دیگر از تصورات صاحبان امتیازگ این است که شرکت از آن 

های متعلق  کند. انجام یک کار در فروشگاه ه طبق نظر خود عمل کنند پاسخگویی به ابهامات دربارۀ دستمزد را منحرف میامتیاز است ک 

 
1 same-store sales 
2 McWraps 
3 Yogurt  parfait 
4 Chipotle 
5 Burger King 
6 Shake Shack 
7 Wendy 
8 Al Jarvis 



های شدیدتری  های حق امتیازگ امکان ایجاد تعارض شود و انجام کار دیگری در فروشگاه درصد کارکنان می  10به شرکت که شامل فقط  

های عملکرد آگاه است و مصمم است تغییرات قابل توجهی  مدیر عامل نسبتاً جدیدگ از چالش  ه عنوانگ ب1ایستربروک کند.  را ایجاد می 

 . سازی کنندها را پیاده ثر آن ؤها است که به طور ممکان  س و صاحبان امتیاز مک دونالد در هماین به عهده کارمندان . ایجاد کند

 کردید؟دونالد چه می های صاحبان امتیاز و در عین حال تحقق اهداف مکچالش اگر شما مدیرعامل بودیدگ برای کمک به غلبه بر 

 

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
های مرتبط با این  ای حل مسهلهگ عوامل ورودیگ فرآیندها و خروجیو رویکرد سه مرحله 10.6با استفاده از چارچوب سازماندهی شکل  

 شناسایی کنید. مسهله را 

 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد داشته باشید    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهلهنتایج چارچوب سازماندهی    ستون  ا استفاده ازابتدا ب  (الف

  در نظر بگیرید. را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکافرا به عنوان یک    مسهله  است.  موجودمطلوب و    وضا   بین   شکاف  مسهله

 . نماییدبر روی آن تمرکز   3و   2مراحل  درترین است و یک مهمکدام بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا پیامد گر بیش از یک ا

در این  .  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید   از  معمولاً  مشکلات   و   هستند(  اصلی  بازیگران)   اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 مثال از شما خواسته شده تا خود را در نقش مدیرعامل  قرار دهید. 

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  روی مباحه  است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند. پوشش فصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می  قضایایی

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل  خلاصه شده   10.6با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستونمعمولاً در 

  : از خود بپرسید  دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر  احتمالاً    فردیعوامل  یک از  کدام   مشخص کنید  10.6با نگاه به شکل    (الف

های  مثلاً آیا ویژگی   .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا  چندبارۀ پرسیدن    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  

 کارکنان برای توضیح مشکل تعریف شده در گام اول مفید است؟ 

ن با دنبال کرد  باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر عامل بپرسید  ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید.  

تر از علل دست خواهید یافت. مجدداً برای راهنمایی بیشتر به چارچوب  تر و دقیق فرآیند پرسیدن چندبارۀ چراگ احتمالاً به فهرستی کامل

 سازماندهی مراجعه کنید.

ی یا سازمانی پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگروه

باز هم این کار    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید    ممکن است از علل احتمالی مسهله مورد نظر باشد؟ 

 ای پی ببرید. را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 
1 Easterbrook 



 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  حلراه مراجعه کنید(. کدام 

حل برای پیشنهاد راه این فصل  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

که    های دیگران هستند زیرا حاوی بینش  کارگیری رفتار سازمانی غافل نشویدگهای رفتار سازمانی در عمل و به از بخش  استفاده کنید.

 ممکن است برای حل این مسهله مفید باشند. 

 ب( مطمهن شوید که در چارچوب سازماندهیگ عوامل فردی و موقعیتی را نیز مانند فرآیندها در سطوح گوناگون در نظر بگیرید.

 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

 چالش قانونی/اخلاقی 

 برفی داوری و یک شانس گلوله
در  های جایگزین حل و فصل اختلاف است که هدف استفاده از آن  دانستید که داوری یکی از روش احتمالاً پیش از مطالعس این فصل می 

. اگر تصورتان این است که در  جویی در وقت و هزینه و دستیابی به نتایج بهتر از مراجعه به دادگاه استتهوری و در عمل اغلب صرفه

.  ایدبا آن موافقت کرده بدون آگاهی خود  ممکن است تعجب کنید اگر بدانید که احتمالاً بارها  ایدگ  واقعیت مشمول فرآیند داوری نشده 

تند. در یک چاپ  های تلفن همراهگ کابلیگ اینترنتگ خرید آنلاین و کارت اعتباری شامل بندهای مربوط به داوری هسنامه بیشتر موافقت 

تواند تصمیم بگیردگ هر گونه ادعایی را توسط داوری حل و  های خدمات این عبارت پنهان است: »شرکت مینامهکمرنگ از موافقت

فصل کند«. به عبارت دیگرگ شرکت حق حل و فصل اختلافات و دادخواهی حقوقی شما را به عنوان یک فرد یا گروه با فرآیند داوری  

کنید که به تصمیم  برای شکایت سلب کرده و موافقت میشما اساساً حقوق قانونی خود را  دارد. به این ترتیبگ  وظ میبرای خود محف

نشان داد این بندها به طور    2015در سال  نیویورک تایمز  د. بررسی  مقید باشی   استخدام شده توسط شرکت مورد شکایت  له شخص ثا

ها از طریق محدود کردن منابا  ای برای غلبه بر مشکلات ناشی از دادگاه کننده و استخدام به عنوان شیوه ای در قراردادهای مصرف فزاینده 

ها  : آنکنندعمل میفردی و جمعی در شکایات حقوقی درج شدند. طبق اعلام طرفداران این توافقاتگ بندهای داوری دقیقاً مطابق انتظار  

بیهودهگ باعه صرفه با دور نگه داشتن شرکت  برابر دعاوی  تر و  هزینه جویی در وقت و هزینه و در عین حالگ طراحی روشی کمها در 

 شوند.  تر برای رضایت بالقوۀ مشتریان میسریا

های بزرگ  برای شرکت   1از وضعیت نامطلوب«  ها اغلب به بندهایی مانند »خارج شدن مخالفان نیز حرف زیادی برای گفتن دارند: آن 

  هایی است که مهارت و تجربه داوری و کنند که قوانین داوری به نفا شرکتاینگ بسیاری از منتقدان ادعا می  علاوه برکنند.  اشاره می

های بزرگ  رسد این شرایط برای شرکتمی . به نظر کنندگان فاقد آن هستندند که اکثریت قریب به اتفاق مصرفدارهم نین منابا مالی 

 خوب باشد. 

هدف دعاوی حقوقی ایجاد این امکان برای افراد دارای ادعاهای کوچک است که با متحد شدن علیه شرکت متخلف اقدام کنند. اما  

رزرو خدمات   شکایت از یک وب سایت:  ها به دلیل وجود بندهای داوریگ تعداد زیادی از ادعاهای مربوط به دعاوی حقوقی از جملهدادگاه 

به دلیل تبعیض    3تاکوبل  گ و دیگری علیهتی ادعای تبعیض جنسیمبنی بر    2برای توطهه برای تعیین قیمت هتلگ دیگری علیه گلدمن ساکس  مسافرتی 

 
1 get out of jail free cards 
2 Goldman Sachs 
3 Taco Bell 



تبار آفریقایی  آمریکایی  کارمندان  به  کرده   نسبت  رد  نام  را  به  بوستون  فدرال  قاضی  یک  گفتس  به  یانگاند.  »شرکت1ویلیام  طرز  گ  به  ها 

 گیری از سیستم حقوقی و در نتیجه انجام رفتارهای نامناسب بدون سرزنش شدن را دارند«.ناخوشایندی فرصت کناره 

. اما طبق بررسی هاگ میزان موفقیت یا مبلغ پرداختی را افزایش دهداوری وجود ندارد که تعداد پرونده هیچ سیستم پیگیری رسمی برای د

ها توسط قضات به  ها تشکیل شد. هشتاد درصد آن شکایت حقوقی علیه شرکت   1179گ در مجموع  2014تا    2010های  طی سال  تایمز

شد  پرونده تشکیل شده را به داوری ارجاع دادند که باعه می  162پرونده از    134گ قضات  2014فرآیند داوری فرستاده شدند. تنها در سال  

با وجود    2گ ورایزون 2014تا    2010های  . بین سالحتی گویاتر است  مشتریان مصرفی  شکایاتداستان    پرونده را پیگیری نکنند.شاکیان  

با    125داشتن   میلیون مشتری خود تنها هفت    15از میان   3رو شد.  تایم ورنر کیبل روبه   داوری مصرف کننده   65میلیون مشترکگ تنها 

از آن    نهایی کنندگانتگ اما تعداد نسبتاً کمی از مصرفرسد که گرچه داوری یک امکان قراردادی اسبنابراین به نظر می. مشتری داشت

 . ای جز این کار ندارندچاره نیز کننده های مصرفکنند و گروه استفاده می

 چه باید کرد؟ 
. استدلال  گنجانندبو قراردادهای مصرف کننده  هاموافقتنامه ها اجازه دهید به دلخواه خود بندهای داوری را در به شرکت هیچ کار. . 1

 خود را توضیح دهید. 

 کنندگان بهتر حمایت شود. اصلاحات مدنظر خود را توضیح دهید.بندها را اصلاح کنید تا از مصرف .2

 ید. . بندهای داوری را از بین ببرید. دلیل بیاور3

 آل خود غیر از موارد بالا را ذکر کنید. . گزینس ایده 4

 

 

 

 

 
 
 

 

 
 

 

 

  

 
1 William Young 
2 Verizon 
3 Time Warner Cable 



 گیری و خلاقیتتصمیم 11
 ها چقدر حیاتی است؟ تسلط بر این مهارت 

 گیریهای عقلایی و غیرعقلایی تصمیممدل 11.1

 ؟گیری را ادغام کرد های عقلایی و غیرعقلایی تصمیمتوان مدل می چگونه 

 های اکتشافی گیری: قوانین سرانگشتی یا روشهای تصمیم سوگیری  11.2

 د؟ نشو یمانع م یبودن سخت است. چه تعصبات  یمنطق پرسش اصلی:

 گیری مبتنی بر شواهد تصمیم  11.3

 د به شکل مؤثرتری استفاده کرد؟ گیری مبتنی بر شواهتصمیم توان از چگونه می  پرسش اصلی:

 گیریچهار سبک تصمیم  11.4

 چگونه باید تصمیم گرفت؟  پرسش اصلی:

 گیری اخلاقییک نقشۀ راه برای تصمیم 11.5

 توان اخلاقی بودن تصمیمات را ارزیابی کرد؟ چگونه می  پرسش اصلی:

 گیری گروهیتصمیم  11.6

 ؟کدامندگوناگون حل مسئله  گیری گروهی و ابزارهایعایب تصمیممزایا و م پرسش اصلی:

 خلاقیت 11.7

 توان رفتار خلاقانۀ خود و کارکنان را افزایش داد؟چگونه می  پرسش اصلی:

 

 

هدف این فصل کمک به شما در    .میکنیم  ق یحل مشکلات تشو  ی برا  یکتاب ما شما را به استفاده از چارچوب سازمانده  ن یدر طول ا

گیری به عنوان  کند. علیرغم تمرکز این فصل بر تصمیممفاهیم این فصل را خلاصه می  11.1های حل مسهله است. شکل  توسعس مهارت

و گروهییتیمیگ مجموعه  فردی  فرآیند  دارند. شکل  یک  تأثیر  آن  بر  موقعیتی  و  فردی  عوامل  از  از   11.1ای  بسیاری  بیانگر    هم نین 

های بعدی بسیاری از این موارد را  ما در بخش گیری است.  فرآیندهای سطح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی تأثیرگذار بر نحوۀ تصمیم

کرد خواهیم  تصمیمبررسی  گوناگون  فرآیندهای  تأثیرگذاری  چگونگی  به  اینکه  نهایت  در  فردیگ  .  سطح  متعدد  نتایج  بر  گیری 

 .گروهییتیمی و سازمانی توجه کنید
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 برنده شدن در کار 

 شود؟ارتقای اثربخشی می آیا انجام همزمان چند کار باعث 
  اتفاقات آنها نمایانگر بسیاری از    د؟نمشترکی دار  چه چیز  هاسر خوردن روی خرت و پرت از پله ها یا    افتادنهاگ  برخورد به دیوارها یا پنجره 

دانستید ارسال پیام در حین راه رفتن  می . آیا  دهندپیام کوتاه هنگام راه رفتن رخ میارسال    مثلاً چند کار    همزمان  هستند که هنگام انجام

ایجاد حادثه می باعه  پیام در حین رانندگی  ارسال  یا مطالعه چه  بیشتر از  انجام همزمان چند کار در حین کار  شود؟ حال در صورت 

 شود؟می

 دانشجویان/آموزانانجام همزمان چند کار و عملکرد دانش

می محسوب  هنجار  یک  کالج  دانشجویان  برای  فناوری  از  استفاده  با  کار  چند  همزمان  داد  انجام  نشان  اخیر  بررسی  درصد    86شود. 

دهند. هن نین میانگین نمرات  درصد دانشجویان اروپایی در زمان کار با رایانه چند کار را همزمان انجام می  72دانشجویان آمریکایی و  

تر بود. در بررسی دیگری دربارۀ عقیدۀ دانشجویان دربارۀ  ا فرض انجام همزمان چند کار در حین مطالعه پایین دانشجویان آمریکایی ب

درصد هیچ گونه    23ی3و مطالعه یک استراتژی ضعیف استگ    انجام همزمان چند کاردرصد به این نتیجه رسیدند که   53ی3  ایگچند وظیفه ارزش  

 .بخشدعملکرد علمی را بهبود می  این کاردرصد معتقدند که  23ی4دانند و آن نمی  درسود و ضرری 

 
 انجام همزمان چند کار در محل کار 

رسد افراد  های کاری حاکی از رابطس انجام همزمان چند کار و کارایی کمتر است. به نظر میمطالعات انجام شده روی کارکنان در محیط 

دهند. در مقابل اما تنها یک مطالعه نشانگر رابطس مثبت میان انجام همزمان چند کار و  وظیفه می ای در طول روز صدها بار تغییر چندوظیفه 

عملکرد کارکنان مرکز تلفن بودب البته این اثر مثبت نیز با حذف اثر هوش و ذکاوت توسط پژوهشگران از بین رفت. به عبارت دیگرگ  

انجام همزمان چند  بیش از توانایی  تنها    نقش هوش در عملکرد  انجام    2ی5کار است. طبق بهترین تخمین محققان  به  افراد قادر  درصد 

مغز و ذهن ما برای »توجه    آیند.کنند که از پس این کار برمیاثربخش چند کار به صورت همزمان هستند در حالی که اغلب افراد فکر می

گیری کرد که: »در طول تاریخ  گ اینطور نتیجه 2دوارد هالوول « طراحی شده و توانایی ما برای تمرکز محدود است. روانپزشک ا1انتخابی 

هرگز از مغز انسان توقا دنبال کردن حجم زیادی از داده وجود نداشته است. ما از مغزمان بیش از توانش برای مدیریت شرایط انتظار  

م همزمان چند کار از نظر عصبی برای ذهن ما تری اتخاذ کرد. او نتیجه گرفت: »انجاموضا محکم  3داریم«. پزشکی به نام جوزف مرکولا

 غیرممکن است«. 

 

 چه باید کرد؟

به شدت تلاش کنید تا انجام همزمان چند کار را متوقف کنیدب این امر مستلزم تعهد  (  1و تجربه این است که: )  توصیس ما بر اساس پژوهش 

( هستندب  اعتیادآور  الکترونیک  ابزارهای  زیرا  است  را2حقیقی  زمانی  رسانه   (  از  ارتباط  قطا  برای  روزانه  صورت  الکترونیک  به  های 

( نگرش خود را دربارۀ تنهایی و فکر کردن تغییر دهید )این کار وقت تلف کردن نیستب  3اختصاا دهید تا مغزتان استراحت کندب )

( کند(ب  فکر  تنهایی  در  بتواند  تا  بود  طعمه  بدون  ماهیگیری  به  معروف  ادیسون  استف4توماس  با  تکنیک(  از  برای  اده  هفتمگ  های فصل 

( در مورد استفاده از  5کندب )آگاهی تمرین کنیدب این کار برای ماندن در لحظه و مقابله با وسوسه انجام همزمان چند کار کمک میذهن 
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پیش از خوابیدن  ( از وسایل الکترونیک خود یک ساعت  6وسایل الکترونیک در جلسات تیمی و هنگام مطالعه حد و مرز تعیین کنیدب )

 ( در حین رانندگی پیام ندهید. 7شودب و )ها باعه اختلال در الگوی خواب میاستفاده نکنید زیرا نور آبی آن 

 

 .آنچه در این فصل خواهیدآموخت

خطای رایج  دهیم. هم نین هشت  ها را توضیح می گیری عقلایی و غیرعقلایی تمایز قائل شده و دلیل اهمیت یادگیری آن ما بین تصمیم 

گیری برای تصمیم   1های بزرگها از داده مندی شرکتدهیم. دلیل بهره گیری مبتنی بر شواهد را نشان میگیری و مزایای تصمیمدر تصمیم

گیری اخلاقی بحه خواهیم  گیری و تصمیمهای عمومی تصمیماز دیگر مطالب ارائه شده در این فصل خواهد بود. در ادامه دربارۀ سبک

بندی خواهیم  های حل مسهلس گروهی و فرآیند خلاقیت جماگیری گروهیگ تکنیکو فصل را با بیان تمایز میان مزایا و معایب تصمیم   کرد

 گیری شما کمک خواهد کرد.کرد. همس این اطلاعات به بهبود توانایی تصمیم

  

 
1 Big data 



 گیریهای عقلایی و غیرعقلایی تصمیممدل 11.1

 پرسش اصلی 

 گیری را ادغام کرد؟ های عقلایی و غیرعقلایی تصمیم توان مدل می چگونه 

 تر تصویر بزرگ 
کارگیری رفتار سازمانی است. این فرآیند در یک پیوستار عقلایی تا غیرعقلایی  گیری یک فرآیند کلیدی در چارچوب یادگیری و به تصمیم

ها  حل ارزیابی راه (3های ممکن، )حل ( ایجاد راه 2( شناسایی مسئله، )1)گیری عقلایی عبارت اند از:  در نوسان است. چهار گام برای تصمیم 

گیری هایی از تصمیم( مدل شهودی نیز مثال 2بخش و )( مدل رضایت1حل. همچنین )( اجرا و ارزیابی راه 4ها و )و انتخاب یکی از آن 

 اند. غیرعقلایی

 

التحصیل کالج را طی فرآیند  أثیر دارد. بیایید تأثیر تصمیمات چند فارغای در زندگی شخصی و کاری شما تگیری به طور عمده تصمیم

هاگ  دقیقه پیش از مصاحبه یک تماس تلفنی غیرضروری برقرار کرد. یکی دیگر از آن  15مصاحبه بررسی کنیم. یکی از متقاضیان شغل  

گ نمایندۀ منابا انسانی  1ن تصمیم شوکه شد. پائولا ولش ای وارد کند. استخدام کننده از ایدقیقه   45تصمیم گرفت پدرش را به یک مصاحبس  

التحصیل شدهگ از پدرش خواست تا پس از دریافت پیشنهاد شغل پسرش با  گ نیز اشاره کرد که چگونه یک فرد تازه فارغ2شرکت سیگنا

اش را در  ارشد کالجگ گربه شرکت تماس بگیرد و دربارۀ حقوقی بالاتر مذاکره کند. این هم یک تصمیم دیگر است: یک دانشجوی  

 قفس با خود به مصاحبه آورد و در حین مصاحبه با آن بازی کرد. سرانجام این تصمیمات برای همس متقاضیان شغلی منفی بود. 

های بالا  مثال   شود.است که منجر به وضعیت مطلوب امور می   حلراه   چندین  شامل شناسایی و انتخاب از میان گیری  تصمیم

گیری موفق کاربردهای التحصیلی تأثیر دارندب البته تصمیمدهد چگونه تصمیمات بر شانس به دست آوردن یک شغل پس از فارغنشان می

به طور  سال گذشته    10سطح نیز طی پنج تا  ترین  ابتدایی   گیری درتصمیمگ » فورچونگیری  هاگ طبق نتیجه تری دارد. مثلاً در سازمانگسترده 

ها و  میافرادگ ت  در مجموعشود.  هاگ کارایی و رضایت مشتری کمتر میکندتر منجر به افزایش هزینه گیری  «. تصمیمکاهش یافته است  کلی

گیری عقلایی و غیرعقلاییگ  های تصمیمپیش از بحه دربارۀ مدل  خود هستند.  یریگمیتصم  یهاقادر به بهبود مهارت  یها به خوبسازمان

 کنیم. گیری آغاز میزمینه را با بحه دربارۀ دو شیوۀ تفکر مؤثر بر روش تصمیم

 

 دو شیوۀ تفکر
گ دو شیوۀ تفکر را با عنوان  4تفکر سریا و آهسته گ در کتاب خود با عنوان  2002گ برندۀ جایزۀ نوبل اقتصادی در سال  3پروفسور دنیل کانمن

 تعریف کرد.  2و سیستم  1سیستم 

سریا  گیری خودکارگ غریزی و هیجانی ما است. این حالت گ حالت تصمیم 1سیستم  تفکر شهودی و عمدتاً ناخودآگاه:  -1سیستم 

ب مانند ترمز کردن ناگهانی  کنندایجاد میها  آن های شهودی برای  حلراه   مشکلات  زیرا به میانبرهای ذهنی متکی است که هنگام بروزاست  

 ما با دیدن چراغ ترمز خودروی مقابل یا مکه کردن با فهمیدن خشم در صدای یک فرد دیگر.
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کند تا گیری ما است. این حالت به ما کمک مییق و منطقی تصمیمگ حالت آهستهگ عم2سیستم  تفکر تحلیلی و آگاهانه:  - 2سیستم  

به تلاش بیشتری نیاز دارد و زمانی    1به اشتباه خود در شهود یا تأثیرگذاری هیجانات بر قضاوتمان پی ببریم. این حالت نسبت به حالت  

 بالا رفتن از درخت داشته باشیم.   شود که قصد انجام کاری منقطا مانند پارک دوبل خودرو یا بهترین شکلاستفاده می

شود  گ کمتر به انجام کارها از طریق برنامه منجر می1هر دو  سیستم تفکر مزایا و معایبی دارند. مثلاً سیستم    هر دو سیستم ارزش دارند:

بر است و در زمان عدم  زماناما    2کند. سیستم  زیرا بر نتیجس نهایی متمرکز است و توجه ما را از پیامدهای بلندمدت تصمیمات منحرف می

 داشتن انرژی هیجانی یا شناختی مورد نیاز برای انجام این نوع تفکرگ مؤثر نخواهد بود. 
خودکار    ند آیفر  نیا  د؟ یریگیبه طور خودکار ترمز م  نکه یا  ا ی  دی کنیترمز فکر م  ی به پا زدن رو  ایآ  د؟ یکنیچراغگ چه م  نیترمز عقب مانند ا  یچراغ ها  دنیبا د

م  1  ستمیاز تفکر س  یانمونه تفکر خودکار  اما هم ن  یتواند زندگیاست.  بهبود بخشد  را  نجات دهد و سرعت  به    یتواند تعصبات یم  نیرا  منجر  فعال کند که  را 
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 گیرند. تفکر عقلایی: مدیران تصمیمات عقلایی و بهینه می 
در این مدل فرض بر این است که مدیران کاملاً عینی    دهد.گیری مدیران را نشان می نحوۀ تصمیم ،  گیریتصمیممدل عقلایی  

کنند و از همس اطلاعات برای تصمیماتشان برخوردار هستند. بنابراین در این مدلگ تصمیمات دارای منطق عالی و ترویج کنندۀ  فکر می

 اند. بهترین منافا سازمان

 (.11.2گیری عقلایی بحه خواهیم کرد )شکل ارۀ چهار گام عمومی مرتبط با تصمیم در ادامه درب

را تفاوت یا شکاف    یک مسهلهدر فصل اول    تعیین وضعیت فعلی در برابر وضعیت مطلوب:  -: شناسایی مسئله یا فرصت1گام  

ای در نظر  میان وضعیت موجود )واقعی( و وضعیت مطلوب تعریف کردیم. اکنون نیز شناسایی مسهله را به عنوان اولین گام هر نوع مسهله 

بر تصمیممی مدیران علاوه  بهینه گیریم. هم نین  برای  باید  برای حل مسائل  بگیرند. یک  سازی فرصتگیری  ، فرصتها هم تصمیم 

خود    2019تا سال   آمریکا باید  پزشکی  های دانشکده مثلاًگ  طی است که در آن نتایجی بیش از اهداف و انتظارات ممکن است.  شرای

آلگ مستلزم تصمیمات دشواری استگ  دانشجوی بیشتر در سال مهیا کنند. با این حال این فرصت ایده   5000التحصیل کردن  را برای فارغ 

ها سه تا هفت سال آموزش  تأمین شده برای دانشجویان پزشکی مسدود شده است. این رزیدنسی  1های یدنسی گ تعداد  رز1997زیرا از سال  

های رزیدنسی بیشترگ انجمن  ضمن خدمت اضافی هستند که دانشجویان پزشکی پیش از طبابت فردی خود به آن نیاز دارند. بدون موقعیت

 کند.بینی میپیش 2025پزشک را تا سال هزار  140گ کمبود  2های پزشکی آمریکاکالج

 گیری عقلاییچهار گام تصمیم 11.2شکل 
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تر که صرف نظر از مواجهه شما با مسهله یا فرصتگ هدف همواره یکسان است: ارتقا برای تغییر شرایط از حالت فعلی به حالت مطلوب 

 مستلزم تشخیص علت مسهله یا ماهیت فرصت است. 

گیری است. در  انگیز تصمیم حلگ بخش هیجانبرای بسیاری از افراد ایجاد راه  ممکن آشکار و خلاقانه: هایحل: ایجاد راه2گام 

از محدودیت  باشیدگ خارج  ایده این گام باید خلاق  بیاندیشید و  اشتراک بگذارید. مثلاً   ها  به  انجام امور  های خود را دربارۀ چگونگی 

افراد و گروه گ یک تکنیک رایج است که در  1طوفان فکری استفادۀ  برای خلق  ادامه فصل مورد بحه قرار خواهد گرفت و مورد  ها 

گیری دچار تصمیم استراتژیک نشان داد مدیران به دلیل سه اشتباه کلیدی تصمیم  400های بالقوه است. یک مطالعس تحقیقی روی حلراه 

 اند: کشمکش در طوفان فکری

 گیرند.مدیران به راحتی و بدون در نظر گرفتن همس اطلاعات مربوط و به سرعت تصمیم می شتاب در قضاوت: 

های موجود و آسان را  حلهای جایگزینگ راه حلمدیران بدون تلاش برای یافتن راه   های موجود:حلها یا راهانتخاب ایده 

 افتد.  کنند. این اتفاق با هیجانی بودن مشکل اتفاق میانتخاب می 

راهاخ  مطالعۀ  برای  منابع  اندک  جایگزین:حلتصاص  و   های  مشکل  دربارۀ  مناسب  مطالعس  برای  را  کافی  منابا  مدیران 

 دهند.اقدامات عملیاتی اختصاا نمی

شوند. و در  میگیری تشویق  گیران به عجله نکردن و استفاده از سیستم دوم فکر کردن )تحلیلی و آگاهانه( برای تصمیمبنابراین تصمیم

 های جایگزین برای مسائل احتمالی به دست خواهند آورد. حلتری از راه نتیجه مجموعس گسترده 

های خود را بر  در این گامگ گزینه   پذیری و اثربخشی:اخلاق، امکان  -هاها و انتخاب یکی از آنحل: ارزیابی راه3گام  

 های زیر را نیز مد نظر قرار دهید: اند اما باید پرسشهم ها و کیفیت ماساس چند معیار ارزیابی کنید. هزینه

ها بالا هستندگ منابا محدوداندگ تکنولوژی  حل عملی است؟ )مثلاً اگر زمان مسهله استگ هزینه ( آیا راه 2حل اخلاقی است؟ )آیا راه (  1)

 شود؟ زینه باعه رفا مشکل می( آیا گ3کنندگ آن گزینه عملی نیست.( )جدید مورد نیاز است یا مشتریان مقاومت می

در    حلگ ذینفعان باید میزان اثربخشی آن در حل مشکل را بسنجند.سازی راه پس از پیاده   حل انتخابی:: اجرا و ارزیابی راه4گام  

تگ یا  در غیر این صورصورت اثربخشی باید باعه از بین رفتن یا کاهش معنادار تفاوت میان حالت دارای مشکل و نتیجس مطلوب شود.  

تواند با بازگشت به گام اول از  . هم نین مدیریت می حل به طور نامناسب تصور یا اجرا شده استمشکل به اشتباه شناسایی شده و یا راه 

ها را در نظر  حلتعریف صحیح مسهله اطمینان حاصل کند که در صورت درست تعریف شدنگ مدیریت باید اجرای یکی درگیر از راه 

های عملی امتحان شده یا مشکل رفا شود. نیاز است سیستم دوم تفکر در این گام  حلیابد که همس راه فرآیند تا زمانی ادامه میبگیرد. این  

 به شکل مؤثری عمل کند.

 

  گیری بهینه برای تصمیم باید  کند که مدیران  مدل عقلایی تجویزی است و یک فرآیند منطقی را بیان می   مزایا و معایب مدل عقلایی:

یعنی ای از شرایط بسیار مطلوب،  حل ممکن بر اساس مجموعه به معنای حل مسائل با خلق بهترین راه  سازیبهینه   طی کنند.

هاگ در اختیار داشتن زمان و  گیریگ ارزیابی دقیق و صادقانس همس گزینهداشتن اطلاعات کاملگ عدم دخالت هیجانات در فرآیند تصمیم 

یابند و  طبق تجربس عملیگ این شرایط به ندرت تحقق می   ها.دسترس و افرادی مشتاق برای اجرا و پشتیبانی از تصمیممنابا فراوان و در  
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آن مقابل  غیرواقا مفروضات  سایمون بینانهها  هربرت  اجتماعی  علوم  دانشمند  سال  1اند.  در  دربارۀ   1978گ  کارش  برای  را  نوبل  جایزۀ 

ها حتی کمی  اند. بحه تقریب نیستگ آن های عقلانیت کامل مغایر واقعیتونه بیان کرد: »پیش فرض گیری به دست آورد. او اینگ تصمیم

 کنند«. های پی یده را توصیف نمیاز فرآیندهای مورد استفاده بشر در موقعیت

 : گ سه فایده داردبینانهحد امکان واقابا این اوصافگ تلاش برای پیروی از یک روند منطقی تا 

 کنند.تری از دانش و تخصص موجود تبعیت میها به شکل منطقیممکن است کیفیت تصمیمات افزایش یابد زیرا آن  کیفیت: •

 کند.عقلانیت استدلال موجود در یک تصمیم را شفاف می شفافیت: •

ا  اجتناب از  گیران را از اقدام بر اساس ملاحظات مشکوک )مانند پیشرفت شخصی یمدل عقلایی تصمیم  پذیری:مسئولیت  •

 کند.بوروکراتیک( نهی و به عبارت دیگر تصمیمات مسهولانه را ترویج میحیای 
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 رفتار سازمانی در عمل

 کند. دانشگاه نورثوسترن به دانشجویان در مواجهه با عقلانیت محدود برای حل مسائل کمک می
کند و در این راستا  های حل مسهله و تفکر انتقادی را دنبال می مهارتگ نیاز دانشجویان به توسعس  1دانشکده مهندسی دانشگاه نورثوسترن

 حل است.هایی بدون راه ای را برای همس دانشجویان جدید مهندسی ایجاد کرده است که مستلزم حل چالش دوره 

کنند. مثلاً  کارهای ساده کار میهایی برای طراحی و ساخت ابزاری کمک کننده به افراد دارای ناتوانی در انجام  دانشجویان در قالب تیم 

بافی با یک دست برای یک فرد بازمانده از سکته مغزی یا فردی تقریباً فلج و قربانی تیراندازی برای پوشیدن  توان به ایجاد امکان قلاب می

دلار داده    100تیم    بازکن برای افرادی دارای یک دست سالم اشاره کرد. به هرهای ساپورت یا ساختن دندۀ تمرینی یا دربجوراب

 شود تا هر روش مورد نیاز را در تکمیل پروژه به کار گیرد.می

می کمک  دانشجویان  به  ارتباطات  و  طراحی  تفکر  تاب دورۀ  نیازمند  مسهله  حل  و  انتقادی  تفکر  که  شوند  متوجه  تا  و  کند  آوری 

برانگیز خواهند تا بدانند حل مسهله شامل فرآیندی از مبارزه با مشکلات چالشپذیری حساب شده است. اساتید از دانشجویان میریسک

 است.  

متوجه می  مبانی تابدانشجویان  از  برای یکی  از دیگران  »یادگیری کمک خواستن  میان  شوند که  ارتباطات  و هم نین  است«.  آوری 

 یابند.حل نمیها همیشه یک راه هاگ مهارت کلیدی برای حل مسائل پی یده است. مانند دنیای واقعی آن اعضای تیم 

باید در نظر داشت دانشجویان بر اساس حل مسهله رتبه  ناما  ها بر اساس  بندی آن گ »رتبه استریت ژورنالوال شوند و طبق اعلام  می بندی 

ها و چگونگی اجرای فرآیند طراحیگ توجه به مسائل و ارائس نتایج  تیمیچگونگی برقراری ارتباط و کار کردن با بیمارانگ درمانگران و هم 

 گیرد«. خود در نمایشگاه طراحی پایان ترم انجام می

کنند. آموختن از شکست برای اغلب دانشجویانگ جدید است و در این حالت یعنی باید  زش شکست را درک میدانشجویان هم نین ار

گ پروژۀ خود را به خاطر آورد که در آن تیمش سعی در کمک به  2رو شویم. دانشجویی به نام جوسلین دونگ حل روبه با افراد نیازمند راه 

 فایده اعلام کرد.حل ارائه شده توسط تیم را بیبافی داشت. زن راه رمی قلابیک قربانی سکته مغزی برای از سر گرفتن سرگ

تر  حل دیگری ارائه و ایدۀ طراحی »یک دسته در کنار صندلی چرخدار را مطرح کرد که با ایجاد امکان بالا بردن بازوی ضعیفتیم راه 

های مواد غذایی  قفسه  یدستیابی به اشیا  درگ  قلاب بافیعلاوه بر  خودگ دسترسی خود را افزایش دهد«. بیمار عاشق این مفهوم شد!  زیرا  

 هم مفید بود. 

 گفت: »این یکی از بهترین لحظاتی بود که من در مهندسی داشتم«. استریت ژورنالوال خبرنگار  دونگ به 

 بیاندیشید 
 واکنش شما به توصیف این دورۀ مهندسی چیست؟  

 کند؟ توضیح دهید.های حل مسهله کمک میهای خاا از دوره به دانشجویان در توسعس مهارت کدام جنبه  

 آوری چیست؟ تاب دلیل نیاز حل مسهله به  
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 کند. گیری از یک فرآیند منظم تبعیت نمیگیری: تصمیم های غیر عقلایی تصمیم مدل 
ها معمولاً بر  دهند. این مدل گیری مدیران در دنیای واقعی را نشان می چگونگی تصمیم   گیریهای غیرعقلایی تصمیممدل

گیران اطلاعات کامل را در اختیار ندارند و مدیران برای اخذ  تصمیمگیری قطعی نیستگ  تصمیم که:    ها هستندفرضاساس این پیش 

 گیری غیرعقلایی است.انتخاب ارسال پیام در حین رانندگی مثالی از یک تصمیم  .کنندتصمیمات بهینه کوشش می

تا هشت برابر بیشتر است.    »طبق آمارهاگ ریسک تصادف کردن یا منجر به تصادف شدن با استفاده از تلفن همراه در حین رانندگی چهار

گ »چنین 1یابد«. به گفتس روانشناسی به نام دن آریلیدرصد افزایش می  2300برابر یا    23و در صورت ارسال پیام در پشت فرمانگ ریسک به  

اندیشیم«.  آن نمیرفتاری تجسم این واقعیت است که ما قادر به انجام کارهایی هستیم که ممکن است ما را بکشد و ما به عواقب بلندمدت  

 هستند.  3شهودی هربرت سایمون و مدل  2هنجاری دو مدل غیرعقلایی توضیح دهندۀ این رفتارگ مدل  

 
کنیم. متأسفانه  فرستید؟ بسیاری از ما حتی با آگاهی از استفاده از تلفن همراه به عنوان یکی از دلایل حوادث رانندگی این کار را میآیا شما در حال رانندگی پیام می

دهند. برای کاهش عادت ارسال پیام در  ست مینوجوان به دلیل ارسال پیام در حین رانندگی جان خود را از د 11زند که هر روزانجمن خودروی آمریکا تخمین می
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هربرت سایمون مدل هنجاری را برای توضیح فرآیند    بخش به اندازۀ کافی خوب است«.یتمدل هنجاری سایمون: »رضا 

عقلانیت  شود.  گیر هدایت می یک تصمیم   4گیری پیشنهادکرد. این فرآیند با عقلانیت محدود واقعی مورد استفادۀ مدیران در حین تصمیم

نداشتن اطلاعات یک    شوند.گیری توسط قیود مختلف محدود میتصمیم گیران در هنگام  دهد که تصمیمنشان می ،  محدود 

میلیون دلاری در مواجهه با عقلانیت محدود هستید؟    500گذاری  گیری است. آیا شما حاضر به سرمایهمثال عمده برای محدودیت تصمیم

 جنرال موتورز این کار را کرد.

میلیون دلاری شد. رییس جنرال موتورزگ دن    500گذاری  گ وارد یک سرمایه5لیفت جنرال موتورز با خدمات استقبال از خودروی شرکت  

.  خواهندرا می   7های خودران زمانی آماده شود که مردم اتومبیلکمک کند تا برای   جنرال موتورز می تواند به لیفتگ نتیجه گرفت که  6امان

های ایمنی  مناسب رشد و ترقی خواهد بود؟ آیا دولت این بازار را به دلیل نگرانی بازار چنین خودروهایی چه خواهد بود؟ چه زمانی بازار  

داند اما امان گفت: »یک تمایل به سریا پیشرفتن در هر دو شرکت وجود داشت. هر دوگ تغییر سریا  مسدود خواهد کرد؟ هیچ کس نمی

 دنیا را دیدند.

گیری عقلایی نیز ممکن است دلیل عقلانیت محدود  لی و خارجی کاهندۀ تصمیمعلاوه بر نداشتن اطلاعاتگ هر ویژگی فردی و منابا داخ

های فردی شامل شخصیت و ظرفیت محدود ذهن انسان است. جنسیت را در نظر بگیرید: مردان نسبت به زنان تمایل بیشتر  باشد. ویژگی

اخذ تصمیمات مخاطره  مثال به  دارند.  اآمیز  و  انسانی  منابا داخلی سرمایس  ماشین های  تکنولوژیگ  مالیگ  منابا  و  جتماعی سازمانگ  آلات 

ها و زمان در دسترس هستند. منابا خارجی نیز شامل عواملی است که سازمان قادر به کنترل مستقیم  تجهیزاتگ فرآیندهای داخلی و سیستم
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شود تا  نهایتگ عقلانیت محدود منجر می  های دولت. درباشدگ مانند سطح اشتغال در جامعهگ در دسترس بودن سرمایه و سیاست ها نمیآن

های جایگزین ممکن را برای  حلمدیران به جای میزان بهینس اطلاعاتگ حد قابل مدیریتی از آن را کسب کنند. این شیوه شناسایی همس راه 

های احتمالی و  س گزینه گیران در ارزیابی همهای عقلانیت محدود باعه ناکامی تصمیمکند. در درازمدتگ محدودیت مدیران دشوار می

 خواهد شد.  1بسنده کردندر نتیجه 

های حداقلی و در نتیجه »خوب بودن به اندازۀ حلی است که باعث تحقق برخی از ویژگیشامل انتخاب راه ، بسنده کردن

ایجاد راه   شود.کافی« می  با  بهینه بودن حل می های رضایت حلبسنده کردن مسائل را  به جای  برای    شبکس یافتن  کند.  بخش  رادیویی 

های  . شما قادر به بهینه کردن شرایط نیستید زیرا گوش دادن به همس شبکه گوش دادن به آن در اتومبیل مثال خوبی برای جلب رضایت است

با یافتن شبکه   رادیویی در یک زمان غیرممکن است. ای حاوی موسیقی مورد علاقه یا حتی بی اهمیت برای خودگ جستجوی  بنابراین 

 کنید.های دیگر را متوقف میشبکه 

ها یا تصمیماتی است که »به خودی خود و  ها، بینششامل قضاوت   شهود اند؟«  مدل شهودی: »آیا فقط احساسات درست

 .«آیندها به ذهن می ح از اعتبارآن ها و همچنین ارزیابی صحینشانه بدون آگاهی صریح از برانگیختن 

 همس ما توانایی استفاده از شهود را داریم. 
 

: »من نه خریداری کرد دونالدمک  را از برادراندونالدز  مک برندهای مشاورانگ با نادیده گرفتن توصیه   2ری کروک    مثال:

 سفالگریپوستری را برای نمایشگاه    3زاخاری بودیش ام من را به این کار واداشت«.  اما غریزه   قماربازم و نه اینقدر پول داشتم

کرد که ارزش  . او گمان میاوهایو خریداری کرد  سمساریدلار در یک فروشگاه    14ی44به قیمت    1958در سال    4پابلو پیکاسو 

دلار   7000و بودیش آن را به قیمت    رسد که این قطعه در واقا توسط پیکاسو امضا شده استبه نظر میپوستر بیشتر باشد.  

 فروخت.

 

گیریگ این بخش  تصمیمشود. برای افزایش درک از نقش شهود در استفاده از شهود همواره منجر به تصمیمات موفق مانند مثال بالا نمی 

 کند.گیری بحه می ضمن مرور مدلی از شهودگ دربارۀ مزایا و معایب استفاده از شهود در تصمیم

 

 گیرد:گ نشان دهندۀ مدلی از شهود است. توجه کنید که این شکل دو نوع شهود را در بر می11.3شکل  یک مدل شهودی:

احتمالاً افرادی    است.  ادغام ناخودآگاه اطلاعات ذخیره شده در حافظهقضاوتی بر مبنای  ،5کلیحدس و گمان  یک   

تنها به »درست بودن احساس« اشاره  که از این شیوه استفاده می  کنندگ قادر به توضیح دلیل استفاده از آن نیستند و در پاسخ 

 زیادی ناخودآگاه( است. خواهند کرد. این نشان دهندۀ سیستم اول تفکر )شهودی و تا حد 

یک وضعیت آشنا و یک کاربرد نیمه ناخودآگاه اطلاعات آموخته شده  نشان دهندۀ انتخابی بر اساس    تجربۀ خودکار 

هاگ بدون  تحلیل آگاهانه  مثلاً وقتی شما چند سال تجربس رانندگی داشته باشیدگ در بسیاری از موقعیت   است.  مربوط به آن

سالگ دربارۀ استفاده از شهود در حین    20بازان دنیا طی  گ یکی از بهترین شطرنج 6گری کاسپاروفواکنش نشان خواهید داد.  

 
1 satisfice 
2 Ray Kroc 
3 Zachary Bodish 
4 Pablo Picasso 
5 holistic hunch  
6 Garry Kasparov 



شود که به معنای عمل بر اساس  بازی شطرنج اینگونه نظر داد: »در پایان روز تصمیمات اصلی شما تحت فشار زمانی گرفته می 

 احساسات درونی است«.

ها اتوماتیکگ غیرارادی و عمدتاً بدون تلاش و  شود. یکی از آن گ شهود توسط دو فرآیند متمایز مذکورگ نشان داده می11.3در شکل  

دومی کاملاً برعکسگ به شکل کنترل شدهگ داوطلبانه و تلاشگر است. به عنوان مثال چه زمانی برای پاسخ به یکی از افکار خود تلاش  

ایدگ  ای مربوط به آن ه خوانده های رفتار سازمانی در عملگ ممکن است بر اساس خاطره پایان بخش   های کنید؟ برای پاسخ به پرسشمی

ممکن است تصور کنید که فکر اولیه  پاسخی به ذهن شما خطور کند )یک فرآیند اتوماتیک(. اما با تأمل بیشتر )یک فرآیند کنترل شده(گ  

ه خود ممکن است باعه  این به نوب  .البی را دوباره بخوانید تا به جواب دیگری برسیدشما اشتباه بوده است و باید به عقب برگردید و مط

 ند. طور کند و این دو روند ادامه یابهای بدیا به ذهن خشود که ایده 
 مدلی از شهود  11.3شکل 

SOURCES: Based in part on D. Kahneman and G. Klein, “Conditions for Intuitive Expertise,” American Psychologist, September 

2009, 515–526; E. Sadler-Smith and E. Shefy, “The Intuitive Executive: Understanding and Applying ‘Gut Feel’ in Decision 

Making,” Academy of Management Executive, November 2004, 76–91; and C. C. Miller and R. D. Ireland, “Intuition in Strategic 
Decision Making: Friend or Foe in the Fast-Paced 21st Century,” Academy of Management Executive, February 2005, 19–30. 

 

یا   1دانش آشکار ترکیبی از  ،  تخصص(.  11.3گیرند: تخصص و احساسات )شکل  ی شهودی تحت تأثیر دو منبا قرار میاین فرآیندها

سازی یا اطلاعات به دست آمده از طریق تجربه و دشوار در بیان کردن و رسمی   2دانش ضمنی   و اطلاعات قابل به زبان آوردن  

 است. 

 

 
1explicit knowledge   
2 tacit knowledge 



در فیسبوک از ترکیبی از دانش آشکار و ضمنی استفاده کرد. فیسبوک در    1هاسازی باتپیاده مارک زاکربرگ برای      مثال:

های شما  ها یا نوشته افزاری ..... هستند که گفتهعوامل نرم    -هایا به اختصار بات   -  2ها باتبات است. »چت  25حال حاضرگ دارای  

در اپل یا الکسا در آمازون یک بات    3دهند. سیریها واکنش نشان میآن فهمند و با پاسخ به سؤالات یا انجام وظایف به  را می

تواند ضمن ایجاد درآمد  برند و فیسبوک میها رنج میهستند.« دانش ضمنی زاکربرگ به او گفت که مردم از حجم زیاد برنامه

دهد از  سان چینگ که به مردم اجازه میرترین پیامگ محبوب 4قابل توجه این مشکل را حل کند. او هم نین با »پیروی از وی ت 

ها قادر  ها برای خرید یا پرداخت قبوض استفاده کنندگ« از دانش آشکار خود استفاده کرد. فیسبوک با استفاده از این بات ربات

 به کسب درآمد زیادی است. 

 

گیری  ( افزایش سرعت تصمیم1دارد: )گیری وجود  دو مزیت در استفاده از شهود برای تصمیم   مزایا و معایب استفاده از شهود: •

های  ( مفید در هنگام محدودیت منابا. از طرف دیگرگ شهود تحت تأثیر همان سوگیری 2که در هنگام محدودیت زمانی ارزشمند است. )

 گیرنده تصمیم ممکن است  علاوه بر اینگ  گیری منطقی است که دربارۀ این تعصبات در بخش بعدی بحه خواهیم کرد.  مرتبط با تصمیم 

خوب ممکن است نادیده گرفته    ۀ مشکل داشته باشدگ بنابراین یک اید  شهودی خود در متقاعد کردن دیگران برای منطقی بودن تصمیم  

 .شود

گیری توسط مدیران  به اعتقاد ما شهود و عقلانیت به دلیل مکمل بودن باید به صورت توأمان در تصمیم  نکتۀ اصلی شهود چیست؟ •

توانید آگاهی شهودی خود را با  کنیم. شما میگیری تشویق می ر گیرد. بنابراین شما را به استفاده از شهود در تصمیم مورد استفاده قرا

 کارگیری رفتار سازمانی توسعه دهید.های بخش به استفاده از توصیه 

 11.1تر باشید؟ اگر بلهگ خودارزیابی  خواهید شهودی به نظر شما شهودی بودن چیز خوبی است؟ آیا می  آگاهی شهودی:  ارتقای •

 برایتان ارزشمند خواهد بود. 

 

 کارگیری رفتار سازمانی به 

 نکاتی برای ارتقای شهود

کنید کاری درست ها اعتماد کنید و وقتی حس میاحساساتتان اهمیت دارند. به آن   های شهودی خود اعتماد کنید:به قضاوت •

 است به حس درونی خود اعتماد کنید.

 های شهودی خود را تأیید کنید. با درخواست بازخورد از افراد مورد اعتماد خودگ قضاوت بازخورد بگیرید: •

ر بگیرید و ببینید چند مرتبه به شهود خود اتکا کردید. نرخ  یک سال گذشته را در نظ  نرخ موفقیت شهودی خود را بسنجید: •

 موفقیت شما چقدر بوده است؟ در صورت اشتباه بودن شهود خودگ از این دانش در آینده استفاده کنید. 

به به حلتصویرسازی راه   ها را تجسم کنید:حلسعی کنید راه • نیاز برای فعالسازی شهود کمک    1کارگیری سیستم  ها  مورد 

 خواهد کرد.

 
1 bots 
2 Chatbots 
3 Siri 
4 WeChat 



ها را به چالش بکشید. شهود خود را با  چون و چرای افکار شهودی خودگ آن به جای پذیرش بی  شهود خود را به چالش بکشید: •

 الف را به چالش بکشید. های مختفکر به استدلال مخالف به چالش بکشید و سپس آن استدلال 

 

   11.1خودارزیابی 

 ارزیابی شهود 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 آیا با آن موافقید؟   ؟سطح ارزیابی شدۀ شهود شما چقدر است 

 کنید؟ استفاده  ها های شهود شما چه هستند؟ چه زمانی مایلید از این ویژگیترین محرکدو مورد از قوی  

 شوند؟ گیری شهودی شما میها مانا تصمیم دو مورد با کمترین رتبه دارای تأثیر منفی بر شهود چه هستند؟ چه زمانی آن 

  



 11.1خودارزیابی 
 . وقتی بر روی یک پروژه کار می کنید، شما ترجیح می دهید: 1

 آزاد می گذارید تا برای حل مسأله تصمیم گیری کنید. الف( ابتدا روشن می کنید چه مشکلی وجود داردگ سپس خود را 

 ب( قبل از اینکه آنرا شروع کنیدگ دستورات خیلی روشنی در مورد چگونگی حل مسأله می گیرید. 

 . وقتی بر روی یک پروژه کار می کنید، شما همکارانی را ترجیح می دهید که:2

 الف( واقعگرا باشند.

 ب( تصورگرا باشند. 

 افرادی را می پسندید که:. شما بیشتر 3

 الف( خااق باشند. 

 ب( دقیق باشند. 

 . دوستانی انتخاب می کنید که:4

 الف( جدی و سخت کوش باشند. 

 ب( پرهیجان و احساسی باشند.

 . وقتی راجع به مشکلی با همکاران خود مشورت می کنید، شما: 5

 آشفته می شوید و یا هرگز آشفته نمی شوید.الف( اگر همکارتان مفروضات اساسی شما را زیر سوال ببردگ بندرت  

 ب( اگر همکارتان مفروضات اساسی شما را زیر سوال ببردگ اغلب آشفته می شوید. 

 . وقتی کار روزانه ی خود را شروع می کنید:6

 الف( بندرت برنامه ی خاصی را دنبال می کنید.

 د. ب( معمولاً ابتداء برنامه ریزی نموده و سپس آنرا دنبال می کنی

 . هنگامی که با دیگران کار می کنید، شما در می یابید که:7

 الف( هرگز دچار خطاهای فاحش نمی شوید و یا بندرت اشتباه فاحشی دارید.

 ب( اغلب اشتباهات فاحشی را انجام می دهید.

 . خود را اینگونه می یابید که:8

 این وقت لذت نمی برید.  الف( در طول روز بندرت می خوابید و واقعاً از خوابیدن خود در

 ب( غالباً در طول روز می خوابید و از آن لذت می برید. 

 . وقتی بر روی مشکلی کار می کنید، شما:9

 الف( ترجیح می دهید از قوانین و مقرراتی که به شما داده می شودگ پیروی کنید. 

 شودگ لذت می برید.ب( اغلب از پیشدستی کردن به دستورات و قوانینی که به شما ابلاغ می 

 . وقتی شما در حال مونتاژ کردن )سوار کردن اجزاء( هستید، ترجیح می دهید:10

 الف( دستورات مکتوب را گام به گام در جهت مونتاژ محصول بکار می برید.

 ب( یک تصویری از محصول در ذهن خود ایجاد می کنید و سپس براساس آن به کار می پردازید.

 حوصله ای را در نظر بگیرید. بنظر شما این فرد، بیشتر شخصی: . شخص بی 11



 الف( بی نظم است 

 ب( فردی منظم است 

 . وقتی یک بحران غیر منتظره ای رخ می دهد، شما چه اقدامی انجام می دهید:12

 الف( احساس نگرانی و دلواپسی در مورد واقعه می کنید. 

 احساس هیجان و تهییج به شما دست می دهد. ب( با موقعیت چالشی که برای شما بوجود آمدهگ 

 دهی نحوۀ نمره 

را بدست آورید و به هر مورد یک امتیاز تخصیص دهید و امتیاز آن را    11و    6گ  5گ  3گ  1تعداد »الف« های پاسخ داده شده به عبارات  

 یادداشت کنید. )امتیاز: ...............( 

را بدست آورید و به هر گزینه یک امتیاز تخصیص دهید و امتیاز آن    12و    10گ  9گ  8گ  7گ  4گ  2تعداد »ب« های پاسخ داده شده به عبارت  

 را یادداشت کنید. )امتیاز: ...............(

امتیاز کلی پرسشنامهگ جما امتیاز گروه »الف« و »ب« خواهد بود. پس از بدست آوردن امتیاز کلی پرسشنامه از تفسیر نتایج زیر استفاده  

 نمایید.

ها از شهود خود کمتر استفاده قرار گیردگ شما فردی شهودی هستیدگ در غیر اینصورت شما در تصمیم گیری  12تا    8امتیاز حاصله بین  اگر  

 می کنید.

  



 

 فعالیت عملی 
 افزایش استفاده از شهود
 دهید:های زیر پاسخ کارگیری رفتار سازمانی به پرسشو بخش به  11.1با استفاده از خودارزیابی 

کارگیری رفتار سازمانی را دربارۀ نکاتی برای بهبود شهود خود بررسی کنید و هر یک را به عنوان  های موجود در بخش به توصیه .  1

 نقاط قوت و نقاط ضعف خود ارزیابی کنید. 

ر نظر بگیرید که آیا نتایج  کنید نقطس ضعفتان هستندگ دکارگیری رفتار سازمانی که فکر میهای موجود در بخش به برای آن توصیه .  2

 کنند؟ به تبدیل نقاط ضعف به قوت کمک می 11.1خودارزیابی 

 .کنید حاصل از خودارزیابی طراحیبیشتر نقاط قوت   سای برای توسعهاگ برنامه بر اساس توصیه . 3

 

  



 های اکتشافی گیری: قوانین سرانگشتی یا روشهای تصمیمسوگیری 11.2

 پرسش اصلی 

 د؟  نشو  یمانع م   یچه تعصباتمنطقی بودن سخت است. 

 تر تصویر بزرگ 
توانید توانایی  مختلف، می   2کنیم. با درک بهتر ماهیت این قوانین سرانگشتیگیری استفاده میدر تصمیم  1های اکتشافیروشهمۀ ما از  

، 6، لنگر انداختن 5، تأیید4، نمایندگی3های اکتشافی به هشت گروه شامل در دسترس بودن تر را ارتقاء دهید. روشاخذ تصمیمات عقلایی

 شوند. تقسیم می 10و تشدید تعهد 9بندی ، قالب8نگری ، واپس7اعتماد به نفس بیش از حد

 

های میانبر یا  گیری از راه اخذ یک تصمیم خاا را به سختی توضیح دهید؟ این طبیعی است! همس ما در تصمیمتا به حال شده که دلیل  

نامیده  دانند که »خطاهای تصمیممی  11های اکتشافی قضاوتیکنیم. محققان این میانبرها را روش »قوانین سرانگشتی« استفاده می گیری« 

گیری مورد  های شناختی هستند که برای تسهیل فرآیند تصمیم میانبرها یا سوگیری  های اکتشافی قضاوتی،روش شوند.  می

 گیرند. استفاده قرار می 

گیری به مدیران  توانند در تصمیماندگ میبه دلیل اینکه این میانبرها ناشی از دانش گذشته   ها دارای مزایا و معایبی است. استفاده از این روش

انبرها ممکن است منجر به تصمیمات بد به ویژه برای افرادی دارای محدودیت زمانی مانند پزشکان  کمک کنند. در عین حال این می

  17درصد مرگ بیماران و    10کنند. این خطاها در  میلیون خطای تشخیصی را در سال تجربه می   12شوند. مثلاً بیماران آمریکایی حدود  

بیمارستان از عوارض جانبی  ماها دخیلدرصد  زیرا  این است که روش   اند. حدس  دارند  نقش  این وضعیت  تا حدی در  اکتشافی  های 

 کنیم: گیری اشاره میپزشکان فرصت در نظر گرفتن تمام علائم بیماران را ندارند. در ادامه به هشت سوگیری رایج تأثیرگذار در تصمیم

 سوگیری تأیید  

 سوگیری اعتماد بیش از حد  

 سوگیری در دسترس بودن  

 نمایندگی سوگیری  

 سوگیری لنگر انداختن  

 نگریسوگیری واپس  

 بندی سوگیری قالب  

 سوگیری تشدید تعهد  

 
1 heuristics 
2 rules of thumb    
3 availability bias  
4  representativeness bias 
5  confirmation bias 
6  anchoring bias 
7 overconfidence bias 
8 hindsight bias 
9 framing bias 
10 escalation of commitment bias 
11 judgmental heuristics 



 

ها مفید  های نادرست یا ناآگاهی از استفادۀ آن ها در موقعیت های اکتشافیگ در اجتناب از استفاده از آن آگاهی از این تعصبات یا روش 

 است.

تأیید:  جمع تأیید  سوگیری    سوگیری  چگونگی  به  است.  مربوط  جزء  دو  دارای  و  اطلاعات  گزینشی  فرد  آوری 

گیری سریا برای خرید  مثلاً تصمیم  -گیرد( ناخودآگاه و حتی پیش از بررسی درست بودن تصمیم آن را می1گیر )تصمیم

ر عین حال اطلاعات مغایر ( به دنبال اطلاعاتی برای پشتیبانی از تصمیم یا تأیید آن است و د2و ) -یک گوشی هوشمند خاا

 .دهدهای ما سوق میعقاید یا دیدگاه  پشتیبان   آوری اطلاعاتما را به سمت جما  سوگیریاین گیرد. را در نظر نمی 

از اندازۀ مهارت   سوگیری اعتماد بیش از حد   سوگیری اعتماد بیش از حد:   مانند  های ما  منجر به تخمین بیش 

این سوگیری وقتی افزایش  شود.  هایمان می بینینسبت به دیگران و تخمین بیش از اندازۀ دقت پیش ،   توانایی رانندگی

دربارۀ   بخش کاربرد حل مسهلههای متوسط تا بسیار دشوار پرسیده شود. ) های آسان از افراد پرسشیابد که به جای پرسش می

  س گیری برای شروع و ادامکارآفرینان به خصوا هنگام تصمیم پی را ملاحظه کنید.(  نشت نفت در اعماق دریا در شرکت بی

نفس زیاد و قاطا بهترین  شوناین سوگیری می  س های جدیدگ طعمفعالیت به  اعتماد  نکنید که افراد دارای  د. توصیس ما: تصور 

 ها را دارند. توصیه 

 

 حل مسئله کاربرد 
 پی های اکتشافی علت نشت نفت شرکت بی روش

  11منفجر و غرق شد. در این حادثه    1گ دکل نفتی دیپواتر هورایزن2010ها اخبار بد را به این شکل خلاصه کرد: » در آوریل  انگ ماه انسی

یک مایل زیر آب از بین رفت. سه  2مکوندو  پی با عنوانمرد در عرشه کشته شدند و یک چاه نفت فورانگر زیر دریا متعلق به شرکت بی

میلیون    200بیش از    - که نفت  میلیون بش   5مقامات فدرال تخمین می زنند که تقریباً    طبق تخمین   و ماه برای ترمیم چاه زمان صرف شد  

 شد. در آن زمان به خلیج ریخته   -گالن

پیگ گ بلایای تکنولوژیک مانند نشت نفت بی3به گفتس یک استاد مهندسی دانشگاه کالیفرنیاگ برکلیگ به نام باب بی  چه اتفاقی افتاد؟

 حادثه را بررسی کرده است.  630ادامه کشتار بومیان است. بی به عنوان یک متخصص حفاری دریاییگ

پی جزو حوادثی است که دلیل آن نادیده گرفتن علائم هشدار  پس از آن آسوشیتدپرس با بی مصاحبه کرد. به اعتقاد بی نشت نفت بی

پی از مشکلات  دهنده توسط یک سازمان به دلیل اعتماد به نفس بیش از حد و عدم شایستگی است. وی به شهادت کنگره اشاره کرد: بی

تصور که بلایا به دلیل یک فرمانروایی پوشی کرد. به گفتس بی: »این  باتری خالیگ کارکرد سیمان نشتی و اتصالات هیدرولیکی سست چشم 

عیب و نقص  طلبی است«. طبق اعلام بیگ از آنجا که تکنولوژی پیشرفته اغلب بی دهندگ یک توهمگ خودخواهی و راحت شیطانی رخ می

 دهد«. فجار رخ میشوند و در نهایت انشودگ مشکلات نادیده گرفته می انگاری میشوند: »سهلخیالی کشیده میکندگ مردم به بیعمل می

 
1 Deepwater Horizon 
2 Macondo 
3 Bob Bea 



های خود  « در بررسی1پی در »کاهش سوگیریصنعت مالی این فاجعه را ناشی از عدم موفقیت بی   سوگیری تأیید در محل کار:

دو آزمایش فشارگ یک آزمایش فشار مثبت و یک آزمایش فشار منفی   2ترنزاوشن  شرکت  کارگران»   فصلنامس فایننس دانست. به گفتس  

.... نتیجه  کنند یا خیرگ تا ببیند مایعات از چاه نشت میآزمایش فشار مثبت شامل افزایش فشار داخل چاه با پمپاژ مایا است.  انجام دادند

 مطلوب بود. 

.... نتایج آزمایش غیرمعمول بود و کارگران  کنند یا خیرچاه استگ تا ببیند مایعات نشت میآزمایش فشار منفی شامل کاهش فشار از  

این شرایط بدون مشکل تلقی  ت و  ای افزایش یافبه طور غیرمنتظره بدون هیچ دلیل روشنی  فشار  ترنزاوشن سعی در تفسیر نتایج داشتند.  

 شد.«

ساعت در روز بر تیم حفاری نظارت    12گ که  3حال سایر کارگران ترنزاوشن نسبت به حل مشکلات قانا نشدند. مثلاً ویمن ویلر »با این  

داشتگ متقاعد نشده بود که همه چیز مرتب است. با این حال با اتمام شیفت کاری ویلرگ جانشین اوگ جیسون اندرسونگ هم به همکاران  

 ی اطمینان داد که اعداد فشار طبیعی هستند«. پخود در ترنزاوشن و هم بی 

این شرکت هم نین با   .جریمه سنگینی شدو دروغ گفتن به کنگرهگ    مصدوم گ دو  مرگمورد    11با اعتراف به جرم    پیبی  نتیجۀ نهایی:

میلیارد دلار    53ی8به پرداخت  پی ملزم  گ بی 2015نظارت دولت بر اقدامات ایمنی و اخلاقی خود به مدت چهار سال موافقت کرد. از ژوئیس  

برای حل ادعاهای مدنی دولت فدرال تحت قانون آب پاک   میلیارد دلار اضافه 20گ  2016شد. این شرکت هم نین موافقت کرد تا در آوریل  

  )به علاوه بهره(گ  یمیلیارد دلار  5ی5  ها شامل مجازاتاین پرداخت  .و ادعاهای خسارت منابا طبیعی تحت قانون آلودگی نفت پرداخت کند

 600گ  شناسایی شده تاکنونهای منابا طبیعی  دلار اضافی برای رسیدگی به آسیب   میلیون  700  تامیلیارد دلار خسارت منابا طبیعیگ    8ی1

 بود.  های محلیمیلیارد دلار به ایالات و دولت  5ی9 میلیون دلار برای سایر ادعاها و 

 مرحله ای حل مسئلهکارگیری رویکرد سه هب
 مسهلس موجود در این مثال را تعریف کنید.  گام اول:

 های تأیید و اعتماد به نفس بیش از حد در این حادثه چه بود؟ علل احتمالی این مسائل را شناسایی کنید. نقش سوگیری گام دوم:

 باید کند؟   پی برای جلوگیری از عدم وقوع چنین حوادثی در آینده چهبه نظر شما بی  گام سوم:

 

بودن:  بر مبنای  تمایل یک فرد تصمیم ،  سوگیری در دسترس بودن  سوگیری در دسترس  اتخاذ تصمیم  به  گیر 

زنیم. مسهله  ها را بیشتر تخمین میدر واقا ما به دلیل تازه بودن برخی اطلاعاتگ اهمیت آن   اطلاعات موجود در حافظه است.

های خبری با تأکید خود بر وقایا منفی یا غیرمعمول مانند  ترین نیستند. رسانه بهترین و دقیق اینجا است که اطلاعات جدید لزوماً  

ها و در نتیجه سوگیری در دسترس سقوط هواپیما و تیراندازی در دبیرستانگ اغلب باعه ارزیابی بیش از حد ما از فراوانی آن 

 شوند. بودن می 

 
1 debias 

 
2 Transocean 
3 Wyman Wheeler 

 

 

 

 



نمایندگی:  ی  سوگیری  وقوع  احتمال  وقایا گذشته تخمین میرویدا  کوقتی  از  برداشت خود  اساس  بر  را  این د  زنیمگ دچار 

  گرفتۀ قبلی باشیم. های شکل کند تا در پی اطلاعات پشتیبان کلیشه ما را وادار می ،  سوگیری نمایندگیشویم.  سوگیری می

دام شده از این دانشگاه انتخاب  التحصیل یک دانشگاه خاا را به دلیل عملکرد خوب سه فرد استخمثلاً ممکن است یک مدیر فارغ

های  دانشگاه« برای تسهیل پردازش اطلاعات پی یدۀ مرتبط با مصاحبه التحصیلی از یک  فارغو استخدام کند. در این موقعیت از معیار » 

 شود که ممکن است باعه تصمیمات دارای سوگیری شود. استخدامی استفاده می

میلیون نفر است؟ بهترین حدس شما از جمعیت عراق چقدر است؟ اگر    40ش از  آیا جمعیت عراق بی  سوگیری لنگر انداختن: 

سوگیری    اید.میلیون در پرسش اول قرار گرفتگ شما دچار سوگیری لنگر انداختن شده   40پاسخ شما به پرسش دوم تحت تأثیر عدد  

دربارۀ تصمیم )ولو مرتبط( قرار    گیران تحت تأثیر اولین اطلاعات دریافتیدهد که تصمیم زمانی رخ می ،  لنگر انداختن

برداشت   گیرند.می داده اطلاعاتگ  کلیشه هاگ  یا  بازخوردها  قضاوتهاگ  انداختن  لنگر  به  باعه  اولیه  ما  های  بعدی  تصمیمات  و  ها 

 شوند.می

شنبه و پنجشنبه هستید و استاد  تصور کنید در حال گذراندن یک دورۀ رفتار سازمانی در روزهای سه  سوگیری واپس نگری: 

گیری برای مطالعس  کند. اکنون دوشنبه پیش از کلاس است و شما در حال تصمیمای برگزار مینشده شما هر هفته کوییزهای اعلام  

اند زیرا فکر  هایتان تصمیم به تماشای فوتبال گرفته تید. دو نفر از همکلاسیکوئیز احتمالی یا تماشای مسابقس فوتبال دوشنبه شب هس

گوید: »یک برگه برای کوییز آماده کنیدگ« شما رو به کنند روز بعد کوئیز نخواهند داشت. روز بعد وقتی استاد در کلاس میمی

 حرف شما گوش کردم؟«   دانستم که امروز کوییز داریمب چرا به گویید: »من میدوستانتان کرده و می 

گذارد.  بینی زودتر نتیجه تأثیر میدهد که آگاهی از یک نتیجه بر اعتقاد ما دربارۀ احتمال پیش زمانی رخ می   واپس نگری  

نگری خود اعتماد به نفس بیش از حد پیدا کنیم  نگریمگ ممکن است نسبت به آینده خطر این سوگیری این است که حال که به گذشته می

های خوب  کنند که بر اساس چنین تجربیاتیگ فرصت گذاران مستعد این تعصب با اطمینان فکر مییمان بد بگیریم. مثلاً سرمایهو تصم

 اند.سرمایه گذاری کرده  1کنندگ فقط برای اینکه بدانند روی محصولات در موقعیت سگبینی میگذاری را پیش سرمایه

 
  192ی8گ  2015و    2006های  وقایا با احتمال کم است. بین سال  یت جزوسقوط هواپیما در واقع.  کنند زیرا احتمال سقوط هواپیما را بیش از حد ارزیابی می ترسند  برخی افراد از پرواز می 

 AF archive/Alamy ©                                    مورد.  65تنها    در این بازه زمانی چند تصادف منجر به فوت رخ داده است؟. به نظر شما  میلیون پرواز جت تجاری انجام شده است

 

 
 

  

 
  سودآور  معمولاً شاید گاهاً صفر باشد. این محصولاتها محصولاتی هستند که سهم بازار پایینی نسبت به رقبا دارند و رشد بازارشان هم بسیار کم و  سگ طبق ماتریس بوستون    1

 .کنندمی حفظ سختیبه  هم را بازارشان سهم همان و نیستند



در سانتا    5لویس  در ورزشگاه  4مسابقات سوپر بول  در  3مقابل کارولینا پانترز حمله  بازی در خط  در حال    2016فوریه    7( در  18)  2گ پیتون منینگ 1دنور برونکوز بازیکن خط حمله 

یا عدم موفقیت مهاجمان دچار سوگیری واپس  گ کالیفرنیا 6کلارا ارزیابی موفقیت  از ما هنگام   Joe Amon/The Denver ©شویم.                نگری میاست. بسیاری 

Post/Getty Images 

 

 

شود. این سوگیری  به نحوۀ طرح یا شکل گرفتن یک پرسش مربوط می   بندیسوگیری قالب  : بندیسوگیری قالب 

دهند که  مثلاً مشخص شده است که مشتریان گوشتی را ترجیح میدهد. های جایگزین سوق می شیوۀ تفسیر گزینه  ما را به تغییر

دهند.  درصد خالص« درج شده باشد در حالی که هر دو عبارت یک چیز را نشان می  85درصد چربی«گ روی آن »   15به جای درج » 

گذاری در یک  دهند. وقتی به شما گفته شود سرمایه به جای مضر ترجیح میهایی دارای عبارات مفید را  به طور کلی افراد گزینه 

درصد احتمال شکست وجود    40گذاری شما نسبت به حالتی که گفته شود  درصد احتمال موفقیت دارد احتمال سرمایه  60محصول  

 ز این سوگیری جلوگیری کنید. های مرتبط با تصمیم خود را به اشکال گوناگون مطرح تا ادارد بیشتر است. سعی کنید پرسش

بهتر  تمایل به انجام یک اقدام بی سوگیری تشدید تعهد،    سوگیری تشدید تعهد:   اثر، ولو در صورت امکان اندک 

آیا تا به حال شده که برای یک ماشین قدیمی و خراب پول بیشتری هزینه کنید؟ ادارۀ مبارزه با مواد مخدر و    شدن اوضاع است. 

به   با موعد تحویل سال  پنتاگونگ  استفاده در    22و هزینس    2012هزینه کردن خود در یک هواپیمای جاسوسی  برای  میلیون دلاری 

های مقرر تحویل داده نشده بود. نتیجه این بود که در ماه افغانستان ادامه دادند و این در حالی بود که این پروژه در هیچ یک از تاریخ

 میلیون دلاریگ این هواپیما هنوز به پرواز درنیامده بود. 86گ علیرغم هزینس 2016مارس سال 

 کنند:پژوهشگران برای کاهش سوگیری تشدید تعهدگ اقدامات زیر را توصیه می

 . حداقل اهداف را برای عملکرد تعیین کنید و از تصمیم گیرندگان بخواهید عملکرد خود را با این اهداف مقایسه کنند •

 جا کنید.های کلیدی یک پروژه جابه پست به صورت منظم مدیران را در  •

 نشوند.  7گیران را تشویق کنید تا زیادی در یک پروژه غرقتصمیم •

 های مقاومت آگاه کنید. گیران را از هزینه تصمیم •

 

 فعالیت عملی 
 کاهش سوگیری در تصمیم گیری

 گیریگ موارد زیر را انجام دهید: های تصمیمبا استفاده از فهرست سوگیری 

 ماه گذشته را در نظر بگیرید. 12تا  6یکی از تصمیمات ضعیف خود در . 1

 گیری بر تصمیم شما تأثیرگذار بوده است؟ کدام یک از هشت سوگیری تصمیم. 2

 
1 Denver Broncos 
2 Peyton Manning 
3 Carolina  Panthers 
4 Super Bowl 50 
5 Levi’s 
6 Santa Clara 
7 ego-involved 



 توانستید انجام دهید؟ های اکتشافی قضاوتیگ برای جلوگیری از تصمیم ضعیف چه میر اساس پاسخ و دانش خود دربارۀ روشب. 3

 گیری مبتنی بر شواهد تصمیم  11.3

 پرسش اصلی 

 گیری مبتنی بر شواهد به شکل مؤثرتری استفاده کرد؟توان از تصمیم چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
یا پشتیبانی از  شکل بخشیدنهای موجود برای ساخت، تجوی بهترین شواهد و بهترین داده شما می توانید کیفیت تصمیمات خود را با جس

 های بزرگ درک کنید. داده گیری و حرکت به سوی کند تا نقش شواهد را در تصمیم. این بخش به شما کمک میبهبود بخشید هاآن

 

های مدیریتی گیریها و  شواهد موجود در تصمیم فرآیند استفادۀ آگاهانه از بهترین داده ،  1گیری مبتنی بر شواهد تصمیم

طرفداران  کند.  گیری و بهبود عملکرد کمک میهای تصمیمها به تضمین جلوگیری از سوگیریاین فرآیند در عین کاهش هزینه  است.

برای بازاریابی و فروش محصولات و خدمات کمک  های بزرگ  داده به استفاده از  تواند  گیری مبتنی بر شواهد میند تصمیم هم نین معتقد

 ای نگاه کنید: های حرفه گیری را در تولید نوشیدنی و ورزشاین نوع تصمیمکاربردهای در ادامه . کند

های مربوط  آوری داده کالیفرنیاگ از پهپادها برای جما  3گ در ارتفاعات سانتا لوسیای 2سازی هان استیتنوشابه کارخانه  مثال:  

به گفتس خبرنگار  .  دهد ر خود اهمیت می. این کارخانه به کمیت و کیفیت انگوکنده مدیریت محصولات خود استفاده میب

تواند به  ی نظارت بر محصولاتگ یک پهپاد می افزاری ساخته شده براهای نرم با اجرای الگوریتم »   4آندرا زالسکی  فورچونگ

انواع مختلفی از سنسورها    به   گیرد و این هواپیمای بدون سرنشین عکس می«.  کمک کندمعیار  سازی در تعیین هر دو  نوشابه 

و  انگور خود را کنترل    »سلامت مزارعکند تا  ند که این اطلاعات به هان کمک میک خاطرنشان می  زالسکی.  مجهز شده است

برای را    هاآن شوندگ که  وارد می   پلتفرمن داده ها به  همه ای   ... در برابر اثرات خشکسالی چهارمین سال متوالی کالیفرنیا مقاومت کند

یند را در تمام  آخواهد این فرهان می.  «دهددر برابر موتور تجزیه و تحلیل ما قرار می هاگ  ها و ارائس توصیه یافتن الگوها و ناهنجاری

 .اعمال کند سطح مزارع

به عنوان مثالگ در طول تمرین بازیکنان  زمین خود نصب کرده است.    29های ردیابی بازیکن را در تمام  ایگ سیستم بیان  مثال:

مربیان .  کننددلار نقره استفاده می  ۀ ای به اندازهای فیزیولوژیکیگ حرکات و وضعیت بدن خود از تراشه برای نظارت بر شاخص

بتوانند حالت و دامنبرای هر بازیکن مطالعه می  تمرینی  برنامسسازی یک  ها را برای شخصیداده  حرکت را بهبود  س  کنند تا 

در سال    6ایگ یعنی گولدن استیت وریرزبیگ مربی تیم قهرمان مسابقات ان 5. به گفتس خبرنگار حوزۀ ورزشی استیو کربخشند

دیدگی  ایی و عدم استفاده از بازیکنان خسته و در معرض آسیب بهنگام تمرینات »برای اطمینان از شناسهای  گ از داده 2015

ها برای انجام تغییراتی مانند تغییر زمان پرواز پس از بازی به منظور استراحت  کند... هم نین این تیم از روندهای داده استفاده می

ایگ زمان بازی خود را به  بیدیگری در ان  بهینس تیم و کاهش استرس استفاده کرد«. نتیجه این بود که این تیمگ کمتر از هر تیم

 دلیل مصدومیت از دست داد. 

 
1 Evidence-based decision making  
2 Hahn Estate Winery 
3 Santa Lucia Highlands   
4 Andrew Zaleski 
5 Steve Kerr 
6 NBA Golden State Warriors 



  فن یاست  توسط  نیمانند ا  یترایسر  یهابرنامه منجر به وقفه   نیبرسد. بدون شک ا  ایبیان  نالیبه ف  2016و    2015تا در سال    کمک کرد  میت  این  به   تیاست  در  بر شواهد گلدن  یمبتن  یها  یریگمیاستفاده از تصم
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 گیری استفاده از شواهد برای تصمیم 
های  . در ادامه به گفته 3و پشتیبانی از تصمیم  2گ اطلاع از تصمیم1کنند: اخذ تصمیمها به سه شکل مختلف استفاده میمدیران از شواهد یا داده 

 کنیم: میگیری اشاره ها برای تصمیمتیمی از پژوهشگران دربارۀ چگونگی استفاده از داده 

خواهید یک  اگر شما می  ،از شواهد استفاده شده است«. مثلاً  گیریتصمیم»هر گاه تصمیم مستقیماً از شواهد تبعیت کندگ یعنی برای  

بندی  ها را از اینترنت و تبلیغات طبقه توانید داده نگ خریداری کنیدگ میرا بر اساس قیمت و ر  4ماشین دست دوم خاا مانند تویوتا پریوس

گیری یند تصمیم آهر زمان که فر. » دهدیوس قرمز ارزان قیمت را ارائه میرا انتخاب کنید که پر  ایو سپس فروشنده   آورده شده بدست  

با ورودی واقعیت  را  عینی  ترکیبهای  ذینفعان  با  معامله  یا  مانند شهود  برای    های کیفی  از شواهد  دادن  کندگ  استفاده   تصمیم   بهشکل 

هاگ تحصیلات و  های عینی در مورد تجربه گذشته آن کنندگ داده تحصیلان جدید کالج را استخدام می الها فارغهنگامی که شرکت «. مثلاً  شودمی

از مصاحبه با این وجودگ برداشت .  در تصمیم استخدام است  مرتبطهای دانشجویی ورودی  مشارکت در سازمان منابا  ها و  های ذهنی حاصل 

این دو کاربرد شواهد به وضوح مثبت هستند و باید مورد تشویق  . اخذ شودشوند تا تصمیم نهایی های عینی ترکیب میمعمولاً با این داده 

 .قرار گیرند

. این  از تصمیم است« پشتیبانیشود شواهد برای »زمانی که شواهد فقط برای مشروعیت بخشی به تصمیم اتخاذ شده به کار رودگ گفته می 

توان به امکان متقاعد کردن یک مخاطب خارجی مبنی بر اقدامات مستدل  کاربرد شواهدگ دارای آثار مثبت و منفی است. از آثار مثبت می 

تصمیم زمینس  یک  در  به  سازمان  آن  واکنش  نحوۀ  دربارۀ  شرکت  نیت  به حسن  نسبت  نتیجه  در  که  کرد  اشاره  مبهم  و  پی یده  گیری 

شود. از طرف دیگر این نحوۀ استفاده از شواهد ممکن است منجر به حذف مشارکت و ورود  مینان حاصل میرویدادهای محیطی اط

دهد. به طور  های خود را انجام میرسند که مدیریت با نادیده گرفتن شواهدگ فقط خواسته کارکنان به بحه شود زیرا افراد به این باور می 

مدیریت باید با دقتگ زمان نادیده گرفتن شواهد غیرقابل تأیید و انجام کار بر اساس برنامس خود  خلاصه به دلیل مزایا و معایب این شیوهگ  

 را تشخیص دهد. 

 

 گیری مبتنی بر شواهد های بزرگ: مرز بعدی در تصمیم داده
درصدی اطلاعات نسبت به    50خواهد رسید که نشان از افزایش    5زتابایت   40به    2020طبق یک پژوهشگ اندازۀ جهان دیجیتال در سال  

دانه شن و ماسه در     700500000000000000000دارد. برای اینکه نسبت به این موضوع دید پیدا کنیمگ خوب است بدانیم     2010سال  

نشان دهندۀ حجم  بزرگ،    دادهواژۀ    های شن و ماسه است. برابر تعداد دانه   57سواحل سراسر جهان وجود دارد. چهل زتابایتگ معادل  

های  سازی و تجزیه و تحلیل آن اطلاعات و تکنیکآوریگ مرتب و هم نین »شامل جما  گیریهای موجود برای تصمیم زیاد داده

ر تلاش  ها دهای زندگی ما شود و شرکتهای بزرگ باعه وقوع انقلاب در همس جنبه رود که تحلیل داده انجام این کار است«. انتظار می

 برای استخدام افراد واجد شرایط انجام این کار هستند.  

 
1 make a decision 
2 inform a  decision 
3 support a decision 
4 Toyota Prius 
5 zettabytes (ZB) 



یافته است.  درصد افزایش  22گ دارای مهارت تحلیل تقاضا برای افرادگ 2020تا  2013های بین سال گ آمریکادفتر آمار کار  اعلام بر اساس

های مرتبط با تحلیل داده رو به افزایش  های ارائه دهندۀ رشته دانشگاه ها. تعداد  حدس بزنید چه نهادی پاسخگوی این نیاز است؟ دانشگاه 

هم نین تعداد    درصد افزایش داشته است.  95های آماریگ  گ تعداد دانشجویان کارشناسی رشته 2013تا    2010های  است. مثلاً بین سال

افزایش    2015عدد در سال    80گ به  2010عدد در سال    5های تحلیل داده در مقطا کارشناسی ارشد نیز از  های ارائه دهندۀ رشته دانشگاه 

. به  های بزرگ استفاده کنندبرای تجزیه و تحلیل و تفسیر داده دهد تا از ابزارهای کمی و آماری  این مدارک به افراد آموزش مییافت.  

 نظرتان برای این حرفه مناسب هستید؟  

)بخش کاربرد حل مسهله را ملاحظه کنید(گ از این قابلیت    1های بزرگگ مانند کروگر بردار از داده های بهره رود مدیران و شرکت انتظار می

 کند: آفرینی میهای زیر ارزش های بزرگ به شیوه مزیت رقابتی کسب کنند. داده 

 شود.باعه شفافیت و استفادۀ بیشتر اطلاعات می •

آوری همه نوع اطلاعات عملکردیگ ابتکاراتی را برای  و جماگیری  دهد تا با اندازه هایی مانند کروگر میاین امکان را به شرکت  •

 وری به کار گیرند. افزایش بهره 

 شود.تر مشتریان میبندی دقیق باعه بخش  •

 رود. در توسعس محصولات جدید به کار می •

شوند. و به عبارت دیگر فاش می  آیندصوصی یا حساس به راحتی به دست می این است که اطلاعات خ  های بزرگداده یک مشکل در  

انجام داد. او اطلاعاتی را دربارۀ آن ه آژانس   2013در سال  3گ پیمانکار آژانس امنیت ملی 2این دقیقاً همان کاری است که ادوارد اسنودن 

 داد به بیرون منتشر کرد.های بزرگ انجام می با داده 

 
1 Kroger 
2 Edward Snowden 
3 National Security Agency (NSA) 



 کاربرد حل مسئله 

 کند.ارتقای خدمات مشتریان و سودآوری استفاده می های بزرگ برای کروگر از داده

نام دارد و بهترین جایزه نوآوری خرده  1کوئیویژن این سیستمهای بزرگ کرد.  شروع به استفاده از داده   2012شرکت کروگر از سال  

حساب کردن مبلغ  زمان  به کاهش    . استفاده از این سیستم به دلیل تمایل کروگردریافت کرد  1002اینفورمیشن ویکز الیت   فروشی را از

 بود. اجناس خریداری شده درمحل صندوق فروشگاه 

»این سیستم با استفاده از سنسورهای مادون قرمزگ شمار مشتریان ورودی و حاضر در صفوف خروجی را  کند؟ سیستم چگونه کار می

کارگیری صندوق داران و متصدیان قرار دادن اجناس  فروشگاهگ سطوح به کند. با ترکیب این تعداد با عواملی مانند چیدمان  محاسبه می

ساز برای دسترسی به تعداد دستگاه ثبت مورد نیاز باز به صورت همزمان در کیسه مشتریان و سوابق تاریخی تبادلاتگ مدیران از یک شبیه 

دقیقس آینده باز باشند«. این سیستم در بیش از    30یا    15ر  شود که چه تعداد دستگاه ثبت باید دهم نین تخمین زده می  کنند.استفاده می

ها هم نین روندهای اضافی را کشف کردند که منجر به افزایش فروش شد. »این سیستم نشان  فروشگاه نصب شده است. این داده  2400

گیری خطوط سریاگ ناهار و زمان پشتیبان داد تعداد بیشتری از مشتریان نسبت به تصور کروگرگ تعداد اندکی از کالاها را در صبحگ زمان  

خود را با   ارزشهای خود در سراسر کشور اضافه کردگ که  خط جدید اکسپرس به فروشگاه   2000  بنابراین کروگر .  کنندخریداری می

 نشان داد«. افزایش تعداد سفارشات کوچک طی دو سال گذشته 

و مطابق انتظار رضایت مشتریان  ثانیه کاهش    26زمان انتظار را از چهار دقیقه به حدود  میانگین  این سیستم به کروگر کمک کرده است تا  

دوستانه صندوق دار در  برخورد  معیار    گاینفورمیشن ویکنیز افزایش دهد. این سیستم هم نین فایدۀ جانبی دیگری هم داشت. به گزارش  

 . درصد بهبود یافته است 24تاکنون  2011گ از سال هارد سنجش در نظرسنجیموسراسر شرکتگ 

 کارگیری رویکرد سه مرحله ای حل مسئلههب
 ای را تعریف کنید که کروگر با نصب سیستم سعی در حل آن داشت. مسهله  گام اول:

 . را شناسایی کنید یانخدمات مشتری های واکنشی هزینه و هاعلل مختلف الگو گام دوم:

استفادۀ شرکت از سیستم مذکور را ارزیابی و به طور خلاصه موضوعات اخلاقی و حریم شخصی دربارۀ تلاش خدمات    گام سوم:

 مشتریان شرکت را بیان کنید. 

 
 ینیبشیپ  یو حت  د ی را از زمان باز شدن خطوط جد   رانیتا مد   شمارند را میدر صف    دارانیمادون قرمزگ تعداد خر  یهانیبا استفاده از دورب   وترهایسوپرمارکت کروگرگ کامپ  نیدر ا
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 گیری چهار سبک تصمیم 11.4

 پرسش اصلی 

 چگونه باید تصمیم گرفت؟ 

 تر تصویر بزرگ 
برای اخذ تصمیم و یک عامل ورودی در چارچوب سازماندهی است.  سبک تصمیم از اطلاعات  استفاده  گیری شما نشان دهندۀ روش 

کند.  گیری مدیران و همکاران و در نتیجه شناخت بهتر خودتان کمک میچگونگی تصمیمگیری در فهم  آگاهی از چهار سبک کلی تصمیم

 هستند.  4و رفتاری 3، ادراکی 2، تحلیلی1گیری، دستوری چهار سبک تصمیم

 

بی  به صورت روزانه تصمیمات  یا شماری میما  به محل کار  از کدام مسیر  بپوشیمگ چه چیزی بخوریمگ  اینکه چه چیزی  گیریم. مانند 

با یک همکار منفی مواجه شویم. این تصمیمات توسط سبک تصمیم سبک  شوند. یک  گیری ما هدایت می تحصیل برویم و چگونه 

ها و روش کلی انتخاب خود برای پاسخ به چنین اطلاعاتی در اختیار  ک محرک روشی است که فرد برای در   گیریتصمیم

تفاوت سبک.  دارد ایدۀ  از محققان بر اساس  ارزشی جهت  ها در دو بعدتیمی  ابهام   5گیری  از تصمیم گ مد6و تحمل  گیری را ایجاد  لی 

 کردند.

 گیری ارزشی و تحمل ابهام جهت 
گیری بر مسائل و موضوعات کاری و فنی یا افراد و موضوعات اجتماعی است. برای مثال  میزان تمرکز فرد در تصمیم  گیری ارزشیجهت 

 اند و به افراد دیگر توجه چندانی ندارندگ در حالی که برخی دیگر برعکس این هستند.برخی افراد در محل کار بسیار متمرکز بر وظیفه 

فرد مربوط است. این ویژگی نشان دهندۀ میزان نیاز فرد به ساختار یا کنترل در زندگی خود است. برخی افراد    تحمل ابهامبعد دوم به  

شوند. در  ها میشناختی آن های مبهم باعه استرس و ناراحتی روان ها تحمل ابهام کمی دارند و موقعیت بیشتر به دنبال ساختار هستند. آن 

که   تصور کنید   ابهامی را های نامطمهن مشکلی ندارند.ل ابهام بالاگ به ساختار نیاز نداشته و در موقعیتمقابل برخی افراد دیگر دارای تحم 

نامس کسب و  هفته . طبق اعلام سر آمریکای لاتین با آن روبرو شد هنگام تلاش برای تقلب در کارزارهای سیاسی در سرا 7آندرس سپولودا 
استراتژی های مبارزات را به سرقت بردندگ با ایجاد دستکاری در شبکه های اجتماعی امواج کاذب  ش » او و تیم هکرهای  کار بلومبرگگ

به ریاست جمهوری    8به انتخاب پنا نیتو   نصب کردند تا همه   یناشتیاق و تمسخر را ایجاد کردند و جاسوس افزارهایی را در دفاتر مخالف

 شود.ژی افرادی دارای سطح بالای تحمل ابهام مانند آندرس سپولودا می های مبهم باعه افزایش انر. موقعیتکمک کنندمکزیک 

 
1 directive 
2 analytical 
3 conceptual 
4 behavioral 
5 Value orientation 
6 tolerance for ambiguity 
7 Andrés Sepúlveda 
8 Peña Nieto 



(. در ادامه به  11.4گیری را ایجاد کرد: دستوریگ تحلیلیگ مفهومی و رفتاری )شکل  توان چهار سبک تصمیمبا ترکیب این دو بعدگ می

 پردازیم.ها میبررسی هر کدام از آن 

 گیری تصمیمهای سبک 11.4شکل 
SOURCE: Based on discussion in A. J. Rowe and R. O. Mason, Managing with Style: A Guide to Understanding, Assessing, and Improving 

Decision Making (San Francisco: Jossey-Bass, 1987), 1–17. 

 

 گیران عملگرا و متمرکز بر حقایقسبک دستوری: تصمیم 
ها در رویکرد  گیری خود دارای تحمل ابهام کم و گرایش به موضوعات کاری و فنی هستند. آن گ در تصمیمدستوریافراد دارای سبک  

با این حالگ  .  گیران دستوریگ قاطا اند و علاقه به تمرکز بر حقایق دارندمند هستند. تصمیم خود به حل مسائلگ کاراگ منطقیگ عملگرا و نظام 

 .کنندل دارند و بر کوتاه مدت تمرکز میجستجوی سرعت و نتایجگ تمایل به خودکامگیگ اعمال قدرت و کنترها در آن

های  کننده انجمن ملی کنترلرئیس    گ1این سبک برای یک متصدی برج مراقبت پرواز مناسب است. در اینجا به نقل قولی از پاول رینالدی 

 کنیم: توجه می فورچوندگ توسط یک خبرنگار  گیری خوگ دربارۀ سبک تصمیم2ترافیک هوایی 

 

شما دائماً باید سرعت  توانید به عقب بازگردید. گیری سریا و پایبندی به آن است ... شما نمی این کارخیلی تحلیلی نیستگ زیرا یک تصمیم 

ها  که همس این . شما امیدوارید بگیریدهای خود را در نظر های آنگ سرعت صعود و سرعت واکنش به دستورالعملهواپیماگ ویژگی

 توانیم اشتباه کنیم. کنید... ما نمیبا هم کار کنندب بنابراین همس موارد را در نظر گرفته و در یک ثانیه پردازش می

 
1 Paul Rinaldi 
2 National Air Traffic Controllers Association 



 مند به اطلاعات زیاد گیران محتاط و آرام علاقهسبک تحلیلی: تصمیم 
ها نسبت به سبک دستوریگ علاقس  دارند و گرایش به تحلیل بیش از حد یک موقعیت دارند. آن چنین افرادیگ سطح بیشتری از تحمل ابهام  

گیری زمان بیشتری  گیران محتاطی هستند که برای تصمیم های مختلف دارند. این افرادگ تصمیم بیشتری به در نظر گرفتن اطلاعات و گزینه 

ها اغلب ممکن است مستبد باشند. رئیس  دهند. آنهن به خوبی پاسخ میکنند و در عین حال به یک موقعیت جدید یا نامطمصرف می

گ به نظر دارای یک سبک تحلیلی است. او و همکارانش باید برای تعیین بهترین اقدامات برای رشد  2گ جانت یلن1هیهت مدیرۀ فدرال رزرو 

در مورد افزایش نرخ بهره معیار براساس اطلاعات پی یده  تصمیمات وی  اقتصاد آمریکاگ روندهای اقتصاد داخلی و جهانی را تحلیل کنند.  

 گیرد.  گیری در نظر میهای موضوع را پیش از تصمیم و او  با دقت همس جنبه   و گاه مبهم است

 
دانشگاه  در  یس هیهت مدیرۀ سیستم فدرال رزرو فعالیت کرده است. او به عنوان یک فرد دانشگاهی موفق  به عنوان رئ  2013و از اکتبر سال    جانت یلنگ اقتصاددان

 Yin Bogu/Xinhua/Alamy ©                                                            .گ دانشکده اقتصاد و علوم سیاسی لندن و دانشگاه کالیفرنیاگ برکلی تدریس می کندهاروارد

 

 کنند. گیران شهودی که دیگران را در تفکر بلند مدت دخیل می سبک ادراکی: تصمیم 
ها با  موقعیت کاری دارند. آنهای اجتماعی یک افراد دارای سبک ادراکیگ با داشتن تحمل ابهام زیادگ گرایش به تمرکز بر افراد یا جنبه

های متعدد و احتمالات آینده علاقه دارند. این افراد با اتخاذ یک نگرش  داشتن دیدگاهی وسیا به حل مسهلهگ به در نظر گرفتن گزینه 

های خلاقانه  حله پذیر و به دنبال یافتن رااند. این افراد هم نین ریسکبلندمدتگ بر شهود و بحه با دیگران برای کسب اطلاعات متکی 

گرا و بلاتکلیف در  آلبرای مسائل هستند. با این حال و از طرفی دیگرگ یک سبک ادراکی ممکن است باعه تقویت یک رویکرد ایده 

 گیری شود. تصمیم

 

 گیرانی با گرایش زیاد به افرادسبک رفتاری: تصمیم 
گ به خوبی با دیگران کار کرده و از تعاملات اجتماعی تبادل کنندۀ  این سبک بیشترین گرایش را به افراد دارد. افراد دارای این سبک

می  لذت  تصمیم عقاید  ترجیح  برند.  نوشتاری  به  نسبت  را  کلامی  اطلاعات  و  هستند  گرم  و  پیشنهادات  پذیرای  دلسوزگ  رفتاری  گیران 

بسیار نگران دیگران اند. این سبک منجر به اتخاذ    کنندها به برگزاری جلساتگ این افراد از تعارض اجتناب میدهند. علیرغم علاقس آن می

 شود. یک رویکرد اجتناب کننده از تعارض و دشواری در نه گفتن برای افراد می

 

 سبک شما کدام است؟  
هایی دارند که منجر به  گیری هستند. در عوض اغلب مدیران ویژگیهاگ افراد کمی دارای تنها یک سبک غالب تصمیمبر اساس پژوهش 

یا سه سبک می تفاوت سبک دو  از  افراد است.  شود. مطالعات هم نین حاکی  نوع شخصیتگ جنسیت و کشور  به سنگ شغلگ  بسته  ها 

گ آگاهیتان نسبت  11.2گذارد. خودارزیابی  گیری مهم است زیرا بر کیفیت تصمیمات شما و عملکرد تیم تأثیر می فهمیدن سبک تصمیم 

 دهد.میگیریتان را افزایش  به سبک تصمیم

 

 
1 Federal Reserve 
2 Janet Yellen 



   11.2خودارزیابی 

 گیری من چیست؟سبک تصمیم 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 آیا با نتایج به دست آمده دربارۀ خود موافقید؟ توضیح دهید. . 1

 ها برای شما به عنوان یک دانشجو و در شغل فعلیتان مهمترین است؟ . کدام یک از این سبک 2

 توانید انجام دهید؟ گیریتان چه کار میبر اساس پاسختان به پرسش قبلیگ برای اصلاح سبک تصمیم . 3

  



 گیری اخلاقی یک نقشۀ راه برای تصمیم 11.5

 پرسش اصلی 

 توان اخلاقی بودن تصمیمات را ارزیابی کرد؟ چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
به اخلاقی بودن یک   به اطمینان در این خصوص، رسم  برخی اوقات ممکن است نسبت  موقعیت گیج شوید. یک روش برای دستیابی 

 گیری اخلاقی است. به عنوان چارچوبی برای تصمیم 1موقعیت در قالب یک درخت تصمیم

 

و جو  هاگ کانون کنترل و یک فرهنگ  ها مبنی بر ارتباط رفتار اخلاقی به عوامل ورودی مانند شخصیتگ ارزشهای پژوهش علیرغم یافته

وکار های اخلاقی وجود دارند. رویکرد پیشنهادی یکی از اساتید دانشکده کسب اخلاقیگ ابزارهای اندکی برای کمک در تنگناها یا چالش 

کند. بیگلی یک درخت تصمیم را برای کمک به مدیران در اخذ  گ به پر کردن این شکاف کمک می2هاروارد به نام کنستانس بیگلی 

 کند.شنهاد میتصمیمات اخلاقی پی

اساسی است  ،  درخت تصمیم  یک   از فرآیند اخذ تصمیمات  پیامدهای تصمیمنمایشی گرافیکی  نشان  گیریو  را  های مختلف 

 توانید با پرسیدن موارد زیر دربارۀ تصمیم خودگ درخت تصمیم بیگلی را دنبال کنید: دهد. شما میمی
 

 

 

 

 
1 decision tree 
2 Constance Bagley 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 یک درخت تصمیم اخلاقی  11.5شکل 
SOURCE: C. E. Bagley, “The Ethical Leader’s Decision Tree,” Harvard Business Review, February 2003. 

 

پرسند. ها آن را نمیاین ممکن است به نظر یک سؤال متداول باشدگ اما برخی مدیران و شرکت . آیا اقدام پیشنهادی قانونی است؟  1

ایکس  تصمیم گرفت  گ1شرکت سازندۀ تجهیزات پزشکی سینتز نورین  نام  با  به استخوان تبدیل  2آر سیمانی  انسان  به  گ که هنگام تزریق 

و این در حالی بود که سازمان غذا و دارو آن را تأیید نکرده بود. نتیجه این بود    به بازار عرضه کند  جراحی ستون فقراتشودگ برای  می

 که حداقل پنج نفر پس از تزریق این ماده در حین عمل جراحی جان خود را از دست دادند. 

باعه بیشینه  یک تصمیم با افزایش سود یک سازمان    کند؟اگر »بله«، آیا اقدام پیشنهادی ارزش سهامداران را بیشینه می.  2

شود. صرف نظر از ارزش سهامدارانگ بر اساس  شود زیرا این سود به طور مساوی میان سهامداران توزیا میشدن ارزش سهامداران آن می

 درخت تصمیمگ مدیران باید ملاحظات اخلاقی هر تصمیم یا اقدام را نیز در  نظر بگیرند. 

  ران یمدگیر باید بررسی کند آیا اقدام اخلاقی است.  کند، فرد تصمیممی. اگر تصمیم ارزش سهامداران را بیشینه  3

کنندگان( در مقابل سود  نیگ تأمطیگ جامعهگ محانکنگ کارانیسازمان )مشتر  یاصل  یاعضا  ریاقدام بر سا  ریال را با سنجش تأثؤس  نیا  دیبا

ترک    نی ناشی از یکبر ناام  یمهندسان مبن   یرغم هشدارهایبنگلادش عل  در   یاسهامداران پاسخ دهند. به عنوان مثالگ صاحبان کارخانه

بر ارزش    یمنف  ریتأث که    زیان انجام دادند  از  ترسبخاطر کار را    نیها ا د. آنردنک   مجبورساختمان    کی کار در    یان را براگرگ کاربزرگ

ممکن    کار  یاجبار کارگران برا  یبرا  میتصم  نفر شد.  1129و باعه کشته شدن    ختیساختمان فرور  2013سهامداران داشت. در سال  

  ی راخلاقیغ  زیکار ن  نیاست که ا  یهی بد  .ان و کشور بودنک کار  یبرا  فیانتخاب فاجعه بار ضع  کی  نی گ اما ااست به نفا سهامداران باشد

 .است

 
1 Synthes 
2 Norian XR 



کند، فرد تصمیم گیر باید بررسی کند آیا عدم اقدام اخلاقی است. . اگر تصمیم ارزش سهامداران را بیشینه نمی4

ها در یک  ادامس فعالیت کارخانه  تصمیم به  اخلاقی خواهد بود؟   انجام ندادن آناگر یک اقدام مستقیماً به نفا سهامداران نیستگ ببیینید آیا  

از  ساختمان آسیب دیدۀ   باشد که  این  بود. ممکن است تصمیم اخلاقی  بار  برای سایر ذینفعان مانند کارکنان و کشور زیان  بنگلادش 

ها فرصت اضافی گرفته کارمندان بخواهیم فقط پس از رفا مشکلت ساختاری وارد ساختمان شوند و از مشتریان هم برای تحویل سفارش

 شود.

گیری  تصمیم.  ال اخلاقی استفاده کنندؤها از آن برای ارزیابی هر سارائه دهد که مدیران و سازمانتواند فرمولی سریا  درخت تصمیم نمی

. بر این اساسگ درخت تصمیم چارچوبی  نیست و تحت تأثیر اختلافات میان فرهنگی و فرهنگ و جو سازمانی است  شفاف اخلاقی همیشه  

کند. سعی کنید دفعس بعدی  اقدامات مدیریتی و شرکت و اخلاق مدیریتی و شرکت فراهم میهای میان  را برای در نظر گرفتن بده بستان

 در مواجهه با یک پرسش یا مسهلس اخلاقی به طور جدی از درخت تصمیم استفاده کنید.

 

  



 گیری گروهی تصمیم  11.6

 پرسش اصلی 

 گیری گروهی و ابزار گوناگون حل مسئله چیست؟ مزایا و معایب تصمیم 

 تر تصویر بزرگ 
اید. رفتار سازمانی هم با تأیید این نتایج گوناگون، پنج مزیت و چهار آسیب احتمالاً شما نتایج مثبت و منفی یک تصمیم گروهی را دیده 

نه کنید. در دهد که بتوانید مزایا را بیشینه و معایب را کمیها اطلاعاتی در اختیارتان قرار میکند که دانستن آناحتمالی را شناسایی می

های: طوفان فکری، روش  گیری و سه تکنیک مفید حل مسئلۀ گروهی به نامها در تصمیمهای اقتضایی برای کار با گروه این بخش توصیه 

 ارائه خواهد شد.  2گیری با رایانهو تصمیم 1گروه اسمی 

 

نتیجه گرفت که  .  گیری گروهی بودارسطو از طرفداران اولیه تصمیم وقتی افراد زیادی در روند مشورت مشارکت داشته باشندگ  » وی 

ارسطو پیشنهاد  افزاید.  ایفا کنند ... در واقا هر کس از یک جنبه بر ارزش آن میخیر و تدبیر بیشتر    درتوانند سهم خود را  هرکدام می

و    جما کنند ت  با یکدیگر  عات خود را به اشتراک بگذارند وکه افراد گروه اطلا  استثرتر  ؤگیری گروهی هنگامی مکند که تصمیممی

گیری شود. این بخش در یادگیری دربارۀ تصمیمهای گروهی رعایت نمیگیریدانید این موضوع همواره در تصمیمطور که میهمان

 گروهی و دستیابی به مزایای مد نظر ارسطو مفید است. 

 

 
های تجربی  به ارزش استفاده از منطق و داده   وی   . گیردموضوعات زیادی را در بر می  اوای  ه نشمند یونانی بود. نوشتهفیلسوف و دا(  قبل از میلاد  322-384ارسطو )

 QEDimages/Alamy RF ©                                        .                                                                                                        گیری بسیار اعتقاد داشتهنگام تصمیم

 

 گیری گروهی مزایا و معایب تصمیم 
  ما اغلب باید انتخاب کنیم که به تنهایی یا با مشورت سایرین تصمیم بگیریم. فهرست زیر مزایا و معایبی هستند که در این انتخاب به شما 

 کمک خواهد کرد.

که گروه تجربه موضوعی را داشته و از نظر خصوصیاتی مانند شخصیتگ جنسیتگ    کنندبروز میاین پنج مزیت به احتمال زیاد زمانی  مزایا:  

 . نگرش و تجربه متنوع باشد

 یک گروه از افرادگ دارای اطلاعات و دانش بیشتری نسبت به یک فرد است. مجموعۀ بزرگتری از دانش: •

 های متنوعی برای شناسایی و حل مسائل دارند.ها و سوابق گوناگونگ دیدگاه افراد دارای زمینه   مسئله:رویکردهای متنوع به یک   •

و در نتیجه پذیرش و  یاد منجر به تعهد به تصمیم  گیری به احتمال زدر تصمیم   اظهارنظرمشارکت و    تعهد بیشتر به یک تصمیم: •

 پیشنهادی خواهد شد. حل احساس مسهولیت در اعضای گروه برای اجرای یک راه 

سازی آن را افزایش و  مشارکت در یک تصمیم درک اعضاء از دلیل اخذ و اقدامات لازم برای پیاده   درک بهتر منطق تصمیم: •

 دهد.  تفاهم میان افراد را کاهش میدر نتیجه سوء 

 
1 the nominal group technique 
2 computer-aided decision making 



 آموزند.  های گروهی و چگونگی حل مسائل میتر گروه دربارۀ پویاییاعضای کم تجربه  الگوسازی آشکارتر: •

 

 های گروهی و تعاملات بین فردی مرتبط است.روهیگ به پویاییگیری گمعایب تصمیممعایب: 

 شود.تمایل خوب به نظر رسیدن در برابر دیگرانگ به خصوا رییسگ منجر به تبعیت و سرکوب خلاقیت می فشار اجتماعی: •

ای فرد پر سر و صدا و غالب در بحه قرار  کیفیت یک تصمیم گروهی ممکن است تحت تأثیر عده   چند مشارکت کنندۀ غالب: •

 شود که فرد پر سرو صدا به عنوان فردی قدرتمند در نظر سایرین باشد.  گیرد. این مشکل وقتی نمایان می

ها استگ ملاحظات ثانویه مانند برنده شدن در یک بحهگ بازگشت به  ل ارزیابی گزینه هنگامی که گروه در حا  جایی هدف:جابه •

ب  رقابتیک   جایی  جابه الشعاع قرار دهد.  تحت تواند هدف اصلی حل یک مسهله را  رای تحت تأثیر قرار دادن رئیس مییا تلاش 

 شود.دهد که هدف اصلی به واسطۀ هدف ثانویه نادیده گرفته می وقتی رخ می ، 1هدف

شوند. این حالت  حالتی از تفکر است که افراد درون یک گروه منسجم به آن دچار می »  اندیشیگروهاندیشی:  گروه  •

اندیشی  دربارۀ گروه   .«اقدامات جایگزین غلبه داردبینانه از  دهد که تلاش اعضاء برای اتفاق نظر بر ارزیابی واقعزمانی رخ می 

 در بخش بعدی به تفصیل بحه خواهد شد. 

 

 

دهد. همس هفت خدمه  ثانیه مانده به پرواز را نشان می  73اتفاق افتاد. این تصویر نتیجس ناخوشایند تکه تکه شدن راکت بالابرنده موشکگ    1986فاجعس چلنجر در ژانویس  

 NASA-JSC ©                           اندیشی تا حدی در این انفجار نقش داشته است.     جان خود را از دست دادند و کارشناسان نتیجه گرفتند که گروه 

 

 

 اندیشی گروه
بالااندیشیگروه اصطلاح   فر گ که در  از تجزیه و تحلیل  تعریف شدگ  نامزدهای  یندهای تصمیم آ  و سایر  ویتنام  اساسی در جنگ  گیری 

به دلیل فشارهای گروه نتوانند از آزمون    ءافتد که اعضازمانی اتفاق می  اندیشیگروه .  سیاست خارجی ایالات متحده نشأت گرفته است

قربانی    ممکن است خیلی راحت    امروزیها منفعلانه خطر را نادیده بگیرندگ مدیران  اگر آن .  واقعیت و قضاوت اخلاقی کافی استفاده کنند

 (. ادسپتامبر اتفاق افت 11مانند آن ه قبل از فاجعه شاتل فضایی چلنجر و جنگ عراق پس از ) تفکر گروهی شوند 

« تمایل  2یا احساس »ما بودن انسجام  اندیشی بر عملکرد گروه تأثیر منفی دارد و غالباً ناشی از انسجام زیاد است.  مطابق تصورگ گروه 

ها از  ( آن 1دو دلیل اصلی برای تمایل اعضای گروه به انسجام وجود دارد: )  های فردی دارد.ها و انگیزهبه نادیده گرفتن تفاوت 

ها برای دستیابی به یک هدف مشترک به یکدیگر نیاز دارند. انسجام به عنوان یک شمشیر دو لبه  ( آن 2برند و )همراهی یکدیگر لذت می 

تواند با کاهش تعارض به شما و تیمتان  در تأثیرگذاری بر نتایج سطح گروهی چارچوب سازماندهی قابل مشاهده است. به عبارت دیگر می

اندیشی باعه کاهش عملکرد شود.  ف دیگر ممکن است با محدود کردن پرسشگری و تفکر انتقادی و در نتیجه گروه کمک کند و از طر

 ها را بشناسید.کنید؟ ابتدا باید نشانه اندیشی پیشگیری میشما چگونه از گروه 

 

 
1 Goal displacement 
2 we-ness 



در یک موقعیت وجود داشته  ها  از آن هرچه تعداد بیشتری اندیشی وجود دارد.  هشت نشانس رایج برای گروه   های تفکر گروهی:نشانه

 .باشدگ احتمال وقوع تفکر گروهی بیشتر خواهد بود

 .شودباعه ایجاد خوش بینی بیش از حد و خطرپذیری میوجود نداردگ امکان بروز اشتباه در گروه   این توهم که آسیب ناپذیری:. 1
 شود.از ملاحظات اخلاقی می پوشی اعضای آن فرض اخلاقی بودن کامل گروهگ منجر به چشم  :1. اخلاق نهادینه شده 2
 کنند. خود محافظت می 3ها و مفروضات شخصی یا سوگلیاعضاء از ایده : 2توجیه عقلی  .3
 بگیرد.: ممکن است گروه مخالفان را دست کم 4ای های مخالفت کلیشه . دیدگاه 4
 شود.ها باعه سرکوب بحه انتقادی میها و پرسش: عدم بروز ایده 5. خودسانسوری5
 ممکن است سکوت اعضاء به عنوان موافقت تلقی شود. :6. توهم اتفاق نظر 6
 مراقب زیر سؤال رفتن وفاداری مخالفان باشید.  :7. فشار همتایان7
 شود. خود حفاظتی مانا ورود اطلاعات مخالف می :8. محافظ ذهنی 8

 

هایی مناسب  توصیه   11.1جدول   اندیشیگ پیشگیری بهتر از درمان و اصلاح است.در مواجهه با گروه پیشگیری بهتر از درمان است:  

برای مخالفت با سایر اعضاء افتد که اعضای گروه  وقتی اتفاق می   مخالفت اقلیتکند.  ارائه می  9برای رفا موانا مخالفت اقلیت 

 گیری و رضایت شغلی دارد.هاگ مخالفت اقلیت ارتباط مثبتی با مشارکت در تصمیم بر اساس پژوهش  کنند.احساس راحتی می 

آیا در حال فعالیت در پروژۀ تیمی در محل تحصیل یا محل کار هستید؟ اگر بلهگ احتمالاً سنجش سطح مخالفت و مشارکت اقلیت در  

 کند. ها کمک میگ به بهبود اثربخشی شما در این تیم 11.3یری برایتان جالب خواهد بود. نتایج خودارزیابی گتصمیم

 

 اندیشیهای پیشگیری از گروه تکنیک  11.1جدول
 . این نقش مستلزم ابراز مخالفت و تردید است. به هر یک از اعضای گروه باید نقش ارزیابی کننده انتقادی اختصاا یابد. 1

 چون و چرای تصمیمات پیشتر اخذ شده استفاده کنند. های سیاستگذاری برای تأیید بی یته مدیران ارشد نباید از کم. 2

 کنند.  طرحرا  ی تاسیس کسانیالات ؤس دیمختلف با رهبران مختلف با یهاگروه. 3

 های تازه به گروه وارد کنند. معرفی دیدگاهمدیران باید با تشویق مباحثات درون گروهیگ کارشناسان بیرونی را برای . 4

کند تا هر عامل  های اصلیگ نقش  وکیل مدافا شیطان را به عهده بگیرد. این فرد تلاش می گام بحه دربارۀ گزینهنیک نفر باید در ه. 5

 منفی قابل تصوری را کشف کند. 

 .کنند بازاندیشی  ایصکه در موقعیت خود برای بررسی نق پس از دستیابی به اتفاق نظرگ باید همه را تشویق کرد. 6
SOURCE: Adapted from discussion in I. L. Janis, Groupthink, 2nd ed. (Boston: Houghton Mifflin, 1982). 

 

 
1 Inherent morality 
2 Rationalization 
3 pet 
4 Stereotyped views of opposition 
5 Self-censorship 
6 Illusion of unanimity 
7 Peer pressure 
8 Peer pressure 
9 minority dissent 



   11.1خودارزیابی 

 گیری گروهی ارزیابی مشارکت در تصمیم 
 آماده شوید. برای پاسخ به سؤالات زیر به سایت کانکت بروید و  

 گیری شما چقدر است؟ سطح مخالت اقلیت و مشارکت در تصمیم. 1

 . آیا از این نتایج راضی هستید؟ 2

 را در نظر بگیرید.  11.1های جدول . چگونه ممکن است سطح مخالفت اقلیت و مشارکت را در این گروه افزایش داد؟ ایده 3

 

 گیری گروهیتصمیم های اقتضایی عملی برای توصیه
افراد واجد  یا    ارتقا گیری در مورد  ماهیتی معمول داردگ مانند تصمیم  افتد و اگر تصمیم به طور مکرر اتفاق می   . روتین و فراوانی:1

 گیرند.می نسبت به افراد با ثبات بیشتری تصمیم ها ها استفاده کنید زیرا آن گ از گروه شرایط دریافت وام

 . ترین فردگ به جای یک گروهگ تصمیم بگیردشایسته های زمانیگ اجازه دهید با توجه به محدودیت  های زمانی:محدودیت .2

  ها از اطلاعات یرات جدی احتمالی یک تصمیمگ گروه در مواجهه با تهدیدات محیطی مانند فشار زمان و تأث  اطلاعات و ارتباطات:  .3

 شود.. این باعه افزایش احتمال اتخاذ یک تصمیم بد می کننداستفاده میهای ارتباطی کمتری و کانال 

 

 های حل مسئلۀ گروهی دستیابی به اجماع: هدف تکنیک 
زمانی حاصل  »  اجماعگیریگ  شود تا به یک اجماع برسند. به گفتس یک کارشناس تصمیمگیر خواسته میهای تصمیم معمولاً از گروه 

قادر به متقاعد    «1های خود علیرغم »ارائۀ نظرات و استدلال  بتوانند بگویند که یا با تصمیم موافق هستند یاشود که همه اعضا  می

این تعریف .  د«کنند که از نتیجه حمایت کنن در تحلیل نهایی، همه موافقت می .  کردن دیگران در مورد دیدگاه خود نیستند

برای موفقیت آن    علیرغم مخالفت با تصمیم نهاییدهد که اجماع به توافق یکپارچه احتیاج نداردگ زیرا اعضای گروه ممکن است  نشان می

 .ها هنگام تلاش برای رسیدن به اتفاق نظر باید صادقانه و دقیق با یکدیگر ارتباط برقرار کنندآن   .تلاش کنند

 

 های کاربردی حل مسئله تکنیک 
گیرند  ها که در اینجا مورد بحه قرار میاند. سه مورد از آن های حل مسهله را معرفی کرده ای از تکنیک گیری مجموعهتصمیم متخصصان  

 .3یار های تصمیم ( سیستم 3و )2( تکنیک دلفی2( طوفان فکریگ )1)

 

کند تا چندین ایده و گزینۀ مختلف برای  ها کمک میبه گروه  طوفان فکری  ها:ابزاری برای خلق ایده -طوفان فکری

های  تواند در زمینه ایجاد شده است و می 4به نام ای.اف. آزبورن  طوفان فکری توسط مدیر اجرایی تبلیغاتحل مسائل به دست آورند. 

های عملیاتی برای  بردن موانا عملکرد و توسعس برنامه های خلاقانه برای محصولات جدیدگ از بین  از قبیل: حل مسائلگ توسعس ایده مختلفی  

ها را خلق کنند.  حلها یا راه شود تا در سکوت ایده در جلسات طوفان فکری در ابتدا از افراد خواسته می  دستیابی به اهداف به کار رود.

 
1 day in court 
2 the Delphi technique 
3 decision support systems (DSS) 
4 A. F. Osborn 



خلاصه    2یا تابلوی گزارش کار  1وایت برد  های خاصی مانند استفاده آوری و به شیوه ها به شکل عمومی یا ناشناس جماسپس این ایده 

 شوند.می

ها را به شکل  حلها و راه بهتر است دربارۀ موضوعات هیجانیگ سیاسی یا حساس و مهم برای برخی اعضای گروهگ ایده نکته:  

 آوری کنید. ناشناس جما 
 

کنند. امروزه بسیاری از جلسات طوفان فکری به شکل الکترونیکی برگزار  ها را نقد و ارزیابی میدر جلسس دومگ اعضای گروهگ گزینه

ها و شود، امکان ثبت ایده یاد می   4نویسی که برخی اوقات از آن تحت عنوان ذهن   ،3طوفان فکری الکترونیکی شوند.  می

 برای این هدف کاربرد خوبی دارند.   5وبینارها کند. ان از طریق یک شبکۀ کامپیوتری فراهم می ها را برای مشارکت کنندگگزینه

را برای طوفان فکری به کار گیرند )جدول    6او ایدیشود تا هفت قانون مورد استفادۀ شرکت طراحی محصول آی به مدیران توصیه می

11.2 .) 

های  توانند برای ارتقای مهارت هاگ افراد میهای جدید است و طبق پژوهش ها و گزینه طوفان فکری یک تکنیک مؤثر برای خلق ایده 

 طوفان فکری خود آموزش ببینند.  

 

 هفت قانون برای طوفان فکری  11.2 جدول

 جزئیات  قانون
نقد بپرهیزید و از چنین عباراتی استفاده نکنید: »ما هیچ وقت این کار را ها از در مرحلس خلق ایده  . . قضاوت را به تأخیر بندازید1

 کند.« ایمگ« »این ایده عملی نیستگ« »هزینس آن زیاد استگ« و »مدیر ما هرگز موافقت نمینکرده 

های دیگران را استفاده از »و« ایده مشارکت کنندگان را تشویق کنید که با اجتناب از گفتن »اما« و  . . از عقاید دیگران استفاده کنید2

 گسترش دهند. 

 تر و غیرمتعارف بهتر اند. بینانههای غیرواقاتفکر خلاقانه را تشویق کنید. ایده  . بینانه را تشویق کنیدهای غیرواقا. ایده 3

ها هدایت کنید. تمرکز بر کمیت افراد را به  ایده مشارکت کنندگان را به خلق و نوشتن هر چه بیشتر  . . به جای کیفیت به دنبال کمیت باشید4

   کند.های محبوب تشویق میتفکر غیر از ایده 

های بزرگ  های مختلف )مثلاً قرمزگ بنفشگ آبی( برای نوشتن روی صفحهاز ابزار نوشتاری با رنگ . . به ظاهر اهمیت دهید5

 ه کنید. برد یا تختس پوستر روی دیوار استفادتابلوی گزارش کارگ وایت

 برای حفظ بحه در هدف تعیین شده یک تسهیل کننده )مدیر( را تعیین کنید.  . . روی موضوع متمرکز بمانید6

های  قوانین اصلی را برای جلوگیری از قطا شدن حرف افراد توسط یکدیگرگ رد کردن ایده  . . در یک زمان به یک مکالمه ادامه دهید7

 احترامی و رفتار نامناسب تعیین کنید. بییکدیگر یا هر نوع 
SOURCE: These suggestions were derived from S. Shellenbarger, “Even People Who Lack Ideas Can Set the Scene for Inspiration;  

Just Walk Away,” The Wall Street Journal, April 3, 2013, D1–2; “How to Come Up with a Great Idea,” The Wall Street 

Journal, April 29, 2013, R1–2; and J. Lehrer, “How to Be Creative,” The Wall Street Journal, March 10–11, 2012, C1–2. 

 

 
1 whiteboard 
2 flip chart 
3 Electronic brainstorming 
4 brainwriting 
5 Webinars 
6 IDEO 



بینی تکنولوژیک توسعه داده شد و اکنون به عنوان یک  و برای پیش   1دی انایاین تکنیک در اصل توسط شرکت آر  تکنیک دلفی:

های ناشناس متخصصان  ها یا قضاوت یک فرآیند گروهی برای ایجاد ایده  تکنیک دلفیکند.  ریزی چندمنظوره عمل میابزار برنامه 

 پراکنده )از لحاظ مکان فیزیکی( در چندین مرحلۀ طوفان فکری است. 
هاگ  های رو در روگ وجود امکان بروز اختلال در ارتباطات به دلیل اختلاف نظرها و تعارض فایده بودن بحه بی این تکنیک در هنگام   

 اندیشی مفید است. وجود افرادی غالب بر بحه گروهی و وجود احتمال بروز گروه 

تصمیمسیستم هاگ  یار:  های  سازمان  بیشتر  شدن  کلانجهانی  فنا   هاداده وجود  پیشرفت  سیستم وری  و  توسعه  به  منجر  های  اطلاعات 

ها برای ها و مدل های تعاملی مبتنی بر رایانه هستند که در استفاده از داده سیستم ، »یارهای تصمیمسیستم .  شده است  یارتصمیم

اینتل و مایکروسگ گوگلگ جی2های بست بای مثلاً شرکت  کنند«.گیران کمک می حل مشکلات بدون ساختار به تصمیم  افت  ایگ 

های بست بای  کنند. شرکتیار استفاده میهای تصمیم های مناسب سیستم های داخلی و کارکنان خود برای کسب ورودی همگی از شبکه 

ها هم نین  دانند. این سیستمیار را مفید میهای تصمیم و گوگل در تخمین تقاضا برای محصولات و خدمات جدید خود استفاده از سیستم 

 شوند.  های مجازی میگیری در تیم ازش اطلاعات و تصمیمباعه ارتقای پرد

  

 
1 RAND 
2 Best buy 



 کاربرد حل مسئله 
 نان ککار اموررسیدگی مرکز روزمونت به 

بودجه این مرکز .  کندمیهای کم درآمد کمک  گ به جوانان و خانواده 2خدمات اجتماعی در کلمبوسگ اوهایو   مؤسسهگ یک  1روزمنت سنتر

. اخیراً نرخ ترک خدمت کارکنان شوداهدا کنندگان خصوصی تأمین میها و  بیمه کمک  لگ ایالتی و محلیگ همراه با  فدرا  مؤسسات توسط  

در سطح ملی بیشتر است.  درصدی    60-50درصد افزایش یافت که با نرخ ترک خدمت    72درصد به    41این مرکز ظرف سه سال از  

 کنان و کیفیت خدمات ارائه شده طی این مدت شد.  هم نین این مرکز متوجه کاهش انگیزش و دلبستگی کار

این تیم  . گ مدیر منابا انسانی مرکزگ مسهول بررسی ترک خدمت شدب بنابراین تیمی برای بررسی دلایل این موضوع تشکیل داد3سونیا لاتا

مصاحبهبررسی و  شغلی  رضایت  قبلی  بررسهای  را  خروج  کردنداین  و    یهای  شناسایی  را  کارگ  :  موضوعات  »تقاضای  دلیل  به  افراد 

های مستلزم در دسترس بودن  زندگی مانند کار در ساعات شب و آخر هفتهگ حقوق و دستمزد پایینگ مسهولیت-موضوعات تعادل کار

 های اندک توسعس کارراهه شغلی و عدم پشتیبانی مدیران شغل خود را ترک کردند.بدون دریافتی اضافی«گ فرصت

تواند این دلایل احتمالی ترک خدمت را رفا کند. بنابراین تصمیم گرفت از گروه ویژه بخواهد تا با مصاحبه  ه میدانست چگون لاتا نمی

 با مدیران سایر مؤسسات خدمات اجتماعی در اوهایو چگونگی مدیریت مسائل مشابه سازمانی را کشف کنند.  

 

 کارگیری رویکرد سه مرحله ای حل مسئلههب
 موجود در این مثال را تعریف کنید. مسهلس  گام اول:

های رفتار سازمانی در توضیح دلایل ترک خدمت افراد مفید  علل احتمالی این مسائل را شناسایی کنید. کدام مفاهیم یا تهوری  گام دوم:

 است؟ 

 های خود را برای حل مشکل ارائه دهید.توصیه  گام سوم:

  

 
1 Rosemont Center 
2 Columbus, Ohio 
3 Sonya Latta 



 خلاقیت 11.7

 پرسش اصلی 

 رفتار خلاقانۀ خود و کارکنان را افزایش داد؟ توان چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
؟ به عنوان یک مدیر، آیا قادر به ارتقای خلاقیت گروه خود هستید؟ پاسخ هر دو پرسش مثبت  تر باشید توانید خلاقدر صورت نیاز آیا می

را   11.1پیامد در نظر گرفت )چارچوب سازماندهی در شکل  توان خلاقیت را به عنوان یک فرآیند و  است. از دیدگاه رفتار سازمانی می

می کلیدی  رفتار  چهار  شامل  خلاقیت  فرآیندی  جنبۀ  و ببینید(.  ایده  خلق  اطلاعات،  آمادگی/گردآوری  مسئله،  تدوین/تعریف  شود: 

 های کاربردی افزایش دهید. توانید خلاقیت را با برخی توصیه ارزیابی/اعتبارسنجی ایده. شما می

 

.  شود«ها تعریف میهای جدید و مفید دربارۀ محصولات، خدمات، فرآیندها و رویه، به عنوان فرآیند تولید »ایدهقیتخلا

. شما  باشدجیبی  رایانه تولید یک میکرو  پی یدگیتواند به سادگی یافتن مکان جدید برای آویختن کلیدهای اتومبیل یا به خلاق بودن می 

 هاگ چیز جدیدی خلق کنید. درآمیختن چیزهای فعلی یا ارتقاء و تغییر آن توانید با ترکیب و می

های ارتقای خلاقیت خود و به عنوان یک مدیر افزایش خلاقیت کارکنان  در ادامه مدلی از خلاقیت را برای کسب بینش دربارۀ روش 

 گیریم. درنظر می

 مدلی از خلاقیت 
انطور که  دهد. همگ مدلی از خلاقیت را نشان می11.6شکل  

بینیدگ این مدل به شکل ظریفی از چارچوب سازماندهی   می

گیرد که در  کارگیری رفتار سازمانی نشأت مییادگیری و به 

آن ترکیبی از عوامل فردی و موقعیتی بر رفتارهای عملکردی 

نتیجس خلاق  1خلاق اثربخشی  نتیجه  گذارند.  تأثیر می  2و در 

رفتارهای  میان  تفاوت  دربارۀ  بحه  با  را  مدل  این  بررسی 

 کنیم. عملکردی خلاق و اثربخشی نتیجس خلاق آغاز می

اثربخشی  ایجاد  باعث  خلاق  عملکردی  رفتارهای 

می خلاق  خلاق، :  شوندنتیجۀ  عملکردی    رفتارهای 

چهار رفتار کلیدی هستند که ایجاد نتایج خلاقانه را پیش  

خلاق   برند.یم نتیجۀ  سودمندی » اثربخشی  و    نوآوری 

خدم  )کیفیت( یا  محصول  یک  که    «استت  مشترک 

                                                               .شودتوسط دیگران قضاوت می 

 مدلی از خلاقیت  11.6شکل                                                                                                                                       

 

 . شوندمطابق توالی زیر آشکار می خلاق عملکردیرفتارهای چهار رفتار سازنده  به اعتقاد پژوهشگرانگ

 
1 creative performance behaviors 
2 creative outcome effectiveness 



مسهله باعه افزایش خلاقیت  تعریف دقیق  ای حل مسهله است.  این مرحله مشابه گام اول رویکرد سه مرحله  تدوین/تعریف مسئله:  •

 تفکر شهودی و عمدتاً ناخودآگاه است(.  1)سیستم  نیاز داردتفکر  اول شود و به سیستم  شما می

پایه   :اطلاعاتتهیه/ گردآوری   • از  نکته است که خلاقیت  این  از دانش آغاز می مرحلس آمادگی نشان دهندۀ  به اعتقاد  ای  شود. 

با داشتن    -گ پرکارترین مخترع تاریخ آمریکا1شود. لوول وود کارشناسانگ خلاقیت از همگرایی دانش ضمنی و دانش صریح ناشی می

 است. 2آلوا ادیسون  حق ثبت اختراعگ یعنی یکی بیشتر از توماس 1085

 

کند.  . او برای خلاق بودنگ سخت کار می وود یک فیزیکدان نجومیگ یک دیرینه شناس خودآموخته و یک دانشمند کامپیوتر است  :مثال

اغلب در   »گفت که   بلومبرگ بیزینس ویک ای ازاو در اظهار نظر در مورد زمان تحصیل در دانشگاه و تحصیلات تکمیلیگ به نویسنده

.« دیبخشگرفت و با تکرار و تلاش شدید نمرات خود را بهبود می خورد یا کمترین نمره را می اولین آزمون یک دوره خاا شکست می 

دهد. او به صورت منظم و از روی جدیتگ سی  های خلاقانه برای مسائل را به مطالعس زیاد خود نسبت می حلوی توانایی خود در یافتن راه

وود از  .  گرفتیاد  3دان و نویسنده لینوس پاولینگاو این عادت را از شیمی کند.  های مختلف را مطالعه می س آکادمیک حوزهو شش مجل

  تو  .»واقعاً هیچ چیزی در آن وجود ندارد«گفت:  در پاسخ دهد؟ پائولینگهای عالی خود را ارائه می پائولینگ پرسید که چگونه همه ایده

 سپاری«.ی خوانی به یاد مآن ه را می خوانیگ و فقط می 

 
و فعالانه اطلاعات جدید مربوط به یک    هدفمنداطلاعات شامل جستجوی    گردآورییآمادگیدهدگ  نشان می  وود همانطور که شغل

 . است مسهله

این رفتار مورد تأکید در طوفان فکری    .ها مستلزم ایجاد ارتباطات ذهنی جدید درباره کار یا مسهله موجود استتولید ایده   خلق ایده: •

 مستلزم سیستم اول تفکر است.و 

ترین ایده از میان چند گزینه مستلزم سیستم دوم تفکر است )سیستم  ترین و مطمهنانتخاب خلاقانه   اعتبارسنجی ایده:  /ارزیابی •

 تر است(.  دوم تفکر تحلیلی و آگاهانه 

 

گ عوامل فردی و موقعیتی با یکدیگر چهار رفتار عملکردی خلاق 11.6اساس شکل  بر    های رفتارهای عملکردی خلاق:محرک

های  دهند. در ادامه به طور خلاصه به عوامل فردی و ویژگی )به عنوان عوامل ورودی چارچوب سازماندهی رفتار سازمانی( را شکل می

 کنیم:لکردی خلاق اشاره میها به عنوان عوامل محرک رفتارهای عمموقعیتی شناسایی شده از طریق پژوهش 

دانش و توانایی    از  باید انگیزه داشته باشند تا   افرادگ  لول وود د ماننشود.  خلاقیت با انگیزه و دانش مرتبط آغاز می   عوامل فردی: •

های خلاقیت شامل ابعاد پنج  . سایر محرکبرای انواع مشکلات استفاده کنند های جدیدحلهاگ محصولات و راه خود برای ایجاد ایده 

 گانس شخصیتگ خودکارآمدیگ فرهنگ ملیگ گرایش به تحمل ابهام و شخصیت کنشگر هستند. 
بر استخدام   های کاری با تعهد بالا سیستم شوند. باعه ترویج رفتار خلاق می 4های کاری با تعهد بالا سیستم عوامل موقعیتی: •

های  به اعتقاد ماگ سیستم انتخابی، آموزش جامع، دستمزد نسبتاً بالا، پرداخت مبتنی بر عملکرد و مزایای خوب مبتنی هستند.  

دهند.  ها را به تلاش بیشتر برای رفتارهای خلاقانه سوق میکاری با عملکرد بالاگ با نشان دادن نوعی حمایت اجتماعی از کارکنانگ آن 

 
1 Lowell Wood 
2 Thomas Alva Edison 
3 Linus Pauling 
4 High-commitment work systems 



توان به تنوع بین فردیگ فشار زمانگ روابط مثبت با سرپرستان و همکارانگ پاسخگویی متقابل در بین  می  موقعیتیعوامل مهم  از دیگر  

ها مانند گوگلگ زاپوسگ سیلزفورس دات کام و  د. مثلاً بسیاری از سازماناشاره کر یکار های موقعیت مکانی مجموعهاعضای گروه و 

وال استریت  کنند. یک خبرنگار  ق گفتگوهای اتفاقی میان کارکنان غیرهمکار با یکدیگر طراحی مییاهو محیط کاری را برای تشوی 
تر برای افزایش احتمال ملاقات تصادفی  ها این کار را با »متراکم کردن کارکنان در فضاهای کوچکگ اعلام کرد که شرکت ژورنال

های تفننیگ سعی در گفت وگوی  ای مانند بازی های سرگرم کننده رچسب ها هم نین »با نصب بآن  دهند.ها با یکدیگر« انجام می آن

 های سنتی صحبت کارکنان مانند آسانسورها دارند.« کارکنان در مکان

خواهید بدانید که  سنجد. اگر میرا میجو خلاقیت  گ  11.4فرهنگ و جو سازمانی نیز در بیان رفتارهای خلاقانه نقش دارند. خودارزیابی  

 فعلی یا پیشین شما دارای جو خلاقیت استگ آن را انجام دهید.محل کار 
 

 

کار باعه    نیا   د یکنیفکر م  ایشود  یم  یدفتر باعه حواس پرت   نیا  د یکنیفکر م  ایدهد. آیرا ارتقا م  تیدهد که خلاق  یرا نشان م  "دنج "کار    ط یدر لندن نوع مح  گوگلدفتر    نیا

 View Pictures/UIG/Getty Images ©                                                                                                                                                          شود؟یعملکرد خلاق شما م شیافزا

 

   11.4خودارزیابی 

 ارزیابی جو خلاقیت 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 کنند؟ چه مواردی بیشترین و کمترین نقش را در ایجاد جو خلاقیت شرکت ایفا می. 1

توانید  کارگیری رفتار سازمانی زیرگ برای افزایش سطح خلاقیت در این سازمان چه می. بر اساس نتایج و پیشنهادات شما در بخش به 2

 ام دهید؟ انج

  



 11.4خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 
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 نظر شما راجع به گویه های زیر چه می باشد؟ 
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      سازمان ما به ایده های جدید پاداش می دهد.   1

      سازمان ما فعالیت های ریسک پذیر افراد را تحمل نمی کند.  2

سازمان ما منابعی را جهت تسهیل ایجاد ایده های جدید افراد اختصاا   3

 می دهد.  

     

      .  کند یفراهم م ت یخلاق یمربوطه را برا  یسازمان ما تکنولوژ 4

      . شناسد ینم تیرا به رسم د یجد یها ده یسازمان ما ا 5

      سازمان ما باعه ایجاد ایده های جدید می شود. 6

      سازمان ما به ایده هایی که افراد تولید می کنندگ اعتماد دارد.  7

      سرپرستان ما استفاده از مهارت های متنوع راتشویق می کنند.   8

      در سازمان ما سرپرستان خلاقیت را تسهیل می کنند.   9

      در سازمان ما سرپرستان اهداف خلاقیت را تعیین می کنند.   10

      در بخش ما شفافیت نظارتی وجود ندارد.   11

      در سازمان ماگ سرپرستان با کارمندان خود مشورت می کنند.   12

      ما کار یکدیگر را تیم هایمان به چالش می کشیم. 13

      برای هر عضو تیمگ گروه پشتیبانی لازم را ارائه می دهد.   14

      ارتباطات در بین تیم های کاری باز است.   15

      ما در فضای کاری دوستانه کار می کنیم.  16

      اختلاف نظر در کار تیمی ما سازنده است.   17

 

 دهی نحوۀ نمره 

 است بر اساس طیف لیکرت نمره گذاری شده 

  خواهد بود.  85و حداکثر  17امتیازات خود را از عبارات فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن 

 ضعیف است.  جو خلاق: میزان 39- 17امتیاز بین 

 متوسط است.  جو خلاق: میزان 56 – 40امتیاز بین 

 بسیار خوب است.  جو خلاق: میزان 56امتیاز بیشتر از 

 



  

 گویه ها   ابعاد   ردیف 

 ( 7تا  1) ی سازمان حمایت 1

 12تا   8 حمایت سرپرستان  2

 17تا  13 حمایت گروه های کاری  3



 

 خلاقیت  افزایش های کاربردی برای توصیه
علیرغم توصیس برخی مشاوران مبنی بر استفاده از هیپنوتیزم برای افزایش خلاقیت کارکنانگ ما پیشنهادات مبتنی بر پژوهش و تجربس  

پیشنهاد دیگر این است که به خود اجازه دهیم. اولین توصیه مدیریت مؤثر چهار رفتار عملکردی خلاق است.  کاربردی را ترجیح می

گ دو منطقه از مغز ممکن است مشغول همکاری  در هنگام تجربس خستگیبه گفتس کارشناسانگ »   ت ببرید.دهید تا از سردرگمی لذ

در هنگام عدم درگیری مغز با چیز به اصطلاح پیش فرض که    سو شبک  به عنوان حل کنندۀ مسائلشبکه اجرایی    -نزدیک باشند  

انجام ندادن    1بنابراین به گفتس  متخصص مدیریت مانفرد کتس دووریس د. نتیجهگ افزایش خلاقیت است.«  کنگ این کار را می خارجی

»هیچ کار خاصی« مانند »نشستن در یک کافهگ قدم زدن در پارکگ دراز کشیدن در ساحل یا حتی خیره شدن به فضا در حالی که  

برای ما است.« پژوهش کار هستندگ یکی از خلاقانه بقیه مشغول   انجام  قابل  برای  ها  ترین کارهای  هم نین برخی نکات کاربردی 

 دهند. افزایش خلاقیت را نشان می

 

 

 کارگیری رفتار سازمانی به 

 نکاتی برای برانگیختن خلاقیت
برای خلاقیت  چه زمانی را برای استراحت و فکر کردن صرف کنیدگ و چه طوفان فکری فعالانهگ باید  خلاقیت مستلزم انگیزش است.  .  1

 تلاش کنید. 

یا  روی  خلاقیت را خفه کند. پیاده ممکن است  ن برای ایجاد ایده  ذه   فشار بربگذارید ضمیر ناخودآگاه کار خود را انجام دهد.    .2

 . تمرکز کنیداستراحت کنید یا فقط روی چیز دیگری 

 پردازی کنید و برای آن در میان کارهای روزمره وقت بگذارید.خیال .3

های  تواند باعه ایجاد ایده به دنبال چیزهای غیرمعمول باشید. تماشاگ بازدید یا گوش دادن به داستان یا چیزهای عجیب و غریب می .4

 جدید شود. 

 شود.ایجاد آرامش و تفکر تداعی کننده میاحاطه کنید زیرا باعه آبی خود را با رنگ  .5

 کردید.مانند یک ب ه فکر کنید. با تصور خود در سن کودکیگ ببینید در آن زمان چگونه مسهله را حل می  .6

 زمانی را برای خندیدن اختصاا دهید. با دیدن یک ویدئوی کوتاه یا ارائس کمدیگ بینش خود را برانگیزانید.  .7

 شود.ا در حالت مستی حل کتید زیر مستی باعه افزایش خلاقیت می سعی کنید مسائل ر .8

 
اینجا یک   باقی میدر  باید برای افزایش خلاقیت از پاداشماند. آیا سازمانمسهلس پایانی  های بیرونی مانند پرداخت و ارتقاء استفاده ها 

د.  بر رفتار خلاق دارن  عارضیها تأثیرات متد که پاداشندهنشان میرسدگ تحقیقات  نجام این کار به نظر عقل سلیم میدر حالی که ا کنند؟ 

ها اطلاعاتی  ها نشان از کنترل شدن افراد دارندگ ممکن است باعه کاهش خلاقیت شوند. اما از سوی دیگرگ وقتی پاداشجا که پاداشاز آن

 
1 Manfred Kets de Vries 



از محققان نتیجه گرفتندگ    هاگ تیمیبندی همه این با جما . ندتوانند باعه افزایش خلاقیت شودربارۀ موارد مهم و با ارزش فراهم کنندگ می

.« به عبارت دیگرگ مدیران نباید از یک رویکرد واحد برای  بستگی داردآن  ه نوع پاداش و زمینه ارائه  پاداش بر عملکرد خلاق ب   تأثیر» 

 ایجاد ارتباط میان پاداش و رفتار خلاق استفاده کنند.  

  



 آنچه در این فصل آموختیم

با مطالعس این فصل آموختید که   ابزارها و تکنیک اند و برای استفاده از آن گیری و خلاقیت بسیار مهمهای تصمیم مهارت شما  هایی  ها 

در    .  دیکن  ی کاملچارچوب سازماندهاستفاده از  با    سپس  و   تیتقو  ریز  ی دینکات کلمرور  خود را با    یریادگتوانید یمیموجود است.  

 . دیمطالب به چالش بکش ی فصلگ تسلط خود را بر رو  یاصل هایپرسشبا پاسخ به نهایت 

   یازدهم نکات آموزشی مهم فصل  

 گیریهای عقلایی و غیرعقلایی تصمیم مدل 11.1
 تر است.آگاهانه تر و ترگ و سیستم دوم تحلیلیتر و ناخودآگاه به طور کلی دو شیوۀ اصلی برای تفکر وجود دارد. سیستم اول شهودی  •

 تصمیم بگیرند.  باید دهد که چرا مدیران مدل عقلایی نشان می •

ها و انتخاب یک  ( ارزیابی گزینه3های جایگزینگ )حل( خلق راه 2( شناسایی مسهله یا فرصتگ )1گیری عقلاییگ )چهار مرحلس تصمیم •

 حل انتخابی هستند. ( اجرا و ارزیابی راه 4حل و )راه 

 دهند. دو مدل غیرعقلایی رایجگ هنجاری و شهودی هستند.  مدیران را نشان می واقعیگیری های غیرعقلایی چگونگی تصمیممدل •

با عقلانیت محدود هدایت میبر اساس مدل هنجاریگ تصمیم  • ها تحت تأثیر  شوند که نشان دهندۀ این حقیقت است که آن گیران 

 شوند. دیت منجر به رضایت بخشی تا حد امکان میهای گوناگون اند و این محدومحدودیت 

ها شود: یکی از آننگر و تجربس خودکار. شهود با دو فرآیند متمایز نشان داده میدو نوع شهود وجود دارد: حدس و گمان جاما •

 خودکار و دیگری کنترل شده است. هم نین دو منبا مختلف برای شهود موجود است: خبرگی و احساسات. 

 های اکتشافی گیری: قوانین سرانگشتی یا روش های تصمیم یریسوگ 11.2
های اکتشافی قضاوتی هستند. هشت سوگیری رایجگ )الف( تأییدگ )ب( اعتماد بیش از حدگ  گیری ناشی از روشهای تصمیم سوگیری •

 نگری هستند. قالبنگری و )ح( ( در دسترس بودنگ )ت( نمایندگیگ )ث( تشدید تعهدگ )ج( لنگر انداختنگ )چ( واپس )پ

 گیری مبتنی بر شواهدتصمیم  11.3
 گیری است.ها در فرآیند تصمیم گیری مبتنی بر شواهد استفاده از بهترین داده هدف از تصمیم  •

 گیری سه هدف دارد: اخذ تصمیمگ شکل بخشیدن و تحت تأثیر قرار دادن و تأیید و پشتیبانی تصمیمات.این روش تصمیم  •

شوند و  گیری است و باعه شفافیت ومفیدتر بودن اطلاعات میهای موجود برای تصمیمدۀ حجم زیادی از داده نشان دهن  داده کلان •

محصولات   بندی مشتریان و توسعسهای عملکردی در بخش آوری انواع گوناگون داده سازند تا با سنجش و جماها را قادر میسازمان

 جدید مؤثر باشند.

 گیریتصمیم چهار سبک  11.4
 گیری ارزشی و تحمل ابهام.ها در دو بعد دارای تفاوت اند: جهت گیری بر اساس این ایده است که داده های تصمیممدل سبک •

 گیری وجود دارد: تحلیلیگ ادراکیگ رفتاری و دستوری.چهار سبک تصمیم •

 گیری اخلاقی یک نقشۀ راه برای تصمیم 11.5
 گرافیکی از فرآیند اخذ تصمیمات اساسی است.یک درخت تصمیمگ نمایشی  •



 درخت تصمیم اخلاقیگ رویکردی ساختارمند برای اخذ تصمیمات اخلاقی است. •

 شود.های در قالب درخت به پیشنهاد یک تصمیم منجر میای از پرسشپاسخ به مجموعه  •

 گیری گروهی تصمیم  11.6
 و معایبی است. گیری دارای مزایاها در فرآیند تصمیماستفاده از گروه  •

( الگوسازی  4( تعهد بیشتر به تصمیمات و )3( رویکردهای گوناگون به مسهلهگ )2تری از دانشگ )( مجموعس غنی 1مزایای آن شامل: ) •

 آشکارتر است. 

دف  جایی ه( جابه 3( تحت تأثیر چند نفر خاا قرار گرفتنگ )2( فشار اجتماعی برای اخذ تصمیمات خااگ )1معایب آن نیز شامل: ) •

 اندیشی است. ( گروه 4و )

های  شود و ناشی از انسجام بالای اعضای گروه با یکدیگر و نادیده گرفتن تفاوت اندیشی باعه کاهش کیفیت تصمیمات میگروه  •

 فردی است.

 اندیشی وجود دارد.هفت نشانه برای وقوع گروه  •

 گیری مفید باشد.ها در فرآیند تصمیم گروه گیری برای استفاده از تواند در تصمیمیک روریکرد اقتضایی می •

 یار هستند. های تصمیمگیری طوفان فکریگ تکنیک دلفی و سیستمسه ابزار رایج تصمیم  •

 خلاقیت 11.7

 فرد است. خلاقیت فرآیند استفاده از تصور و مهارت توسعس یک محصولگ شیءگ فرآیند یا فکر جدید یا منحصربه  •

برای   • خلاق  عملکردی  رفتار  خلاقیت  چهار  آمادگیافزایش  مسهلهگ  و  یتدوینیتعریف  ایده  خلق  اطلاعاتگ  گردآوری 

 هستند.  ارزیابییاعتبارسنجی ایده 

 ای از عوامل فردی و موقعیتی هستند.رفتارهای خلاق تحت تأثیر مجموعه •

 

 یازدهم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
ای از عوامل فردی مانند شهودگ  کلیدی در سطوح فردی و گروهییتیمی و تحت تأثیر مجموعه گیری یک فرآیند  شما آموختید که تصمیم 

گیریگ شخصیت و خودکارآمدی و هم نین عوامل موقعیتی مانند: موقعیت تصمیمگ فرهنگ سازمانی و جو سازمانی  های تصمیم سبک

گیری با پیامدهای فردی  گذارند. تصمیمگیری تأثیر می میم گ تعدادی از فرآیندهای دیگر بر نتایج مرتبط با تص11.7است. مطابق شکل  

عملکرد کاریگ پیامدهای شغلی و خلاقیت مرتبط است. در سطح گروهی نیز بر عملکرد گروهییتیمی و انسجام و تعارض گروهی تأثیر  



 گیری بر عملکرد کلی مالی یک سازمانگ نوآوری و رضایت مشتری تأثیر دارد. گذارد. در نهایت اینکه تصمیم می

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به11.7شکل 
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 کاربردهای فردی 

های تفکر انتقادی و حل مسهلس  توان بیان کرد. اول اینکهگ بر روی توسعس مهارتکارگیری فردی مطالب این فصل میهفت اقدام برای به 

این کار می این کتاب را حل کنید. هم نین  های کاربرد حل مسهله و مثال توانید همس بخش خود کار کنید. برای  های مطرح شده در 

های خود نقش فعالی ایفا کنید. دوم اینکهگ برای شناسایی مسائل در محل کار تمرین کنید و  ی موردی سایر کلاسهاتوانید در بحه می

اند  تصمیمات گذشته را بررسی کنید که نتیجه ضعیفی داشته ها به مدیر خود پیشنهاد کنید. سوم اینکه  های مختلف را برای حل آن گزینه

ها به اجتناب خودکار از دچار  . آگاهی از این سوگیریایدقرار گرفته  گیریتصمیم   هشت سوگیریز  که آیا تحت تأثیر هر یک ا   ببینید و 

گیری خودگ تأثیر آن را بر کار تیمی خود در محل تحصیل  کند. چهارم اینکهگ با ارزیابی سبک تصمیمها در آینده کمک میشدن به آن 

  گیریهای قانونییاخلاقی پایان هر فصل این کتابگ از درخت تصمیمیک از چالش و محل کار در نظر بگیرید. پنجم اینکهگ برای حل هر  

کارگیری طوفان فکری با سایر افراد از اصول راهنمای ارائه شده استفاده کنید. در نهایت  اخلاقی استفاده کنید. ششم اینکهگ در هنگام به 

 ایش خلاقیت بیابید. هایی برای استفاده از این نکات در جهت افزاینکه سعی کنید راه 

 

 کاربردهای مدیریتی 
گیری شما به عنوان یک مدیرگ  های تصمیم شش نکتس کاربردی کلیدی برای مدیران در این فصل وجود دارد. اولگ بدانید که مهارت 

های  با آگاهی از سوگیری علاوه بر پیشرفت کارراهس خود بر تعداد زیادی از پیامدهای مهم فردیگ گروهی و سازمانی تأثیرگذار است. دومگ  

گیری خود را تحلیل کنید و بر مبنای نقاط قوت خود  ها اجتناب کنید. سوم اینکهگ نقاط قوت و ضعف سبک تصمیمگیریگ از آنتصمیم

یش  های بزرگ را در نقش مدیریتی خود در نظر بگیرید. اگر در این خصوا فاقد پاقدام کنید. چهارم اینکهگ چگونگی استفاده از داده 

زمینس آماری هستیدگ بهتر است در یک دورۀ آموزشی شرکت کنید. پنجم اینکه اجرای مؤثر جلسات طوفان فکری را به کارکنان خود  

ارهای  بیاموزید. در نهایت اینکهگ به دنبال راهی برای افزایش خلاقیت تیم خود با استفاده از مدل خلاقیت باشید. به خاطر داشته باشید که رفت

 ای از پیامدهای مهم دارد. تیم شما تأثیر مثبتی بر مجموعه خلاقانس 

  



 مورد کاربردی حل مسئله 

 . در شهر فلینت میشیگان آب ننوشید
ز ساکنان آن زیر خط  درصد ا  42نفر و تقریباً    99000جمعیت آن حدود  .  مایلی شمال دیترویت واقا شده است  70میشیگانگ در    فلینت

 دهند.و پنجاه و شش درصد جامعه را سیاهپوستان تشکیل می کنندفقر زندگی می

ها رونق داشتگ  این شهر به لطف فعالیت یک کارخانه بزرگ جنرال موتورز سال شرایط ضعیف اقتصادیگ همیشه برای فلینت معمول نبود.  

تصمیماتی است که منجر به آلودگی    شرایط تغییر کرد. این مورد کاربردی دربارۀ یک سری از  1980اما با کوچک سازی شرکت در دهه  

فرماندار یک   2016در سال    .بودند  2و شهردار فلینت داین والینگ   1فرماندار میشیگان در آن زمان ریک اسنایدرتأمین آب فلینت شد.  

 بررسی تأمین آبهای مختلف از بهداشت عمومی تا مسائل زیست محیطی برای  شامل متخصصان زمینه شش عضو    یک کارگروه دارای

 تشکیل داد. برای تحلیل این مورد خود را به عنوان یکی از اعضای این کارگروه در نظر بگیرید. 

 

 پیشینۀ اتفاقات 
تج قدرت  با  قول  اسنایدر  و  مدیریتی خود  تجربه  و  ت» ارب  برای  بیرون  متخصصان  اقتصادی   دارای های  شهرداری  حول آوردن    مشکل 

فرمانداری شد.   ان کاندیدای  قانونبرای  از  توانست  این کارگ وی  به    جام  استفاده کند که  » داد  اجازه می  فرماندارموجود  تعیین  مدیر  با 

پیشی بگیرد.« این نکتس مهمی است زیرا اسنایدر دو مدیر اضطراری  مقامات منتخب محلی    از    یتصمیمات مهم سیاسبرای    «اضطراری

 در این مورد تعیین کرد.  دارای نقش کلیدی را

آب و فاضلاب    ۀ تر از اداریافتن منبا آب ارزان»   2011مدیر اضطراری در سال    دستوراتگ یکی از اولین  وال استریت ژورنالبه گفته  

هفت رأی موافق در برابر یک رأی مخالف  با    2013شورای شهر فلینت در مارس  .«  دادا بود نرخ را افزایش می هگ که سال بود  3دیترویت

« رأی داد.  5برای برداشت آب خود از دریاچه هورون   4جنسی سیستم جدید پیشنهادی شهرستاناستفاده از  و  از سیستم دیترویت  »به خروج  

میلیون    81  بودجس   گ خزانه دار دولتگ 7رسمی شدگ و اندی دیلون   2013در سال    6اد کورتز   اضطراریانتقال به سیستم جدید توسط مدیر  

 جویی چند میلیون دلاری برای شهر شود.  رفت این تصمیم باعه صرفه . انتظار میتأیید کرد ی رادلار

نبا آب در هنگام ساخت خط لوله از  رودخانه فلینت به عنوان متوان از  میبرای یافتن اینکه آیا  داد  ای را  مطالعه دستور انجام  سپس کورتز  

مشخص  رد.  هایی  به همراه داستگ اما چالشا  هارسید که آب رودخانه یکی از گزینه پانل مطالعه به این نتیجه  کرد.  رون استفاده  ودریاچه ه

نیز در نظر گرفته شده های منیست که آیا گزینه  یا خیرناسب دیگری  استریت  اسکات کینکایدگ عضو شورای شهر  .  اند  به وال  فلینتگ 

یک سال  «.  مورد بحه قرار نگرفت» گیری شورا  ی أینت به عنوان منبا اصلی آب هرگز در هنگام رژورنال گفت که استفاده از رودخانه فل

.   آغاز کردآب دیترویت پایان داد و اجرای طرح استفاده از آب رودخانه فلینت را    به استفاده ازگ  اضطراریگ مدیر جدید  8بعدگ دارنل اریل

آب  داد را تصویب کرد که به آن امکان می  فلینت مجوزهای به روزرسانی تصفیه خانه 9کیفیت محیط زیست میشیگان   اداره پس از آن  
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گ ناظر آزمایشگاه در مرکز تصفیس آبگ با ارسال ایمیل به ادارۀ کیفیت محیط زیست میشیگان  1مایک گلاسگو  .رودخانه را تصفیه کند

دهد«. او به کمیتس  خانس فلینت آمادۀ آغاز تصفیس آب رودخانس فلینت نبوده و بر خلاف دستور من این کار را انجام میاعلام کرد: »تصفیه 

گرچه گلاسکو فکر . های ساکنان جاری شدند روز آب از رودخانه به خانه ض چدر عرتحقیق اعلام کرد که هیچ کس پاسخگو نیست. 

  برداشت.او دست از اعتراض  گ اما ظاهراً «رسمی نپرسیدشکل هیچ کس نظر او را به  » ه بدی است و کرد این ایدمی

استفاده شودگ اما دولت به مواد شیمیایی   تصفیه ترل کننده خوردگی در فرآیند شهادت داد که انتظار داشت از مواد شیمیایی کن» گلاسگو 

نصب آن باید سه تا  زیرا تجهیزات لازم را نداشت و برای سفارش و  . کارخانه به هیچ عنوان قادر به افزودن فسفات نبود ...  نیاز نداشت

... چیزهای مختلفی افتادکنم همه چیز خیلی سریا اتفاق میاحساس میتقریباً  شد.  ... مهلت مقرر نیز باید رعایت می  کردشش ماه صبر می

 «.نادیده گرفتن این موارد تا حدودی آسان بودبرای اتفاق افتادن... 

 چه اتفاقی برای آب افتاد؟
تغییرات در خانوادۀ خود شدند. موی  گ شروع به آگاهی از 2ان والترز داد. ساکنانی مانند لی ای شدن کرد و بوی کلر میآب شروع به قهوه 

نام ساله   3ها به مشکلات زیادی دچار شدند. والترز به یک خبرنگار گفت که »دوقلوهای  همه شروع به ریزش کرد و ب ه به  های  اش 

نج  ر   درد شکم  از  ساله به شدت   14  5دیدر موارد مختلفگ جیدچار ضایعات پوستی شدند. رشد گوین متوقف شد.    4و گرت  3گوین

 هایش را از دست داد.« ان والترز همس مژه لی. به یکباره به طوری که والترز او را به بیمارستان منتقل کرد بردمی

ی برای انجام این کار استفاده  گ اما به گفته کارشناسانگ از روش نادرستندو آب را آزمایش کرد  آمده   به خانه والترزاز شهرداری  در نهایت  

 .  کشی در خانه والترز است و نه به دلیل آلودگی منبا آبداشتند که این مشکل به دلیل لوله مقامات هم نین اظهار شد. 

کن  . این عوارض برای کودکان شدیدتر و ممبردنداز اثرات سرب در تأمین آب رنج میرسد که خانواده والترز و بسیاری دیگر  به نظر می

  17های مکرر از ساکنان فلینت به مدت  گرفتن در معرض سرب با وجود شکایت قرار  ناپذیر شود.«  بود منجر به »عواقب عصبی برگشت

 .  ماه ادامه داشت

ژانویه   در  فلینت  آن   2015مقامات  کردند.  ارسال  برای ساکنان  » پیامی  کردند:  اعلام  هالومها  تری  زیادی  مقادیر  تانگ  آب شهر حاوی 

باعه مشکلات  ممکن است  گذشت زمانگ این مواد شیمیایی    با  .است  ۀ مورد استفاده در تصفیس آبمحصول جانبی ضد عفونی کنند

افراد مریض و سالخورده ممکن است در معرض خطر  » این اعلان هشدار داده شده است:  در  .«  کبدیگ کلیوی و سیستم عصبی شوند

 « .ه آب برای نوشیدن بی خطر استبیشتری باشندگ اما در آن گفته شده است ک 

آب شهر قابل نوشیدن است. من و  : » گفت  6به مردم گفت که آب خوب است. شهردار والینگ   2015سال  اوقات  در بیشتر    داریشهر

 .«  کنیمنوشیم و هر روز از آن استفاده میام آن را میخانواده 

گ نشان داد که غلظت  8گ متخصص خوردگی سرب در ویرجینیا تک 7ادواردزدهد. آزمایشات مارک  شواهد دیگر خلاف این را نشان می

این امر منجر به تحقیق توسط دکتر .«  کندی بندی مخطرناک طبقه   ضایعاتبه عنوان    9ای پیاِی بیش از دو برابر سطحی است که» سرب  
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داد که در کودکان زیر پنج سال غلظت سرب وجود  شد. یافته های وی نشان    2گ متخصص اطفال در مرکز پزشکی هرلی1مونا هانا عتیشا 

در منطقه    3حتی در بیماری لژیونر.  دارد که از زمان تغییر کاربری شهر در استفاده از آب رودخانه فلینت دو برابر یا سه برابر شده است

نفر درگذشتند. اگرچه هیچ دلیل    9نفر در بیمارستان بستری شدند و    87گ  2015تا نوامبر    2014فلینت یک جهش مشاهده شد. از ژوئن  

با توجه به ارتباط بین  » اشدگ اما یک متخصص نتیجه گرفت: علمی روشنی وجود ندارد که آب آلوده به سرب باعه این بیماری ها شده ب

 ت.  اس  « گیری منطقینتیجه ن » کیفیت پایین آب و بیماری لژیونر در مطالعات علمی دیگرگ ای

با این مشکل سختیلاش براساکنان فلینت در ت اند. هزینه استفاده از آب بطری برای نوشیدن و  های بسیاری را متحمل شده ی زندگی 

ساز بود. یک    پوستی مرتبط با استحمام در آب آلوده مشکلافزایش ضایعات  نیز به دلیل    دوش گرفتنشستن ظروف را در نظر بگیرید.  

که   داد  نشان  به    80نظرسنجی  از ساکنان  عادتدرصد  اساساً  بحران آبگ  داده استحمام  های  دلیل  تغییر  را  در  .  اندخود  طبق گزارشی 

دیگران  کنند.  استحمام بیش از ورزش استفاده می  ها برای و از آن   اند شده   عضو   گ برخی در ورزشگاه های خارج از شهر نیویورک تایمز

توانند به  های پا که مینازل و پمپ بودندب   4پامپ ان اسپری  ه نامب  هاییدستگاه [ در صف طولانی منتظر دریافت  2014ماه گذشته ]مارس  

 «. بطری آب گالن متصل شوند 5عنوان دوش موقت به 

 

 ها نشان دهندۀ چه بود؟ بررسی 
یک اقتصاددان از دانشگاه ایالتی میشیگان به این نتیجه  . نقش مهمی داشت  فلینت انداز در ایجاد خسارت به کاهش مالیات و تمایل به پس

   .«داشت جدی در سال اول دولت فرماندار اسنایدر تصویب شده بودگ عواقب  از آن   مقداریمالیاتگ که شدید کاهش » رسید که 

اورژانس   اقتدار مدیران  تأثیر گذاشت  ۀ بر زنجیرگیران اصلیگ  به عنوان تصمیم قدرت و  به فاجعه  مقامات دو    هم نین.  حوادث منتهی 

گ 5میگل دل تورال .  سهیم بودند  وضعیت نیز در این    - بخش کیفیت محیط زیست و وزارت بهداشت و خدمات انسانی    - آژانس دولتی  

مردم در برابر آب رودخانه  ها هشدار داد که فلینت برای محافظت از  یک مقام آژانس حفاظت از محیط زیست ایالات متحدهگ به آن 

فلینتگ محافظتی ضد خوردگی در نظر نگرفته است. این مقامات ایالتی هم نین هشدارهای مارک ادواردز و دکتر مونا هانا عتیشا را نادیده  

. ظاهراً  زیست ناقص بود  کیفیت محیط  اداره توسط   فلینت تصفیه خانه  ارتقای گ تصمیم تصویب مجوزها برای  در نهایت اینکه.  گرفتند

کردند که طبق آن شهر برای جلوگیری از شسته شدن سرب باید خوردگی در لوله  تفسیر  اشتباه  را    «قانون سرب و مس فدرال گ » مقامات

به  گیری برای استفاده از آب رودخانه فلینت به عنوان منبا موقت در هنگام ساخت خط لوله  مقامات محلی در تصمیم«.  را کنترل کند

 دهند.  گیری نشان میها را در حال تصمیمتصاویر آندریاچه هورون نقش داشتند.  

پ  » . در یک گزارش اشاره شده است:  به خوبی نظارت نکردندفرماندار و کارمندانش   شده    ارائه  اتشنهادیبه رغم مشکلات فاحش و 

استانداری یارشد در دفتر فرماندار  ی توسط اعضا نه  نه فرماندار و  نادرست   خلاف اقدامی    گ    بحران   رانیو مد  6کیو ایدیام تصمیمات 

 .مدعی بود« بودن آب منی در مورد ا کیو ایدیکه ام  ی بودخاطر نان یل اطمیامر به دل ن یاز ا یبخش  کهمنصوب دولت انجام ندادندگ 

وزارت بهداشت دولت به دلیل    هم نینگ  مقصر شناخته شد  «عدم اجرای مقررات مربوط به آب آشامیدنی» هم نین بخاطر    کیوایدیام

 «. عدم اقدام مناسب و سریا برای محافظت از بهداشت عمومی مورد انتقاد قرار گرفت» 
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توجهی به وظیفه تا توطهه بر سر محلی با موارد مختلفی از بی  فعلی و پیشین ایالتی و مقام  9»  گزارش داد که   انانسیگ 2016آگوست  در

 «.اندشامیدنی شهر مخفی نگه داشتهاطلاعات مردم را در مورد آلودگی سرب در آب آ رو هستند مبنی بر اینکهروبه  ادعاهایی

 

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
 له ئتعریف مس  -گام اول

به    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهله  گ  11.7گ در شکل  نتایج چارچوب سازماندهی  ستون  ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در  را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکافرا به عنوان یک    مسهله  است.  موجودمطلوب و    وضا  بین   شکاف  مسهلهیاد داشته باشید  

بر روی آن تمرکز   3و    2مراحل    در ترین است و  یک مهمکدام  بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا  پیامد گر بیش از یک  ا  نظر بگیرید. 

 .نمایید

دیدگاه .  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید  از  معمولاً  مشکلات   و  هستند(  اصلی  بازیگران)   اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 یکی از اعضای کارگروه را مد نظر قرار دهید. 

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل  خلاصه شده   11.7با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستونمعمولاً در 

از    دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر  احتمالاً    فردیعوامل  یک از  کدام   چارچوب سازماندهی مشخص کنیدبا نگاه به    (الف

مثلاً آیا    .دهدیابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشهچرا  چندبارۀ پرسیدن    باعه ایجاد مشکل شده است؟عامل  چرا این    :خود بپرسید

 های کارکنان برای توضیح مشکل تعریف شده در گام اول مفید است؟ ویژگی

 همین روند را دنبال کنید.  ب( برای عوامل موقعیتی نیز 

پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. با در نظر گرفتن مفاهیم همس سطوحگ برای هر مفهوم به عنوان یک  

 ای پی ببرید. باز هم این کار را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه   باعه ایجاد مشکل شده است؟عامل چرا این دلیل احتمالی  بپرسید 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

های  این فصل یا یکی از فصل؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

 .حل استفاده کنیدبرای پیشنهاد راه پیشین  

های دیگر  کارگیری رفتار سازمانی بیابید زیرا حاوی بینش سازمانی در عمل و به های رفتار  های احتمالی را در بخش ب( ممکن است راه 

 ها دربارۀ مسهله هستند.افراد و شرکت

 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

 



 چالش قانونی/اخلاقی 

 بپذیرد؟های دولت آمریکا برای باز کردن قفل آیفون را  آیا اپل باید درخواست 
را   های آیفونگوشی ها درو فدرال برای باز کردن قفل داده  های محلیدر مورد رد درخواست  دت تصمیم اپلم بلندپیامدهای  قضیه این 

این زوج  گ  2016در سال  آغاز شد.    2و همسرش تاشفین مالک   1همه چیز با حمله تروریستی توسط سید رضوان فاروک.  کندبررسی می 

افراد احتمالی خواست محتویات تلفن فاروک را ببیند تا اطلاعاتی درباره  می 4آی بی. افگ کالیفرنیا کشتند3سن برناردینونفر را در    14

فقط در  ایجاد کند که   آیفون افزارای از نرم نسخه ویژه » خواست اپل  ت آورد. این شرکت میبدسدر این حمله تروریستی  دخیل    دیگر

عملکرد » نسخه سفارشی    این.  باید آن را با کلیدهای مخفی امضا کند  مورد نظراپل برای نصب روی آیفون  .  کنددستگاه بازیابی شده کار  

 «.کندنمی قفل بنابراین پس از چندین حدس ناموفق برای رمز عبورگ تلفن را کند دور زده یا غیرفعال می  پاک کردن خودکار را

با   اپل  اختیار گذاشتن اطلاعات مرتبط خود مانند اطلاعات ذخیره شده توسط تروریست همکاری  بر در  ها روی سرویس  دولت مبنی 

نبود بور کرد راهی برای دور زدن  را مج  آیبیاف   گیری از تلفن خود دست کشیدندگ که ها از پشتیبانتروریست .  کلاود خودگ کافی 

از پذیرش درخواست خودداری کرد و منجر به صدور حکم دادگاه و    راهی برای این کار نداشتاپل  .  های امنیتی اپل پیدا کندویژگی

 . های امنیتی تلفن شدنیاز برای دور زدن ویژگی افزار موردمبنی بر ایجاد نرم

حریم خصوصی   خطر انداختن دولت نباید بتواند اپل را مجبور به  : » گفت  5سیبیای ای بادر مصاحبه شرکت اپلگ تیم کوک   عامل مدیر

معادل   ی اپل را مجبور به ایجاد نرم افزار»  کار وی افزود که این «. صدها میلیون کاربر آیفون کند تا قفل آیفون یک تروریست را باز کند

 «. اندازدها میلیون مشتری آن را به خطر میامنیت صد در آیفون پشت  اریکدگذ » کند که این شرکت هم نین ادعا می «.کندسرطان می

و   سخت  کارهابعضی  : » گ کوک پاسخ دادمبنی بر امکان جلوگیری از حملس تروریستی با همکاریپس از تحت فشار قرار گرفتن اپل  

فیس بوک و سوندار  مارک زاکربرگ از    «.است  هاستند. این یکی از آن ه  هم سخت و هم درست  نیزدرست استگ و بعضی    کارهابعضی  

ی ورود  از هکرها براآی  بیافگ  2016در اوایل سال  نهایی  همزمان با آغاز دادگاه  .  از تصمیم کوک حمایت کردندنیز  از گوگل    6پی ای

کرد.  حلی پیدا ها راه و اسرائیل در این تلاش شرکت کردند و یکی از آن آمریکا ایالات متحده  از ییهابه دستگاه کمک گرفت. شرکت

 .  دولت سپس پرونده قضایی خود را علیه اپل لغو کرد

گ پیامدهای طولانی مدت در مورد فناوری محافظت شده با رمزگذاری هم نان باقی  فوری تلفن فاروک  علیرغم به پایان رسیدن پروندۀ 

تواند اطلاعات دیجیتالی  نیروی انتظامی میمینان از اینکه  اط»   گ7به گفته سخنگوی وزارت دادگستری ایالات متحدهگ ملانی نیومن.  است

امنیت ملی   از  برای محافظت  را  با همکاری طرف مهمی  یا  امنیت عمومیگ  دادگاه  و  از طریق سیستم  یا  مربوطه  در صورت عدم  )های 

م در ایالات متحده  معتقد است که مرد  اًعمیق»   :گویدمیاپل در پاسخگ  «.  گ در اختیار دولت قرار دهدگ هم نان در اولویت است(همکاری

یکی برای دیگری فقط مردم و کشورها    قربانی کردنهاگ امنیت و حریم خصوصی هستند.  سراسر جهان مستحق محافظت از داده و  آمریکا  

 «.دهدرا در معرض خطر بیشتری قرار می
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  فن هوشمند تل  1000مقامات ایالتی و محلی با بیش از  » هله از بین برود زیرا  که علاقه دولت به این مسبعید است  نتیجه گرفت   1تودی ای یواس

ردگ وزارت دادگستری  ااین موی از یکاند«. کرده  ترسی به شواهد بالقوه را مسدوددس کهروبرو می شوند  ایقفل شده  هایو سایر دستگاه 

جبور کند قفل آیفون گرفته شده در تحقیقات مواد مخدر در  رهنمون کرد که اپل را م  2016را به دنبال صدور حکم دادگاه در آوریل  

سن برناردینو است زیرا شامل    مسائل فنی در پرونده بروکلین تا حدی متفاوت از»   ژورنالگوال استریت  . طبق اعلام  را باز کند  2بروکلین

اپل تکنیکی برای برداشت داده از تلفن بروکلین دارد اما در برابر استفاده از آن مقاومت  .  افزارهای مختلف آیفون استافزار و نرمسخت

«. کوک نیز عزم خود  گوید مجبور کردن این کار به معنای تجاوز بیش از حد دولت و حمله به حریم خصوصی مشتریان استو می  کرده 

ما باید به عنوان یک ملت تصمیم بگیریم که دولت چقدر باید بر  آمد...  را جزم کرده و اعلام کرد: »ما از این مسهولیت کوتاه نخواهیم  

 «.داشته باشد نفوذ  مانها و حریم خصوصیداده 

 حل چالش 
 ؟ چیست  دولت برای باز کردن قفل تلفنتقاضای پذیرش به پیشرفته مانند اپل   فناوری های با شرکت اجباردر مورد این مسهله موضا شما 

های فناوری  کنیم. شرکتگ ما در مورد قفل تلفن مجرمان صحبت میضمن اینکهامنیت ملی مهمتر از حریم خصوصی است.    به نظر من.  1

 .  های رمزگذاری شده عمل کنندباید مجبور شوند به درخواست مقامات دولتی برای رفا انسداد دستگاه 

های فناوری فقط در مواردی که پرونده کنم اپل و سایر شرکت میباید محافظت شودگ اما من فکر    ها و حریم خصوصی مااگرچه داده .  2

نباید قفل دستگاه تروریسم باشد مجبور به رعایت این موارد هستند. برای بررسی سایر فعالیت  های رمزگذاری شده باز  های مجرمانهگ 

 . دنشو

های رمزگذاری شده توسط اپل یا  باز کردن قفل دستگاه د. من طرفدار  نها و محتوای تلفن ما باید محافظت شوحریم خصوصی داده .  3

 ها نیستم. سایر شرکت
 . راه حل دیگری ارائه دهید. 4
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 قدرت، نفوذ و سیاست 12
 مند شد؟ توان از قدرت، نفوذ و سیاست برای ارتقای اثربخشی بهره چگونه می 

 

 های اصلی آن قدرت و شکل  12.1

 ؟کنندهای اصلی قدرت کدامند و چه کمکی در دستیابی به اهداف میشکل 

 تسهیم قدرت و توانمندسازی 12.2

 ؟شود تسهیم قدرت چگونه باعث افزایش آن می  پرسش اصلی:

 نفوذ مؤثر بر دیگران  12.3

 ؟شود های نفوذ چگونه باعث افزایش اثربخشی شخصی میتاکتیک  پرسش اصلی:

 ها های سیاسی و چگونگی استفاده از آن تاکتیک  12.4

ها چگونه منجر به اثربخشی بیشتر در محل تحصیل، محل کدامند و درک آن   انواع گوناگون سیاست  پرسش اصلی:

 ؟شود کار و جامعه می

 مدیریت تصویرپردازی ذهنی  12.5

آیا باید صرفاً به تحت تأثیر قرار دادن اهمیت داد یا باید به دنبال ایجاد یک تصویر خوب از خود    پرسش اصلی:

 بود؟

 
  



متمرکز است. این دو موضوع علاوه بر دو مفهوم در فرآیندهای سطح گروهییتیمی در چارچوب سازماندهی    2و نفوذ   1قدرت این فصل بر  

ترین مفاهیم این کتاب هستند. دلیل چنین ادعایی نفوذ دیگران بر شما و تلاش  (گ از مهم 12.1کارگیری رفتار سازمانی )شکل  یادگیری و به 

ویژه   به  دیگران  بر  نفوذ  برای  شما  به روزمرۀ  و  یادگیری  است.  کار  محل  توانمندسازی در  نفوذگ  قدرتگ  با  مرتبط  دانش  گ  3کارگیری 

بسیار باارزش است. با توجه به چارچوب سازماندهی و ارتباط قدرت و نفوذ با    5و مدیریت تصویرپردازی ذهنی  4های سیاسیتاکتیک

ین ادعا پشتیبانی کرد. عوامل فردی و موقعیتی بسیاری بر قدرت و نفوذ  توان این از ااغلب پیامدهای سطوح گوناگون رفتار سازمانی نیز می

 ها است.تأثیر دارند اما تمرکز اصلی ما بر خود فرآیندهای قدرت و نفوذ و پیامدهای متعدد تحت تأثیر آن 

 

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به12.1شکل 
© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the authors. 

 
1 power 
2 influence 
3 empowerment 
4 political tactics 
5 impression management 

 فردی عوامل

 شخصیت•

 هاها و تواناییمهارت•

 هاارزش•

 اخلاق•

 

 عوامل موقعیتی

 کیفیت روابط•

 رهبری•

 

 
 سطح فردی

 تعارض و مذاکره•

 هیجانات•

 ادراک•

 انگیزش•

 اعتماد•

 ارتباطات•

 شناختیتوانمندسازی روان•

 سطح گروهی/تیمی

 های گروهییتیمیپویایی•

 تعارض و مذاکره•

 گیریتصمیم•

 قدرتگ نفوذ و سیاست•

 مدیریت عملکرد•

 رهبری•

 اعتماد•

 توانمندسازی ساختاری•

 مدیریت تصویرپردازی ذهنی•

 سازمانیسطح 

 ها و اقدامات منابا انسانیسیاست•

 رهبری و مدیریت تغییر و استرس•

 مدیریت تصویرپردازی ذهنی•

 

 

 

 سطح فردی

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

رفتارهای شهروندی سازمانییمخرب •

 کاری

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 استرس•

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروهی•

 همبستگی و تعارض گروهی•

 سطح سازمانی

 عملکرد حسابداریی مالی•

 رضایت مشتری•

 شهرت•

 

 فرآیندها هاورودی

 
 پیامدها

 



 برنده شدن در کار 

 کاربردی کردن جلسات 
به گفتس یکی از نویسندگان مدیریت: »اگر مجبور باشید در یک کلمه دلیل عدم دستیابی انسان به پتانسیل کامل خود را شناسایی کنیدگ  

دار همه جا با کارکنان عجین شده است. بعید است شنیده باشید کسی درخواست  بدبینانه و خنده آن کلمه جلسات خواهد بود«. این نقل قول  

کند نیمی از  جلسات بیشری بکند. بر اساس یک تخمین یک کارمند به طور میانگین چهار ساعت در هفته در جلسه است و احساس می

گذرانند.  ساعت در هفته را درجلسات می  18ها به طور میانگین  داد آن  ای از مدیرعاملان نشانباشد. بررسی نمونه آن تلف کردن وقت می

این ملاقاتبا وجود این مشکلاتگ می  با یکدیگر ملاقات کنند و در صورت مدیریت مؤثر  باید  افراد  تیم هاگ گروه دانیم که  های  ها و 

مندی بیشتر از جلساتگ همکاران و وقت ارائه  بردی برای بهره مختلف قادر به انجام کارهای بزرگی هستند. بنابراین ما به شما ابزارهای کار

 کنیم. می

 شکایات رایج و مشترک

 کنیم:ترین شکایات دربارۀ جلسات اشاره میدر زیر به سه مورد از رایج 

 غیرضروری هستند.  

 رسند.چندان به نتیجه نمی 

 بسیار طولانی هستند. 

 برای ارتقای جلسات چه باید کرد؟ 

چیزی بیش از بیان صرف هدفگ روزگ ساعت و مکان تهیه کنید. کارهای مورد نیاز برای آمادگی   تهیه و توزیا کنید. یک دستور کار  

 ها اعلام کنید.  شرکت کنندگان در جلسه را به آن 

انتظار خود را از برگزاری جلسه توضیح دهیدب مثلاً اخذ یک تصمیم یا    اپیش شپیهدف خود را از تشکیل جلسه تعیین و اعلام کنید.   

 . در ابتدای جلسه دوباره به شرکت کنندگان هدف خود را بگوییدریزی برای انجام یک فعالیت. برنامه

 های بعدی و پیگیری را تعیین کنید. ها و وظایف خود جلسه و گام نقش  وظایف را تعیین کنید.  

(  1دقیقه باشد. این کار حداقل دو فایده دارد: )  45به اعتقاد برخی کارشناسان زمان جلسه نباید بیش از    ین کنید. محدودیت زمانی تعی 

دهد تا برای برنامس  ها امکان میای به آن دقیقه   45دهند و محدودیت  های تقویم خود را در ابتدای هر ساعت قرار میافراد معمولاً برنامه

دقیقه باعه نظم و در    45یابند و تعیین تنها  ها اختصاا می( کارها نسبت به زمان اختصاا یافته به آن 2بعدی خود آماده شوند و )

 چارچوب کار مورد نظر باقی ماندن است.  

رائه  حل پیشنهادی خود را هم ااین انتظار را تعیین کنید که فرد ارائه دهندۀ مسهله یا شکایتگ راه  ها مطابقت دهید.حلشکایات را با راه  

 دهد. 

سردرگم و    این بین   نیزای  کنندگ و عده حل شکایت می بدون ارائه راه   و برخی دیگرغوغا    افرادبرخی از    را کنترل کنید.  گفتگوها   

تیلور.  گو بگویید: »نظر جالبی است  ادبی کنید اما باید جلسه را کنترل کنید. به یک فرد غوغاگر و زیاده . نیازی نیست بیشوندمی  ساکت

اما بگذار پس از جلسه دربارۀ آن صحبت کنیم.« یا به یک فرد شکایت کننده بگویید: »رابینگ ما مسهلس تو را شنیدیمگ پیشنهاد تو چیست؟«  

 دهد؟« هم نین به فرد ساکت و خارج از بحه هم بگویید: »سیلویاگ ساکت هستیگ آیا ما چیزی را فراموش کردیم یا چیزی تو را آزار می 

 به همه بگویید انتظار نظرات مختصرگ مفید و مرتبط با بحه را دارید و خود در این موضوع الگو باشید.   ر و مفید باشید.مختص 

 جلسه را سر وقت آغاز کنید و به پایان برسانید. بندی پایبند باشید.به زمان  



گوید: »اگر زمان واقعاً مانند پول  ها میو نویسندۀ مطالعس مدیریت زمان در شرکت  2ای بین گ یکی از شرکای شرکت مشاوره 1گرگ کیمی 

شدند«. وقت خود و دیگران را مانند پول در نظر  ها با کسری زیادی مواجه می شدگ بسیاری از شرکتبود و به همین ترتیب حساب می

 بگیرید و آن را هدر ندهید! 

 

 .آنچه در این فصل خواهیدآموخت

مجموعه  ارائه  فصل  این  جنبه هدف  در  بقا  برای  است.  ای  سازمانی  زندگی  نابسامان  و  سخت  مرتبطهای  موضوعات  قدرتگ    با    ما 

این مباحه در بخش گروهی و تیمی  .  کنیمبررسی میرا    تصویرپردازی ذهنیهای سازمانی و مدیریت  توانمندسازیگ نفوذ و اقناعگ سیاست 

و هم نین فرآیندهای مهم گروهی در چارچوب    -   هاافراد و گروه   - رگذاری بر دیگران  تأثی  نفوذ و  زیرا در مورد  جای دارند کتاب  

ها و اثربخشی شما تأثیر دارد. استفادۀ  کارگیری و یادگیری رفتار سازمانی هستند. نحوۀ نفوذ شما بر دیگران بر واکنش آن سازماندهی به 

باتجربه و دارای  کند بلکه فاصلس میان شما و افراد  ا شما را نسبت به همکارانتان برجسته می مناسبگ ماهرانه و اخلاقی دانش این فصل نه تنه

 دهد. مقام بالاتر را نیز پوشش می
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 های اصلی آن قدرت و شکل 12.1

 پرسش اصلی 

 کنند؟ اصلی قدرت کدامند و چه کمکی در دستیابی به اهداف می  اَشکال

 تر تصویر بزرگ 
کنید. این تلاش گاهی آگاهانه و برخی اوقات هم ناخودآگاه است. سایر مردم نیز  مردم در تمام طول روز تلاش میشما برای نفوذ بر  

توان از انواع مختلف قدرت استفاده  دهند. برای نفوذ و تأثیرگذاری بر دیگران بسته به شرایط میهمین کار را نسبت به شما انجام می

بخش و قدرت  دست خود بگویید که طبق خواستۀ شما عمل کند یا ممکن است با شخصیت الهامکرد. ممکن است به راحتی به یک زیر

اقناعی خود بر یک همکار تأثیر بگذارید. شیوۀ انتخابی شما برای نفوذ بر دیگران و انواع قدرت مورد استفاده تبعات مهمی برای واکنش  

ای ارتقای اثربخشی شما در مدیریت پیامدهای سطوح چارچوب سازماندهی  کارگیری دانش مورد نیاز بردریافتی دارد. ما در کسب و به 

 کنیم.رفتار سازمانی کمک می

 

با این تعریفگ قدرت صرفاً به معنای نفوذ و تأثیرگذاری بر  ای برای تحمیل ارادۀ خود بر دیگران است.  ، اختیار و وسیله قدرت

شته باشیدگ قدرت شما نیز بیشتر است و بر عکس. از نظر افراد بدبین و مشکوکگ  دیگران است. هرچه میزان نفوذ و تأثیرگذاری بیشتری دا 

تر از شود« درستگ مبنی بر اینکهگ »قدرت به فساد گرایش دارد و قدرت مطلق باعه ایجاد فساد مطلق می1اظهار نظر پرسابقس لرد اکتون 

 های مدرن است. به گفتس یکی از نویسندگان مدیریت: ندگی در سازمانهر زمان دیگری است. با این حالگ خواه ناخواه قدرتگ واقعیتی از ز

تأثیر داشته باشند. هم نین قدرت برای توسعس اعتما د به نفس و قدرت باید مورد استفاده قرار گیردگ زیرا مدیران باید بر افراد وابستس خود نفوذ و 

دگ قدرت به عنوان بخش طبیعی از هر سازمانی پذیرفته شده است. مدیران باید با گرایش مدیر به پشتیبانی از زیردستان ضروری است. با این رویکر

شناسایی توسعس قدرت خودگ کار زیردستان خود را هماهنگ و تأیید کنندب به عبارت دیگر این قدرت نیست که باعه تضعیف اثربخشی سازمانی 

 شویم.قدرتگ بین پنج شکل رایج یا مبنای قدرت تمایز قائل می  تر کردن بحه خود دربارۀشود بلکه ناتوانی است. برای کاربردی می 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 پنج نوع قدرت  12.2شکل 

 

 
1 Lord Acton 



 پنج شکل قدرت 
(. هر کدام  12.2است )شکل    5و مرجعیت   4گ تخصصی 3گ قهری2گ تشویقی1بندی مفید و محبوب بین انواع قدرت شامل: قانونی یک دسته

ها را  ها رویکرد متفاوتی برای نفوذ و تأثیرگذاری بر دیگران دارند و دارای مزایا و معایب خاا خود هستند. در ادامه آن از این قدرت 

 کنیم. بیشتر بررسی می

قانونی )مشروع(:   اقتدار تصور میقدرت مشروع همان چیزی است که اک قدرت  قعیت رسمی  یک مو  به کنند و  ثر مردم به عنوان 

به دلیل  .  است  مرتبطسازمانی   اساساً  تبعیت می از آن گیری،  رسمی خود در تصمیم   مقاممدیرانی که  قدرت   ، دارایشودها 

 تواند به شکل مثبت یا منفی بیان شود.قدرت قانونی می . هستند قانونی

گ  7گ با کنار گذاشتن دارن هاستون 6مدیرۀ گروه پرایسلاینای بر عملکرد شغلی متمرکز است. هیهت  گ به طور سازنده قدرت قانونی مثبت •

مدیرعامل شرکت به دلیل رابطس نامناسب او با یکی از کارکنان و نقض منشور اخلاقی شرکت از این قدرت بهره برد. هیهت مدیره 

بالا به پایین اجرا و توسط قدرت قانونی  ها به طور مداوم از  علاوه بر تنبیه مدیرعامل پیغامی قوی به سایر سازمان ارسال کرد که سیاست

 شوند.  تقویت می 

گ بر خلاف قدرت قانونی مثبتگ در صورتی که تلاشی برای ایجاد منیت فرد صاحب قدرت نباشدگ گرایش به  قدرت قانونی منفی •

 «بناهای تاریخی» امگذاری  بسیاری از سیاستمداران آمریکایی از قدرت قانونگذاری خود برای نتهدید و تحقیر افراد تحت نفوذ است.  

. 9تا فرودگاه تد استیونس )آلاسکا( گرفته  )نیویورک(    8اندگ از مرکز خدمات عمومی چارلز رنجل مختلف به نام خود استفاده کرده 

فضای دفتری را برای یک   11اخیراًگ داروسازی میلان  .بنای یادبود به نام خود داشت 30فقید از ویرجینیای غربی بیش از  10رابرت بیرد 

 .گ خریداری کرده است12نایب رئیس و رئیس کمیته جبران خسارتگ رادنی پیات  تحت ادارۀ دفتر جدید از یک شرکت توسعه دهنده  

 13نقض مقررات کمیسیون بورس و اوراق بهادار   علیرغممیلان منافا پیات را    .شودمیام پیات نامگذاری  به ن  داروهای بزرگ ترکیبی نیز

 . (دارند گزارشالزامات خاصی برای اعضای هیهت مدیره و به ویژه اعضای کمیته جبران خسارت . )افشا نکرد

 دارید؟ های خاا خود را برای قدرت قانونی مثبت و منفی آیا شما نیز مثال 

 

.  در صورت پیروی شدن به خاطر تعهد دادن یا اعطای پاداش، از این قدرت برخوردارند ها  افراد و سازمان  قدرت پاداش:

مثالی از   والمارت و15اکسید تکنولوژی  رابطه  های تقویت مثبتگ مبتنی بر این قدرت هستند. و روش14های پرداخت برای عملکردطرح

لیون دلار تجارت  می  100جذاب بودگ این شرکت با بیش از   والمارت برای اکسید هنگامی که محصولات و خدماتاین نوع پاداش است.  

 
1 legitimate 
2 reward 
3 coercive 
4 expert 
5 referent 
6 The Priceline Group 
7 Darren Huston 
8 Charles Rangel Center for Public Service 
9 Ted Stevens Airport (Alaska) 
10 Robert Byrd 
11 Mylan Pharmaceuticals 
12 Rodney Piatt 
13 Securities and Exchange Commission (SEC) 
14 Pay-for-performance plans 
15 Exide Technologies 



به ناچار  رفتگ اکسید    1کشید و به سراغ رقیبی به نام جانسون کنترلدست  تجارت خود  از  اما وقتی والمارت  .  گرفتسالانه پاداش می

 ورشکست شد.  

  2کمیسیون تجارت فدرال   .کندایجاد می   را  قهریقدرت  تهدید به مجازات و تحمیل مجازات واقعی،  توانایی  قدرت قهری:  

ادعا کرد این شرکت  سیتی. افتشکیل داد  آمریکا  های سودآور در ایالات متحده گ یکی از بزرگترین کالج3دوری   علیه دانشگاه   شکایتی

یک سال پس از    درصد فارغ التحصیلانش در مدت شش ماه پس از فارغ التحصیلی شغل پیدا کرده و  90کرده    اعلام کرده به دروغ  

 اند.ها دریافت کرده التحصیلان سایر کالجفارغسایر  نسبت بهدرصد حقوق بیشتر  15التحصیلی فارغ

افراد نیازمند آن  برای فرد دارای دانش    قدرت تخصصیدانش یا اطلاعات باارزش باعث ایجاد  قدرت تخصصی:   نسبت به 

ها  ها نسبت به وظایف کاری و افزایش پرداختییکی از دلایل افزایش قدرت سرپرستانگ ناشی از آگاهی آن   شود.دانش یا اطلاعات می

 کنند. ربه و عملکرد گذشتس خود کسب می است. بسیاری از افراد نیزگ قدرت تخصص خود را از تج

های فردی و روابط اجتماعی دلیل تبعیت دیگران  کند که ویژگیوقتی ایفای نقش می   قدرت مرجعیت  قدرت مرجعیت:

  جوشی سرزندگی و پرجنب و  نیازی به  لزوماً    مرجعیتکاریزما معمولاً با قدرت ارجاع همراه استگ اما برای داشتن قدرت    از ما است.

 مرجعیتنابا موقعیت اجتماعی و قدرت  هایی مانند سنگ جنسیتگ یا نام خانوادگی مهای آسیاییگ ویژگیبه عنوان مثالگ در فرهنگ.  نیست

مرجع.  هستند قدرت  منابا  از  نادیده    یتیکی  اغلب  استو دست کم گرفته میکه  شما  روابط  از  شودگ شبکه  یکی  کنید  فرض  مثلاً   .

کنید که خودتان دانش یا مهارت کافی  خواهد. شما به او اعلام میاش کمک میتماس گرفته واز شما برای انجام پروژه همکارانتان با شما  

تواند در این خصوا کمک کند. از آنجا که  شناسید که میرا می  4را ندارید اما به شکل اتفاقی یکی از اعضای بخش دیگر به نام سوزان 

 رتان معرفی کردیدگ به موجب روابطتان دارای قدرت مرجعیت هستید.  شما فردی را برای کمک به همکا

 

 رفتار سازمانی در عمل

 مقامات دولت پیشین در گروه مشاوره نفوذ

فایننشال گروپ بسیاری از کارکنان شرکت مشاور  از آن 5ۀ پرومونتوری  قانونگذاران سابق صنعت مالی آمریکا هستند. یکی  ها ماری  گ 

 یس سابق کمیسیون بورس و اوراق بهادار است.  گ رئ6شاپیرو 

به بانک نام فولکر محدود کنندۀ معاملات پرخطر بانک  کند تا قوانین نظارتی را مانند قانونها کمک میاین شرکت  به  به چالش  گ  7ها 

 . اصلاحات را تحت تأثیر قرار دهندبکشند و  

ها از تخصص  ها »برخی اوقات شرکت پرومونتوری را به دلیل کسب رضایت قانونگذاران و تصور آن یکی از مدیران بانکی گفتگ بانک 

ها دانش لازم  گیرند«. با توجه به اینکه مدیران پرومونتوری خود از قانونگذاران سابق هستندگ عجیب نیست که آن کار میبالای شرکتگ به 

 ونگذاران فعلی را داشته باشند.  برای نفوذ بر قان

 
1 Johnson Controls 
2 Federal Trade Commission (FTC) 
3 DeVry 
4 Susan 
5 Promontory Financial Group 
6 Mary Shapiro 
7 Volker 



را به طور    خود  تخصصیهای قبلی خود در دولتگ قدرت  یا قدرت مرجا به دست آمده در سمتگیری از روابط  ها با بهره با این حالگ آن 

گران با  تعداد »لابیگ  1. گروه مالی پرومنتوری در این زمینه تنها نیستب طبق گزارش اخیر مؤسسس سانلایت دهندقابل توجهی افزایش می

گ تقریباً کل رشد عظیم درآمد  3کپیتال هیل   گ بیشتر اهل 2گران درب گرداناین لابی چهار برابر شده است...    1998افراد سابق دولتی از سال  

[ افزایش یافته 2012میلیارد دلار ]در سال    1ی32به    1998میلیون دلار در سال    703اند که از  ا در آن دوره به خود اختصاا داده لابی ر

 درصدی داشت.  25نیز افزایشی  2015تا  2012های هم نین درآمد حاصل از لابی بین سال «. است

 بیاندیشید 
 تأثیرگذاری بر قوانین وضا شده پیشین چیست؟   . نظر شما دربارۀ فعالیت قانونگذاران سابق بخش دولتی در بخش خصوصی برای نفوذ و1

 گرفتید؟ دلیل بیاورید.هایی را برای جلوگیری از نفوذ قانونگذاران در نظر می. در صورت امکان آیا محدودیت 2

 

ها و  این شرکت.  شودمی  5کر مری و 4تاپرور های بازاریابی مانند موارد استفاده شده توسطیت تعدادی از طرحقدرت مرجا باعه موفق

کنند. ها استفاده میهای خانگی و نمایش و فروش کالا به دوستان و خانواده های دیگر از پیمانکاران مستقل برای برپایی میهمانیشرکت

اسمارت گ  6هایی مانند سانوایزوکارش استفاده کرده است. شرکتاخیراً نیز صنعت انرژی خورشیدی از قدرت مرجعیت برای توسعس کسب

بهترین فروشندگان محسوب می  8و سولارسیتی  7پاور اوقات مشتریان راضیگ  برخی  شوند. در صورت پرداخت هزینس  اعتقاد دارند که 

معرفی سایر محصولات شرکت به سایر افرادگ ممکن است برخی از مشتریان تمایل بیشتری برای به اشتراک گذاشتن تجارب و اشتیاق  

های فعال در حوزۀ انرژی خورشیدی این رویکرد را به عنوان روشی آسان و مؤثر برای یافتن مشتریان جدید در  ت خود داشته باشند. شرک 

 گیرند. ها قرار میشناسند بیشتر اعتماد کرده و تحت تأثیر آن نظر گرفتند زیرا مردم به کسانی که می
 

درت مرجا روابط مشتریانشان با خانواده و دوستانگ برای بازاریابی و فروش محصولات  های فعال در صنعت انرژی خورشیدیگ در حال استفاده از ق برخی شرکت

 دهند.  ها است با موفقیت انجام میگ سال 10و توپرور 9های مری کیهای خانگی هستندب مشابه کاری که شرکتمیهمانیخود از طریق 
© SasPartout/agefotostock RF 

 

کنند. ها استخدام می ها برخی مدیران عامل را برای استفاده از شهرت آن مرجعیت است. بسیاری از شرکت شهرتگ جنبس دیگری از قدرت  

گ صعود و سقوطی خیره کننده داشته استگ مدیرعامل خود مایک  2016و    2015های  گ یک شرکت دارویی است که در سال11ولینت 

ها در  جایگزین کرد که به دلیل هدایت مؤثر شرکت   14سازی ایرلندی پریگو گ مدیر اجرایی سابق شرکت دارو13را با جوزف پاپا   12پیرسون

ها در ولینت مورد نیاز بودب زیرا سقوط آن عمدتاً  دوران سخت و داشتن استانداردهای عملی و اخلاقی بالا مشهور است. همس این ویژگی 

 
1 Sunlight Foundation 
2 revolving door: امکان استفادۀ مدیران و کارکنان سابق بخش عمومی از اطلاعات و روابط خود برای کسب سود در شرکت های بخش خصوصی     
3 Capitol Hill 
4 Tupperware 
5 Mary Kay 
6 SunWize 
7 SmartPower 
8 SolarCity 
9 Mary Kay 
10 Tupperware 
11 Valeant 
12 Mike Pearson 
13 Joseph Papa 
14 Perrigo 



وکار شرکت  ابداری و مدل کسبناشی از حجم زیادی از تحقیق و تفحص توسط کنگره و بورس اوراق بهادار آمریکا دربارۀ عملکرد حس

 بود. 

های مرتبط  گ به قدرت ترجیحی خود پی ببرید. پاسخ به پرسش12.1حال که با پنج شکل و منشأ قدرت آشنا شدیدگ با انجام خودارزیابی 

 های مختلف قدرت برای نفوذ در دیگران بشوید. با آن به شما کمک خواهد کرد تا متوجه مزایا و معایب شکل 

 

   12.1خودارزیابی 

 دهم؟کدام قدرت را ترجیح می 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 دهید؟ استفاده از کدام یک از پنج شکل قدرت را بیشتر ترجیح می  

 چگونگی مفید بودن این نوع قدرت را در محل تحصیلگ محل کار یا جامعه توضیح دهید.  

دهید؟ پیامدهای استفاده از آن در محل تحصیلگ محل کار و جامعه برای  یک از پنج شکل قدرت را کمتر ترجیح میاستفاده از کدام   

 شما چیست؟ 

 دو اقدام ویژه برای افزایش قدرت تخصص و مرجعیت شما چیست؟  

Adapted from T. R. Hinkin and C. A. Schriesheim, “Development and Application of New Scales to Measure the 

French and  Raven (1959) Bases of Social Power,” Journal of Applied Psychology, 1989, 567, American 

Psychological Association. 

 قدرت شخصی در برابر قدرت رسمی  
شوند زیرا منشأ تأثیرگذاری  معرفی می  1قدرت رسمی/موقعیت سه شکل اول قدرت )قانونیگ تشویقی و قهری( اغلب به عنوان  

مقام در سازمان مرتبط است. آن یا  به یک شغل  اند زیرا دریافتیگ وظایف کاریگ به عنوان مثالگ مدیران دارای این سه قدرت   ها 

شوند  محسوب می  2قدرت شخصی کنند. در مقابل اما تخصص و مرجعیت از انواع را کنترل می های شمااستخدام و اخراج و ارزیابی 

 .(12.3)شکل  ها را دارید.زیرا شما به شکل مستقل از پست سازمانی یا شغل خود آن 

با یکدیگر تلاقی و   با ترفیا شغلی و لزوم مدیریت همکاران پیشین خود  کنند. بخش  تضاد پیدا میاین دو منشأ عمومی قدرتگ اغلب 

 کند. های خوبی در این خصوا ارائه میکارگیری رفتار سازمانی زیر توصیه به 

 

 

 
1 position power 
2 personal power 



 

 

 

 

 
 

 

 

 

 مبانی قدرت: رسمی و شخصی 12.3شکل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 کارگیری رفتار سازمانی به 

 تیمی تا مدیر: به عهده گرفتن مسئولیت از هم 
یابد. اما برای اینکه مدیر مؤثری  گرفتن مدیریت گروه خودگ قدرت قانونی شما ناگهان افزایش می در صورت ارتقای شغلی برای به عهده  

 ها نشود. باشیدگ باید قدرت خود را آگاهانه و به شکلی استفاده کنید که به جای انگیزش همکاران سابقتان باعه دلزدگی آن

یرعاملی او باعه ریاستش بر همس کارکنان از جمله مدیرانی شد که تا پیش  گ با چنین چالشی در مایکروسافت مواجه بود. مد1ساتیا نادلا 

این همکار آن  پیدا کردند.  ها محسوب میاز  ارتقا  را ترک کردند درحالی که سایرین  نبود و بخی مدیران شرکت  تحول آسان  شد. 

 ت: های زیر برای نفوذ و تأثیرگذاری بر زیردستان فعلی و همکاران سابق مفید استوصیه 

انگیز استب اما باعه  : تقویت نقش رهبری با استفاده از یک سبک تهاجمی و غالب و نظارت بر همس جزئیات وسوسهخودنمایی نکنید 

 برانگیختن کینه خواهد شد. 

 شودگ این کار را نکنید. : اگر باقی ماندن در نقش رفیق باعه تضعیف توانایی شما در انجام کارتان میپذیر باشیدمسهولیت  

با همکاری سرپرست جدید خود برای خودتان و تیمتان اهداف جدید تعیین کنید. شبکس مشاوران خود را    کلیف خود را انجام دهید:ت 

انداز و انتظاراتتان را مرور کنید. تعیین مسیر  های مدیریت تقویت کنید. با کارکنان خود ملاقات کنید تا چشم برای ارتقای مهارت

 شما خواهد شد )با استفاده از قدرت تخصصی(. تیم باعه افزایش اعتبار

 ها نشان دهید که برآوردن اهداف گروهی در راستای برطرف کردن نیازهایشان است.به آن  های اعضای تیم توجه کنید:به نگرانی  

اید.  های خود شده یبه نظر شما بزرگترین چالش گرفتن ترفیا و مدیریت همکاران سابق چیست؟ تصور کنید مسهول نمره دادن به همکلاس

 گیرید؟چهار توصیس بالا را چگونه به کار می

 

 قدرت، اما برای چه هدفی؟ 
گیریم. می  احتمالی را نادیده غلب نتایج  با این حالگ ما ا.  ابراز قدرت در زندگی ما یک فعالیت ضروری و حتی گاهی ناخودآگاه است

 دهند: مقاومتگ تبعیت و تعهد.ایشانگ سه واکنش عمده نشان می افراد در برابر تلاش ما برای مدیریت و نفوذ در  

اید؟ ممکن است مردم به سادگی شمار آن فکر کرده های بیشما با مقاومت آشنا هستیدگ اما آیا تاکنون به اشکال و درجهمقاومت:   •

به دنبال تضعیف یا حتی خرابکاری ه   2مهاجم-تفاوتگ منفعلبی های شما باشند. بنابراینگ  دفمندانس تلاشیا دارای مقاومت فعالانه و 

 درجه و شکل مقاومت اهمیت دارد.

 .  دهندها هیچ تلاش اضافی انجام نمیآنکنند. افراد تاباگ تنها مطابق انتظار عمل می تبعیت: •

 کنند.افراد متعهد به هدف اعتقاد دارند و اغلب برای اطمینان از موفقیت بیش از حد تلاش می تعهد: •

ها اهمیت دارند! یکی از عوامل تأثیرگذار بر پاسخ دیگرانگ میزان استفادۀ اخلاق مدارانه و مسهولانس  اند و تفاوتاین نتایج به وضوح متفاوت 

 شما از قدرت است.

 

 
1 Satya Nadella 
2 passive-aggressive 



کنند در خطر از دست دادن  رهبرانی که مسهولانه از قدرت خود استفاده نمیمدارانه و مؤثر از قدرت:  لاق استفادۀ مسئولانه، اخ

های پی در پی رسوایی در تجارت و  های سیاسی و سرنگونی رهبران حکومت و هم نین موج آن هستند. این موضوع بارها در خیزش

معه پسند که رهبر شده و از موقعیت خود برای  سرنگونی مدیران نشان داده شده است. تحقیقات زیادی حاکی از این است که کارکنان جا

کنند نسبت به افراد خودپسندی که با رهبر شدن از موقعیت خود برای کسب منفعت شخصی استفاده  کسب منفعت گروه استفاده می

 نند. ک پسندگ در افزایش همکاری اعضای تیم خود بهتر عمل میکنندگ عملکرد بهتری دارند. هم نین این رهبران جامعهمی

درک  گ  استفاده کنندگ یک گام در مسیر درست  پذیری از قدرتو با مسهولیت  یند از مشکلات احتمالی جلوگیرخواهبرای مدیرانی که می 

. تلاش مدیران مسهولگ استفاده از قدرت برای نفا سایرین و نه صرفاً منفعت شخصی است. ژنرال  صرف استتبعیت  تفاوت بین تعهد و  

 گوید: فرماندۀ سابق ناتو در این باره میگ 1وسلی کلارک
 

پیامدهای نامطلوبی مانند   مردم  ناخشنودی و رنجش و مقابله به مثل به همراه دارد.  کارهای تهدیدآمیز برخی اوقات مؤثر است اما معمولاً 

وکار نیز مهم است  بنابراینگ در کسب. ها یادآوری شود که از نظر قدرت یا مقام از حقوقی برخوردار نیستنددوست ندارند به آن 

 اهداف و استاندارهای مشترک برانگیخته شوند. انواع   که زیردستان از طریق قدرت 

 

به  طبق توضیحات کلارکگ برخی اوقات شما صرفاً نیازمند تبعیت افراد و در سایر مواقا به دنبال تعهد واقعی هستید. بنابراین باید با توجه 

 نیاز را انتخاب کنید.    موقعیت نوع قدرت مورد

 
 

ک ژنرال قادر به کسب  ژنرال وسلی کلارکگ به عنوان یک فرماندۀ ارشد نیازمند نفوذ همیشگی در افراد بود. قاعدتاً او با قدرت ناشی از موقعیت خود به عنوان ی

موافقت و تعهد افراد را جلب کند. بنابراین برای اثربخشی بیشترگ نوع قدرت  دانست که برخی اوقات باید  ها و دستوراتش بود اما با این حال میپیروی افراد از خواسته

 John Thys/AFP/Getty Images ©                                                                                                                                                          کرد.لازم را انتخاب می

 

دهد که مطابق  هاگ اقدامات و شاید تجربس شخصی شما نشان میپژوهشپنج منشأ قدرت چگونه با تعهد و تبعیت ارتباط دارند؟  

 :12.4با شکل 

 گ گرایش به ایجاد تبعیت )و گاهی مقاومت( دارند. منفیقدرت تشویقیگ قهری و قانونی  •

 شوند.می  تعهدتخصصی و مرجعیت منجر به تقویت  مثبتگقدرت قانونی  •

 

 

 

 

 

 

 

 
1 General Wesley Clark 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 مبانی قدرت: تعهد در برابر تبعیت 12.4شکل 
کنیم که تعهد از تبعیت بهتر است زیرا ناشی از انگیزۀ درونی یا ذاتی است. کارکنان متعهدگ خودکفا هستند  نیازی به  باز هم تکرار می

شوند. در مقابل اما کارکنان محور امروزی عامل موفقیت محسوب میهای تخت و تیم چنین افرادی در سازمانسرپرستی مستقیم ندارند.  

 تابا محضگ برای ادامس کار نیازمند به حرکت واداشته شدن با قدرت رییسشان هستند. 

 

اری منشأهای گوناگون  ها باعه آگاهی ما از چگونگی تأثیرگذپژوهش   های قدرت و پیامدهای چارچوب سازماندهی:منشأ

شوند. این روابط در شکل  قدرت بر پیامدهای مهم چارچوب سازماندهی مانند عملکرد شغلیگ رضایت شغلی و ترک خدمت کارکنان می

 اند.  گ خلاصه شده 12.5

 قدرت مرجعیت و تخصصی یک تأثیر کاملاً مثبت دارند.  •

 قدرت تشویقی و قانونی اندکی تأثیر مثبت دارند.  •

 قهری دارای اندکی تأثیر منفی است.قدرت  •

 

 

 
 
 

 
 
 
 

 

 
 مبانی قدرت و اثربخشی نتایج  12.5شکل 

کنیم دربارۀ چگونگی افزایش قدرت شخصی از طریق تسهیم قدرت  با قدرت و چگونگی عملکرد آن آشنا شدیدگ سعی میکه    اکنون

 مطالبی بیاموزیم.



 تسهیم قدرت و توانمندسازی  12.2

 پرسش اصلی 

 شود؟تسهیم قدرت چگونه باعث افزایش آن می 

 تر تصویر بزرگ 
چقدر دوست دارید به شما گفته شود چه کار کنید؟ ممکن است از کودکی این وضعیت را دوست نداشتید و در بزرگسالی و محل کار نیز  

گیری کارکنانی دارای توانایی حل مسئله و تصمیمها به دنبال  حتی بیشتر این شرایط را نپسندید. خوشبختانه بسیاری از مدیران و سازمان

های گوناگون )ساختاری  است. ما شکل   1به جای انجام صرف دستورات هستند. این افزایش مشارکت و تسهیم اقتدار، نتیجۀ توانمندسازی 

 نیم. کها بررسی میها و سازمانهای توانمندسازی را در افراد، تیم شناختی(، درجات مختلف و روشو روان

 

»،  توانمندسازی برای  از تلاش  نگرش  ارتقایمتشکل  و  است.عملکرد، سلامت  مثبت کارکنان«  بر    های  به طور مطلوبی  توانمندسازی 

 بسیاری از پیامدهای چارچوب سازماندهی مانند رضایت شغلیگ تعهد سازمانیگ عملکردگ ترک خدمت و استرس کارکنان تأثیر دارد.

نشان داد امروزه مدیران به    2رسد. پژوهشی دربارۀ مدیریت زمان توسط شرکت بین مندسازی ضروری به نظر میعلاوه بر این فوایدگ توان

ارتباط بوده است. با   1000گ تنها 1970کنند در حالی که این مقدار در دهس ارتباط )الکترونیک( دریافت می 30000طور میانگین در سال 

هاگ معادل  از آن این روندگ مدیران به زودی باید یک روز در هفته را به مدیریت ارتباطات الکترونیکی اختصاا دهند. اکنون نیز برخی  

کنند. به عبارت دیگرگ هیچ کسیگ مدیر یا کارمندگ به تنهایی قادر به انجام وظایف ضروری نیست و  دو روز هفته را در جلسات سپری می

پژوهش  منظورگ  همین  به  کند.  تقسیم  را  کار  از  آنباید حجمی  عمدۀ  شکل  دو  بر  توانمندسازیگ  دربارۀ  اقدامات  و  و  ساختاری    - ها 

 اند. متمرکز شده  -شناختیروان 

 

 توانمندسازی ساختاری 
به کارکنان منتقل می و مسئولیت   ات اختیار  ،3توانمندسازی ساختاری  از مدیریت  را  از راه   کند.ها  برای برخی  های محبوب 

توانند با تغییر  ها میهای شغل است. مدیران و کارفرمایان آنتوانمندسازی ساختاری از طریق طراحی شغل و عناصر انگیزشی ویژگی

رویه سیاست مسهولیت هاگ  طراحیهاگ  و  شغلی  اثرب   های  که  موارد  این  از  یک  هر  شوند.  کارکنان  توانمندی  ارتقای  باعه  خشی  تیمگ 

شود. برای درک و  ها نیز می های شغلی آنگیری کارکنان را افزایش دهدگ احتمالاً منجر به ارتقای عملکردگ بهزیستی و نگرشتصمیم

 کارگیری بهتر این دانشگ باید به درستی دربارۀ این موضوع بیاندیشیم. به 

  گیری به همس کارکنان در همس شرایط نیست. یار تصمیمتوامندسازی مؤثر به معنای اعطای اخت  تفکر درست دربارۀ توانمندسازی:

تر باید  های گسترده گیری و سایر مسهولیت این کار نابخردانه و غیرمسهولانه و کاری غیر از توانمندسازی است. در عوضگ اختیار تصمیم 

 از گرفتاری در دو دام اجتناب شود:  تنها با افراد شایسته و برای کارهای مورد نیاز به اشتراک گذاشته شود. در این زمینه باید 

 
1 empowerment 
2 Bain & Co 
3 Structural empowerment  



که در آن کسی چیزی را در ازای از دست دادن فرد دیگر به دست آورد.    باخت( نیست-)برد  1بازی با مجموع صفرتوانمندسازی یک   

گ زنی دارای اعتبار به خاطر مدرنیزه  2تسهیم قدرت از طریق توانمندسازیگ ابزاری برای افزایش قدرت شما است. به گفتس فرانسیس هسلبین 

 کنیدگ قدرت بیشتری نیز خواهید داشت«.کردن دختران پیشاهنگی در آمریکا: »هر چقدر قدرت بیشتری را اعطا  

توانمندم  که  استبدادی  کارمدیران  قدرت خود میسازی  برای  تهدیدی  را  تندان  دلیل  به  برددانندگ  متوجه  باختگ  -فکر  را  مطلب  این 

 شوند. نمی

گام قدرت به افراد غیرمدیر را  به گ چگونگی امکان انتقال گام  12.6بندی استگ نه یک موقعیت. شکل   توانمندسازی یک جور رتبه 

کنندگان سازمانی را  قدرت مشارکت  گدر این تکامل  گامهر  ها است.  وری و رقابت در سازماندهد. هدف اصلی افزایش بهره نشان می

 . نجام دهندا  گ چه زمانی و چگونه را چه کاری شدها گفته می که به طور سنتی به آن دهدافزایش می

 تکامل قدرت از غلبه به تفویض  12.6شکل 

 

تر است.  گیری به سطوح پایین یکی از عناصر رایج توانمندسازیگ دادن اختیار تصمیم  تسهیم قدرت برای افزایش قدرت و عملکرد:

کنند و  ویژگی گرانه عمل میرهبران سلطهترین سطح توانمندسازیگ مدیران و  گ نشان داده شده است. در پایین 12.6این موضوع در شکل  

ایگ از کارکنان کنند. در سبک مشاوره گیرند و به کارکنان ابلاغ می آن قدرت استبدادی است که در آن مدیران همس تصمیمات را می 

و کارکنان مشترکاً مسهله و  کنند. در سبک مشارکتیگ مدیران  گیری میاند که تصمیم شود اما در نهایت این مدیران نظر و ایده خواسته می

افند که شود. در نهایت تفویض زمانی اتفاق میکنند و به عبارت دیگر قدرت کم و بیش به اشتراک گذاشته میحل را تعریف میراه 

ک از  کنند. نکتس حائز اهمیت این است که لزوماً هیچ یگیری به کارکنانگ خود را از فرآیند حذف میمدیران با اعطای قدرت تصمیم

 
1 zero-sum game 
2 Frances Hesselbein 



به سایر آن  نسبت  توانمندسازی  و  سطوح  به شرایط  تسهیم قدرت  میزان  رفتار سازمانیگ  مفاهیم  از  بسیاری  مانند  ندارد.  برتری مطلق  ها 

 ها بستگی دارد. های افراد و تیم ظرفیت

ها و  »اعطای قدرت ایجاد و تسهیم فوری ایده این شرکت عبارت است از: ماموریت  س یتر به توانمندسازی در بیانیئتودیدگاه به عنوان مثال 

رسد و توئیتر بر این موضوع هم در سطح مشتریان و هم کارکنان تأکید  اطلاعات بدون مانا«. این شبیه تعریفی از توامندسازی به نظر می

های جدید هستیمگ  محصولات و سیاستخت بستر و تولید  هنگامی که ما در حال ساگ نایب رئیس منابا انسانیگ » 1دارد. به گفتس برایان شیپر

 بخشی نیز است.«. این علاوه بر توانمندسازیگ الهام در جهان باشیم خوب بودن نیرویی برای  گافرادضمن توانمندسازی خواهیم می

دهد.  گ ضمانت بازگشت کامل پول را در صورت عدم رضایت به مشتریان می3های هیلتون گ به عنوان بخشی از گروه هتل 2هوموود سوییتس 

و نیازی نیست مهمان برای حل    لازم نیست   ی تواند این ضمانت را تأمین کند. هیچ تأیید مدیرمی  – از خانه دار تا مدیر    - مندی  هر کار

وکار و بازگشت  توسعه کسببر اساس  : » 4ایتامشکلش کل زنجیرۀ فرماندهی شرکت را طی کند. به گفتس مدیر سابق شرکت فرانک س

 «.  است شتریب اری بس  است. بازده کارمندان متعهد  1به   20بابت هر دلار  یبازدهمشتریانگ 

 پردازیم. می شناختیتوانمندسازی روان اکنون که با توانمندسازی ساختاری آشنا شدیدگ به بحه دربارۀ 

 

 شناختیتوانمندسازی روان 
 افتد که ما احساسات زیر را داشته داشته باشیم: زمانی اتفاق می ، 5شناختی توانمندسازی روان 

 : باور به ارزشمندی کار و تطابق اهدافمان با اهداف مدیرگ تیم یا کارفرما. 6معناداری

 ارزشیابی شخصی ما دربارۀ توانایی خود در انجام شغل. :7شایستگی 

 کنترل روی کار خود و پیامدهایش. حس داشتن : 8خودمختاری

 شود.های ما باعه ایجاد تفاوت و تأثیرگذاری در سازمان میاین حس که تلاش  :9تأثیرگذاری در کار

 

شود در حالی که  های شغل میتوانمندسازی ساختاری منجر به طراحی و ویژگی  شناختی:تفاوت توانمندسازی ساختاری و روان 

شناختی ارتباط کمتری به خودکارآمدی و انگیزش درونی مرتبط است. »به عبارت دیگرگ توانمندسازی روان شناختی  توانمندسازی روان 

تر با تفویض اختیار و مسهولیت دارد و در عوض بر ادراک کارکنان یا حالات شناختی مربوط به توانمندسازی متمرکز است«. به بیانی ساده 

برای انجام آن شایستگی و کنترل لازم را داریدگ به احتمال زیاد احساس کارایی زیاد داشته    اگر شما حس کنید کارتان معنادار استگ شما

 و سطح عملکردتان بالا خواهد بود. 

شناختی دیگرانگ به چیزی بیش از تفویض مسهولیت نیاز است. مثلاً فرض کنید سرایدار هستید و ظرفشویی  بنابراین برای توانمندسازی روان 

شود؟ »چون  دهید. آیا این گفتس مدیر باعه احساس توانمندسازی در شما میکنیدگ و این کار را به خوبی انجام میز میآشپزخانه را تمی

تمیز می به خوبی  از تو می ظرفشویی را  باعه توانمندسازی شما  کنی پس  این وضعیت  بشویی«. قطعاً  بهداشتی را هم  خواهم سرویس 
 

1 Brian Schipper 
2 Homewood Suites 
3 Hilton Hotels 
4 Frank Saitta 
5 Psychological empowerment 
6 Meaning    
7 Competence 
8 Self-determination    
9 Impact at work 



ی یا تأثیرگذاری نیست و صرفاً تفویض کارهای بیشتر به شما است )مانند یک گسترش شغلی  نخواهد شدب زیرا خبری از حس معنادار

 ها کاری نکردید!ساده(. رک بگوییمگ اگر دیگران حس توانمند شدن ندارندگ شما برای توانمندسازی آن 
 

آیا اگر مدیرتان به دلیل خوب شستن ظرفشوییگ وظیفس شستن سرویس  ها نیست.  ها یا وظایف بیشتر به کارکنانگ به معنای حس توانمندسازی آنصرف دادن مسهولیت

 Imagesource/PictureQuest RF ©کنید؟                                                                                                       بهداشتی را نیز به شما بسپاردگ احساس توانمندی می

 

  - طبق تحقیقات و تجارب گوناگونگ چهار عنصر توانمندسازی فردیشناختی در سطوح تیمی و سازمانی: توانمندسازی روان 

شود. ضمن اینکهگ مزایای فردی  ها نیز میشناختی در تیم باعه ایجاد توانمندسازی روان  -معناداریگ شایستگیگ خودمختاری و تأثیرگذاری

 شود.ها میتر در تیم ها نیز صادق است و باعه ایجاد عملکرد و رضایت بالاتر و هیجانات مثبت تیم  شناختی برایتوانمندسازی روان 

ها به محض وقوع مشکلگ  رود تیم های ساخت شرکتگ انتظار میکند. مثلاًگ در کارخانهها را توانمند میها است با موفقیت تیم تویوتاگ سال 

ایی و حل کنند. هم نین کارکنان به ارائس پیشنهادات کارا و ارتقا دهندۀ کیفیت به مدیران  به جای ارجاع آن به مدیریتگ آن را شناس

مدیران آن تشویق می تا  تیمشوند  به عهدۀ  اغلب مسائل  اما  کنندب  بررسی  را  تا ضمن شناسایی آن های کارکنان گذاشته میها  هاگ  شود 

سازانگ سازندگان صنایا دیگر در سراسر  به حدی است که علاوه بر سایر خودرو  های لازم اجرا شود. اثربخشی این اقدامات تویوتاحلراه 

 کنند.  جهان از آن استفاده می

اکنون که با انواع توانمندسازی و درجات و سطوح گوناگون آن آشنا شدیمگ این بخش را با بحه دربارۀ چگونگی افزایش یا توسعس 

 کنیم. بندی میجماها ها و سازمانتوانمندسازی در افرادگ تیم

 

 هاها و سازمان چگونگی توانمندسازی افراد، تیم 
های مشابه در همس سطوح یک سازمان است. شکل شودگ کارکرد اهرمتوانمندسازی دیگران آسان نیستگ اما آن ه باعه تسهیل آن می

توجه کنید که چه تعداد از عناصر  .  دهدن میگ برخی از عوامل ورودی مهم برای توانمندسازی دیگران و نتایج متعاقب آن را نشا12.7

 . موجود در چارچوب سازماندهی نیز هستند

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شناختی در سطوح سازمانیعوامل ورودی و پیامدهای توانمندسازی روان 12.7شکل 
SOURCE: Adapted from M. T. Maynard, L. L. Gilson, and J. E. Mathieu, “Empowerment—Fad or Fab? A Multilevel Review of the Past Two 

Decades of Research,”  Journal of Management 20, 2012, 1–51. 



شناختی است. این موضوع منطقی است  توانمندسازی ساختاری یک ورودی برای توانمندسازی روان   عوامل ورودی توانمندسازی:

ها شود. در  ها و اقدامات ممکن است باعه تسهیل توانمندسازی یا ایجاد مانا در برابر آن برای افراد و تیمسیاست های شغلگ زیرا ویژگی

ان برای احساس معنای بیشتر در شغل  پرستارهای بیمارستان )توانمندسازی ساختاری( ضمن کمک به سرها و رویه یک موردگ تغییر سیاست

به افزایش احساس توانمندسازی  تی و کاهش دیوانگیری مشارک خود باعه افزایش تصمیم  نهایت منجر  سالاری شد. این تغییرات در 

 ها شد.  شناختی پرستاران و رفتارهای توانمندساز واقعی آنروان 

ها  ندی آن شناختی احتمالاً احساس توانمهای اصلی و سرمایس روانهای مثبت کارکنان مانند خودارزیابیبه طور مشابهگ میزان خودارزیابی 

های  دهد. دانش شما از انگیزش نیز در درک و تقویت توانمندسازی در سطوح چارچوب سازماندهی مفید است. ویژگیرا افزایش می

پذیری( در این زمینه مفید هستند. در پایان اینکه در صورت  شغل و رهبری هم با ایجاد حالات انگیزشی درونی )حس معناداری و مسهولیت 

 شود. هاگ احتمال توانمندسازی افراد بیشتر میهای سایر تیم ها به منابعی مانند افراد و ایده دسترسی تیم

ها  ها و سازمانمانند بسیاری از موضوعات این کتابگ توانمندسازی به دلیل تأثیر مثبت بر عملکرد افرادگ تیم  پیامدهای توانمندسازی: 

این موضوع تأکید دارند. البته این مزایا تنها شامل عملکرد نیستند و رفتارهای شهروندی  ارزشمند است. تحقیقات گذشته و  فعلی پیوسته بر  

 گیرند. سازمانیگ رضایت شغلیگ تمایل به ترک خدمت و خلاقیت را هم در بر می

م. اما پیش از آن  کنیای برای تأثیرگذاری بر دیگران توجه میهای توانمندسازیگ در بخش بعدی به ابزارهای ویژه برای کمک به تلاش 

 دانش جدید خود را در بخش کاربرد حل مسهلس زیر به کار گیرید. 

  



 کاربرد حل مسئله 
 توانمندسازی تیمی از همکارانتان

معت بسیار  بازاریابی  همکار  یک  بین جنیفر  دارویی  شرکت  یک  در  عالی  و  بودبر  استثنایی.  المللی  عملکرد  دلیل  به  و مهارت  گوی  ها 

 . این تحول باعه شد او اکنون سرپرست همکاران سابق خود باشد.  های دیگرگ به سمت مدیر ارتقا یافتتوانایی 

  فر یمحصولگ جن  زیآم تیموفق  توسعه  ت یو در نها  طراحی  یبرا   اندازی یک محصول جدید در یک بازار خارجی بود.اولین وظیفس او راه 

و   هیرا تجز یمال اتیو به اشتراک بگذارندگ جزئ استخراجابت را بکنندگ اطلاعات مربوط به رق یآوراطلاعات بازار را جما  دیبا مشیو ت

 . را در نظر بگیرند یقانون  ملاحظاتکار کنند و  یغاتیآژانس تبل کیمحصول هماهنگ شوندگ با  رانیمد ریکنندگ با سا لیتحل

داد. تر و ضمن مدیریت یک تیم انجام میها را در مقیاسی بزرگکارها تجربس موفقی داشتگ اما اکنون باید آنجنیفر در انجام اغلب این 

او برای انجام عالی کارگ مصمم به کسب دقیق همس جزئیات بود. بنابراین هر زمان که یکی از کارها با تأخیرگ ضعیف یا خلاف انتظار او  

 کرد. ها هم کار میساعت در روز و آخر هفته  15شد. نتیجه این شد که تا خود دست به کار می کرد وشدگ آن را متوقف میانجام می 

به نظر  اندازی محصولگ او را از مشاوره دادن و توسعس اعضای تیم در جهت مورد نیاز بازداشت.  های راه دخیل بودن جنیفر در اکثر جنبه 

و آن را کامل  شده انجام نگیرد رئیس وارد عمل  به سرعت  شان  دانستند که اگر کارا احساس مسهولیت ندارندگ زیرا میهرسید که آنمی

ن نه تنها به پروژه  ای  . جنیفر با پی بردن به این مسهلهگ از عدم یادگیری انجام مستقل کار با کیفیت توسط تیمش ترسید.ندیا اصلاح می ک 

در آینده    جنیفر و تیمش و تمایل کمتری برای کار با  شدند  متوجه این موضوع میها نیز  و تیم   هابخشرساندگ بلکه سایر  فعلی آسیب می

 د.رسانخود جنیفر و تیمش آسیب می منافابه عملکرد و   داشتند که اینمی
جنیفر خیلی مایل نبود که برای کمک به رئیس خود مراجعه کندگ زیرا به او گفته شده بود که جایگاه جدید خود را به دست آورده است  

 . و این یک آزمایش برای یک نقش دیگر با مسهولیت بیشتر بود

 د؟ کردی اگر جای جنیفر بودید چه می

 کارگیری رویکرد سه مرحله ای حل مسئله به
 کنید. مسهلس موجود در مثال را تعریف  گام اول:

 دلایل احتمالی را شناسایی کنید. گام دوم:

 با فرض خود در جایگاه جنیفرگ پیشنهادات خود را ارائه دهید.  گام سوم:

  



 نفوذ مؤثر بر دیگران  12.3

 پرسش اصلی 

 شوند؟ باعث افزایش اثربخشی شخصی می های نفوذ چگونه تاکتیک 

 تر تصویر بزرگ 
یا رویکردی    ها دارید؟خیر آنتسهای منطقی سعی در  آیا با دانش و استدلال؟  کنید که دیگران مطابق میل شما عمل کنند چگونه کاری می

دهید؟ فارغ از رویکرد مورد استفاده، موضوع اصلی نفوذ اجتماعی است. بسیاری از  تر مانند قول جبران لطف را ترجیح میغیرمستقیم

  تعاملات بین فردی ما در جهت نفوذ بر دیگران مانند والدین، رؤسا، همکاران، اساتید، دوستان، همسر و فرزندانمان است. بیایید با بررسی 

   های نفوذ خود را تقویت کنیم.ها، مهارتهای نفوذ و کاربردهای مؤثر و اخلاقی آنتاکتیک

 

در  . اما جهان کامل نیستب  کنندبه عنوان یک نفر به جلو حرکت می  در یک جهان کاملگ منافا فردی و جمعی بسیار نزدیک است و همه 

یا سازمان غلبه    واحدموریت جمعی  أکه در آن منافا شخصی بر م  هستیم   روروبه و ناخوشایند    نامنظموضعیتی کاملاً  با  عوضگ ما معمولاً  

در نهایت به جای    افراددگ و  نشوهای غلط ایجاد میبرداشت   و  های سیاسی تشکیلدنبال ائتلاف به  های شخصی و پنهانی  دستورالعمل.  دارد

. مدیران و شما باید افراد مختلف دارای منافا شخصی را برای دنبال کردن اهداف مشترک  کنندکار میدر مقابل هم  با یکدیگر    همکاری

ترغیب کنید. در میان این جنگ منافا فردی و جمعی اثربخشی فردیگ گروهی و سازمانی در معرض خطر است. ابزار شما برای مدیریت  

 است.  1های نفوذتاکتیکهایی چنین چالش 

 

 های رایج نفوذ تاکتیک 
نه شیوۀ رایج برای    های آگاهانه برای تأثیرگذاری بر رفتار دیگران و تغییر رفتارهای آنان هستند.تلاش   ،های نفوذ تاکتیک

 اند. بیان شده  12.1واداشتن رؤساگ همکاران و زیردستان برای عمل مطابق خواستس ما به ترتیب بیشرین استفاده در جدول 
 

 

گ این  3اندازی اپل میوزیکهای اپل شد. پیش از راه گ با استفاده از قدرت و نفوذ بسیار زیاد خود موفق به تغییر یکی از سیاست2سوئیفت گ تیلور  2015در اواسط سال  

گ که اغلب به نمایندگی  سوئیفتها را ندارد.  های برخی موسیقیدانان در طول دورۀ آزمایشی اپلیکیشنگ قصد پرداخت به آنشرکت اعلام کرد بابت استفاده از موسیقی

: او گفتخودداری خواهد کرد.    موسیقی  فروشواسطس بزرگترین  به عنوان  اپلگ    بهآلبوم جدید خود  از تحویل  کندگ تهدید کرد که  دانان دیگر صحبت میاز موسیقی

.« اپل به سرعت با تغییر سیاست خود استفاده از موسیقی  به شما ارائه دهیم  دریافت پول  ون را بد  خودلطفاً از ما نخواهید که موسیقی  خواهیم.  ما آیفون رایگان نمی»

 Kevin Mazur/WireImage/Getty ©و مبانی قدرت برای نفوذ بر اپل استفاده کرد؟    هااین افراد را در طول دورۀ مذکور جبران کرد. سوئیفت از کدام تاکتیک

Images 
 

 

 

ها نفوذ اجتماعی و استفاده در جهات مختلف است. بر اساس تحقیقات انجام شدهگ این  ها عمومی هستند زیرا ویژگی آن تاکتیک   این

 ها به سمت پایینگ بالا یا جانبی کاملاً پایدار است. بندی صرف نظر از جهت تأثیر آنرتبه 

 
1 influence tactics 
2 Taylor Swift 
3  Apple Music 



 نه تاکتیک رایج نفوذ  12.1جدول 

 ادی برای مقابله راهکار پیشنه  هیجان احساس شده  
 تلاش برای اقناع فرد دیگر با دلیلگ منطق یا حقایق. 1اقناع منطقی 

 های دیگران.ها و ارزشآل تلاش برای ایجاد اشتیاقگ با توسل به هیجاناتگ ایده  2بخش های الهامدرخواست 

 تغییرات. گیری و ایجاد  ریزیگ تصمیمتلاش برای مشارکت دیگران در برنامه 3مشورت  

 4مورد لطف و توجه قرار دادن  
تلاش برای ایجاد حس خوب در دیگران پیش از ارائس درخواست. داشتن رفتاری دوستانه و یاری رسان و  

 « نام دارد.5استفاده از ستایشگ تملق یا شوخ طبعی. حالت خاصی از این تاکتیک »چاپلوسی 

 وفاداری هنگام ارائس درخواست.اشاره به دوستی و  6های شخصی درخواست 

 های صریح و ضمنی و امتیازات تجاری ارائس وعده  7معامله  

 های شما برای ترغیب کسی.واداشتن دیگران به پشتیبانی از تلاش 8های ائتلافیتاکتیک 

 درخواست پیروی یا استفاده از ارعاب و تهدید.  9فشار  

 های سازمانی یا پشتیبانی صریح و ضمنی از مقام مافوق. درخواست بر مبنای اقتدار یا حقگ قوانین و سیاستارائس  10های مشروعیت بخشی تاکتیک 
SOURCE: C. Plouffe, W. Bolander, J. Cote, and B. Hochstein, “Does the Customer Matter Most? Exploring Strategic Frontline 

Employees’ Influence of Customers, the Internal Business Team, and External Business Partners,” Journal of Marketing, 

January 2016, 106–123 

 

بخشگ مشورتگ مورد لطف و  های الهامبرخی پنج تاکتیک ابتدایی یعنی اقناع منطقیگ درخواست  های سخت در برابر نرم:تاکتیک

ها نسبت به چهار تاکتیک  گیرند زیرا آندر نظر می   11های نرم تاکتیک های شخصی را به عنوان  توجه قرار دادن و درخواست 

های اعمال کنندۀ فشار بیشتر،  به عنوان تاکتیک ،  های مشروعیت بخشیتاکتیکهای ائتلافیگ فشار و  گ تاکتیکمعاملهیعنی  بعدی،  

 شوند. شناخته می 12های سخت تاکتیکبه عنوان  از اینرو این چهار تاکتیکگ تر هستند.تر و غیراجباری دوستانه 

هاگ هر کدام برای شما معنای خاصی  تاکتیکبا خواندن فهرست    ها است؟بیشترین و کمترین استفادۀ من از کدام تاکتیک

کند تا برای هر موقعیت خااگ تاکتیک مناسب را  کنید؟ دانستن پاسخ این پرسش به شما کمک میدارند. از کدام یک بیشتر استفاده می

 است.   12.2تکمیل خودارزیابی  انتخاب کنید و بنابراین شانس دستیابی به نتیجس مطلوب را افزایش دهید. گام بعدی برای فهمیدن این مزایا  

 

   12.2خودارزیابی 

 کنم؟ از کدام تاکتیک نفوذ استفاده می
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 
1 Rational persuasion 
2 Inspirational appeals 
3 Consultation 
4 Ingratiation 
5 brownnosing 
6Personal appeals 
7 Exchange 
8 Coalition tactics 
9 Pressure 
10 Legitimating tactics 
11 soft tactics 
12 hard tactics 



از شیوه   نمونس خاا  نمرهگ چند  این  از  اقناع منطقی شما بالا است؟ صرف نظر  امتیاز  این  آیا  از  استفادۀ خود  های 

 بیان کنید. تاکتیک را 

تاکتیک را کمتر ترجیح می  نمره را دارد؟( مثالکدام  تاکتیک و  دهید؟ )کمترین  این  از  استفادۀ خود  برای  هایی 

 چگونگی آن ارائه کنید. 

  



 12.2خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 
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 نظر شما راجع به گویه های زیر چه می باشد؟ 
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      ها قانا کنم.کنم دیگران را با دلیلگ منطق و واقعیت من سعی می 1

من سعی می کنم با جذب احساسات گ ایده آل ها یا ارزش های دیگران   2

 گ برای ایده ها و پیشنهادات خود اشتیاق ایجاد کنم

     

 گیریتصمیمگ  ریزیبرنامه   دخیل کردن دیگران درمن سعی می کنم با   3

 ایجاد کنم حمایتگ برای ایده ها و پیشنهادات خود اجرای تغییراتیا 

     

من دوست دارم قبل از درخواست گ از مردم تعریف کنم یا از تملق یا  4

 طنز استفاده کنم

     

      وفاداری با من همراه شوند از مردم می خواهم بر اساس دوستی و  5

من سعی می کنم دیگران را با گفتن یا پیشنهاد اینکه در عوض کاری  6

 برای آنها انجام دهم متقاعد کنم 

     

من سعی می کنم چندین نفر را وادار کنم از ایده های من حمایت کنند  7

 . و از آنها بخواهم که دیگران را متقاعد کنند

     

مردم روبرو می شوم و از آنها می خواهم که رفتار مطلوب من را من با   8

 رعایت کنند 

     

گ  9 سرپرست(  یا  مدیر  عنوان  به  گ  مثال  عنوان  )به  خود  موقعیت  از  من 

سیاست وییا حمایت سایر اعضای ارشد برای متقاعد کردن دیگران به 

 .پیروی از خواسته هایم استفاده می کنم

     

 دهی نمره نحوۀ 

 بر اساس طیف لیکرت نمره گذاری شده است 

   خواهد بود.  25و حداکثر  5امتیازات خود را از عبارات فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن 

 های نفوذ. : استفادۀ اندک از تاکتیک20امتیاز کمتر از 

 های نفوذ.: استفادۀ متوسط از تاکتیک 33 – 21امتیاز بین 

 های نفوذ. : استفادۀ زیاد از تاکتیک33امتیاز بیشتر از 

  



 

 ها با نتایج نفوذتطابق تاکتیک 
 کنند.های نفوذ ارائه میهای مفیدی دربارۀ اثربخشی نسبی تاکتیکها و عملکردهاگ درس پژوهش 

بخشگ  های الهام گ شامل اقناع منطقیگ مشورتگ مشارکت و درخواستهای اصلی نفوذتاکتیک های اصلی اتکا کنید:به تاکتیک •

های فشار و ائتلاف اتکا نکنید. در یک مطالعهگ مدیران ناکارآمد در نفوذ  بیشترین اثربخشی را در ایجاد تعهد دارند. خیلی به تاکتیک 

ک کارآمد(گ مورد لطف و توجه قرار دادن )یک تاکتیک نسبتاً کارآمد( و  بخشی )یک تاکتیبر زیردستانگ بیشترین اعتماد را به الهام 

 فشار )یک تاکتیک ناکارآمد( داشتند.  

 افراد معتبرگ بیشتر متقاعد کننده هستند. باورپذریر و قابل اعتماد باشید:  •

ری به پذیرش تغیرات دارند  برخی کارمندان در برابر استراتژی مشورتی مدیرانگ تعهد بیشتبه جای قانونگذاری مشورت کنید:   •

 کنند. بخشی مقاومت میو در مقابل در برابر تغییر حاصل از تاکتیک مشروعیت 

طبق بررسی روی کارکنان فروشگ مورد لطف و توجه قرار دادن باعه افزایش  نداشته باشید:    1انتظار زیادی از گرم گرفتن  •

 به عبارت دیگر این تاکتیک بیشتر برای زمان حال مناسب است. شود. مدت ولی کاهش آن در بلندمدت می هدف فروش در کوتاه 

( احتمال  مورد لطف و توجه قرار دادنو توافق با نظر شخص مقابل )هر دو شکل    زیرکانه )نامحسوس(  تملق  باشید:  2نامحسوس  •

 . موفقیت مدیران برای حضور در هیهت مدیره را افزایش می دهد

را   • تأثیرگذاری  و  زنجیره   بیاموزید:نفوذ  سوپرمارکت  شرکت  یک  مدیران  تاکتیکبررسی  که  داد  نشان  قابل  ای  نفوذ  های 

درجه دریافت کردندگ بیشتر از    360های نفوذ خود بازخورد  مدیرانی که در دو نوبت در مورد تاکتیکیادگیری و آموختن هستند.  

 کردند. استفاده  اصلی نفوذهای تاکتیک

ها مفید هستند اما مخلص؟ این است که یک تاکتیک بهترین برای نفوذ وجود ندارد. ممکن است مشتریان نسبت به یک تاکتیک این بینش 

روی خوش نشان دهند در حالی که اعضای داخلی تیم و شرکای تجاری تحت تأثیر تاکتیک دیگری قرار گیرند. برای کارآمدی بیشتر  

های  تاکتیک با آموختن  توانید  شما میها استفاده کنید. اما خوشبختانه  به شکل مؤثری از آن   وها را شناخته  از تاکتیکای  باید مجموعه 

. در بخش فعالیت عملی این  منتقل کنیدسازگار با تعهد را    سوق دهید و افرادی  پیرویها را به سمت  مقاومت  ارتقاء دهیدگ تارا  ها  آن نفوذ  

 موضوع را امتحان کنید.

 عملی فعالیت 
 های نفوذ برای دستیابی به اهداف استفاده از تاکتیک

 هدفی را در محل تحصیل یا کار در نظر بگیرید که تحقق آن مستلزم همکاری افراد دیگر باشد.. 1

 خواهید. تصمیم بگیرید که پیروی یا تعهد افراد را می . 2

گ چگونگی استفاده از آن برای دستیابی به هدف خود را توضیح  12.2خودرازیابی  سپس با استفاده از تاکتیک دارای بیشترین امتیاز در  .  3

 دهید. آیا این تاکتیک با نتیجس مورد نظر )پیروی یا تعهد( تطابق دارد؟ 

 
1 schmoozing 
2 Subtle 



. تاکتیک دومی را برای دستیابی این هدف تعیین کنید و به طور خاا نحوۀ اجرای آن را توضیح دهید. مطمهن شوید که تاکتیک  4

 بی با نتیجس مورد نظر )پیروی یا تعهد( سازگار باشد.انتخا

 

 های مجازی نفوذ در تیم 
ها  های مجازی و چگونگی استفاده از آن های مورد استفاده تیم به دلیل افزایش انجام کارها از راه دور و با فناوریگ آگاهی از تاکتیک

های شخصی به ترتیب  مشروعیت بخشیگ اقناع منطقیگ مشورت و درخواستهای فشارگ  ارزشمند است. پژوهشگران دریافتند که تاکتیک

های مورد استفاده در تعاملات رودررو همپوشانی دارندگ اما قرار دادن  ها به وضوح با تاکتیک روند. این تاکتیکبیش از بقیه به کار می

پیام مانند علامت نوشتن کل متن یک  یا  ایمیل  ایجاد یک فشار سریا گذاری یک  کلمس فوری در موضوع  باعه  بالاگ  با اولویت  پیام 

 ای دیگر برای تمرکز توجه و ابراز فشار است.شود. هایلایت کردن متن نیز شیوه می

های مجازی پدید آمده است. اعضای تیم مجازی برای کاهش ابهام سه کار فرد در تیمگ نیز به عنوان یک تاکتیک منحصربه1کاهش ابهام 

 دهند: انجام می 

شود که اعضاء  های مجازی باعه این تضمین میشود اما در تیم : این تاکتیک در ارتباطات رو در رو نیز استفاده میتسهیم اطلاعات 

اطلاعات لازم برای تکمیل کار یا انجام یک درخواست را دارند. این تاکتیک با اقناع منطقی متفاوت است زیرا به معنای قانا کردن فرد  

 رود.های انتقال دهندۀ اطلاعات مفید به کار میهای غیرکلامی و سایر نشانه نیست بلکه برای غلبه بر نبود نشانه   دیگر برای اقدام

تر است. این موضوع هم نین به تصریح و تأیید  به دلیل ایجاد سابقس کتبیگ پاسخگویی در تعاملات مجازی واضح   ایجاد پاسخگویی: 

 کند.ها( کمک میها و زمان تحویل آن انتظارات عملکردی )خروجی 

ط اعضای تیم مجازی  ها توسهای رایج برای به اشتراک گذاشتن مثال ها و به اشتراک گذاری صفحهگ شیوه پیوست استفاده از مثال:   

ابزاری برای روشن کردن   بلکهگ  نیستندمنطقی برای متقاعد کردن یکی از اعضای تیم در یک موقعیت خاا    اقناع ها نوعی  مثالاست.  

 .  های مورد نظر و ارائه راهنما هستندپیام 

توانید توانایی خود  کنند. شما میدر ایمیل را نرم میای  ها دوستی را منتقلگ یا متن سختگیرانه د. آن در اینجا نباید از نقش هیجانات غافل ش

 کنیم. ها را بررسی میکارگیری شش اصل اقناع تقویت کنید. در ادامه هر کدام از آن در ترغیب دیگران را با یادگیری و به 

 

 شش اصل اقناع 
انجام شده توسط رابرت سیالدینی  این ایده    2آزمایشات  بر  نفود در افراد شد. این اصول  برای  به شناسایی شش اصل  و سایرینگ منجر 

موارد زیر را  یابند.  ها افزایش میهایتان با این پاسخ های اساسی دارند و نفوذ و تأثیرگذاری شما با تطابق تلاشاستوارند که مردم پاسخ

 . بیاموزید و نظر خود را ببینید

. آگاهی از دوست داشتن و دوست نداشتن شخص  یل دارند کسانی را که دوستشان دارند دوست داشته باشندمردم تما دوست داشتن:  

شود. بنبراین صادق باشید و به موقا ستایشگ همدلی و قدرشناسی دیگر از طریق مکالمات غیررسمیگ باعه ایجاد پیوندهای دوستی می

 کنید.

 
1 Reducing ambiguity 
2 Robert Cialdini 



. مدیرانی که با  است  فراگیر  تقریباً دگ  ن هم کارهای بد باید در نوع خود بازپرداخت شواین عقیده که هم کارهای خوب و    عمل متقابل: 

اخلاقی و تحقیرآمیز با  ها نیز با بیکنندگ باید منتظر همین رفتار باشند زیرا احتمالاً کارکنان آن کارکنان غیراخلاقی و با تحقیر رفتار می

 غرض و به عنوان الگویی سازنده باشند. رای منتفا شدن از اصل عمل متقابلگ مثبتگ بی کنند. مدیران باید بیکدیگر و مشتریان رفتار می

ها و فشار همکارانگ نیروهای فرهنگی قدرتمندی  . الگوسازیپیروی کنند  که بیشتر از افراد شبیه خودمردم تمایل دارند  :  تأیید اجتماعی 

مجموعه بدر  هستند.  اجتماعی  می های  توصیه  مدیران  غیررسمی  ه  رهبران  از  مشتاقانه  پشتیبانی  آوردن  بدست  با  بر  شود  نفوذ  دارای 

 پشتیبانی ایجاد کنند. گ برای ایجاد تغییر در محل کار همکاران

  شودگ  تعهد کلامی کارمند  موجب  تواند  مدیری که می.  مردم تمایل دارند آن ه را انجام دهند که شخصاً متعهد به انجام آن هستند  :ثبات 

 . ی در جهت نفوذ و اقناع برداشته استقدم مهم

ایگ تخصص  ها احترام بگذارند. بسیاری از مدیران و افراد حرفهاعتبار: مردم تمایل دارند که در برابر متخصصان معتبر تسلیم بوده و به آن  

. علیرغم تأکید متخصصان   ناامید شدنددانندگ همانطور که کارکنان فیزیوتراپی یک بیمارستان از عدم پیگیری بیماران  خود را مسلم می

ن داد که بیماران از  بررسی علل نشابر اهمیت ادامس درمانگ بسیاری از بیماران پس از بازگشت به منزل درمان خود را متوقف کردند.  

دیوارهای کلینیکگ میزان  ها بر  ها و نصب مدارک و گواهینامه با آگاه شدن آن   . اطلاع بودندایی بالینی درمانگران خود بیصلاحیت حرفه

 درصد افزایش یافت! 34پیروی بیماران 

باعه  های ویژه و اطلاعات ممتاز  فرصت .  هایی را می خواهند که دسترسی محدودی دارندافراد اقلامگ اطلاعات و فرصت   کمیابی: 

 شوند.نفوذ و تأثیرگذاری مدیران می

کند. به دلیل پیامدهای اخلاقی استفاده از نفوذ  استفادۀ ترکیبی از این شش اصل را پیشنهاد میسیالدینیگ برای دستیابی به بیشینه اثربخشی 

 شماگ اهدافتان باید باارزش و اقداماتتان صادقانه و اصیل باشند. 
اصول در همه   نیاز کاربرد ا  د یتوان ی م  زیو اثبات شده در عمل است. شما ن  قی بر تحق  یمبتن  ی است. اصول و  ی رگذاریتأث   نه یمقامات جهان در زم  نیتر از برجسته  ی کی  ینی الد یرابرت س

 SOURCE: Dr. Robert Cialedini                                                                                         .د یمند شوبهره  –  یگ کار و اجتماعمدرسه  - خود   یزندگ  یعرصه ها
 

 دانش  کارگیریبه
  نفوذ دهیم که  ا به پایان می رسانیم و تشخیص میاین بخش را با دادن فرصتی به شما برای استفاده از دانش خود در یک سناریوی آشن

 ها را دنبال کنید. . برای طراحی برنامس نفوذ خود این گام شودبا یک برنامه شروع می  اثربخش

 ین کنید. یک هدف و آن ه مورد نظرتان است را تعیگام اول: 

   دارند را تعیین کنید. کان کمک به شما در دستیابی به هدففرد )هایی( که امگام دوم: 

 از فرد )های( شناسایی شده در مرحلس قبل تعیین کنید.  -تبعیت یا تعهد -نوع نتیجس مورد نظر از نفوذ گام سوم:
 ترین نوع مبنای قدرت و تاکتیک برای دستیابی به نتیجس مورد نظر تصمیم بگیرید.دربارۀ مناسب گام چهارم:

 ضیح دهید. های انتخابی صریحاً توکارگیری مبانی و تاکتیک چگونگی به  گام پنجم:

خواهید در شرکت سیلزفورسگ به عنوان شرکت پیشرو در مدیریت  اکنون این رویکرد را در سناریوی زیر در نظر بگیرید. فرض کنید می

استخدام شوید.    2016ها برای کار کردن فورچون در سال  در فهرست بهترین شرکت  23و دارای رتبس    1ارتباط با مشتری مبتنی بر کلاود 

 آل شما گرفتن شغلی در گروه توسعل محصول است. هدف ایده 

 
1 Cloud-based 



هم    گیران آن هستید. خوشبختانهگ شما متوجه شدید که دو سال پیشگ فردبرای این منظورگ شما خواستار آگاهی بیشتر از شرکت و تصمیم

ای شماگ الیزابت نیز در این شرکت استخدام شده است. شما قصد دارید از طریق لینکدین با او ارتباط برقرار کرده تا از تجربس او و  مدرسه

 مدیر استخدام بخش توسعس محصول بیشتر بدانید.

او را با درخواست خود   موافقتشناسد. اما ا نمیمشتاقانس الیزابت برای تلاش استخدامی خود نیستیدگ زیرا او حتی شما رتعهد شما نیازمند 

  لی و  تحصیل در یک مدرسه وجود ندارد دلیل دیگری غیر از  گرچهاو احتمالاً مایل به این کار استگ  خواهید.  مبنی بر کسب اطلاعات می

 . شما در ایمیل و ارتباطات تلفنی بسیار جذاب بودید

و   قدرت  نوع  کدام  که  بگیرید  تصمیم  باید  او  اکنون  موافقت  برای کسب  کدام یک  و  دارید  نظر  در  الیزابت  برای  را  نفوذ  تاکتیک 

 ترین است.مناسب

 فعالیت عملی 
 توسعۀ یک برنامۀ نفوذ 

 ترین نوع قدرت برای جلب موافقت الیزابت چیست؟ مناسب. 1

 کارگیری قدرت شناسایی شده در مرحلس قبل را توضیح دهید.چگونگی به . 2

 ترین است؟ تاکتیک نفوذ برای تأثیرگذاری بر الیزابت مناسب کدام یک از نه . 3

 کنید.ها برای دستیابی به نتیجس مطلوب استفاده می. توضیح دهید که چگونه از هر یک از تاکتیک4

 

دیگران برای    امیدواریم ابزارهای کاربردی ارائه شده در این بخشگ باعه افزایش اشتیاق شما برای یادگیری بیشتر دربارۀ نحوۀ نفوذ بر

 تأثیرگذاری بر روندها و نتایج چارچوب سازماندهی و در نتیجه ارتقای اثربخشی شخصی شما شود. 

  



 ها های سیاسی و چگونگی استفاده از آنتاکتیک 12.4

 پرسش اصلی 

بیشتر در محل تحصیل،  کدامند و شناخت آن   انواع گوناگون سیاست  اثربخشی  به  ها چگونه منجر 

 شود؟جامعه می محل کار و 

 تر تصویر بزرگ 
ها لزوماً بد نیستند. برای توضیح بیشتر این موضوع و افزایش اثربخشی شما در محل تحصیل، محل کار و جامعه، این موضوع  همۀ سیاست

تاکتیک از لحاظ دلایل،  نفع خود را خ  کنیم. همچنین شما چگونگی مدیریت سیاستها و سطوح بررسی میمهم و جالب را  واهید  به 

ها در یادگیری و مدیریت بهتر این جنبۀ همیشه حاضر زندگی سازمانی و فرآیندهای گروهی کلیدی در چارچوب  آموخت. همۀ این

 کند. سازماندهی به شما کمک می

 

شبیه  این یکی دیگر از خصوصیات شخصیگ  پیش از یادگیری سیاست سازمانیگ بیایید درکی از میزان سیاسی بودنتان به دست آوریم.  

گ متوجه سطح سیاست 12.3دانند. با تکمیل خودارزیابی  سطح خود را بیشتر از تصور دیگران میها  اعتماد استگ که مردم در مورد آن 

بخواهید سطح  از دوستان   یبعض از د یتوان یمشود. خود شوید. این خودارزیابی خاا باعه درک میزان اخلاقی و فریبکاری  شما نیز می 

 !ارزیابی کنندشما را سیاست 

 

  12.3خودارزیابی 

 دهم؟کدام قدرت را ترجیح می 
 سؤالات زیر آماده شوید. برای پاسخ به به سایت کانکت بروید و  

 چرا؟  ؟های شما به سیاست سازمانی استآیا امتیاز شما به درستی دربرگیرندۀ گرایش 

 دهد؟ توضیح دهید.به نظر شما یک سیاستمدار سازمانی واقعیگ این ارزیابی را صادقانه انجام می 

ها در محل تحصیلگ محل کار و مسیر شغلی را توضیح  آن های سیاسیگ چگونگی سودمندی یا زیان  با توجه به دانش خود از گرایش  

 دهید. 

 

 خوب و بد  -های سازمانی سیاست 
رسد؟ رئیس جمهورگ تضاد در کنگره یا یک رئیس یا همکار زیرک؟ هر چه باشدگ  با شنیدن واژۀ سیاست چه چیزی به ذهن شما می

  مانند   مخرب کاریهای سازمانی را شامل رفتارهای منفی یا  سیاست  عمولاًبه همین ترتیبگ مردم مکند.  احتمالاً لبخند روی لبتان ایجاد نمی

های سازمانی شامل رفتارهای مثبت مانند ترغیب دیگران به پذیرش  دانند. اما در واقا سیاست می کارشکنیگ کنترل اطلاعات و فریبکاری

توانید به وجهس مثبت  استراتژیک نیز هستند. با یادگیری سیاست سازمانی میدیدگاه شما یا همسو کردن افراد برای اجرای کارآمد اهداف  

 ها را مدیریت کنید. آن پی ببرید و از مضرات آن جلوگیری یا آن 

 

جنبس کلیدی این  اقدامات عمدی برای دستیابی به منافع شخصی و متعارض با منافع سازمانی هستند.  ،  های سازمانیسیاست

های نفوذ است. مدیران همواره برای دستیابی به توازنی عملی برای ایجاد تمایز میان سیاست و سایر شکل  ا شخصیمنافتعریفگ تأکید بر  



شوند. با وجود تعادل و همسویی مناسبگ ممکن است دستیابی به منافا  بین منافا فردی کارکنان و منافا سازمانی به چالش کشیده می

 . شخصی در راستای منافا سازمان نیز باشد

 

های سازمانی وجود دارد. اولین مورد زمانی است  حداقل دو موقعیت برای مثبت بودن سیاست   ها چه زمانی خوب هستند؟سیاست

های یک سازمان ممکن است باعه  هاگ اقدامات و یا استراتژی مشیکه کنش سیاسی به انسجام یک سازمان کمک کند. رهبریگ خط 

به دلیل داشتن اطلاعات بیشتر دربارۀ بازار و  فرد یا ائتلاف  در چنین شرایطیگ اگر یکسوق داده شدن سازمان به مسیری نادرست شوند. 

 . گ این اقدام سیاسی در نهایت برای سازمان مثبت خواهد بوداهداف اعلام شده سازمان عمل کندبر خلاف رقابتگ 

یا میراث    1گ از قبیل منیت ودرا متناسب با منافا خبازیگران بدگ مانند رهبران مخربگ اهداف و مقاصد سازمانی  موقعیت دوم زمانی است که  

 . های سیاسی مخالف این منافا احتمالاً برای سازمان مثبت هستندتاکتیک .کنندایجاد می  شخصی خود 

 

های سازمانی بر پیامدهای همس سطوح چارچوب سازماندهی تأثیرگذار باشد.  ممکن است سیاست   ها چه زمانی بد هستند؟سیاست

باعه افزایش استرس قصد ترک خدمت و کاهش رضایت شغلیگ تعهد سازمانی و رفتارهای  ها ممکن است  در سطح سازمانیگ سیاست

گیرنده  شهروندی سازمانی شود. آثار نامطلوب بر سطوح گروهی و سازمانی شامل از دست رفتن زمان و مناباگ انحراف توجه افراد تصمیم

 . و محدودیت و تحریف جریان اطلاعات در میان آنان است

 

 دلایل اصلی رفتار سیاسی 
ترین دلایل سطح  شوند. مثلاًگ هیجانات منفی و عدم اعتمادگ قوی دلایل رفتار سیاسی نیز در همس سطوح چارچوب سازماندهی دیده می

سازگ بنیادین و  زمینه ترین محرک رفتار سیاسی سطح سازمانی هستند. عدم اطمینانگ دلیل  فردیگ گروهییتیمی و تصور ناعدالتی نیز قوی 

 شوند. ای سایر دلایل محسوب میریشه

ینان  عدم اطمباعه ایجاد  ها و نتایج ارزیابی عملکرد ناعادلانه  رویه   شود:عدم اطمینان باعث برانگیختن اقدامات سیاسی می

باعه ارتقای عدم اطمینان دربارۀ  یک رییس یا همکار ممکن است  شوند. عدم اعتماد به  میرتبه بندی عملکرد و دستمزد شما  بارۀ  در

 شود: ها ایجاد می توسط پنج منشأ عدم اطمینان زیر در سازمان  2دهد ترفند سیاسی پشتیبانی یا تضعیف شما توسط او شود. پژوهش نشان می

 اهداف نامعلوم.  

 های مبهم عملکرد.سنجه 

 فرآیندهای تصمیم نامعین. 

 رقابت قوی فردی یا گروهی.  

 هر نوع تغییر.  

مبهم    هایسنجه   گ یعنیدوم از لیست فوق  موردمسهله قابل توجه پیوندهای عملکرد و پاداش نامشخص با    ملکرد، تغییر و سیاست:ع

کارمند   10000دهندگ دریافتی بیشتری دارند.« از بیش از  د. عبارت »کارکنانی که بهتر کار خود را انجام می عملکرد ارتباط نزدیک دار

انگیز دربارۀ مدیریت  درصد غیرمدیران با این عبارت موافق بودند. این نتایج غم  31درصد مدیران پاسخ دهنده و تنها    48پرسیده شد که  

 
1 ego 
2 political maneuvering 



نیاز برای پیشبرد امورگ تمایل به سیاست عملکرد و انگیزشگ اهمیت دارد زیرا ک    1ورزی ارکنان در صورت عدم اطمینان از اقدام مورد 

 خواهند داشت. 

به گفتس یک متخصص توسعس سازمان دربارۀ عامل پنجمگ یعنی انواع تغییرهاگ »هر زمان برای تغییر تلاش کنیمگ زیرسیستم سیاسی فعال 

 «.شودو توزیا قدرت به چالش کشیده میاند خطرتقریباً همیشه در معرض  محرز و مسلممنافا شود. می

 

 های پرتکرار سیاسیتاکتیک  
بندی  های گوناگون توضیح و دسته ورزی آشکار است. علیرغم راه هر کس در سازمان کار کرده باشدگ دارای دانش عینی از سیاست 

دهد. ممکن است  ها را نشان میهای سیاسی و توضیحی دربارۀ آن ن تاکتیکتریگ برخی از پراستفاده 12.2های سیاسیگ جدول  تاکتیک

های مفید را مناسب ببینید. در واقاگ بسیاری از متخصصان مدیریت و مشاوران  ای از تماس های جدولگ مانند ایجاد شبکه برخی تاکتیک

 ازمانگ عاقلانه است. های داخل و خارج ازسمسیر شغلی موافقند که ایجادگ حفظ و استفاده از شبکه 

 

 های سیاسی پرتکرارترین تاکتیک  12.2جدول 

 توضیح  تاکتیک
 ترویج یک شبکس اجتماعیگ داخل و خارج از سازمان های مفید ای از تماسایجاد شبکه 

استفاده از »بازیگران اصلی« برای   

 پشتیبانی از ابتکارات 
 ایجاد تعهد در دیگران از طریق مشارکت.ایجاد پشتیبانی پیشین برای یک تصمیم یا مسهلهب 

 توانند نتیجه بگیرند. همکاری با افراد قدرتمندی که می های قدرت دوستی با واسطه 

 تفسیر اجرای قوانین در جهت منافا شخصی. تفسیر قوانین متناسب با شرایط  

 های دیگران.موفقیتبالیدن به خودگ اما عدم انجام این کار برای  استفاده از خودنمایی 

خلق یک تصویر مطلوب )مدیریت  

 ( تصویرپردازی

ها و نفوذ خودب افتخار کردن به  آمادگی برای موفقیتب رعایت هنجارهای سازمانی و جلب توجه به موفقیت

 های دیگران.موفقیت

ستایش )مورد لطف و محبت قرار دادن(  

 دیگران 
 )چاپلوسی کردن(ایجاد حس خوب در افراد بانفوذ 

 منابا محدود  ی کاهش رقابت برا بیبه حداقل رساندن ارتباط با شکستب کلاهبردار ای یریجلوگ ها حمله به دیگران یا سرزنش آن 

استفاده از اطلاعات به عنوان یک ابزار   

 سیاسی
 به مدیران مافوق  اطلاعات با ندادن نامطلوب  ت یاطلاعاتب پنهان کردن وضع فیتحر ای ی نگهدار

SOURCE: Adapted from R. W. Allen, D. L. Madison, L. W. Porter, P. A. Renwick, and B. T. Mayes, “Organizational Politics: Tactics 

and Characteristics of Its Actors,” California Management Review, Fall 1979, 77–83. 

 
 

 

 
 

تگ تجارتگ  رهبران سیاس.  برای ایجاد نفوذ سیاسی از طریق شبکه تبدیل شده است  جهان   رویدادهای برترین  گ به یکی از  2اقتصاد در داووسگ سوئیس مجما جهانی  

گ مانند  12.2جدول  های اشاره شده در  . افراد با استفاده از بسیاری از تاکتیککنند ا هدف بهبود وضعیت جهان دیدار میهای دیگر بو بسیاری از عرصه  حکومت

 
1 politicking 
2 The World Economic Forum in Davos, Switzerland 



های خود  ها و تواناییهای قدرتگ ایجاد تصویر مطلوب و ستودنگ به عرضس محصولاتگ خدماتگ ایده سازیگ دوستی با افراد صاحب نفوذگ ارتباط با واسطهشبکه
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 کنیم. این یک استفادۀ مثبت از سیاست است. اکنون یک تاکتیک رایج و نه چندان مثبتگ یعنی سرزنش کردن دیگران را بررسی می

 

 سرزنش و سیاست 
اتفاق میاید که سیاست شده احتمالاً متوجه   انتظار  روند و عملکرد پایین افتد که کارها به خوبی پیش نمی ورزیگ اغلب وقتی  تر از حد 

درصد از کارکنان   70است. افراد اغلب برای کمک به حفظ نفوذ خود بر دیگرانگ به دنبال مقصر هستند. پژوهشی در آمریکا نشان داد که  

 گردند:بال مقصر میبه یکی از سه شیوۀ زیر به دن

 سرزنش دیگران.  

 سرزنش خود. 

 انکار سرزنش. 

وکار شکست خوردندگ اما  ها مفید است. مجموعه کارآفرینانی را در نظر بگیرید که در یک کسبسرزنش کردن خود در برخی موقعیت

وکار مانند شرایط صنعت یا  های کسبشکست های اخیرگ شناسایی دقیق دلیل مناسب  کنند. طبق پژوهش وکار بعدی را آغاز میکسب

وکار بعدی خود را در یک  ها به اشتباه تقصیر را متوجه صنعت بدانندگ احتمالاً کسباستراتژی شخصی یا رهبریگ ضروری است. اگر آن 

مقابل اما اگر واقعاً صنعت مقصر  خورند. در  صنعت دیگر اما با همان خطاهای فردی )استراتژی یا رهبری( آغاز کرده و مجدداً شکست می

کنند. بنابراینگ تعیین درست  های خود از شکستگ فعالیت بعدی خود را در همان صنعت آغاز میها احتمالاً با استفاده از آموخته باشدگ آن 

 تقصیرگ نه تنها برای حفظ نفوذگ بلکه برای کمک به هدایت رفتار آینده مفید است. 

 

 سه سطح اقدام سیاسی 
فرد های منحصربه دهد: سطح فردیگ سطح ائتلاف و سطح شبکه. هر سطح دارای ویژگیگ سه سطح اقدام سیاسی را نشان می12.8شکل  

ها چندان مشخص نیستندگ با این حال به  ها و شبکه های سیاسی ائتلاف خود است. در سطح فردی به دنبال منافا شخصی خود هستیم. جنبه 

 دازیم.پرها میتوضیح مختصری از آن 

 

ائتلافی:سیاست است که    ائتلافیک    های سطح  غیررسمی  ب  براییک گروه  واحد  مسئله  فعال یک  ا هم متحد  پیگیری 

پرست  ها ممکن است با عضویت رسمی در گروه توأم باشند یا نباشند. با رفا موضوع مورد نظر ائتلاف )مثلاً اخراج سرائتلاف   اند.شده

« دارندگ یعنی از نظر عضویت و ساختارگ منعطف و دارای  1های سیاسی »مرزهای فازیرود. ائتلافآزار جنسی دهنده(گ ائتلاف از بین می

 .  ها هستندسی قدرتمند در داخل و بین سازمانها یک نیروی سیائتلاف اطول عمر موقت هستند. 

 

 
1 fuzzy boundaries 



از   متشکل  از جمله جانسونشرکت    نهائتلافی  پر  بزرگگ  والمارتگ    کتروجانسونگ  و  استارباکس  است  گمبلگ  ف  که هدمتعهد شده 

گ به عنوان شرکت پیشروی محصولات مصرفیگ گمبلکتروپرهای خود با انرژی تجدیدپذیر را برآورده سازد.  تأمین کامل فعالیتمدت  بلند

درصد    7تعیین کرد در حالی که اکنون این میزان    2020های خود به تجدیدپذیر در سال  درصد انرژی فعالیت   30هدفش را برای تبدیل  

ار مشتریان و تغییر  های فسیلی و پاسخگویی به فشحاصل از سوخت با کاهش استفاده از انرژی    هار هزینه جویی دصرفه   ءاعضا  ۀ انگیزاست.  

 .  های جوان استانتظارات نسل

 ها سطوح اقدام سیاسی در سازمان 12.8شکل 

 

به  ی  افراد  ی از های آزادها انجمنموضوعات خاا متمرکز هستندگ شبکه   هاگ که در برخلاف ائتلاف   ای:های سطح شبکهسیاست

  گرا هستند. ها مسهله گرا هستند در حالی که ائتلاف ها مردمشبکه . از لحاظ سیاسیگ دنبال حمایت اجتماعی برای منافا عمومی خود هستند

گ 2)هنک پائولسن   1گلدمن ساکس. مثلاً بسیاری از مدیران پیشین  تر هستندو بلندمدت   ترها دارای دستور کار وسیا ها نسبت به ائتلاف شبکه 

که  این شبنند بسیاری از مردم ادعا ک ( به مشاغل سطح بالای حکومت رفتند که باعه شد  5و رابرت روبین   4گ جاش بولتن 3استفان فریدمن

 . از گلدمن ساکس محافظت کرده است  به خصوا  های وال استریت وبزرگ و قدرتمند از منافا شرکت

هیچ سطح  کنید.    سازگارسطح مناسب    درهداف خود باید فعالیت سیاسی را  از ادامه کارگ به یاد داشته باشید که برای رسیدن به ا   پیش

در راستای استفاده از سیاست    ۀنحو  به طور مستقیم  ها در رسیدن به اهداف شما است. اکنونمیزان موفقیت آنمهم    خاصی خوب یا بد نیستگ بلکه

 . کنیممی بررسی  اهداف خود را 
این یک نمونه عالی  اسگ  ال یاِ های مالی به تحقیقات برایکمک  حدود چهار برابر شدنعلاوه بر  بود.    2014و شوق در اواخر تابستان    »چالش سطل یخ« یک شور

قدرت نفوذ دیگران )تاکتیک  . به عنوان مثالگ دعوت از بسیاری از افراد مشهورگ ضمن جلب توجه به هدف نشان از  بود  فعالیت سیاسی  وح های سیاسی و سط از تاکتیک
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4 Josh Bolten 
5 Robert Rubin 
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 استفاده از سیاست به نفع خود
ها اهمیت دارد نه صرفاً اعمال واقعی سیاسی. مثلاًگ های( افراد از سیاستبریم که ادراک )برداشت این بخش را با بیان این نکته به پایان می

و در عین  کاهشگ    یاستگ رضایت شغلی و تعهد سازمانیبا افزایش درک کارمندان از سطح سکارمند نشان داد که    25000مطالعاتی روی  

 .  یابدافزایش میها خدمت آن شغلی و قصد ترک  استرس حال

سیاست سازمانی را    ! جلوگیری کنند؟ موفق باشید  افرادآیا این نتایج حاکی از آن است که مدیران باید تلاش کنند تا از سیاسی بودن  

به  سیاسی آن را    و باید با مدیریت تدابیرتوان  می   البته فکر کند.    اندیش اینطوریک مدیر ساده ممکن است    ب با اینکه توان از بین بردمین

اما  توجه خود را به موارد زیادی متمرکز کنند.  قادرند افراد. به گفتس یک متخصص این حوزه: » و در حد معقول نگه داشت شکل سازنده 

بیشتر توجه  هرچه  انرژی    این  بپیونددگ  سیاست  فکر  - به  و  به مشکلات  -ی  احساسی  برای رسیدگی  کاروا  کمتری  دسترس قعی  در  گ 

 «د.خواهدبو

های شخصیگ اخلاقی و خلق وخوی اوست. افراد  میزان مشغولیت سیاسی یک فردگ مربوط به ارزش  کم:  خیلینه خیلی زیاد و نه  

کاملاً غیرسیاسی یا بسیار سیاسیگ معمولاً هزینس رفتار خود را خواهند پرداخت. گروه اول ممکن است ارتقای شغلی اندک و احساس کنار  

طر خودخواه نامیده شدن و از دست رفتن اعتبار مواجه شوند. هم نین ممکن  گذاشته شدن را تجربه کند و گروه دوم نیز ممکن است با خ

 است افراد هر دو سر طیف سیاسی بودنگ به عنوان اعضای ضعیفی برای تیم محسوب شوند.  

متخصصانگ »تصویر بد  . به گفتس شودپی یده ابزاری برای بقا محسوب می های میزان متوسطی از رفتار سیاسی محتاطانه معمولاً در سازمان

قی  از رفتار سیاسی به دلیل نسبت دادن آن به سیاستمداران است. استفاده از قدرت و سایر منابا برای دستیابی به اهداف خودگ لزوماً غیراخلا

 نیست.« نظر شما چیست؟ 

ود که »چه باید کنم؟  بحه ما دربارۀ سیاست ممکن است باعه ایجاد این پرسش ش  های خود:چگونگی جلب پشتیبانی از ایده

 کنیم: چگونه ضمن اجتناب از جوانب منفیگ از سیاست منتفا شوم؟« در ادامه به هشت توصیس تأیید شده توسط پژوهش و تجربه اشاره می

 های خود طراحی کنید.شعاری ساده و در برگیرندۀ ایده  

نیاز یا هدف مهم رگ  ایده خودپس از در دستور کار قرار دادن    به  هایی برای  ا شرح دهید و به دنبال روشچگونگی رفا  تبدیل آن 

 . اولویت باشید

شوند و انجام آن  ها را به شکل گسترده پخش کنید. نتایج باعه ایجاد حرکت میهای کوچک توجه کرده و آن به سرعت به موفقیت  

 کنند.را برای افراد آسان می

 اجرای آنگ اتحاد ایجاد کنید. گیریگ تأمین بودجه و با افراد دارای قدرت تصمیم 

 به تلاش خود تا جلب حمایت ادامه دهید. ترغیب دیگران یک فرآیند است نه رویداد.  

های بیشتری از ایدۀ شما پشتیبانی کنندگ احتمال  پذیر باشید و نظر دیگران را بپذیرید. هر چه تعداد نام پاسخ دهید و اصلاح کنید. انعطاف 

 موفقیتتان بیشتر است. 

 های عملیاتی جا بیندازید. ها و سایر روش را از طریق بودجهگ شرح وظایفگ مشوق ایده  



  د یدار  اجیاحت  گرانیبه د  .و شانه بکشیدشاخ    دی خواهینم  ایشما ربوده شود    ده یا  دیخواهینمکه  شما  اعتبار را تضمین و تخصیص دهید.   

 .کننددرک میشما را  اقت یکه ل دیحاصل کن  نانیتا اطم  کنند ش یستاشما را که 

 

 فعالیت عملی 
 های خودجلب پشتیبانی از ایده 

مشی به منظور کاربردی شدن سیاست برای خودگ یک ایده دربارۀ آن ه خواستار تغییر آن هستیدب مانند یک برنامس جدیدگ یک خط .  1

 یا یک اقدام در سازمان انتخاب کنید.

جوی هرگونه توصیه خاا خیلی  ودر جست )  . ها را اعمال کنیدتعداد لازم استفاده کرده و آناز هشت توصیه موجود در لیست بالا به  .  2

 .( سریا نباشید. کمی فکر کنید

. )از هشت  اید با آن ه قصد داشتید مقایسه کنیدتگ آن ه را که واقعاً انجام داده صرف نظر از میزان موفقی طرح خود را اجرا کنید.  .  3

 ها را استفاده کردید؟( تعداد از آن توصیس مطرح شده چه 
اگر کمتر از نتایج راضی بودیدگ در طرح خود تجدید نظر کرده و  .  ایدباشیدگ قدرت مثبت سیاست را دیده   اگر از نتیجه کار راضی  .4

 .  کنیدگ مطمهن باشید که آن را دنبال میمجدداً آن را اجرا کنید

  



 مدیریت تصویرپردازی ذهنی  12.5

 اصلی پرسش 

 آیا باید صرفاً به تحت تأثیر دادن اهمیت داد یا باید به دنبال ایجاد یک تصویر خوب از خود بود؟ 

 تر تصویر بزرگ 
گیریم. مانند سایر موضوعات  خواهیم در نظر دیگران، خوب باشیم و براین منظور مدیریت تصویرپردازی ذهنی را به کار میهمۀ ما می

های زندگی است. برای کمک به شما در  هایی برای نفوذ بر دیگران در همۀ عرصه تصویرپردازی ذهنی، شامل تکنیکاین فصل، مدیریت  

های خوب و بد و همچنین مدیریت تصویرپردازی ذهنیتان، ضمن تعریف مدیریت تصویرپردازی ذهنی، دربارۀ معنای ایجاد برداشت

خواهیم کرد. خواهید دید که دانش کاربردی در این خصوص چگونه به ارتقای  های بد و عذرخواهی مؤثر بحث  نحوۀ اصلاح برداشت

 اثربخشی در همۀ سطوح پیامدهای چارچوب سازماندهی کمک خواهد کرد. 

 

 

ما آرزوی اساسی انسان را برای تحت تأثیر قرار دادن دیگران را هم به دلیل ایجاد حس خوب در خود و هم به دلیل عمل کردن دیگران 

های ما برای نفوذ  کنیم. بسیاری از تلاش یل ما در موارد گوناگون مانند کسب نمره خوبگ شغل خوب یا دوست خوب دنبال میمطابق م

 بر دیگران در چنین مواردی »مدیریت تصویرپردازی ذهنی« است. 

 

 مدیریت تصویرپردازی ذهنی چیست؟ 
تحت تأثیر قرار دادن تصورات از فرد، سازمان یا ایده  تلاش برای به کنترل درآوردن یا  ،  مدیریت تصویرپردازی ذهنی

شود و هدف آن ممکن است هر کسی از جمله والدینگ معلمانگ همکارانگ کارکنان و مشتریان  و شامل گفتارگ رفتار و ظاهر می  است

از ذینفعان مانند مشتریان احتمالی    توانند برای بسیاری ها با قرار دادن خود در موقعیت رعایت مسهولیت اجتماعیگ میباشد. مثلاًگ شرکت 

 پردازیم. های خوب و بد میتصویر مثبتی از خود ایجاد کرده و فروش را افزایش دهند. در ادامه با جزئیات بیشتر به برداشت 

 

 های خوب برداشت 
کنندگان بر  گیرند. مصاحبه میها خیلی سریا و اغلب با ظرافت شکل های شغلیگ برداشت بر اساس تحقیقات انجام شده در زمینس مصاحبه 

کنند. همس این اطلاعات پیش از  ها اطلاعات کسب میاساس نحوۀ دست دادنگ لبخند زدن و شیوۀ پوشش کاندیداهای شغلیگ دربارۀ آن 

 شوند. همس این عوامل به پیشنهادهای نهایی شغلی نیز مربوط بودند. هر گونه پرسشی کسب می 

اید که: »شما فقط یک شانس برای ایجاد یک تصویر اولیس  حتماً این عبارت را شنیده   سیار خوب:چگونگی ایجاد یک تصویر اولیۀ ب

محققان این باور را آزمایش  کنند.  کنند که افراد در عرض یک ثانیه پس از ملاقات شما را قضاوت میخوب دارید.« برخی استدلال می 

کردند که  بینی میدرصد پیش  70سیاسیگ افراد با دقت  کردند و دریافتند که پس از مشاهده فقط یک میکروثانیه از یک فیلم کاندیدای  

انتخابات پیروز خواهد شد ودن  هایی برای کمک به شما جهت غلبه بر فشار و اطمینان از مطلوب بگ توصیه 12.3. جدول  چه کسی در 

 دهد.های سریا افراد از شما ارائه میقضاوت

  



 چگونگی ایجاد یک تصویر اولیۀ بسیار خوب  12.3جدول 

 توضیح  اقدام

 . اهداف را تعیین کنید

شویدگ به این فکر کنید که دوست دارید چه  وقتی برای یک رویداد )جلسهگ رویداد اجتماعی یا کنفرانس( آماده می 

از آن پیش درآمد به چه چیزی برسید. سپس انرژیگ مقدمه و نظرات خود را بر این اساس  کسی را ملاقات کنید و  

 ریزی کنید. برنامه

زیورآلات خود را در نظر  

 . بگیرید 

نمی صحبت  میهمانی  هدایای  یا  کریسمس  درختان  دربارۀ  لباسما  و  آرایش  جواهراتگ  دربارۀ  بلکه  هایتان  کنیم. 

ها و هم آقایان است. بسیاری از افراد از نوع ساعت شما و مطابقت آن با  ها هم برای خانمتوصیهکنیم. این  صحبت می

کنند. آرایش و جواهرات به طور مشابه مورد قضاوت  گیری میلباستان )ورزشیگ پرزرق و برقگ مطابق با مد روز( نتیجه

 شما مطابقت داشته باشند. ها با شخصیت و پیام مورد نظر گیرند. مطمهن باشید که آنقرار می

به خاطر داشته باشید که بدنتان 

 کند. صحبت می

شنیده  ما  می همس  تمایز  ایجاد  باعه  بدن  زبان  که  نشانهایم  به  بنابراین  برای  شود.  راهی  کنید.  توجه  غیرکلامی  های 

مدیریت عادات زبان بدن  برداری خود در یک محیط اجتماعی پیدا کنید. از این شواهد برای کمک به خود در  فیلم

 خود در آینده استفاده کنید. 

های بد را  روزها و حالت

 . مدیریت کنید 

های مورد  اگر قبل از یک رویداد مهمگ روحیس بدی داریدگ راهی پیدا کنید تا از آن خلاا شویدب برخی از موسیقی

جدد در خانه بمانید. افراد بر اساس حالتتان  ریزی معلاقس خود را پخش کنیدگ ورزش کنیدگ به خرید برویدگ یا با برنامه 

 خلق است.« خواهید زبان بدنتان منتقل کنندۀ این پیام باشد که: »سلامگ نام من باب کجکنند و شما نمیانتخاب می

مند باشید تا به شما علاقه  علاقه 

 . نشان داده شود 

ها را  مردم تمایل به دوست داشتن افرادی هستند که آنمند بودن است.  بهترین راه برای جالب به نظر رسیدن علاقه

دوست داشته باشندب حداقل این نقطس خوبی برای آغاز است.  به جای اظهار نظر دربارۀ خودگ یک راه عالی برای ابراز  

یق  علاقهگ پرسش کردن دربارۀ شخص مقابل است. شاید بتوانید پیش از موعد دربارۀ شخص یا افراد ملاقات کننده تحق

 ها بپرسید. و سپس دربارۀ اطلاعات خود از آن

SOURCE: Adapted from V. Van Petten, “5 Ways to Make a Killer First Impression,” Forbes, November 2, 2011, http://www.forbes. 

com/sites/yec/2011/11/02/5-ways-to-make-a-killer-first-impression/. 

 

 این پنج توصیس بخش فعالیت عملی را برای ارتقای اثربخشی خود به کار گیرید.

 فعالیت عملی 
 ایجاد یک تصویر اولیۀ مثبت

 بردید؟ به نظرتان از کدام یک بیشترین سود را می  گیرید؟ولین برداشت را غالباً نادیده می کدام یک از پنج قانون ایجاد ا. 1

توانید با این شخص ای می ید هفته آینده در یک رویداد شبکه که دوست دارید او را تحت تأثیر قرار دهید و فرض کن  کسی را در نظر بگیرید.  2

 داشته باشید. ملاقات 

 نیت یا هدف خود را در ابتدا توضیح دهید. . 3
 توانید بپرسید. هایی میتوانید علاقمند به نظر برسید. چه پرسشچگونه می توضیح دهید  .4

 توصیف کنید.  برای از بین بردن این روحیه و آمادگی برای این رویدادرا  ال شما بد است. دو کارحالگ فرض کنید روز رویداد ح. 5

 

بحه دربارۀ عمل متقابل را در این فصل )شش اصل اقناع( و مزایای    بستان( و مدیریت تصویرپردازی ذهنی:  -عمل متقابل )بده

یا مدیران   دیگر  مدیربارۀ  گوید که وقتی مدیرعامل شرکت درتحقیقات به ما میدادن چیزی برای گرفتن چیز دیگر را به خاطر بیاورید.  

عدم تحقق  حتی در صورت    گعامل و شرکتمطلوبتری از مدیرهای  دهدگ تحلیلگران وال استریت گزارشنظرات مثبتی میها  دیگر شرکت



استریت  ها منجر به گذشت بیشتر تحلیلگران وال های مثبت در رسانه . به عبارت دیگرگ بیان حرفدهندارائه می گ شده بینی پیش درآمدهای 

بخش رفتار سازمانی  پردازد. یآن را م نه یهزکه واقعاً  -  نسبت به عملکرد پایین شما خواهد شد. اینگ قطعاً شکل قدرتمندی از نفوذ است 

 دهد.گذاری خطرپذیر را نشان میها و رفتارهای مدیریت تصویرپردازی ذهنی کل صنعت سرمایهدر عمل زیر چگونگی تغییر نگرش

 

 رفتار سازمانی در عمل

 گذاری خطرپذیرمدیریت تصویرپردازی ذهنی، سبک سرمایه
کردند  شد و افرادی که این کار را میگ غیرقابل پذیرش محسوب می 2009گذاران خطرپذیرگ تقریباً تا سال  توسط سرمایه  1خودتبلیغی

و    3گذاری خطرپذیر قدیمی و جدید ) به ترتیب مانند بسمر ون ر پارتنرز های سرمایهگ شرکت2009شدند. اما از سال  نامیده می  «2بندباز » 

فاند  زم4فاوندرز  در  با سرمایه(گ  به همکاری  فعالانه  ذهنی  تصویرپردازی  مدیریت  رسانهینس  و سایر شرکتگذارانگ  این صنعت  ها  های 

افراد مشهوری با تبلیغاتگ منزلت و  گذاری خطرپذیرگ های سرمایهاند. امروزه برخی از بنیانگذاران و کارگزاران اصلی در شرکتپرداخته

زیاد   غالباً  ثروت  با  تا  هستند  باشندنفوذ  داشته  مطابقت  شرکت خود  توسط  ذهنی  تصویرپردازی  مدیریت  کردن  دنبال  دلیل  دو  های  . 

 گذاری خطرپذیر در ادامه بیان شده است. سرمایه

گذاران و کارآفرینان ارتباط برقرار کنند و  ها شده تا با سرمایه: افزایش رقابت باعه ایجاد انگیزه در این شرکت 5خود را نشان دادن  •

 گذاران و کارآفرینان برای ملاقات یکدیگر به یک ارتباط داخلی احتیاج داشتند. را متمایز کنند. در حالی که در گذشته سرمایهخود 

یکی از  )  7نت اسکیپ اندازی شده توسط بنیانگذار و مدیرراه گذاری خطرپذیر  سرمایه یک شرکت  6آندرسن هارویتز   خودتبلیغی: •

به دنبال کارآفرینان گ  9هارویتزو بن   8. مارک آندرسنبا رویکردی کاملاً متفاوت وارد بازار شد  2009سال  های وب(گ در  اولین شرکت

ها با این باور ایجاد شد که  ها و توئیتر( استفاده کردند و خود را به شدت بروز دادند. رویکرد آنهای اجتماعی )بلاگرفتندگ از شبکه 

شرکت را دنبال    15دهد و برای موفقیت باید آن  های خطرپذیر را تشکیل میگذاریسود کل سرمایهدرصد    97معاملهگ    15»هر سال  

ها  ها انجام دادند.« آن آپنویسان فعال در حوزۀ استارتها این کار را با تبلیغ جسورانس تخصص خود به خبرنگاران و وبلاگ کرد و آن

به  10مومی ایجاد نکردند بلکه رییس ادارۀ روابط عمومی )مارگیت ونماخربرای اجرای این استراتژیگ تنها یک ادارۀ روابط ع ( را 

گذاری خطرپذیر در حال رشد در این صنعت  ترین شرکت سرمایهعنوان شریک خود در شرکت انتخاب کردند و به سرعت به سریا

 تبدیل شدند. 
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و بن )سمت چپ(  آندرسن  و  مارک  با شور  راست(گ  )سمت  وارد صنعت سرمایههارویتز  آناشتیاق  سایر گذاری خطرپذیر شدند.  و  از خودتبلیغی  استفاده  با  ها 

ها از شهرت و نفوذ قابل توجهی  ها و عملکرد آنگذاران خطرپذیر دست یافتند. تاکتیکهای مدیریت تصویرپردازی ذهنی به بیشترین رشد در میان سرمایهتکنیک

 AP Photo/Paul Sakuma ©.  شوندفرانسیسکو و نیویورک شناخته میترین منبا تأمین مالی کارآفرینان در سانه عنوان مطلوبها ب برخوردار شد. در حال حاضرگ آن

 

 بیاندیشید 
های ذکر شده انجام دادند(  گذاران و مشتریان )مانند کاری که شرکت. نظر شما دربارۀ مدیریت جسورانس تصویرپردازی ذهنی سرمایه1

 چیست؟ 

توانست از مدیریت تصویرپردازی ذهنی برای بهبود  مای فعلی یا پیشین خود را در نظر بگیرید. سازمان به چه کسی و چگونه می . کارفر2

 وکار خود استفاده کند؟ یا رشد کسب 

 گیرید و چرا؟ . چه استانداردهای اخلاقی را برای استفاده از مدیریت تصویرپردازی ذهنی به کار می3

 
 

نکتس مثبت اینجاست که هم تحقیق و هم تجربه سه دسته از    های مدیریت تصویرپردازی ذهنی مطلوب رو به بالا:تاکتیک

 اند: را نشان داده  1های مدیریت تصویرپردازی ذهنی مطلوب رو به بالا تکنیک

 دهند.نشان می هایی که اطلاعات مربوط به عملکرد شغلی شما را به شکل مطلوب : تاکتیک2متمرکز بر شغل 

 : ستایش و لطف برای سرپرستتان.3متمرکز بر سرپرست  

 ارئس تصویری از خود به عنوان فردی مبادی آداب و مهربان. :4متمرکز بر خود 

تأثیر قرار دادن رییس را مشخص کرده  برای تحت  به اصطلاح ستاره پژوهش اخیرگ دو راه دیگر  افراد  با  این است که  اولین کار  اند. 

های  اند. دومین کار اینکه بر پروژه اند و پیشتر توجه مدیریت را به خود جلب کرده مصاحبت کنید. منظور افرادی است که در مسیر موفقیت 

که به کمک یا تقویت نیاز دارند. در هر دو حالتگ مدیران هیجانات مثبت بیشتری دربارۀ کارمند دارند و او را به عنوان    اصلی کار کنید

 فردی قابل ارتقاء در نظر خواهند گرفت. 

خودارزیابی   چیست؟  مطلوب  ذهنی  تصویرپردازی  مدیریت  از  استفاده  برای  شما  مدیریت  12.4تمایلات  تکنیک  نوع  درک  در  گ 

 مفید خواهد بود. -متمرکز بر شغلگ متمرکز بر سرپرست و متمرکز بر خود -ویرپردازی ذهنی مورد استفادۀ شما در محیط کارتص
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  12.4خودارزیابی 

 چگونه و چه کسی -مدیریت تصویرپردازی ذهنی شما
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 شوید؟یا نماینده آزاد بهتر توصیف می  امنیتیتر هستیدگ یا به عنوان یک فرد مناسب « هالیوود«آیا شما برای  

 های شما در مدیریت تصویرپردازی ذهنی چه هستند؟ مزایای گرایش 

 های شما در مدیریت تصویرپردازی ذهنی چه هستند؟ گرایش معایب 

ها را به طور خاا توضیح  ها را برای خود انتخاب کنید و نحوۀ استفاده از آنمورد از مفیدترین آن همس اجزای ارزیابی را ببینید و دو   

 دهید. 

 شوند؟ دلیل بیاوری.دربارۀ ملاحظات اخلاقی چطور؟ کدام اجزای احتمالی باعه هشدار اخلاقی برای شما می  

 

ها به صورت همزمان بگذارید صریح باشیم: امروزه مقدار متوسطی از مدیریت تصویرپردازی ذهنی رو به بالا ضروری استگ اما همس آن 

تواند نتایج ارزیابی عملکرد شما را کمی  میو توجه قرار دادن    مورد لطفبه عنوان مثالگ  ها در همس شرایط مؤثر نیستند.  و هیچ یک از آن 

. توجه بسیار کم به مدیریت تصویرپردازی ذهنی  شما را به میزان قابل توجهی بیشتر دوست داشته باشد تان رئیسباعه شود   بهبود بخشد و 

گیری برای تعیین وظایف شغلیگ های ارزشمند شما در هنگام تصمیم و مدیران پرمشغله ممکن است باعه نادیده گرفتن برخی از تلاش 

شوند.  ارتقاء  و  مقابل    پرداخت  مانند  در  صفاتی  با  نامیده شدن  با خطر  کنیدگ  توجه  ذهنی  تصویرپردازی  مدیریت  به  حد  از  بیش  اگر 

آمیز دیگری از سوی همکارانتان مواجه خواهید شد. توجه کنید که استفاده از تملق و لطف و توجه  چینگ خودنما و صفات توهین سخن

 شه وارد شدن به اعتبار شماگ نتیجس عکس دهد.  بیش از حد ممکن است با خجالت زده کردن فرد مورد نظر و خد

 

 های شغلی مدیریت تصویرپردازی ذهنی و مصاحبه 
های دیگر زندگیگ ما برای ایجاد  های شغلی احتمالاً تجلی تجارب ما از مدیریت تصویرپردازی ذهنی هستند. در برخی موقعیتمصاحبه

 ها و رهنمودها را ارئه کردند.ا برخی بینش تصویری خوب از خودمات مصر هستیم. پژوهشگران در این خصو

هایی بسیار متفاوت  کنندگان در تشخیص چنین تاکتیک ها فریبنده هستند و توانایی مصاحبهبسیاری از افراد در مصاحبه  تشخیص فریب:

انحراف از حقیقت  . به جز مسائل اخلاقیگ  کارها نبودندکنندگان باتجربه در تشخیص فریب بهتر از تازه یک مطالعه نشان داد مصاحبه .  است

عاقلانه    های بد ناشی از فریبکاری بسیار پرهزینه هستند.شود سازمان فرد نامناسبی را استخدام کند. استخدام در یک مصاحبه باعه می

سازمان که  مصاحبهاست  تاکتیکها  شناسایی  برای  را  خود  مکنندگان  در  ذهنی  تصویرپردازی  مدیریت  رایج  مانند  صاحبه های  ها 

سازی آموزش دهند. اینگ اولین گام برای آگاه   3و ایجاد تصویر از خود  2گ محافظفت از تصویر از خود 1خودتبلیغیگ ترمیم تصویر از خود 

 های فریبکاری مورد استفادۀ متقاضیان شغلی است.  ها از تکنیک آن

های پرکاربرد کنندگان و همکاران در آگاهی از صداقت و تواضا فرد متقاضی به عنوان ویژگیدهند مصاحبههای دیگر نشان میپژوهش 

شوند. در  ها به عنوان افراد دارای رفتار مخرب کاری و عملکرد ضعیف شناخته میاین ویژگی  در محل کار ضعف دارند. کارکنان فاقد 
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مدار باشیدگ آن ه را ارائه دهید که واقعاً هستید و از سایر دانش این فصل )و کتاب( برای نفوذ  کنیم که اخلاق هر حال ما شما را تشویق می 

 د.  کنندگان استفاده کنیو تأثیر بیشتر بر مصاحبه 

 
. این باعه انجام انواع یا  به راحتی می توان فرض کرد که در بیشتر مصاحبه ها هر یک از طرفین سعی دارند خود را از نظر طرف مقابل هرچه بهتر نشان دهند

شود.  نامطلوبی برای هر یک از طرفین میهایی منجر به عواقب شود. ناتوانی در کشف چنین تلاشدرجات گوناگون فریبکاری توسط حداقل یکی از طرفین می

 گویند نباید خیلی به خودتان مطمهن باشید. ها میکنید خیلی خوب هستیدگ پژوهششما چقدر در کشف فریبکاری مهارت دارید؟ اگر فکر می
 © ONOKY - Photononstop/Alamy RF 

 

مصاحبه شما:تلاش  دادن  قرار  تأثیر  تحت  برای  مصاحبه زاویس    کنندگان  داردب  وجود  هم  داستان  از  سعی  دیگری  کنندگان 

استعدادهای برتر به شدت    جذب  به ویژه در بازارهای فشرده کارگ کارفرمایان برای.  شوندگان را تحت تأثیر قرار دهندکنندگ مصاحبهمی

های مختلفی شرایط سازمان را  با تاکتیک ها باید برای جذب و استخدام بهترین متقاضیان شغلی باید. به عبارت دیگرگ آنکنندرقابت می

 ها عبارت اند از:ها تحت تأثیر قرار گیرند. برخی از این تاکتیکمطلوب نشان دهند تا آن 

 گویند و چگونگی بیان آن. کلامی: آن ه می •

 خندیدنگ لبخند زدنگ متمایل بودن به سمت مصاحبه شونده.غیرکلامی:  •

 مصاحبهگ موارد بصری و تبلیغاتی.ساختگی: پوششگ ظاهر محل  •

 اجرایی: تنظیم وقت ارتباطگ تأیید دریافت درخواست استخدامگ ارائس بازخورد و پیگیری.  •

 

 چگونگی ایجاد تصویر بد 
ی  های رایج و گاههاگ تنها بر برخی شیوه کنند تا یک تصویر بد از خود به جا بگذارند. اما به دلیل نادر بودن آن برخی افراد تلاش می 

 کنیم: ناخواسته برای ایجاد یک تصویر بد از خود در محل کار و جلوگیری از آن تمرکز می

بر است. مثلاً تلاش  دانند که عدم تلاش برای برآورده کردن درخواست یک همکار هزینه بسیاری کارکنان نمی  انجام حداقل کار: •

 شود. اس مثبت میبیشتر برای بررسی وضعیت یک گزارشگ به سرعت باعه انتقال یک احس

. مثلاً پس از  کنیم که همیشه روحیه مثبت داریمگ اما ممکن است دیگران ما را متفاوت ببینندبیشتر ما فکر می  داشتن طرز فکر منفی: •

کنید؟ اگر چنین استگ دیگران شما را به  ارائس یک طرح ابتکاری جدید آیا بلافاصله به مشکلات احتمالی اشاره کرده و شکایت می

«گ اما کسانی که به جای مخالفت دائمی نظرات  1دهندب نه لزوماً »بله قربان گو بینند. مدیران افراد حامی را ترجیح میعنوان فردی منفی می

 دهند. سازنده ارائه می

ابتکار عمل و به عهده گرفتن کارها اغلب خوب استگ اما تعهد بیش از حد توان نیز همواره خوب نیستب ناکامی  تعهد بیش از حد: •

 بندی کنید و گاهی »نه« بگویید. شود. برای کارهایتان اولویت در تحویل به موقا و با کیفیت کارگ قطعاً باعه ایجاد تأثیر منفی می

تواند باعه بد به نظر  نیز می  - عدم اقدام در زمان مورد نیاز  -نقطس مقابل تعهد بیش از حد  :عملبه عهده نگرفتن کار و نداشتن ابتکار   •

آیندگ مسهولیت بپذیرید و فعالانه  ها به سراغتان میها و چالش مرتباً با همان پرسشرسیدن شما شود. اگر همکارانتان )شامل رئیستان(  

 مسهله را حل کنید. 

 
1 yes men and women 



مطمهناً شما نباید دربارۀ هر وقفس کوچکی در کار به رئیستان گزارش دهیدگ اما بیش از اندازه نیز معطل   ی: انتقال دیرهنگام اخبار منف •

دهد. باهوش باشیدب  نمانید تا درست قبل از مهلت مقرر بگویید درگیر مشکل هستید. این کار رئیستان را نیز در موقعیت بدی قرار می

 خواهید اطلاعات را دریافت کنید.چه زمانی می خودتان را جای دیگران بگذارید و ببینید

 

 اخلاق و مدیریت تصویرپردازی ذهنی 
بنابراین اصول اخلاقی مدیریت تصویرپردازی   نشان دادن خود به بهترین شکل یک بحه است ولی دروغ گفتن بحه دیگری است. 

ایدگ این تصور  روی کرده گیری دربارۀ اینکه آیا زیاده ها متمرکز است. یک راه برای کمک به تصمیم ذهنی بر ناحیس خاکستری میان آن 

در اخبار عصرگاهی توضیح یا انجام دهید. آیا با به تصویر کشیدن همین برداشت برای کل جامعه راحت   های خود رااست که باید گفته 

اند؟ پرسیدن و پاسخ دادن به  شناسندگ یعنی دوستان و همکاران )فعلی یا سابق( با این موارد موافقخواهید بود؟ آیا افرادی که شما را می

ها نیز شامل برخی اصول  یت تصویرپردازی ذهنی را در مسیر اخلاقی پیش ببرید. پژوهش کند تا مدیراین دو پرسش به شما کمک می

  گ که نظرات نامطلوب تحلیلگران میلیون دلار درآمد نشان داد    100بیش از  دارای  شرکت    600مطالعه بیش از  راهنما و جزئیات جالب هستند.  

شرکت  عاملانمدیر بگویند  تا  داشت  آن  بر  سیاسترا  شیوه   ها هایشان  سهامداران  و  نفا  به  که    دیگریتحقیق  دارند.  هایی  داد  نشان 

گ هرچند در هر دو  اندماهنگ کرده خود را با منافا سهامداران ه  پرداخت حقوق و مزایای   عمول گفتند که برنامهبه طور م  عاملمدیران

اغلب مشاغل و تحقیق و توسعه را کاهش دادند که  های آنان  شرکتدادند. مثلاًگ  ور مرتب مسائل را نادرست نشان میها به طمورد آن 

با منافا سهامداران( و در عین حال حقوق و مزایای شخصی آن باعه تضعیف سلامت شرکت در بلندمدت می ها حتی در  شد )تقابل 

 یافت.صورت سقوط سهام شرکت افزایش می

 در نظر بگیرید: این داستان از مدیریت تصویرپردازی ذهنی مربوط به یک بانک بزرگ را 

 

گذاشتند  کردندگ یک ژاکت اضافی روی صندلی خود میبعدازظهرگ افراد درب دفتر کار خود را باز می  7پس از ساعت    مثال:

ها تازه مشغول رفتند. هدف از این کارگ ایجاد این تصور بود که آن و پس از قرار دادن یک لیوان روی میز خودگ شبانه به منزل می 

 ند و برای کار کردن تا نیمه شب بازخواهند گشت. گرفتن شام بود

 

هیچ کس همواره درست نیست. برخی اوقات یک عذرخواهی برای حفظگ ترمیم و حتی بهبود تصویر دیگران از شما ضروری است.  

 اکنون به بیان چگونگی انجام این کار به بهترین شکل خواهیم پرداخت.

 

 عذرخواهی 
یا   اصلاح  برای  روش  است. یک  عذرخواهی  یک  ضعیفگ  عملکرد  یا  قدرت  از  منفی  استفادۀ  بدگ  تصورات  تأثیر  کاهش  حداقل 

کنیم. این کار عادی است و  ها شکلی از ترمیم اعتماد هستند که در آن ضمن پذیرش تقصیرگ برای جبران آن پیشنهاد ارائه میعذرخواهی

ای  عمدی یا سهوی به دیگران در اثر اقدام یا عدم اقدام ماگ به طور گسترده ها )مانند ژاپن( با آسیب رسیدن  در آمریکا و سایر فرهنگ

دیده همواره واقعی گیرد و گرچه آسیب ممکن است واقعی یا تصوری )برداشتی( از آن باشد اما برای افراد آسیب عذرخواهی صورت می

دیده تأثیرگذار باشند. جدول  نفوذ شما بر فرد آسیب  ها تا حدی مؤثرند که ضمن جلب اعتمادگ بر تواناییشود. عذرخواهی محسوب می

 دهد.ها را نشان می های مرتبط با آن گ دلایل اصلی لزوم عذرخواهی رهبران از دیگران و انگیزه 12.4



های  گ به عنوان سازندۀ کیسه2اکاتا گ مدیرعامل شرکت ت1هاگ شیگهیسا تاکادا های ژاپن بود. در میان آنگ ماه عذرخواهی مدیران برخی از بزرگترین شرکت2015ژوئن  

گ طی چندین سال بیش از یک  3میلیون وسیلس نقلیه در سراسر جهان حضور داشتند. شرکت بزرگ الکترونیکی توشیبا   60هوای معیوب و مسهول فراخوان بیش از

ضای هیهت مدیره استعفا دادند. تعظیم کردنگ به خصوا به شکل عمیق  گ به همراه تعدادی از اع4میلیارد دلار سود بیش از حد بیان کرد. مدیرعامل آن هیسای تاناکا 

 Aflo Co. Ltd./Alamy; (right): © epa european pressphoto agency b.v./Alamy © :(left)و عمومی نشانس عذرخواهی در فرهنگ ژاپنی است.                       

 

 مفید است. عذرخواهی مؤثرگ چه از سوی رهبر و چه از سوی سایرین چهار ویژگی دارد: برای افرادی  غیر از رهبران هم  12.4جدول 

 تصدیق خطا.  

 پذیرش مسهولیت.  

 بیان پشیمانی.  

 قول دادن مبنی بر عدم تکرار خطا. 

دیگران نسبت   تواند باعه بدتر شدن وضعیت و آسیب به دیدهم نین باید در نظر داشته باشیدگ عدم عذرخواهی یا انجام به موقا آنگ می

رسانیم: اید. این فصل را با یک یادآوری به پایان میهای زندگی آماده شده به شما شود. اکنون شما برای نفوذ بر افراد در بسیاری از عرصه 

ما این  برای داشتن قدرت نیازی به داشتن یک عنوان فانتزی یا یک دفتر کاری ندارید و معمولاً بیش از تصور خود قدرت دارید. توصیس 

تر باشید. انجام این کار  است که برای استفاده از قدرتگ توانمندسازیگ نفوذ و سیاست و مدیریت تصویرپردازی ذهنی هدفمندتر و دقیق 

 دهد. هم نین اغلب اوقات راه خود را پیدا خواهید کرد.به طرز چشمگیری اثربخشی شما را در سطوح چارچوب سازماندهی افزایش می

 

 دلایل عذرخواهی رهبران و نتایج مطلوب   12.4جدول 

 انگیزه یا نتیجۀ مطلوب  هدف
 تشویق پیروان به بخشیدن و فراموش کردن رهبر باعه آزردگی فرد دیگر شده است.  -فردی

یکی از پیروان باعه آزردگی یکی دیگر از اعضای سازمان شده   -نهادی )سازمانی(

 است.
 بازیابی عملکرد در گروه یا سازمان

 ترمیم روابط با یک گروه خارجی  پیرو باعه آزردگی یک طرف خارجی شده است. -درون گروهی

 بار.تأسفدرخواست گذشت و رهایی برای عمل  پشیمانی واقعی یک فرد خاطی. -اخلاقی

SOURCE: Based on B. Kellerman, “When Should a Leader Apologize—and When Not?” Harvard Business Review, April 1, 2006. 
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 آنچه در این فصل آموختیم
های  توان با استفاده از قدرتگ نفوذ و سیاست اثربخشی فردی را افزایش داد. هم نین با منابا قدرتگ تاکتیک در این فصل آموختید که می 

انواع آن در شرایط گوناگون آشنا شدید. در ادامه آموختید که تسهیم قدرت و توانمندسازی   رایج نفوذگ دلایل سیاست و مؤثرترین 

مه ابزار  است.  دیگرانگ  بهبود عملکرد  و  بر دیگران  نفوذ  برای  یمیمی  با    ی ریادگتوانید  را  و چارچوب    ریز  ی دینکات کلمرور  خود 

 .دیفصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل هایپرسش با پاسخ به در نهایت  کنید.  ت یتقو سازماندهی

 دوازدهم نکات آموزشی مهم فصل  

 های اصلی آنقدرت و شکل  12.1
 ای برای اجرای ارادۀ خود بر دیگران است. قدرتگ اختیار و وسیله  •

 پنج منشأ اصلی قدرتگ مشروعیتگ پاداشگ تنبیهگ تخصص و مرجعیت است. •

 های قدرت رسمی و دو منشأ بعدیگ قدرت شخصی هستند. سه منشأ اول قدرتگ شکل  •

کنند یا برای انجام آن  کنندگ تبعیت میهای ما مقاومت میه کنند که دیگران در برابر خواستمبانی قدرت مورد استفادۀ ما تعیین می •

 شوند. متعهد می

 تسهیم قدرت و توانمندسازی 12.2
 های مثبت کارکنان است.توامندسازی شامل تلاش برای افزایش عملکردگ بهزیستی و نگرش •

 کند.توانمندسازی ساختاریگ اختیار و مسهولیت را از مدیریت به کارکنان منتقل می •

 مکان تسهیم قدرت طبق پیوستاری از غلبه تا مشورتگ مشارکت و تفویض وجود دارد. ا •

دهد که کارکنان احساس معناداریگ شایستگیگ خودمختاری و تأثیرگذاری در کار را داشته  شناختی وقتی رخ میتوانمندسازی روان  •

 باشند. 

 نفوذ مؤثر بر دیگران  12.3
آگاهانه برای تأثیرگذاری و تغییر رفتار دیگران هستند. تاکتیک مورد استفادۀ شما اغلب تعیین کنندۀ های  های نفوذگ تلاش تاکتیک •

 های شما برای نفوذ است. واکنش افراد به تلاش 

های شخصیگ  بخشگ مشورتگ مورد لطف و توجه قرار دادنگ درخواست های الهام نه تاکتیک رایج نفوذگ اقناع منطقیگ درخواست  •

 بخشی هستند.های مشروعیت های ائتلافیگ فشار و تاکتیکیک تبادلگ تاکت

 های مجازی هسند. های رایج نفوذ مورد استفاده تیمتسهیم اطلاعاتگ ایجاد پاسخگویی و استفاده از مثالگ تاکتیک  •

 و کمیابی هستند.   ثباتگ اعتبارشش اصل اقناع شامل: دوس داشتنگ عمل متقابلگ تأیید اجتماعیگ  •

 هاای سیاسی و چگونگی استفاده از آنهتاکتیک  12.4
 های سازمانیگ اقدامات هدفمند در جهت منافا فردی و متعارض با منافا سازمانی هستند. سیاست •

تصمیم • فرآیندهای  عملکردگ  معیارهای  اهدافگ  دربارۀ  اطمینان  عدم  با  توأم  سیاسی رقابت  اقدامات  عمدۀ  دلایل  از  تغییر  و  گیری 

 شوند. محسوب می



های  های مفیدگ استفاده از »بازیگران اصلی« برای پشتیبانی از ابتکاراتگ دوستی با واسطه ای از تماس ایجاد شبکه نه تاکتیک سیاسی رایج   •

قدرتگ تفسیر قوانین متناسب با شرایطگ استفاده از خودنماییگ خلق یک تصویر مطلوب )مدیریت تصویرپردازی(گ ستایش )مورد لطف  

 هاگ استفاده از اطلاعات به عنوان یک ابزار سیاسی هستند. ( دیگرانگ حمله به دیگران یا سرزنش آن و محبت قرار دادن

 دهند. ای رخ میدر سه سطح فردیگ ائتلافی و شبکه  اقدامات سیاسی •

 مدیریت تصویرپردازی ذهنی 12.5
 ن یا ایده است. مدیریت تصویرپردازیگ هر گونه تلاش برای کنترل یا تغییر تصورات از یک فردگ سازما •

توان تصویر اولیس خوبی  مند بودنگ تمرکز بر زبان بدنگ تعیین اهداف و نشان دادن یک حالت و هیجانات مثبت میبا استفاده از علاقه  •

 ایجاد کرد.

نداشتن  های رایج ایجاد تصویر بد شامل انجام حداقل کارگ داشتن طرز فکر منفیگ تعهد بیش از حدگ به عهده نگرفتن کار و  شیوه  •

 ابتکار عمل و انتقال دیرهنگام اخبار منفی است. 

شوندگان برای  های شغلی دارد. مراقب فریبکاری و هم نین تلاش مصاحبهای در مصاحبهمدیریت تصویرپردازی ذهنی اهمیت ویژه  •

 تحت تأثیر قرار دادن شما باشید.

 تعهد برای عدم تکرار خطا است. عذرخواهی مؤثر شامل تأیید خطاگ پذیرش مسهولیتگ ابراز پشیمانی و  •

 

 دوازدهم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
گ آموختید که ابزارهای کاربردی برای کمک به نفوذ در دیگران شامل قدرتگ توانمندسازیگ نفوذگ سیاست و مدیریت  12.9مطابق شکل  

فرآیندهای مهم گروهی هستند و شیوۀ استفادۀ شما از این ابزارهاگ اغلب  تصویرپردازی ذهنی است. در مجموع این ابزارهاگ نشان دهندۀ  

تعیین کنندۀ مقاومتگ تبعیت یا پذیرش توأم با تعهد نظرات شما توسط دیگران است. شما آموختید که چگونگی استفاده از این ابزارها با  

مخرب کاریگ ترک خدمت و هم نین پیامدهای شغلی ی هاگ رفاهگ رفتارهای شهروندی سازمانیپیامدهای فردی مانند عملکردگ نگرش

مرتبط هستند. هم نین قدرت و نفوذ با رضایتگ انسجام و تعارض در سطح گروهییتیمی و بقاءگ عملکرد مالیگ رضایت مشتری و شهرت  

فردی شما با استفاده    در سطح سازمانی مرتبط هستند. علاوه بر همس این مواردگ مفهوم توانمندسازی و چگونگی افزایش قدرت و نفوذ

 تسهیم قدرت با دیگران را بررسی کردید. 



 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به 12.9شکل 
© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the authors. 

 دوازدهم فصل  کلیدی هایپرسش : چالش
فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا  گالات نشدیدؤچنان ه موفق به پاسخگویی به س.  دیپاسخ ده  ریز  های کلیدیپرسشبه    دیبتوان   دیبا  اکنون

خود    یهاادداشت یفصل و  متن    گ12.9شکل  یگ دیبه نکات کل  ریز  یاصل  الاتؤسمرور مجدد و پاسخ به    یبرا  اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 ؟کنندهستند و چه کمکی در دستیابی به اهداف میهای اصلی قدرت چه شکل 

 شود؟ تسهیم قدرت چگونه باعه افزایش آن می  

 شود؟ های نفوذ چگونه باعه افزایش اثربخشی شخصی میتاکتیک 

 شود؟ ها چگونه منجر به اثربخشی بیشتر در محل تحصیلگ محل کار و جامعه میو درک آن   کدامند انواع گوناگون سیاست  

 رفاً به تحت تأثیر قرار دادن اهمیت داد یا باید به دنبال ایجاد یک تصویر خوب از خود بود؟ آیا باید ص 

 فردی عوامل
 شخصیت•

 هاها و تواناییمهارت•

 هاارزش•

 اخلاق•

 

 عوامل موقعیتی

 کیفیت روابط•

 رهبری•

 

 
 سطح فردی

 تعارض و مذاکره•

 هیجانات•

 ادراک•

 انگیزش•

 اعتماد•

 ارتباطات•

 شناختیتوانمندسازی روان•

 گروهی/تیمیسطح 

 های گروهییتیمیپویایی•

 تعارض و مذاکره•

 گیریتصمیم•

 قدرتگ نفوذ و سیاست•

 مدیریت عملکرد•

 رهبری•

 اعتماد•

 توانمندسازی ساختاری•

 مدیریت تصویرپردازی ذهنی•

 سطح سازمانی

 ها و اقدامات منابا انسانیسیاست•

 رهبری و مدیریت تغییر و استرس•

 مدیریت تصویرپردازی ذهنی•

 

 

 

 سطح فردی

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

رفتارهای شهروندی سازمانییمخرب •

 کاری

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 استرس•

 سطح گروهی/تیمی

 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروهی•

 همبستگی و تعارض گروهی•

 سطح سازمانی

 عملکرد حسابداریی مالی•

 رضایت مشتری•

 شهرت•

 

 فرآیندها هاورودی

 
 پیامدها

 



 کاربردهای فردی 

در این فصل پنج نکتس کاربردی برای شما بیان کردیم. اول اینکهگ توجه داشته باشید قدرت مورد استفادۀ شما در مقاومتگ تبعیت و پیروی  

های شما تأثیرگذار است. نکتس دوم و مرتبط با نکتس اول این است که از هر دو نوع قدرت رسمی و  یا تعهد سایرین نسبت به خواسته 

هایی که دارای قدرت رسمی و ناشی  کنیدگ حتی آن ها کار میترین افرادی که با آنشخصی خود استفاده کنید. حتی با نفوذترین و موفق 

دهند. سوم اینکهگ قدرت مرجعیت خود را توسعه دهید.  یگ اثربخشی خود را افزایش میاز مقام زیادی هستند نیز با استفاده از قدرت شخص

به اشتراک بگذارید تا  توانید با استفاده از شبکه شما می های اجتماعی خود و کمک به دیگرانگ قدرت خود را ایجاد کنید. قدرت را 

کنید؟ البته  ته و درخواست کمک کندگ آیا این کار را برای او میاید امروز تماس گرفافزایش پیدا کند. اگر کسی که به او کمک کرده 

دهندۀ قدرت متقابل و تأثیر کمک به دیگران در افزایش قدرت و نفوذ شما است. چهارم اینکهگ ضمن افزایش آگاهی  که بله. این نشان 

(. با تطابق تاکتیک با موقعیتگ اثربخشی خود را  12.1های سیاسی را گسترش دهید )جدول های نفوذ و تاکتیکخودگ استفاده از تاکتیک

 کار بگیرید.را به   12.3های جدول افزایش دهید. پنجم اینکه برای ایجاد تصویر مطلوب از خود در زندگی کاریگ توصیه 

 

 مدیریتی کاربردهای 
اتکا نکنید. در موقا نیاز از آن استفاده    توانند برای مدیران مفید باشند. اولگ صرفاً بر قدرت رسمی خودشش نکتس کاربردی پیش رو می 

دهید. دوم  کنیدب اگر برای انجام کارها به طور مداوم بر آن تکیه کنیدگ قدرت و نفوذ خود بر دیگران را به طور چشمگیری کاهش می

قدرت ناشی از موقعیت  فرد قدرت شخصی خود را شناخته و آن را توسعه دهید. حتی کسانی مانند مدیران که  اینکهگ منشأهای منحصربه 

افتند. سوم اینکه برای مدیریت مؤثرتر دیگرانگ  زیادی دارندگ با ترکیب مؤثر آن با قدرت شخصیگ در بلندمدت نسبت به سایرین پیش می 

تحت    شناختی استفاده کنید زیرا در صورت انجام مناسب آنگ توانمندسازی باعه ارتقای عملکرد افراداز توانمندسازی ساختاری و روان 

توانید همه چیز را خودتان انجام دهید. نکتس بعدی  شود. ضمناً حتی اگر ابرقهرمان هم باشیدگ نمیمدیریتتان و در نتیجه عملکرد خودتان می

را  های سیاسی و نفوذ را بیاموزید و آن تری از تاکتیکاینکهگ برای ایجاد قدرتگ آن را به اشتراک بگذارید. پنجم اینکهگ گسترۀ وسیا

های مورد علاقس خود مانند اقناع منطقی در همس شرایط پافشاری نکنید. برای ایجاد اثربخشیگ  کار گیرید. نسبت به استفاده از تاکتیکبه 

تاکتیک مناسب را انتخاب کنید. در نهایت اینکهگ از عذرخواهی کردن نترسیدگ زیرا باعه ایجاد اعتبار و نفوذ بر افراد تحت مدیریتتان  

 شود.می

  



 مورد کاربردی حل مسئله 

 نفوذ کامکست فقط تا اینجا بود. 
از شرکت  بسیاری  کامکست مانند  تلکامگ  تصاحب شرکت    1های صنعت  از  پس  این شرکت  است.  یافته  رقبا  درخرید  را  راه رشد  نیز 

  3سی یونیورسال بیان  بزرگترین خرید آن تا به امروزهای دیگر است.   گ کماکان به دنبال خرید شرکت 2تیاند تیوکار اینترنتی ای کسب

میلیارد    45به قیمت    4در خرید تایم وارنر  2015  نافرجام سالترین آن تلاش  ارد دلار بوده اما قابل توجه میلی  18به مبلغ  و    2011در سال  

های تأثیرگذار کامکستگ این شرکت نتوانست به طور مؤثری بر ذینفعان خود از جمله . علیرغم قدرتگ نفوذ و سیاستدلار بوده است

ا این  نظر توسط مشتریانی که ب 000گ300بیش از ها و سایر تولیدکنندگان محتوا نفوذ داشته باشد.  گذرانگ شبکه مشتریانگ کارمندانگ قانون

 .  ثبت شد 5ادغام مخالف بودند در کمیسیون ارتباطات فدرال

 دلیل نگرانی در وهلۀ اول 
در ایالات متحده    یکابلخدمات تلویزیون  با وجود داشتن بدترین میزان رضایت مشتری در صنعت خودگ بزرگترین ارائه دهنده   کامکست

. طبق گزارش میزان رضایت مشتریگ این شرکت دو بار رتبه »بدترین شرکت در آمریکا« را به دست آورده است. ضعیف بودن  است

گ فاکس  7گ دیزنی6های کابلی مانند دیسکاوری های مختلف و کانال و شهرت آن در شبکه خدمات مشتریان کامکست بسیار مشهور بود  

تحت فشار قرار ها را  آن  کامکست این شرکا در واقا مشتری هستند و.  در حال کاهش بود  برای چند سال   9الافان  و شبکه  8قرن بیستم

 . های خود بپردازندی توزیا محتوای خود از طریق کابلهای بیشتری را براداده است که هزینه 

و    متوقفرا  یکابلاستفاده از تلویزیون کنندگان مصرف. گذاردو چشم انداز آینده آن تأثیر می کامکست روند صنعت بر عملکرد فعلی

فلیکس به  . نت اندبه محتوای خود دسترسی پیدا کرده  11و آمازون پرایم  10فلیکسنت   مانند کنندگان آنلاینی  پخش در عوض از طریق  

کامکست  رهبران  گ  اول بودن کافی نیستدهد. اما ظاهراً به دلیل اعتقاد به اینکه نفر  تنهایی یک سوم ترافیک اینترنتی را به خود اختصاا می

سازد تا به مشتریان فعلی و جدید خدمات بهتری ارائه دهند و هم نین در برابر رقابت  ها را قادر میآن وارنرتایم تصمیم گرفتند که خرید

 د. دفاع کنن سایرینو  12نتورک دیشگ گوگل متنوع فزاینده از طرف

 تلاش برای نفوذ در بازیگران 
ن دی سی بودگ  های آن معطوف به واشنگت ای از تلاش بخش عمده .  بود  آگاه صمم و  م هایش برای پیش رفتن کارهاکامکست در تلاش

کند و بودجس سالانس  گر استخدام میلابی  100. این شرکت بالغ بر  شودات انجام نمی مقرر  تصویب بدون    در آن مقیاس زیرا هیچ ادغامی 

کمیسیون  به منظور تأثیرگذاری بر مقامات  اً تلاش برای لابی کردن عمدت  بی آنگ فقط از گوگل کمتر است.میلیون دلاری برای لا  17

کنندگانی که در نهایت تصمیم خواهند گرفت که چگونه ادغام بر رقابت و انتخاب  بودگ تنظیم و وزارت دادگستری ارتباطات فدرال

 
1 Comcast 
2 AT&T’s Internet business 
3 NBC Universal 
4 Time Warner 
5 Federal Communication Commission (FCC) 
6 Discovery 
7 Disney NFL Network 
8 20th Century Fox 
9 NFL Network 
10 Netflix   
11 Amazon Prime 
12 DISH Network 



ت کننده  مانا آن میمصرف  و چه کسی  بگذارد  مأثیر  را  ادامه آن  اجازه  یا  داده .  دهدیشود  نهادهای حاکمیتی در  این  ها دفن  اعضای 

شد.  ای مزایای احتمالی ادغام برایشان ارائه میکننده های خیره شد و با استدلالها پذیرایی میشدندگ به صرف شام و نوشیدنی از آن می

گلف بازی    1جمهور اوباما درخواست کرد تا با او در مارتاز وینیاردهای کامکست به اینجا ختم نشد و مدیرعامل شرکت از رئیس تلاش

آوری  آوری پول برای رئیس جمهور بود و موفق به جما گ معاون اجرایی شرکتگ در منزلش میزبان سه مراسم جما2کند و دیوید کوهن 

دند که مراوده و معاشرت با بازیگران اصلی دولت  کرمیلیون دلار برای حزب دموکرات شد. رابرتز و کوهن احتمالاً تصور می  10بیش از  

 ها شود.ممکن است به دلیل خوب به نظر رسیدن در نظر قانونگذاران و اعضای کنگرۀ صاحب نفوذ باعه منتفا شدن آن 

دهد تا خدمات بیشتری به  ها اجازه میشود بلکه به آن این شرکت استدلال کرد که ادغام دو بازیگر اصلی باعه خنثی شدن رقابت نمی 

کند و طبق اعای شرکتگ پس از  درآمد و روستایی سرویس اینترنت ارائه میمشتریان ارائه دهند. مثلاً در حال حاضر شرکت به افراد کم

 شود.ارنر امکان ارائس چنین خدماتی بیشتر میادغام با تایم و 

 جنبۀ دیگر و نتیجۀ نهایی 
نهایتگ پولگ روابطگ استدلال  نتیجه های لابی در  انواع قدرت گران و فشارها  از  استفاده  با  نداشت. مخالفان شرکت  تاکتیکای  های  هاگ 

اقدام به  این  وارنر پس گرفت.  شنهاد خود را برای خرید تایمسیاسی و نفوذ در برابر ادغام مورد نظر کامکست استدلال کردند و شرکت پی

مهای پیشین بودگ کمکی نکرد و منجر به تقویت پشتیبانی از سوی بسیاری از شرکایی نشد که  کاهش شهرت کامکست که ناشی از ادعا

وارنر را با ادغامی  با موفقیت تایم  3نز گ چارترکامیونیکیش2016کردند. قابل ذکر است که در اواسط سال بایستی از این شرکت حمایت می

خواهید با موفقیت یک رقیب  دیرعامل شرکت هستید و میمرابرتز  فرض کنید شما  میلیارد دلار خریداری کرد.    79به ارزش بیش از  

از تجربه آن ه  از  استفاده  با  بدست آورید.  آینده  را در  برای  تهوارنر آموختایم بزرگ  اکنون  انجام  ایدگ  بهبود شانس خود چه کاری 

 دهید؟ می

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
های مرتبط با این  ای حل مسهلهگ عوامل ورودیگ فرآیندها و خروجیو رویکرد سه مرحله 12.9با استفاده از چارچوب سازماندهی شکل  

 مسهله را شناسایی کنید. 

 له ئتعریف مس  -اولگام 

به یاد داشته باشید    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهلهنتایج چارچوب سازماندهی    ستون  ا استفاده ازابتدا ب  (الف

  بگیرید. در نظر  را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکافرا به عنوان یک    مسهله  است.  موجودمطلوب و    وضا   بین   شکاف  مسهله

 . نماییدبر روی آن تمرکز   3و   2مراحل  درترین است و یک مهمکدام بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا پیامد گر بیش از یک ا

در این  .  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفاً ی  دید   از  معمولاً  مشکلات   و   هستند(  اصلی  بازیگران)   اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 خواسته شده تا خود را در نقش مدیرعامل  قرار دهید. مثال از شما 

یا    فرضگ استنباط  وجود ندارند را  که در مثال مذکور  مسائلیاستفاده کنید.    موجود در قضیهاز جزئیات    پ( برای شناسایی مسهلس اصلی

 ایجاد نکنید. 

 
1 Martha’s Vineyard 
2 David Cohen 
3 Charter Communications 



گ زیرا ما به طور کلی  فصل تمرکز کنید  همین  مباحهروی    است؟  مسهله چرا این یک  گ از خود بپرسید  یانتخاب  گزینه  برای اصلاح  ت(

 دهند. پوشش فصل را همین کنیم که مفاهیم را انتخاب می  قضایایی

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل  خلاصه شده   12.9با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستونمعمولاً در 

  : از خود بپرسید  دلیل از علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر  احتمالا    فردیعوامل  یک از  کدام   مشخص کنید   10.6با نگاه به شکل    ( الف

های  دهد. مثلاً آیا ویژگییابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا  چندبارۀ پرسیدن    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  

 کند؟کارکنان به توضیح مسهلس تعریف شده در گام اول کمک می

دن با دنبال کر  باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر عامل بپرسید  ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید.  

تر از علل دست خواهید یافت. مجدداً برای راهنمایی بیشتر به چارچوب  تر و دقیق فرآیند پرسیدن چندبارۀ چراگ احتمالاً به فهرستی کامل

 سازماندهی مراجعه کنید.

هی یا سازمانی پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگرو

باز هم این کار    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید    ممکن است از علل احتمالی مسهله مورد نظر باشد؟ 

 ای پی ببرید. را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  حلراه مراجعه کنید(. کدام 

حل استفاده برای پیشنهاد راه این  ؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

ممکن است  های دیگران هستند که  زیرا حاوی بینش  کارگیری رفتار سازمانی غافل نشویدگهای رفتار سازمانی در عمل و به از بخش  کنید.

 برای حل این مسهله مفید باشند.

 ب( مطمهن شوید که در چارچوب سازماندهیگ عوامل فردی و موقعیتی را نیز مانند فرآیندها در سطوح گوناگون در نظر بگیرید.

 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 
  



 چالش قانونی/اخلاقی 

 وودز، ویک، آرمسترانگ و برایانت اخراج هستی... شاراپووا! تو بر خلاف 
گ یکی از بازیکنان  1ماریا شاراپووا گ خارج از زمین رخ داد. 2016ترین رویدادهای مسابقات تنیس آزاد استرالیا در سال کننده یکی از خیره 

ناکام ماند. آزمایش شاراپووا از نظر مادۀ    آزمایش دوپینگبرتر زنان برای بیش از یک دهه و پردرآمدترین ورزشکار زن جهانگ در یک 

پس از دریافت خبرگ  مثبت شد که تنها دو ماه پیش از آن توسط آژانس جهانی ضددوپینگ ممنوع اعلام شده بود.    2قدیمی ملدونیوم 

مصرف به دلیل پزشکی )مصرف سطح منیزیم پایین( این دارو را  و با اعلام اینکه  اپووا به سرعت یک کنفرانس مطبوعاتی برگزار کرد  شار

  نهادهای نظارتی و    حامیاناو و حفظ نفوذ او در میان طرفدارانگ    تأثیرگذاراحتمالاً دلیل این کار مدیریت  .  عذرخواهی کردکرده استگ  

 د.  تنیس زنان بو

پرونده شاراپووا این است    قابل توجه در   موضوع اما  .  کندگ در ورزش بیداد میاستفاده از مواد نیروزاهاگ به ویژه افشای  رسواییدر مجموعگ  

را با این ستاره تنیس متوقف به سرعت اعلام کردند که قرارداد و روابط خود    -   4و پورشه   3هاورنایکگ تگ  - ه چند اسپانسر برجسته  ک 

تخمین زده    اشمیلیون دلار در طول حرفه   200این موضوع کمی نیستگ زیرا عمده درآمد وی از طریق حمایت مالی بیش از  .  نداکرده 

اند. اما بسیاری  مشتریان خود گرفته   تصوراتتوانیم فرض کنیم که حامیان مالی تصمیمات خود را برای مدیریت  ما دوباره می.  شودمی  

 .  دانندمی دارای استاندارد دوگانه اقدامات حامیان مالی را ناسازگار یا 

گذشته نه چندان دور را در نظر بگیرید. در بسیاری از مواردگ اسپانسرها    بزرگهای  ی از اسپانسرهای مشابه به رسوایی نحوه واکنش برخ

لانس  های  رر در مورد دوپینگ در طول پیروزی فتند. نایک علیرغم ادعاهای مکگرزمانی در کنار ورزشکاران قرار میحداقل برای مدت  

و    6یا پس از افشای بسیاری از روابط نامشروع تایگر وودز  د.ادامه دا  اوها به حمایت از  گ سال  مسابقات توردوفرانسدر    5آرمسترانگ

گ پس از گذراندن دوران زندان بازیکن بسکتبالگ  2011نیز همین رفتار را داشت و حتی در سال    7اتهامات تجاوز جنسی کوبی برایانت

ترگ با او قرارداد امضا کرد. هم نین  هایی با عملکرد ضعیفها و کشتن سگگ به دلیل حمایت مالی از یک گروه جنگ سگ 8مایکل ویک

 . اندالمللی المپیک ادامه داده ته بین به حمایت از فیفاگ هیهت حاکمه فوتبال و کمیگسترده های رسوائیعلیرغم ی از حامیان مالی بسیار

ها باید در صورت  است که شرکت به حدیاجتماعی   هایشبکه  امروزه فشارگویند د دوگانه آشکار برای شاراپووا می طرفداران استاندار

تواند گسترش یابد و تا بعدازظهر برند شرکت را مخدوش کند.  . یک شایعه در صبحگ میدت قاطا و فوری انجام دهنایجاد مشکل اقداما

در این    کنندیاز حد پرداخت م  ش یب  گ که اگر احساس کنند  بکندیکمک م  یمال  انیاز حام  یبه برخ  ایپاسخ سر  ندیگویم  گرید  یبرخ

ها در واقا اعتماد عمومی به افراد مشهورگ از جمله  برخی از شرکت  هستند.  یورزشکار با نرخ کمتر  کیبه مذاکره مجدد با    لیما  صورت

کند در حالی که پیش از مثبت شدن آزمایش  بندی تقریباً سقوط میو شاراپووا در این رتبه   کنندبندی میرتبه ورزشکاران را ارزیابی و  

 
1 Maria Sharapova 
2 meldonium 
3 Tag Hauer 
4 Porsche 
5 Lance Armstrong 
6 Tiger Woods 
7 Kobe Bryant 
8 Michael Vick 



  شاراپووا ۀ سوم قرار داشت.  در رد 4و خواننده دمی لواتو  3گ کمدین ست میرز 2گ درک جیتر1سابق نیویورک یانکی ستاره دوپینگ او مانند 

با فراموشی گذشته  از محرومیت از تنیس را دارد. و شاید حامیان مالی او    ازیابی خود پساستعداد و زمان لازم برای ب  گ مطمهناًسن  سال  28  با

زمان    باندشابه و گاهی اوقات بدتر نیز کرده گ همانطور که برای سایر ورزشکاران در شرایط مروابط و حمایت خود را از او از سر بگیرند

چه  تحت حمایتشان داخل یا خارج از زمین مشهور  افراد  خطایدر صورت بزرگتر این است که حامیان مالی  س . اما مسهلثابت خواهد کرد

 دهند. کاری انجام 

 چه باید کرد؟ 
  ناقضان تواند با اتفاق افتاده استگ این شرکت نمی  درست مثل نایک. صرف نظر از آن ه در گذشته با سایر ورزشکاران  گقطا روابط 

را توجیه کنید و مطمهن باشید که این کار با توجه به ادامه حمایت مالی سایر   موضا در ارتباط باشد. این   غیرورزشیقوانین ورزشی یا  

 یابد. تداوم میورزشکاران از طرف نایک انجام  

حامیان مالی  . نحوه اصلاح رابطه را توصیف کنید و این را با توجه به تصمیمات دیگر  نه قطا رابطس کامل با شاراپووااما    روابط تغییر   

توضیح دهید. به عبارت دیگرگ شما در حال انتخاب اقدام متفاوتی از سایر حامیان مالی هستید و باید دلیل آن را    خود  برای تعلیق روابط

 . توضیح دهید

 انجام اقدامی کاملاً متفاوت. )آن را توضیح دهید.(  
 
 

 

 
 

 

  

 
1 New York Yankee 
2 Derek Jeter 
3 Seth Myers 
4 Demi Lovato 



 اثربخشی رهبری  13
 لازم است؟   یاثربخش یبرا یزیچه چ

 های رهبریفهم تئوری  13.1

 ؟کندداشتن یک مدل یکپارچه از رهبری چگونه به تبدیل شدن به یک رهبر اثربخش کمک می 

 فردی هستند؟ منحصربههای شخصیتی های صفات رهبری: آیا رهبران دارای صفات و ویژگیتئوری  13.2

 ؟استفاده کنم یخود در رهبر ییبهبود توانا  یبرا های صفاتهی توانم از نظریچگونه م پرسش اصلی:

 شوند؟ های رفتاری: کدام رفتارهای رهبر منجر به اثربخشی میتئوری  13.3

 ؟آیا رهبران اثربخش رفتار مشابهی دارند پرسش اصلی:

 اثربخشی رهبری به موقعیت بستگی دارد؟ های اقتضایی: آیا تئوری  13.4

 استفاده کنم؟ یخاص یتوانم بفهمم چه موقع از رفتار رهبریچگونه م پرسش اصلی:

 کنند؟های کارکنان را متحول میگرا: رهبران چگونه انگیزه رهبری تحول  13.5

 توان از رهبری تحول گرا در کار کردن با دیگران استفاده کرد؟چگونه می  پرسش اصلی:

 های رهبریسایر دیدگاه 13.6

 شوند؟ رویکردهای اخیر به رهبری چگونه باعث ارتقای اثربخشی در محل کار می پرسش اصلی:
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 



سازماندهی می  (13.1شکل  )چارچوب  را خلاصه  فصل  این  فصلمطالب  به  نسبت  چارچوب  این  و  کند.  ورودی  عوامل  پیشینگ  های 

افرادگ  این موضوع نشان می  گیرد.فرآیندهای بیشتری را دربر می دهد رهبری اثربخش یک فعالیت ساده نیست و مستلزم این است که 

فرد داشته باشند. هم نین افراد باید دارای درکی از چگونگی    ها و تجارب منحصر بهای از عوامل فردی شامل صفاتگ مهارتمجموعه

 ای از عوامل موقعیتی مانند فرهنگ و ساختار سازمانی بر فرآیندهای فردیگ گروهییتیمی و سازمانی باشند. تأثیرگذاری گستره 

شکل   اساس  وظیفه 13.1بر  رهبری  دارد:  وجود  فردی  رهبری سطح  از  شکل  پنج  رهبری  1گراگ  انفعالی2گرارابطه گ  رهبری  رهبری  3گ  گ 

. هر کدام از این انواع رهبریگ بر انواع گوناگون رفتار رهبر مؤثر بر تعدادی از پیامدهای سطح فردیگ  5عضو -و تبادل رهبر  4گراتحول 

. بر اساس  دندهشان می رهبری را ناهمیت    13.1تعداد زیادی از نتایج نشان داده شده در شکل  گروهییتیمی و سازمانی متکی هستند.  

 گذارد. هاگ رهبری اثربخش بر عملکرد فردیگ گروهییتیمی و سازمانی تأثیر میپژوهش 

  

 
1 task-oriented leadership  
2 relationship-oriented leadership 
3 passive leadership 
4 transformational leadership 
5 leader-member exchange 
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 برنده شدن در کار 

 یادگیری رهبری 
های رهبری را  اید. به عبارت دیگرگ مهارتها متولد شده ای از صفاتی که با آن اثربخشی رهبری بیشتر تابا رفتار شما است تا مجموعه 

 شود. پشتیبانی میای که توسط تحقیقات توان آموختب نتیجه می

 توان فرآیند یادگیری را اغاز کرد؟ گام اول: چگونه می
شرطی برای  یا مدیریت زندگی خودگ پیش   1کنند. به عبارت دیگرگ خودرهبری به اعتقاد ما رهبران اثربخشگ از درون به بیرون رهبری می

توانید دیگران را رهبری کنید در حالی که قادر به رهبری خود نیستید؟ این جایی است که خودآگاهیگ  یک رهبر خوب است. چگونه می 

ارند رتبس رهبری رؤسای  دهد که زنان تمایل دنشان می  یابد. مثلاً پژوهش ها و رفتارها اهمیت میهاگ انگیزه با کمک به آگاهی از ارزش

های متعدد در این کتاب  شود. به دلیل مزایای خودآگاهیگ خودارزیابیخود را کمتر تخمین بزنند که باعه گسترش پیامدهای شغلی می

ارید.  ها دقرار داده شده است. اولین گام برای یادگیری چگونگی رهبریگ شناسایی نوع رفتارهای رهبر است که تمایل به استفاده از آن 

ن  بهترین راه برای این کارگ گرفتن بازخورد از دیگران دربارۀ رهبریتان در طول دوران کاریتان استب بنابراین بدون بازخوردگ ارتقاء یافت

 دشوار است. 

 گام دوم: هویت یک رهبر را مطالبه کنید.
ب یعنی برای رهبر بودنگ باید  گذاردرهبری تأثیر می  هایتمایل ما برای به عهده گرفتن نقش گ بر  یعنی هویتنحوه تفکر ما درباره خودگ  

اتخاذ رویکردی مستقیم است که در آن شما  توان انجام داد. اولین راهگ  خود را به عنوان یک رهبر تصور کنید. این کار را به سه شکل می

به عنوان مثالگ اگر برای  کنید.  مشارکت می  معمولی رهبریکنید و یا در انجام اقدامات  یاد میاز خود به عنوان رهبر گروهگ پروژه یا وظیفه  

. دومین  کنید  آغازرا    آنجلسه وارد جلسه شوید و سپس  دستور  توانید با یک  گ میداریدانجام یک تکلیف با یک گروه دانشجویی ملاقات  

رأس میز یک جلسهگ ذکر رابطس خود با    راه برای تصور خود به عنوان یک رهبرگ مطالبه و ادعای غیرمستقیم آن استب مانند نشستن در 

ای است که انتظارات مردم در مورد  یا رفتار به گونه   اقدام روش سوم مستلزم  رهبران شناخته شده یا داشتن پوشش متناسب با این شرایط.  

کنند  هایی استفاده میاز سبک  اثربخشکه رهبران    این استبسیاری از مردم  تصور  به عنوان مثالگ  .  کندرا برآورده می  اثربخشرهبری  

هاییگ احتمال بیشتری برای تصور شما به عنوان  دارندب بنابراین با بروز چنین سبک  تأکید  پشتیبانییگ انصافگ عطوفت و  سازکه بر توانمند

 یک رهبر است. 

 گیری تعیین کنید. گام سوم: برای اهداف یادگیری جهت 
های ما  ری و اهداف عملکردی بحه کردیم. اهداف یادگیریگ به دلیل تمرکز بر آموخته در فصل ششم دربارۀ تفاوت میان اهداف یادگی

ما  شوند.  از موفقیت و شکست و تشویق ما برای دنبال کردن نظرگ هدایت و مربیگری از سوی رهبران اثربخشگ باعه ارتقای یادگیری می 

«گ  یاد بگیرید چگونه جلسات بهتر را اجرا کنیدمثلاً: » ا تعیین کنیدگ  شما را تشویق می کنیم که اهداف یادگیری مرتبط با پیشرفت رهبری ر 

«. هم نین شما را به تعیین اهداف مرتبط با توسعس رهبری  یاد بگیرید  تر رااثربخش بازخورد    ارائه  » یا    های نفوذ را بیاموزید«گ»ارتقای مهارت

در سال یک کتاب دربارۀ رهبری بخوانید یا یک دورۀ آموزشی رهبری  کنیم. مثلاًگ ممکن است این هدف را تعیین کنید که  تشویق می 

 . ای برای دستیابی به اهداف خود تنظیم و اجرا کنیدپس از انجام این کارگ برنامه . برگزار کنید

 
 

1 self-leadership 



 گام چهارم: آزمایش کنید و به دنبال  بازخورد باشید. 
تأثیر رویکرد آزمایشی خود را بر  ها و رفتارهای گوناگون رهبری )مورد بحه  سعی کنید موقعیت بیازمایید. سپس  ادامس فصل( را  در 

مل  رهبری ارزیابی کنید. به دنبال بازخورد از افراد مورد اعتماد باشید و دربارۀ موارد متعدد قابل یادگیری از تجربیات آموزشی و شغلی تأ

ای  ممکن است برخی از همکاران یا رئیس آیندۀ شماگ علاقه   کنید. ارتقای مهارت رهبری بدون بازخورد گرفتنگ بسیار دشوار است. حتی

ای مثبت استگ برای دریافت جزئیات  بینانه کنید بازخوردتان به طرز غیرواقا به ارائه بازخورد دقیق و صادقانه نداشته باشند. اگر احساس می

رهبری برای دانشجویانی که به شکل پیوسته دربارۀ   بیشتر دربارۀ نحوۀ بهبود تلاش کنید. بر اساس یک مطالس آزمایشی اخیرگ اثربخشی

 کنندگ در طول زمان افزایش یافت.موارد قابل یادگیری از تجاربشان تأمل می

 

 . چه در این فصل خواهیدآموختآن 

اشتن  د ژنتیک و  شود. خبر خوب اینکهگ رهبری در دسترس همه است.  های رهبری باعه بهبود زندگی شخصی و کاری میارتقای مهارت

های  کنیم تا با بررسی بسیاری از تهوری . ما به شما کمک میکنند و نه مورد نیاز هستندهای رهبری را تضمین مینه توانایی ویژه  امتیاز  

های رهبری را شناخته و در نهایت به عنوان یک رهبر  رهبریگ چگونگی یادگیری و توسعس صفات و رفتارهای رهبر را درک کنیدگ سبک 

 و پیرو بهتر در هر سطح سازمان استفاده کنید.  

 

 

  



 های رهبری فهم تئوری  13.1

 اصلی پرسش 

 کند؟ داشتن یک مدل یکپارچه از رهبری چگونه به تبدیل شدن به یک رهبر اثربخش کمک می 

 تر تصویر بزرگ 
کارگیری رفتار سازمانی هم یک ورودی و هم  در این بخش متوجه خواهید شد که چرا رهبری در چارچوب سازماندهی یادگیری و به 

آغاز یا تداوم فعالیتهای خود نیستند. در این بخش یک مدل کلی از رهبری ارائه خواهد  ها بدون رهبری قادر به  یک فرآیند است. سازمان

های رهبری است و در ادامه با افزایش درک خود از رهبری اثربخش، تفاوت میان رهبری و شد که ادغام کنندۀ تعداد زیادی از تئوری

 مدیریت را تجزیه و تحلیل خواهید کرد. 

 

 

 شودگ شما یک رهبر هستید«.    برانگیختن دیگران به رویاپردازیگ یادگیری و انجام کار بیشتر»اگر اقداماتتان باعه  

 1جان کوئینسی آدامز

 
این جملس آدامز نشان از تأکید بر ارزش رهبری دارد. رهبری اثربخش چه در خانه و چه در محل کار دارای اهمیت است! مطالعس اخیر  

 سال گذشته افزایش یافته است. 60ها طی تأثیر مدیران ارشد در عملکرد مالی شرکتشرکت نشان داد که -سال 18000روی 

 گذارد«.»فرآیندی است که به موجب آن یک فرد برای دستیابی به یک هدف مشترک بر گروهی از افراد تأثیر می   رهبری

کس که در پیگیری امور سازمانی بر دیگران  طبق گفتس آدامزگ برای رهبر بودن نیازی به داشتن یک موقعیت و مقام رسمی نیست. هر  

 تأثیرگذار باشدگ یک رهبر است. 

 550تا    450ای بین  کند. در نظر داشته باشید که دلزدگی شغلی در آمریکا هزینه ها تأکید می این تعریف بر تأثیر گستردۀ رهبران بر سازمان

  50مهم در دلزدگی شغلی است. هم نین طبق تخمین پژوهشگرانگ  میلیارد دلار در سال دارد و رهبری ناکارآمد یکی از عوامل محرک  

 13000درصد همس مدیران جهان نالایق یا ناکارآمد هستند. این وضعیت خوبی نیست. هم نین نتایج یک پیمایش جهانی روی بیش از  

منابا انسانی اعتقاد داشتند که رهبران  درصد از متخصصان  25کشور نشان از عدم از بین رفتن این روندهای منفی داشت. تنها  48رهبر از 

 ها مسند رهبری خود را قوی ارزیابی کردند. درصد از سازمان 15اند و تنها سازمانشان با کیفیت

های رهبری بسیاری برای بررسی در این بخش  های رفتار سازمانی استب بنابراین تهوری رهبری پس از انگیزش بیشترین موضوع پژوهش 

کنیم که هایی تمرکز میایم و پس از بررسی آن بر تهوری های اصلی طراحی کرده عوض ما مدلی را برای ادغام تهوری وجود دارد. در  

 اند.ها پشتیبانی کرده ها از آن پژوهش 

 
گروهی از خوانندگان شناخته    اجرای  آیاند؟   کن( در هنگام اجرای خود رهبری می6گ کویین لتیفا 5گ رایان لویس4گ مدونا3گ مری لمبرت2ها )از چپ: مکلمور آیا خواننده 

 Kevin Winter/WireImage/Getty Images ©                                                    خواننده دارد؟ اجرای فردی یکتأثیر بیشتری از  افراد شده مانند این

 
1 John Quincy Adams 
2 Macklemore  
3 Mary Lambert 
4 Madonna 
5 Ryan Lewis 
6 Queen Latifah 
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دهد. در بخش انتهایی سمت راست مدل، اثربخشی رهبری پیامدی است که در این  ، مدل یکپارچۀ رهبری را نشان می13.2شکل  

 گرا تحولو    انفعالی ،  گرارابطه،  گراوظیفهدهیم. در مرکز مدل چهار نوع رفتار رهبری تأثیرگذار بر این پیامد شامل:  بخش توضیح می

 قابل ملاحظه است.

 
 مدل یکپارچس رهبری  13.2شکل 

)سمت چپ مدل( است. فصل سوم را به خاطر آورید    2فردی های میانو ویژگی   1گرارهبری اثربخش تحت تأثیر ترکیبی از صفات وظیفه 

های نسبتاً ثابت )مانند توانایی شناختی( تا نسبتاً متغیر  های فردیگ تأثیر قابل توجهی بر عملکرد دارند و ویژگیکه در آن اعلام شد تفاوت 

وش دوران کودکیگ توانایی رهبری را طی چهار  نفر نشان داد که ه   17000گیرند. مثلاً مطالعس اخیر روی  )مانند خودکارآمدی( را در برمی

 کند.بینی میدهه پیش 

فردی بر استفادۀ یک  های میان شناختی مانند جنسیت و سنگ صفات شغلی و ویژگیهای جمعیتگ ویژگی13.2هم نین بر اساس شکل  

موقعیتی نیز نشان دهندۀ این است که شرایط مختلفگ  فرد از رفتارهای رهبر تأثیرگذار هستند. آخرین جزء اثربخشی رهبریگ یعنی عوامل  

 نیازمند رفتارهای مختلفی از رهبر است. بنابراینگ رهبری اثربخش مستلزم استفاده از رفتار مناسب در زمان مناسب است. 

 

 تفاوت میان رهبری و مدیریت چیست؟ 
کنندگ اما این  کنند و مدیران رهبری می رهبران مدیریت می» گیری کرد که یک متخصص در رهبری اینگونه نتیجهگ به عنوان 3برنارد باس 

دهند و رهبران بر  ریزیگ بررسیگ سازماندهی و کنترل را انجام می دو فعالیت یکسان نیستند«. به طور کلیگ مدیران وظایفی مرتبط با برنامه

تأثیر گذاشتن آن  بر دیگران و تحت  الهام نفوذ  با  تأمین حمایت عاطفیگ سعی در تجمیا بخشی  ها تمرکز دارند. رهبران  در دیگران و 

انداز و برنامس استراتژیک برای یک سازمان  یک چشمطراحی  ها نقش کلیدی در  کارکنان حول یک هدف مشترک دارند. هم نین آن 

 تیجه گرفت. توان چند نانداز و برنامه هستند. از این تقسیم کار میچشم سازیپیاده دارند. در مقابل اماگ مدیران مسهول  

 
1 task-oriented traits 
2 interpersonal attributes 
3 Bernard Bass 



های اثربخش  اول اینکهگ رهبران خوب لزوماً مدیران خوبی نیستند و برعکس. دوم اینکهگ رهبری اثربخش مستلزم برخی سطوح مهارت

گ به دلیل مشکلات کاریگ خدمات مشتریان ضعیف و نتایج مالی ضعیف 2گ جف اسمیسک 1مدیریتی است. مثلاًگ مدیرعامل پیشین یونایتد 

گ برای استفاده  5گ مدیرعامل اولتا بیوتی 4گ مدیرعامل اپل و مری دیلون 3های مدیریتی استعفا داد. در مقابلگ تیم کوک ناکارآمدی ناشی از  

 شوند.  های مدیریتی خوب خود در اجرای راهبردهای شرکت شناخته میاز مهارت

را انجام دهید زیرا ضمن    13.1شودگ خودارزیابی  یک رهبر میخواهید دیگران را رهبری کنید یا بدانید چه چیز باعه خاا بودن  اگر می

ارائس بازخورد دربارۀ آمادگی شما در به عهده گرفتن یک نقش رهبریگ در تعیین چگونگی آمادگی برای یک موقعیت رسمی رهبری  

 مفید است.  

   13.1خودارزیابی 

 ارزیابی آمادگی به عهده گرفتن یک نقش رهبری 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 با نتایج موافقید؟  

 توانید انجام دهید. است و علاقه دارید یک رهبر باشیدگ برای افزایش آمادگی خود چه می  60اگر نمرۀ شما کمتر از  

 ترین برداشت شما از این نتایج چیست؟ بزرگ 

  

 
1 United 
2 Jeff Smisek 
3 Tim Cook 
4 Mary Dillon 
5 Ulta Beauty 



 13.1خودارزیابی 
 موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. میزان 
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      من بر دیگران نفوذ دارم. 1

      دار هستم. من خویشتن  2

      من سابقس خوبی دارم.  3

      های فردی خوبی دارم. من مهارت 4

      من مهارت حل مسهله دارم.  5

      من وضا موجود را قبول ندارم.   6

      من تصویر بزرگی را می بینم. 7

      من توانایی کنترل استرس را دارم. 8

      دهم.من روحیس مثبت نشان می  9

      کنم. من افراد را درک می 10

      من مشکلات شخصی ندارم.  11

      پذیری هستم. من مشتاق مسهولیت  12

      من عاری از خشم هستم.  13

      من خواستار ایجاد تغییر هستم.  14

      من صداقت دارم.  15

      های قوی دارم. من ارزش 16

 من می توانم ببینم در آینده چه کاری باید انجام شود  17
     

      من به عنوان یک رهبر در بین دیگران پذیرفته هستم.  18

      تمایل به یادگیری دارم.من توانایی و   19

 کند.ای دارم که مردم را به خود جذب میمن شیوه  20

     

      من تصویر خوبی از خود دارم.  21

      من تمایل دارم به دیگران خدمت کنم. 22

      توانم در صورت بروز مشکل خود را بازیابی کنم.من می 23



      توسعه دهم.توانم رهبران دیگر را  من می 24

      من ابتکار عمل دارم.  25

 دهی نحوۀ نمره 

 0خیلی کم: گ 1کم: گ 2ای: تا اندازه گ 3زیاد: گ 4خیلی زیاد: 

  خواهد بود.  100و حداکثر  0امتیازات خود را از عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن 

 سایر رهبران خوب و عالی( : رهبر عالی )هدایت 100تا  90امتیاز 

 : رهبر خوب 89 تا  80امتیاز بین 

 : رهبر در حال ظهور.79تا  70امتیاز

 : مملو از پتانسیل. 69تا   60امتیاز 

 : نیازمند رشد. 60امتیاز کمتر از 

  



ویژگیتئوری   13.2 و  صفات  دارای  رهبران  آیا  رهبری:  صفات  شخصیتی  های  های 

 فردی هستند؟منحصربه

 اصلی پرسش 

 ؟ استفاده کنم  یخود در رهبر ییبهبود توانا ی برا رهبری صفات هایه یاز نظر توانم یچگونه م

 تر تصویر بزرگ 
کند و عوامل ورودی را در های شخصیتی هستند که رهبران را از پیروان متمایز میبه دنبال شناسایی ویژگی  1های صفات رهبریتئوری

دهند. پس از شناسایی صفات کلیدی ایجاد شده توسط تحقیقات، دربارۀ نقش جنسیت و ادراک در تعیین چارچوب سازماندهی نشان می

 م کرد. آنچه برای یک رهبر اثربخش لازم است، بحث خواهی

« رهبری است. مبنای این رویکرد این پیش فرض بود که رهبرانی مانند  2های صفات رهبریگ جانشینی برای تهوری »بزرگ مردتهوری 

های  شوند. در مقابل اما بر اساس تهوری های ذاتی متولد میگ با برخی توانایی5و مارگارت تاچر   4گ مارتین لوتر کینگ جونیور 3آبراهام لینکلن 

های کند تا ویژگی تلاش می ،  رویکرد صفاتفات رهبریگ این صفاتگ غیرذاتی اما قابل توسعه از طریق تجربه و یادگیری هستند.  ص

 فردی متمایز کنندۀ رهبران از پیروان را شناسایی کند. شخصیتی یا صفات میان 

 

 صفات اصلی رهبران کدامند؟ 
شناسایی صفات رهبری هستند. این تلاش ناامیدکننده بوده زیرا منجر به دستیابی به یک  سال است که پژوهشگران به دنبال    100حدود  

را پیشنهاد    6گیری مبتنی بر علم اعتقاد داریدگ پژوهشگران رفتار سازمانیگ تکنیک آماری فراتحلیل پاسخ قطعی نشده است. اما اگر به نتیجه 

های  ای از دانسته گ خلاصه 13.1سی یک رابطس میانگین بین دو متغیر است. جدول  گ روشی آماری برای محاسبس اسافراتحلیلکنند. یک   می

 گرایی و گستردگی صفات میان فردی توجه کنید.  ما از این پژوهش است. به تأکید بر وظیفه 

 فردی مهم های میانگرا و ویژگیصفات وظیفه  13.1جدول 

 فردی میان صفات مثبت/منفی  گرا  صفات مثبت وظیفه
 برونگرایی )+( • هوش  •

 پذیری )+( توافق • باوجدانی  •

 های ارتباطی )+(مهارت • مشتاق تجربه  •

 هوش هیجانی )+( • ثبات هیجانی  •

 (-) 7خودپرستی • 

 (-) 8ماکیاولیسم • 

 (-) 9زنجوری  روان • 

 
1 Trait theories 
2 great man 
3 Abraham Lincoln 
4 Martin Luther King Jr 
5 Margaret Thatcher 
6 meta-analysis 
7 Narcissism 
8 Machiavellianism 
9 Psychopathy 



های دیگر  رنجوری در بخش  « خودشیفتگیگ ماکیاولیسم و روان 1گ به جز صفات »سه گانس تاریک13.1های جدول همس صفات و ویژگی 

 اند.  این کتاب تعریف شده 

افراد    .«ای برای قدرت و شکوه شخصی استزهشامل »یک دیدگاه خودمحور، احساس برتری و انگی،  خودشیفتگی •

مند به مورد تحسین  کنترلشان است و علاقهکنند همه چیز تحت  های خودگ تصور میدارای این صفتگ با اغراق نسبت به دیدگاه 

هستند. دیگران  جانب  از  تقویت   واقا شدن  باعه  اگر  حتی  باشندب  رهبر  دارند  علاقه  افرادی  چنین  که  نیست  تعجب  جای 

 رفتارهای مخرب کاری از سوی دیگران شوند. 

شیوۀ اخلاقی است که به نتایج بیش از  استفاده از فریبکاری، دیدگاهی بدبینانه از ماهیت انسان و یک    ماکیاولیسم، •

د  نگویهای خود دروغ می ه برای بدست آوردن خواست   همهتعجب آور نیست که افرادی که معتقدند    دهد.اصول اهمیت می 

 را به دست آورند.دیگران  پشیبانیتقلب لازم است کمتر   پیشرفتو برای 

رفتار تکانشی و عدم پشیمانی یا احساس گناه نسبت به آسیب زدن به  با کمبود نگرانی دربارۀ دیگران،  ،  روان رنجوری •

 چنین افرادی در محل کار مانند سم هستند. شود.دیگران مشخص می 

دو نتیجس دیگر نیز گرفت. اول اینکه بهتر است در هنگام انتخاب رهبرانگ شخصیت را بیشتر از هوش مدنظر داشته    13.1توان از جدول  می

 نکه بروز صفات سه گانس تاریک در محل کارگ ممکن است باعه تضعیف عملکرد و در نتیجه تنزل یا اخراج شما شود.باشیم و دوم ای 

 

 نقش هوش هیجانی در اثربخشی رهبری چیست؟ 
توانایی مدیریت خود و روابط خود به شکلی رشد یافته و سازنده است. شواهد علمی    هوش هیجانی همانگونه که در فصل سوم اشاره شدگ  

 کنند:گیری دربارۀ هوش هیجانی و رهبری را تأیید می دو نتیجه 

کند تا به  عبارت دیگرگ هوش هیجانی به مدیران کمک میبه    گرا است.هوش هیجانی یک عامل ورودی برای رهبری تحول  

 گرا استفاده کنند که در این خصوا در ادامس فصل بحه خواهد شد. ی مرتبط با رهبری تحول طور مؤثرگ از رفتارها

با اثربخشی رهبری است.  به رهبری اثربخش شما  یعنی    هوش هیجانی دارای ارتباط اندک، مثبت و معنادار  هوش هیجانی 

 کند اما اکسیر مخفی برای اثربخشی رهبری نیست.کمک می

 

 ©ترین نخست وزیر قرن اخیر تبدیل کرد. او دارای کدام صفات مثبت  گ وی را به بادوام1990تا    1979ت تاچر در انگلستان طی سالیان  سه دوره رهبری مارگار

   Brian Harris/Alamy ©                                                                            احتمالی بود؟                                                                                                                 
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1 dark triad 
2 Pol Pot 



 آیا زنان و مردان دارای صفات رهبری یکسانی هستند؟ 
گیری زیر از  های رهبران زن و مرد شده است. چهار نتیجه ها و تفاوتلاقه به درک شباهت افزایش تعداد زنان شاغل موجب افزایش ع

 ها به دست آمده است: پژوهش 

 گرا را استفاده کردند.مردان بیشتر رهبری کارگرا و زنان رهبری رابطه  

 استفاده کردند.  2و دستوری  1استبدادی های  های دموکراتیک و مشارکتی و در مقابل مردان از  سبکزنان بیشتر از سبک  

 رهبری زنان با انسجامگ یادگیری مشارکتی و ارتباط تعاملی بیشتر بین اعضای تیم همراه بود.  

نظر یا آموزش دیدهگ اثربخشی مدیران زن را نسبت به مردان بیشتر  افراد هم ردیفگ مدیرانگ زیردستان مستقیم و مشاهده گران صاحب  

 طرفی خودارزیابی مردان نسبت به زنان مثبت تر بود. اعلام کردند. از 

 

امین وزیر کشور ایالات متحدۀ آمریکا شدب او دومین زنی  بود که به این جایگاه دست یافت. او رئیس و مدیرعامل سابق    51گ  2013گ در آوریل سال  3سالی جول

میلیارد دلار رسید و به طور مداوم    2ان تصدی اوگ درآمد شرکت تقریباً سه برابر و به  فروش تجهیزات تفریحی در سیاتل بود. در دورگ یک شرکت خرده 4آیایآر

را برای رهبری و حفاظت از منابا طبیعی دریافت    5گ  جایزۀ ملی انجمن ری ل کرسن آدبان 2009در سال   قرار گرفت.  فورچونشرکت برتر فهرست    100در زمره  

 Sait Serkan Gurbuz/AP Photo ©شی رهبری را دارد.                                                                                     رسد جول صفات مثبت اثربخکرد. به نظر می

 

 ها چقدر است؟ اهمیت دانش و مهارت 
 دهد. پژوهشگر نشان میگ چهار مهارت اصلی مورد نیاز رهبران را از نظر یک 13.2ها بسیار مهم هستند! جدول دانش و مهارت 

 چهار مهارت اصلی برای رهبران  13.2جدول 

 دلیل  آنچه رهبران نیاز دارند 
برای شناسایی مسائل و دلایل آن در   های شناختی توانایی

 های به شدت متغیر. موقعیت

های زمانی کوتاه مدت و با اطلاعات اندکگ به ارائس  برخی اوقات رهبران باید در بازه 

 اثربخش بپردازند. حل راه 

برای نفوذ بر دیگران و ترغیب   های میان فردیمهارت

 ها.آن
 رهبران باید به خوبی با افراد مختلف کار کنند. 

کردن استفاده از   برای بیشینه های کسب و کار مهارت

 های سازمانی. دارایی 
 های کسب وکار نیاز دارند. مهارتای به رهبران با پیشرفت در یک سازمان به طور فزاینده 

انداز و  برای تدوین مأموریتگ چشم های راهبردیمهارت

 ها. ها و برنامهراهبردهای یک سازمان و اجرای طرح
 های راهبردی بیشترین اهمیت را برای افراد سطوح بالای یک سازمان دارد.مهارت

SOURCE: Adapted from T. V. Mumford, M. A. Campion, and F. P. Morgeson, “Leadership Skills Strataplex: 

Leadership Skill Requirements across Organizational Levels,” Leadership Quarterly, 2007, 154–166. 

 

 

 

 

 

 
1 and directive style 
2 directive 
3 Sally Jewell 
4 REI 
5 National Audubon Society’s Rachel Carson Award 



 آیا ادراکات مهم هستند؟ 
در مورد چگونگی رفتار رهبران و  افراد    تئوری ضمنی رهبری  بر اساس گ ادراک بسیار مهم است.  1بر اساس تهوری ضمنی رهبری 

الگوی  یک  شوند.  خلاصه می   2الگوی اولیس رهبری این باورها در یک    .دارند  باورهایی  ،آنچه باید برای پیروان خود انجام دهند

مثلاً یک مطالعس اخیرگ یک الگوی اولیس  ای ذهنی از صفات و رفتارهای رهبران در نظر مردم است.  یک نمونه ،  اولیۀ رهبری

ها  رهبری از مردان دارای ابهت فیزیکی را شناسایی کرد که بر این اساسگ این افراد توانایی رهبری دارند و بنابراین مقام بالاتری به آن 

 شود.اعطا می

دی را به عنوان رهبر داریم که با صفات یا رفتارهای الگوی اولیس ما سازگار باشد. مثلاً به احتمال زیاد شما در انتخابات  ما تمایل به تصور فر

به شخصی رأی دادید که صفات موجود در الگوی اولیس رهبری شما را داشته است. اخیراً دو پژوهشگر    2016ریاست جمهوری سال  

 چهرۀ افراد را بررسی کردند و به این نتایج دست یافتند:   الگوهای اولیس رهبری دربارۀ ظاهر
دهند. هم نین رهبرانی با هایی زنانه و قابل اعتمادتر را ترجیح می های مقتدر و مردانه و در زمان صلح با چهرهمردم در زمان جنگ رهبرانی با چهره

 دهند. های جدید ترجیح می لشتر را برای چاتر و رهبرانی جوانهای دانش سنتی تر در حوزهچهرۀ مسن

 هایمان از رهبران شوند.بر اساس نتایج این مطالعاتگ همس ما باید آگاه باشیم که الگوهای اولیس ما ممکن است باعه سوگیری در ارزیابی

 

 نکات کاربردی تئوری صفات رهبری کدامند؟ 
 توان چهار نتیجه از تهوری صفات رهبری گرفت. می

صفات نقش به سزایی در شیوۀ تصور ما از رهبران ایفا کرده   امدهای صفات رهبری را نادیده گرفت.توان مفاهیم و پینمی 

گ نه گونه از صفات و  3های ریتم قلب در شرکت مدرونیکگذارند. گروه مدیریت بیماریو در نهایت بر  اثربخشی رهبری تأثیر می

ضح عملکرد و شجاعت( شناسایی و سپس برای کمک به کارکنانش در  های مورد نیاز رهبران را )مانند دادن بازخورد وامهارت

ها برای ایجاد یک کانال ارتباطی استعداد  یادگیری و بکارگیری این صفات یک برنامس توسعس رهبری طراحی کرد. اغلب شرکت

میلیارد دلار   61ی 8گ 2014سال  های آمریکا درکنند. مجموع هزینس آموزش سازمانهای توسعس مدیریت استفاده میرهبریگ از برنامه 

 میلیارد دلار بود.  70ی6گ 2015و  در سال 

را در خود توسعه دهید 13.1خواهید در آینده یک نقش رهبری را به عهده بگیرید، صفات مثبت جدول  اگر می  

های صفات در  های شخصیت مورد بحه در فصل سوم و سایر ارزیابیآزمون  و از داشتن صفات سه گانۀ تاریک بپرهیزید.

های مفید برای این هدف  کنند. وبسایت این کتاب شامل مجموعه آزمونارزیابی نقاط قوت و ضعف شما در این صفات کمک می

 است.

تقای خود استفاده های شخصیت و صفات در فرآیندهای انتخاب و ارها بخواهند از ارزیابیممکن است سازمان  

برودی کنند.   نینا  در  4مثلاگ  کر  تیک  سلامت  نظام  استعدادیابی  رئیس  پنسیلوانیا گ  پرستارانگ  5کنشوهوکنگ  استخدام  فرآیند  در  گ 
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پزشکانگ دستیاران پزشکی و سایر افراد از یک ابزار ارزیابی کمک گرفت تا افراد متناسب با فرهنگ سازمان را انتخاب کند. البته  

 ها باید فقط از صفات معتبر رهبری استفاده کنند.  شرکت

به یک صفت وظیفهبه طور فزاینده  1داشتن یک ذهنیت جهانی   تبدیل  از آنجا که اغلب  گرا است.  ای در حال 

های فرهنگی بیشتری را برای عملیات داخلی آمریکا استخدام  المللی خودگ افراد دارای تفاوت ها ضمن توسعس عملیات بین شرکت

باور به توانایی یک فرد در نفوذ بر افراد  ،  یک ذهنیت جهانیردندگ بنابراین خواستار ارتقای ذهنیت جهانی کارکنان هستند.  ک 

اینترکانتیننتال و گروه هتل   2مثلاً مسترکارت   متفاوت در یک زمینۀ جهانی است. ارتقای آگاهی میان فرهنگی  3های  با هدف  گ 

های توسعس رهبری را اجرا کردند )بخش رفتار سازمانی در کردن با افرادی از کشورهای گوناگونگ برنامه کارکنان و توانایی کار  

 عمل را ملاحظه کنید(.
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 رفتار سازمانی در عمل

  های اینترکانتیننتالمسترکارت و گروه هتل توسعۀ ذهنیت جهانی کارکنان در 
با حدود   بیش از    10300مسترکارت  به مردم  ارائس خدمات می  210کارمندگ  یادگیری  1کند. آن شولت کشور و سرزمین  گ مدیر ارشد 

توانایی فعالیت و رشد یک شبکس جهانی   به  نویسندۀ کسب و کار گفت: »مدل کسب و کار مسترکارت  به یک  شرکت مسترکارتگ 

ترکیب جمعیت شناختی نیروی کار خود   سازگار با نیازهای بازار محلی بستگی دارد«. برای این منظورگ شرکت در تلاش برای هماهنگی

با داشتن  با افراد خدمت گیرنده است. گروه هتل  اینترکانتیننتالگ  کشورگ بزرگترین شرکت هتل در دنیا    100هتل در حدود    4700های 

ها رهبرانی با فرهنگ گ نایب رئیس سابق بخش استعداد جهانی شرکت به یک نویسندۀ کسب وکارگ »داشتن  2است. طبق اعلام رنی استیونس 

خواهید به یک شرکت جهانی بپیوندیدگ باید ضمن داشتن آگاهی فرهنگی قویگ خود را با  و تجارب گوناگون ضروری است ... اگر می

 محیط پویا وفق دهید«. 

می شرکتاین   توسعه  را  جهانی  ذهنیت  یک  چگونه  برنامه  دهند؟ها  از  کار  این  برای  درمسترکارت  رسمی  آموزشی    های 

های پروژۀ فعال در دستیابی به  کند. هم نین افراد را در تیم موضوعاتی مانند آگاهی فرهنگیگ زبان و آگاهی میان فرهنگی استفاده می

های بازار محلیگ راهبرد  اهداف جهانی استراتژیک به کار می گیرد. مثلاً ممکن است از مدیران خواسته شود تا بر »طراحی سناریوگ مدل 

هاگ آموزش گیرندگان فرصت ارائه پیشنهادات خود  خمین تکنولوژی و حمایت مالی تمرکز کنند«. پس از تکمیل این پروژه اطلاعاتیگ ت

 را به گروهی از مدیران ارشد خواهد داشت. 

المللی  ن وظایف بینای و دادهای پروژۀ چند وظیفهنیز از آموزش رسمیگ چرخش شغلیگ به کارگیری افراد در تیم  های اینترکانتیننتالگروه هتل

شوند. به گفتس استیونسگ المللیگ عامل محرک کلیدی برای استراتژی شرکت محسوب می کند. وظایف بینبرای القای یک ذهنیت جهانی استفاده می 

ت در سایر نقاط جهان  های فعالیهای رهبری و مهارتهاگ مهارت های ضروریگ درکی از سایر فرهنگ ها علاوه بر ایجاد دانش و مهارت »این فعالیت

 کنند«. را ایجاد می 

بر استگ بنابراین باید  به اعتقاد استیونسگ توسعس یک ذهنیت جهانی زمان  چه زمانی باید توسعۀ یک ذهنیت جهانی را آغاز کنید؟ 

 ان آن را بیابید.هر چه زودترآن را در مسیر توسعس شغلی خود آغاز کنید. نباید در انتظار ایجاد فرصت توسط مدیریت باشیدب خودت

 بیاندیشید 
 فردی با توسعس یک ذهنیت جهانی وجود دارد؟ های میان . احتمال ارتقای کدام یک از صفات مثبت و ویژگی1

 هایی در شغل یا برنامس آکادمیک فعلی شما مفید خواهد بود؟ . یک ذهنیت جهانی با چه روش 2
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 شوند؟ منجر به اثربخشی میهای رفتاری: کدام رفتارهای رهبر تئوری 13.3

 پرسش اصلی 

 آیا رهبران اثربخش رفتار مشابهی دارند؟ 

 تر تصویر بزرگ 
کنند. ما برای ایجاد تفاوت رفتارهای کلیدی رهبر را که معتقدند بر اثربخشی رهبری موثرند را شناسایی می  1های سبک رفتاری تئوری

 گرایی. گرایی، انفعالی بودن و تحولگرایی، رابطه کنیم: وظیفه ها تمرکز میمیان رهبران اثربخش و غیراثربخبش بر چهار رفتار آن

 

  حقیقت این  کنند.  یرگذاری بر دیگران و دستیابی به اهدافگ از رفتارهای بسیار متفاوتی استفاده میمطابق انتظارگ رهبران برای نفوذ و تأث

ایجاد   نشان داده شده توسط    های رفتاریرویکرد سبکباعه  به فرد  شده است، که سعی در شناسایی رفتارهای منحصر 

 .  دارد اثربخشرهبران 
به فرد    پژوهشگران انفعالی بودن و  گراییگ رابطهوظیفه :  اندرهبر را در چهار دسته خلاصه کرده رفتارهای منحصر  گرایی تحول گراییگ 

 شوند. گرا در بخش دیگری از این فصل بررسی میدستسدابتدایی در این بخش و رهبری تحول را ببینید(. سه  13.2)شکل 

 

 گرارفتار رهبر وظیفه 
ای از رفتارهای  گرایی کمک به دیگران در تحقق اهداف خود و واحد کاری آنها است. علیرغم مجموعههدف اصلی رفتارهای وظیفه 

 اند:   ها را مطالعه کرده سازیگ پایش و حل مسهلهگ پژوهشگران عمدتاً دو مورد از آنریزیگ شفاف موجود در این گروه مانند برنامه 

کنند که آنچه را  را به عنوان رفتاری از رهبر تعریف می ساختار ابتکاری  پژوهشگران دانشگاه ایالتی اوهایوگ    :2ار ابتکاریساخت

را برای یک پروژه کلاس ترتیب    وقتی کسی جلسه تیمی  ستاده انجام دهند.کند که اعضای گروه باید برای بیشینه کردن  تعیین می 

. این شکل از رهبریگ رابطس مثبت  گیردگ این سبک رفتاری را شاهد هستیداه برای راهنمایی کار تیم کمک میدهد یا از یک منبا آگمی

 های اثربخشی رهبری دارد.  نسبتاً قوی با سنجه 

های مثبت و منفی منوط  پاداش  و الزامات وظیفۀ کارکنان و ارائه  بر روشن ساختن نقش،  گراعملرهبری    :3گرا رهبری عمل

است. متمرکز  پیروان  به  فعالیت  به عملکرد  تعاملی شامل  مانند هدفرهبری  مدیریتی  اساسی  پیشرفت در مسیر های  پایش  گذاریگ 

کنیدگ رهبری تعاملی مبتنی ح تحقق هدف است. همان طور که ملاحظه میها برای سطدستیابی به هدف و پاداش دادن به افراد و تنبیه آن 

  بر استفاده از پاداش و تنبیه برای برانگیختن انگیزه و عملکرد است. تحقیقات انجام شده نیز حاکی از ارتباط مثبت میان رهبری تعاملی و 

 اثربخشی رهبر و عملکرد گروه است.

های او  کند )بخش رفتار سازمانی در عمل را ببینید(. تیم گرا استفاده میگ از رهبری وظیفه 5دانشگاه آلاباماگ سرمربی فوتبال در  4نیک سابان 

 اند که نشان از اثربخشی او به عنوان یک رهبر دارد.پنج مقام قهرمانی ملی به دست آورده 
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 رفتار سازمانی در عمل

 کند. گرا استفاده میل از رهبری وظیفهنیک سابان برای دستیابی به قهرمانی در مسابقات فوتبا
. او زمان زیادی را به  گذاردبال برای دانشگاه آلاباما وقت میرا به عنوان سرمربی فوتزیادی  های  بان انرژی زیادی دارد و ساعتسانیک  

گ سفر کردن مربیان 2»قانون سابان«گ با وضا  1داد تا جایی که لیگ ورزش دانشگاهی سفر برای ارزیابی بازیکنان دبیرستانی اختصاا می

نامندگ مشهور  می« فرآیند»  3آن ه مردم توسکالوسا سابان هم نین به خاطر. در فصل بهار به دبیرستان را برای تماشای بازیکنان ممنوع کرد

 .  است

آکادمیک و شخصی را برای بازیکنانش  گ سابان »انتظارات ورزشیگ  فورچونبه گفتس یک خبرنگار  کند؟  »فرآیند« چگونه کار می

«.  کند خود را اصلاحتواند یگ و سپس مخواهد یکند که هر کس بفهمد چه میم میتنظ  یانتظارات را طورکند.« او هم نین » تعریف می

داند. »اگر درصد هدف  های تمرینی روزانس بازیکنانش شامل مقدار وزنی که قادر به انجام پرس سینه هستند را بخواهد برنامه مثلاً او می

 خواهد از فعالیت بازیکن برای اصلاح وضعیت آگاه باشد«. چربی بدن یک بازیکن مهاجم بیش از هدف تعیین شده باشدگ سابان می

عهده و اجرای آن را به  کنندگ اها یک برنامه بازی تهیه میهنگامی که آن .  کندکادر مربیگری خود بسیار حمایت میهم نین از   سابان

هماهنگ کنندۀ  ،  4. طبق اعلام کربی اسمارت گیردرا نیز به عهده می  هاشکست اشتباهات یا    مسهولیت او هم نین    .گذاردخودشان می

کند.  های تیم را محکوم نمیکند و هیچ گاه کادر مربیگری یا ب ه گ سابان »همیشه خود را سرزنش می فورچوندفاعی پیشین به خبرنگار  

ح  کند که پیش از بازی بگویید: »ما یک طر کند. زیرا این اعتماد به نفس را در شما ایجاد می این شیوه به کل سازمان کمک میبه نظر من  

 «.داریم. بیایید آن را اجرا کنیم

دۀ تفاوت در  سابانگ مربیانی را برای آموزش خود و تیمش استخدام کرده است. به اعتقاد اوگ تنها با تمرکز بر چیزهای کوچک ایجاد کنن

های رزمی را استخدام کرد تا * قدرت بازیکنان در هنگام مسدود کردن افزایش  توان بهتر شد. مثلا او یک متخصص ورزشروز بازی می

 پی بردگ آن را به تمرین تیم اضافه کرد. 5یابد. هم نین او پس از اینکه به مزایای پیلاتس 

 بیاندیشید 
 های »فرآیند« سابان از بازیکنان تیم فوتبال کالج بیش از حد معمول است؟ خواسته . به نظر شماگ 1

 های تجاری دارد؟ های رویکرد سابانگ بیشترین کاربرد را در سازمان. کدام یک از جنبه 2

 ؟ بگذارید  کناریا  کنید هایی را در یک سازمان تجاری اصلاحترجیح می دهید چه جنبه . 3
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 گرارفتار رهبری رابطه 
افزایش مهارتهدف رهبری رابطه  ایجاد روابط کاری مثبت میان همکاران و هم نین رهبر و کارکنانش است.  گراگ  های کارکنان و 

 اند:  گرا را بررسی کرده پژوهشگران رفتار سازمانیگ تأثیر چهار رفتار رابطه 

 1توجه  •

 توانمندسازی  •

 2رهبری خدمتگزار •

 رهبری اخلاقی •

 

های اعضای  بندی نیازها و خواسته نوعی رفتار رهبر است که باعث ایجاد احترام یا اعتماد مشترک و اولویت،  توجه  توجه:

شود. در واقاگ پژوهشگران دانشگاه ایالتی اوهایو  ذات پنداری تیم و رهبر میمراعات باعه ارتقای تعاملات اجتماعی و همشود.  گروه می

ابتکاری قویگ سبک مراعات بهترین شیوۀ رهبری است.  که توجهیمراعات را شناسایی کردندگ در ابتدا پیشنهاد نمودند که در یک ساختار  

های اثربخشی رهبری  دۀ رهبرگ رابطس مثبت نسبتاً معناداری با سنجه بینیگ رفتار مراعات کنن علیرغم عدم پشتیبانی نتایج پژوهش از این پیش 

 دارد. 

کنید؟ کدام یک از این دو نوع  ای از ساختار ابتکاری و مراعات میشما در تعامل با دانشجویان هم سطح یا همکاران خودگ چه استفاده 

 را انجام دهید.  13.2هاگ خودارزیابی پاسخ به این پرسش شود؟ برای رفتار رهبر برای شما نقطس قوتگ فرصت یا نقطس ضعف محسوب می 

 

  13.2خودارزیابی 

 گرا در خودگرا و رابطهارزیابی رفتار رهبری وظیفه
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 کنید یا مراعات؟ شما از ساختار ابتکاری بهتر استفاده می 

 هایی را برای ارتقای سطح رهبری خود ارائه کنید. پایین خود در هر یک از انواع رفتار رهبریگ روشبا توجه به دو نمرۀ  

 

توانایی  ،  رهبری توانمندسازکنیم.  گ ابتدا دو واژه را تعریف می3برای توضیح آثار مثبت رهبری توانمندسازرهبری توانمندساز:  

به عنوان باور  شناختی  توانمندسازی رواندهد.  ر دیگران نشان می شناختی درهبر را در ایجاد تصور توانمندسازی روان 

 شود. کارکنان در داشتن کنترل بر کارهایشان، باعث برانگیختن انگیزش درونی می 

سال عضویت در هیهت    19گ با سابقس  4بنیانگذار و مدیرعامل آمازونگ جف بزوسگ یاد گرفت که یک رهبر توانمندساز باشد. پتی استونسیفر 

مدیرۀ آمازونگ متوجه تغییر رویکرد بزوس در مورد رهبری شده است. »او در آغاز مرکز ثقل همه چیز بود. رهبری به معنای جف بزوس  

 برقرار نیست. او به یک رهبر بزرگ برای رهبران تبدیل شده است. 5اما اکنون یک ارتباط قطب و اقماربود... . 

 
1 Consideration 
2 Servant-leadership 
3 empowering leadership 
4 Patty Stonesifer 
5 hub-and-spoke connecting 



شناختی پیروان خود را  ان با اتکا به رفتارهایی افزایندۀ تصور معناداریگ خودمختاریگ شایستگی و تأثیرگذاری توانمندسازی روان رهبر

روزنامس مشهوری که  گ  کنیمبررسی می  واشنگتن پست شناختی را در روزنامس  دهند. در ادامه چگونگی ایجاد توانمندسازی روان افزایش می

 خرید.  2013وی در سال 

یکی از  برند.  رفتارهای مطلوبگ معناداری را پیش می  الگوسازیو    کارکنان  بخشیالهام مدیران با    برای معناداری:  هدایت •

-انداز سازمانی هیجانهای انجام این کار کمک به کارمندان برای شناسایی احساسات خود در محل کار و ایجاد یک چشم راه 

وقتی این موضوع را نشان داد که خبرنگار واشنگتن پستگ جیسون    بزوس.  کنندآن ارتباط برقرار میانگیز است که کارکنان با  

  رفت و بزوس برای تحویل گرفتن رضاییان به یک پایگاه آمریکایی در آلمان  ماه از زندان ایران آزاد شد.   18رضاییان پس از  

  است   ناین یک امتیاز م. آور استخشم  وگ ناعادلانه  غیرمنصفانهاتفاق افتاد کاملا  1آن ه برای جیسون و همسرش یگی» گفت: 

خواهی بروی؟ هر جا بخواهی  ها در پایگاه نظامی از او پرسیدمگ کجا می. پس از صرف شام با آن که می توانم او را تحویل بگیرم

. بزوس به همه اعلام کرد: شد  3وایرال عکسی از این رویداد در داخل شرکت  .  پرواز کردند  2آنها به کی وست  .برم«تو را می

 «. کنیمنمی »ما هیچ کس را رها 

 
و مدیر   4جیسونگ در مراسم تقدیم دفتر جدید واشنگتن پست در واشنگتن دی سیگ با وزیر امور خارجه آمریکا جان کری   یگی رضائیان )انتهای چپ( و همسرش

 State Department/Sipa USA/Newscom ©.                                                                                          عامل آمازون جف بزوس )سمت راست( نشستند

 

بزوس به پرسنل خود    کنند.یم  ی انتخاب رهبر  ی معنادار برا  فیو وظا  فیوظا  ض یبا تفو  رانیمدهدایت برای خومختاری:   •

خود است اما چگونگی آن را اعلام نکرد. او عامل ورودی را نشان داد اما اجرا    5گفت که روزنامه نیازمند افزایش ترافیک وب 

افزایش    2016  میلیون در فوریه  73ی4به    2013میلیون در اکتبر سال    30ی5را به مدیرانش واگذار کرد. تعداد بازدیدهای وب از  

 یافت.

کارکنان است. در آغاز مدیران باید مطمهن شوند که    6آماده سازی )کوچینگ(و  حمایت  به معنای  هدایت برای شایستگی:   •

توان نواقص را ازطریق آموزش و مشاوره )منتورینگ(  آمیز شغل خود را دارند. میکارکنان دانش مورد نیاز برای انجام موفقیت 

انگیزه ذاتی کارکنانقادرند  مدیران هم نین  رفا کرد.   تقویت  ب  تقدیربازخورد مثبت و    گ برای  ا کارهای چالش  صمیمانه را 

کنند ترکیب  به گفتس  برانگیز  بارون.  بزوس  راستاریگ و7مارتی  تحر  یبه جا گ  پست  هیریکنترل محصول  پوشش    شنهادیپ"گ  در 

 .«دهدینم

کنند. بزوس هر هفته با مدیران ارشد  دادن به دیگران هدایت می   پاداشو    پایش مدیران پیشرفت را با  هدایت برای پیشرفت:   •

 کنند.ها دربارۀ عملیاتگ ترافیک وب و سایر موضوعات مرتبط با مشتریان با یکدیگر بحه میجلسس تلفنی دارد. آن 

نیزگ استفاده از رهبری توانمندساز را تأیید می شناختی و در  ی روان کندگ زیرا باعه تقویت توانمندسازپژوهش انجام گرفته 

 شود.  نتیجه پیامدهایی مانند انگیزش درونیگ خلاقیتگ خودکارآمدی و رضایت در کارراهه شغلیگ عملکرد و همکاری تیمی می
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هبران بزرگ به عنوان  ابداع شدگ وی معتقد بود ر  1توسط رابرت گرینلیف  1970در سال    رهبری خدمتگزار  واژۀ   رهبری خدمتگزار:

بر    رهبری خدمتگزار.  دهنداولویت اول خود قرار میدر  جامعه را  و نیازهای دیگران از جمله کارمندانگ مشتریان و  کرده  خادم عمل  

به  ارتقای خدمت به دیگران به جای خود متمرکز است.   بر خدمت به دیگرانگ چنین رهبرانی  به دلیل تمرکز رهبری خدمتگزار 

سازی رهبری خدمتگزار در فرهنگ یک  شوند. نهادینه تری دچار رفتارهای خودخواهانه و در نتیجه آسیب زدن به دیگران میاحتمال کم

 باشد.  سازمان علاوه بر حرف مستلزم اقدام نیز می 

گ به عنوان یک ارائه دهندۀ جهانی خدمات ارتباط با مشتریگ یک برنامس توسعس رهبری با هدف ارتقای رهبری  2شرکت آفنی   مثال:

گ مدیر ارشد توسعس رهبریگ هدف برنامه کمک به مدیران برای »نشان  3به گفتس هیثرکاشینگ خدمتگزار و توانمندساز را اجرا کرد.   

خواهد تا »علاوه  دهی است«. این شرکت از مدیران میوسعس همس سطوح گزارشدادن نگرش خدمتگزاریگ مراقبت از مربیگری و ت

 بر ایجاد کار تیمی و وفاداری و افزایش دلبستگی کارکنانگ دیگران را برای دستیابی به حداکثر پتاسنیل خود توانمند کنند«.

 

انتظار می های رشد برای کارکنان باعه ارتقای اثربخشی  ت رود که رهبری خدمتگزار به دلیل تمرکز بر ایجاد پشتیبانی و فرصاین 

حمایت سازمانی ادراک شده بحه شدگ افراد عموماً احساس پشتیبانی را با افزایش تلاش  رهبری شود. همانطور که در فصل دوم دربارۀ  

 ارائه شده است.  13.3های رهبران خدمتگزار در جدول کنند. ویژگیبرای عملکرد جمعی جبران می

  

 
1 Robert Greenleaf 
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3 Heather Cushing 



 های رهبر خدمتگزار ویژگی 13.3جدول 

 توضیح  ها ویژگی
 های گروه بر گوش دادن متمرکزاند.رهبران خدمتگزار برای شناسایی و تصریح نیازها و خواسته گوش دادن  

 همدلی  
کنند. حتی در صورت عملکرد  رهبران خدمتگزار برای همدلی با احساسات و هیجانات سایرین تلاش می

 شود. افراد نادیده گرفته نمیضعیفگ نیات خوب 

 کنند خود و دیگران را در مواجهه با ناکامی یا رنج التیامیبهبود دهند. رهبران خدمتگزار سعی می بهبود یالتیام 

 های خود آگاه هستند. رهبران خدمتگزار از نقاط قوت و محدودیت آگاهی   

 ترغیب 
گیری و تلاش برای نفوذ در دیگرانگ بیشتر از قدرت ناشی از مقامگ از  رهبران خدمتگزار در هنگام تصمیم

 کنند.  ترغیب استفاده می

 پردازیمفهوم 
ها در پی ایجاد  کنندب آنتر میرهبران خدمتگزار زمان و تلاش خود را صرف توسعس تفکر مفهومی گسترده 

 گیری بلندمدت و مفهومی هستند. مدت و روزمره و جهتتعادل مناسب میان تمرکز کوتاه 

 بینی یک روند یا وضعیت فعلی را دارند. رهبران خدمتگزار توانایی پیش بصیرت 

 دانند. رهبران خدمتگزار خود را خادم افراد و منابا در دسترس می خادمیت 

 تعهد به رشد افراد 
کنند که رشد  ها محیطی را ترغیب میشوند. آنافراد متعهد میرهبران خدمتگزار فراتر از نقش فعلیشان به 

 شخصیگ شغلی و معنوی را تشویق کند. 

 گرایی درون و بیرون سازمان هستند. رهبران خدمتگزار به دنبال ایجاد حس جما علاقه به ایجاد اجتماع  
SOURCE: Adapted from L. C. Spears, “Introduction: Servant-Leadership and the Greenleaf Legacy,” in Reflections on Leadership: How 

Robert K. Greenleaf’s Theory of Servant-Leadership Influenced Today’s Top Management Thinkers, ed. L. C. Spears (New York: 

Wiley, 1995), 1–14 
 

 

 
 

وریگ خلاقیت و تمایل شما به فراتر رفتن  را دارد؟ اگر پاسخ مثبت استگ احتمالاً خوشحالیگ بهره   13.3آیا مدیر فعلی شما صفات جدول  

یافته  دست  آن  به  پژوهشگران  که  است  چیزی  همان  دقیقاً  این  است.  بیشتر  خود  نقش  خودارزیابی  از  توجه  13.3اند.  میزان  به  گ  شما 

 دهد. دهد. نتایج ارزیابیگ درک شما را از آن ه برای یک رهبر خدمتگزار لازم استگ افزایش میخدمتگزاری را نشان می

 

  13.3خودارزیابی 

 ارزیابی گرایش شما به خدمتگزاری 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 خدمتگزاری هستید؟آیا نتایج باعه تعجبتان شد؟ تا چه اندازه دارای گرایش  

 های کاری یا دانشکده خود بیشتر سبک رهبری خدمتگزار را نشان دهید؟دقیق باشید. توانید در تیمچگونه می  

  



 13.3خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 

 عنوان ردیف 
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تشویق   1 بوسیله  من  به  نسبت  را  خودش  مندی  علاقه  من  مدیر 

 کردن نشان می دهد. 

     

      مدیر من دلسوزی خودش را به من در رفتارهایش نشان می دهد.  2

      مدیر توجه خودش به من را نشان می دهد؟  3

می   4 برخورد  خونسردی  با  ها  ناراحتی  و  آشفتگی  در  من  مدیر 

 کند.

     

      مدیر من با مخالفان خود نیز با مهربانی برخورد می کند؟  5

مدیر به من این اجازه را می دهد تصمیماتی را بگیریم که باعه   6

 می گردد مسولیت های من افزایش یابد. 

     

به   7 دیگران  با  را  خود  اقتدار  و  قدرت  که  است  مایل  من  مدیر 

 اشتراک بگذارد. 

     

به افراد اجازه می دهد که ایده های جدید خود را پیاده  مدیر من   8

 کنند حتی اگر این کار نتایج خوبی به همراه نداشته باشد. 

     

مدیر من نشان داده که خواستار گنجاندن چشم انداز کارکنانش   9

 در اهداف و چشم اندازهای سازمان می باشد. 

     

با همراهی و کمک   10 دقیق  مدیر من  اندازی  گ چشم  کارکنانش 

 برای سازمان خود تهیه کرده است.

     

را   11 کارکنانش  گ  کارها  در  بودن  نمونه  الگوو  بوسیله  من  مدیر 

 هدایت و راهنمایی می کنند. 

     

مدیر من به افراد سازمان کمک می کند حتی اگر منافا خود را   12

 فدای منافا آنها کند. 

     

دیگران کمک می کند حتی اگر نفعی برای او نداشته  مدیر من به   13

 باشد. 

     

      مدیر به من در راز نگهداری گ اعتماد و اطمینان دارد. 14



به   15 تعهد من  باعه افزایش  به من دارد  اعتمادی که  با  مدیر من 

 سازمان می شود.

     

دریافت   16 بوسیله  من  به  را  اعتمادش  و  اطمینان  من  مدیر  نظرات 

 نشان می دهد.

     

      مدیر من به تعریف و تمجید از خودش علاقه مند نیست.  17

      مدیر من رفتارهایش از سر تواضا و فروتنی می باشد. 18

      مدیر من به همه کارکنانش احترام می گذارد. 19

آنها  مدیر من در خدمت به دیگران به دنبال پاداش و قدردانی از   20

 نمی باشد. 

     

مدیر من بیشتر مایل است که خدمت کند تا اینکه دیگران به او   21

 خدمت کنند. 

     

مدیر من معتقد است خدمت به کارکنان از وظایف اصلی و هم   22

 مدیر سازمان می باشد.

     

مدیر من از طریق الگو بودن در خدمت رسانی گ دیگران را نیز   23

 تشویق می کند. به این کار 

     

 

 دهی نحوۀ نمره 

 5خیلی زیاد: 

 4زیاد: 

 3ای: تا اندازه 

 2کم: 

 1خیلی کم: 

  خواهد بود.  115و حداکثر  23امتیازات خود را از عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن 

 : رهبری خدمتگزار ضعیف. 46تا  23امتیاز 

 : رهبر خدمتگزار متوسط.69 تا 47امتیاز بین 

 : رهبر خدمتگزار قوی.69امتیاز بالاتر از 

 

نام الن گ مثال خوبی از رهبری خدمتگزار است. در ادامه گفته 22یو  خواننده اصلی گروه ایرلندی گ  1بونو  به   3گریت مکهای خبرنگاری 

 کنیم. دربارۀ او را مرور می
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3 Ellen Mcgirt 



گ او یک کارزار را به عنوان جنبشی داوطلبانه به منظور تحت تأثیر گذاشتن قانونگذاران برای تأمین منابا مالی  2005در سال    مثال:

)که هم نان داروهای ضدویروسی نجات دهنده ارائه    1جهت تغییر واقعی زندگی فقرا آغاز کرد که شامل مواردی مانند: پرپفار

را تأمین   5و مالاریا 4بیگ تی3های محلی منتخب برای مبارزه با ایدز )صندوق غیرانتفاعی واقا در ژنو که برنامه  2دهد(گ گلوبال فاند می

می ایمن مالی  و  واکسن  جهانی  اتحاد  و  نیاز    6سازیکند(  مورد  واکسن  تأمین  برای  و خصوصی  عمومی  بخش  میان  اتحاد  )یک 

برای تبلیغ انجیل به دنیا بروید و در صورت لزوم از  گفت: » که می  قتباس شده است ا  7از سنت فرانسیس بونو شعارکودکان( بود.  

 «. خواهم باشمتگ و این همان چیزی است که من میاین در مورد مفید بودن اس«. نظر بونو این بود که: » کلمات استفاده کنید

 فعالیت عملی 
 گراافزایش استفاد ه از رهبری رابطه

آن های  پروژه .  1 در  که  بگیرید  نظر  در  را  و  گروهی  توانمندساز  رهبری  از  تیمی  جلسات  در  است  ممکن  دارید. چگونه  فعالیت  ها 

 خدمتگزار استفاده کنید؟ 

 کنید؟ تأثیر این رفتارهای رهبر را چگونه ارزیابی می. 2

 

به مطالعه دربارۀ رهبری اخلاقی علاقه دارند.  صاحب  رهبری اخلاقی: ار  نشان دهندۀ رفت  رهبری اخلاقینظران رفتار سازمانی 

های اخلاقی به دیگرانگ پاداش دادن به رفتار اخلاقی و  و شامل انتقال ارزش  است   بودن  اخلاقی  مناسب هنجاری متمرکز بر الگوی

 دیگران است. رفتار توأم با توجه و نگرانی با 

با باورها و ارزش با عوامل فردی مرتبط  رابطه متقابل با فرهنگ و جو  شود و نیز  های ما برانگیخته میواضح است که رهبری اخلاقی 

شود و برعکس. علیرغم جدید بودن نسبی  . به عبارت دیگرگ یک فرهنگ و جو اخلاقی باعه ترویج رهبری اخلاقی می سازمان دارد

هبری اخلاقی در رفتار سازمانیگ پژوهش انجام گرفته حاکی از رابطس مثبت آن با رفتار شهروندی سازمانیگ انگیزش و  حوزۀ مطالعات ر

به نظر   با استرس شغلیگ رفتارهای مخرب کاری و تمایل به ترک خدمت است. در مجموع  عملکرد کاری و هم نین رابطس منفی آن 

 رسد رهبری اخلاقی مزایای بسیاری دارد.می

 

 رهبری انفعالی 
.  شودکنندگ نشان داده مییاد می  8بدون مداخله  از آن به عنوان رهبری رفتار سازمانی رهبری انفعالی به بهترین وجه با آن ه که محققان

مصادیقی برای این سبک رهبری شامل:  یک ناکامی متداول در به عهده گرفتن مسئولیت رهبری است. بدون مداخله رهبری

اجتناب از تعارضگ عدم ارائه مشاوره و راهنمایی در کارهای دشوارگ عدم کمک به کارکنان در تعیین اهداف عملکردیگ اجتناب از ارائه  

تمالاً مشخص است  توجهی به حدی که کارکنان نظری دربارۀ وظایف خود نداشته باشند. احبازخورد عملکردگ نادیده گرفتن قلدری و بی

 
1 Pepfar 
2 Global Fund 
3 AIDS 
4 TB  
5 malaria 
6 Gavi (Global Alliance for Vaccines and Immunization) 
7 St. Francis 
8 laissez faire 



انضباطی میان افرادگ تأثیر منفی عمومی بر ادراک کارکنان از اثربخشی رهبری دارد  گ با برانگیختن خشونت و بی بدون مداخلهکه رهبری  

 )بخش رفتار سازمانی در عمل را ملاحظه کنید(.

ز بازخورد کارکنان برای شناسایی مدیرانی که با این  از نظر سازمانیگ استفاده اپیامدهای کاربردی پژوهش دربارۀ رهبری انفعالی چیست؟  

آموزش  ای(  ای و رابطه های رهبری )وظیفه برای استفاده از سایر سبکافراد را  تا پس از آن    سبک پیشرو هستندگ بسیار ارزشمند خواهد بود

 . در صورتی که فرد تغییر نیافتگ باید از این موقعیت کنار گذاشته شود.داد

 کند:متخصص رهبریگ پیشنهادات زیر را برای مواجهه شخصی با یک رهبر منفعل ارائه مییک 

 ضمن صحبت با مدیر خود دربارۀ نیازتان به راهنماییگ مربیگری یا هدایت بیشتر بحه کنید. •

 به همراه مدیر خود اهداف اسمارت )فصل ششم را به خاطر آورید( را تعیین کنید. •

 کنید.خود مشورت کنید تا بفهمید که تنها شما احساس نیاز به رهبری بیشتر می  با سایر اعضای گروه کاری •

 سعی کنید کمک فردی از سطوح بالاتر در سازمان را جلب کنید. •

  



 رفتار سازمانی در عمل

 رهبری انفعالی در پتروبراس 
. او به حدی از رهبری  نام دارد 2پتروبراس کهاست   )Petróleo Brasileiro SA( مدیر عامل شرکت دولتی نفت برزیل  1الدمیر بندین 

شنبهگ چهارشنبه و پنجشنبه استب یعنی تنها روزهایی  « را دادند که در زبان پرتغالی مخفف سه3کیوکیوتیانفعالی استفاده کرد که به او لقب » 

 شود او در دفتر مرکزی شرکت واقا در ریو حاضر است. که گفته می

های  منصوب شد زیرا معتقد بود بندین قادر به غلبه بر جحم زیاد رسوایی 4توسط رییس جمهور برزیل دیلما روسف 2015بندین در سال 

»به گفتس پژوهشگرانگ سیاستمدارانگ مدیران نفت و بازرگانان با توطهس خود به   وال استریت ژورنالگناشی از فساد است. به استناد گزارش 

به حسابمدت یک دههگ میلیاردها دلار را   این شرکت کسب و آن را  بانکی سوئیس و سرمایها  های احزاب سیاسی مهم منتقل  های 

 کردند«. 

گ »سایر مدیران پتروبراس اعتقاد دارند که باندین در سال اول فعالیت خود به اندازۀ کافی استریت ژورنالوال متأسفانه به گفتس یک خبرنگار  

پایین بودن قیمت نفت خامگ  »   این مشکلات شامل  5سیتیبیدنس ای  گزارشه است«. به  شمار شرکت تلاش نکردبرای حل مشکلات بی

رسوایی فساد و رکود بازار کالا بار  ... .    های کارگری قدرتمند استبرزیل و اتحادیه ف  یرسوایی فساد چند میلیارد دلاریگ اقتصاد ضع

 «.داده استمیلیارد دلار افزایش  130بدهی پتروبراس را به بیش از 

  ب زیرا معتقدند صنعت باعه نارضایتی برخی از پیشکسوتان پتروبراس شده استاین  عدم تجربه بندین در  »   وال استریت ژورنالگبه گزارش  

او چندین بار با اعضای هیهت مدیره درگیر شده است و در ماه اکتبر پس  .  خود ندارد  قلب که وی منافا طولانی مدت این شرکت را در  

 .«... بیرون رفتن از اواسط جلسه هیهت مدیرهگ در را کوبیداز 

بیش از  تولید   و معادل برای چندین هفته به طول انجامید در اعتصاب ماه نوامبر کارگران سکوهای نفتی که  او  افرادهای  هم نین مهارت 

روسفگ که از آن زمان افزایش قیمت شدند«.  گ زیر سؤال رفت. در نهایت کارگران برندۀ  میلیون بشکه تولید نفت هزینه در بر داشت  2

قوانین بودجه  » وی خود متهم به نقض  .  داندمی  حکومتعنوان یک طرفدار وفادار    توسط کنگره برزیل استیضاح شده استگ بندین را به

 «. اتهامی که مورد قبول او نیست.برزیل است  بودجس  برای پوشش کسری

 :  بندین را به شرح زیر خلاصه کردیکی از مدیران ارشد دیدگاه کلی 

 شود«.وقت برای او محسوب می .... این یک کار پاره  نفت کار کند حوزۀ خواهد در ببه نظر نمی رسد که او   » 

 بیاندیشید 
 از رهبری انفعالی چیست؟  الدمیر بندین. به نظر شما دلیل استفادۀ 1

 وجهس او در پتروبراس تأثیر دارد؟ . به نظر شما رابطس بندین با رئیس جمهور روسفگ بر 2

 . پیامدهای رهبری بندین کدامند؟ 3

  

 
1 Aldemir Bendine 
2 Petrobras 
3 TQQ 
4 Dilma Rousseff 
5 Bidness Etc 



 نکات تئوری رفتاری چیست؟ 
 سه نکته برای به خاطر سپردن دربارۀ تهوری رفتاری وجود دارد:

 است«. شعار ما برای رهبران این است: »هر رفتاری مهم  تر از صفات است.شود، رفتار مهم وقتی صحبت از اثربخشی رهبران می  

های توسعس رهبری ادامه  گذاری در برنامهها باید به سرمایهسازمان  مند قابل ارتقاء و توسعه است.رفتارهای رهبر به شکل نظام 

 دهند. 

 اثربخشی یک سبک خاا رهبری وابسته به موقعیت موجود است.هیچ سبکی برای رهبری بهترین نیست.  

 

 
 
 
 
 
 
 

  



 اقتضایی: آیا اثربخشی رهبری به موقعیت بستگی دارد؟ های تئوری 13.4

 پرسش اصلی 

 استفاده کنم؟ یخاص یبفهمم چه موقع از رفتار رهبر توانم یچگونه م

 تر تصویر بزرگ 
های اقتضایی به مدیران  طرفداران رهبری اقتضایی معتقدند که اثربخشی رفتارهای رهبری به موقعیت بستگی دارد.  منطقی است! تئوری

ها صورت گرفته، های بسیاری روی آنکند تا بفهمند کی باید نوع خاصی از رفتار رهبر را استفاده کنند. دو تئوری که پژوهشکمک می

 هستند. 2رابرت هاوس  هدف-تئوری مسیرو  1فیدلر فرد  مدل اقتضایی 

 

 

اثربخشی    ،3های اقتضایی تئوریهای رهبری اقتضایی این بود که هیچ »بهترین« سبک برای رهبری وجود ندارد. طبق  دلیل رشد تهوری 

شوند. در ادامه متوجه  های گوناگونی مناسب محسوب میبا تغییر موقعیتگ سبک  سبک خاصی از رفتار رهبر وابسته به موقعیت است.

 ها است.تر از ظاهر آن های اقتضایی پی یده خواهید شد که کاربرد تهوری 

 هدف هاوس. -کنیم: مدل اقتضایی فیدلر و مسیراکنون دو تهوری اقتضایی را بررسی می

 

 مدل اقتضایی فیدلر 
را برگزید زیرا بر این فرض استوار است که    مدل اقتضاییترین تهوری اقتضایی توسط فرد فیدلر توسعه یافت. او عنوان  قدیمی

برای درک چگونگی این فرآیند تطابقگ    های شرایط موجود است.اثربخشی یک رهبر منوط بهمیزان تطابق سبک او با ویژگی

 گیریم. را در نظر می 4کنترل موقعیتیرهبری اصلی شناسایی شده توسط فیدلر و متغیرهای موقعیتی تشکیل دهندۀ  هایسبک

گراگ یک سبک غالب یا طبیعی دارند  گرا و چه رابطه : به عقیدۀ فیدلر رهبرانگ چه وظیفه گراگرا و رابطه دو سبک رهبری: وظیفه

گرا بر تحقق اهداف و رهبران  که مقاومت در برابر تغییر است. این دو گرایش را از مباحه پیشین این فصل به خاطر آورید. رهبران وظیفه 

را توسعه داد که نشان دهندۀ میزانی    5ناخوشایندترین همکار مقیاس  . فیدلر  گرا بر توسعس روابط مثبت با پیروان تأکید دارندرابطه 

خواهد تا همکاری را  این مقیاس از شما می کند.است که یک فرد رویکردی مبتنی بر وظیفه یا رابطه را برای رهبری استفاده می 

جفت ویژگی متضاد )مانند دوستانهیغیردوستانه و متشنجیآرام( ارزیابی کنید.   16برید از لحاظ که کمترین لذت را از کار کردن با او می

 .  گرای فرد استگرایی فرد و نمرۀ پایین حاکی از سبک وظیفه نمرۀ بالا در این مقیاس نشان دهندۀ رابطه 

  

 
1 Fred Fiedler’s contingency model 
2 Robert House’s path-goal theory 
3 Contingency theories 
4 situational control 
5 least preferred coworker (LPC) scale 

 



کنترل موقعیتی نشان دهندۀ میزان کنترل و نفوذی است که رهبر در محیط کاری فعلی خود دارد.    ابعاد سه گانۀ کنترل موقعیتی:

 .  3قدرت موقعیتو  2ساختار وظیفه  گ1عضو-روابط رهبرکنترل موقعیتی سه بعد دارد: 

و    عضو-روابط رهبر • وفاداری  میزان حمایت،  نشان مینشان دهندۀ  رهبر  به  را  بعد    دهند.اعتماد گروه کاری  این 

بنابراین  ب  باشد  تواند به گروه وابسته دهد که رهبر میروابط خوب رهبر و اعضا نشان میمهمترین جزء کنترل موقعیتی است.  

 کنند.  برای تحقق اهدافش تلاش میکند که اعضا اطمینان حاصل میرهبر 

مثلاً یک شغل   .کندرا اندازه گیری می یمیزان ساختار موجود در وظایف انجام شده توسط گروه کار ساختار وظیفه •

مدیریتی نسبت به یک متصدی بانک از ساختار کمتری برخوردار است. به دلیل وجود اصول راهنما برای شیوۀ انجام وظایف  

ساختاریافتهگ رهبر کنترل و نفوذ بیشتری بر کارکنان در انجام چنین کارهایی دارد. این بعد دومین جزء مهم کنترل موقعیتی 

 است.

قدرت رسمی رهبر برای پاداش دادن، تنبیه کردن یا به طور دیگر کسب موافقت و پیروی کارکنان  ، قدرت موقعیت •

 است. 

تغییر    ضعیفبه    قوید که در آن کنترل از  ندهو هشت ترکیب را تشکیل میهستند  ابعاد کنترل موقعیتی به طور مستقل متفاوت  

پیش 13.3)شکل    کندمی قابل  نتایج  رهبر  تصمیمات  که  است  معنی  این  به  قوی  کنترل  توانایی  (.  رهبر  زیرا  داشت  خواهد  بینی 

 ارد. کنترل ضعیف نیز یعنی به دلیل نفوذ بسیار کم رهبرگ تصمیمات او بر نتایج کار تأثیری ندارد. تأثیرگذاری و نفوذ بر نتایج کار را د

گ نشان  13.3ها اثربخش نیست. شکل  هیچ سبک رهبری در همس موقعیت هر سبک چه زمانی بیشترین اثربخشی را دارد؟  

 ارد.گرا بیشترین اثربخشی را د گرا یا رابطه دهد چه زمانی رهبری وظیفه می

)موقعیت   کنترل ضعیف( یا 13.3در شکل Ⅲ تا  Ⅰهای)موقعیت  دارای کنترل قویهای گرا در هم در موقعیترهبری وظیفه  •

Ⅷ.) 

 (.13.3در شکل  Ⅶتا  Ⅳهای بیشترین اثربخشی را دارد )موقعیت  کنترل متوسط های دارای در موقعیت  گرارهبری رابطه   •

 
 
 

 
1 leader–member relations 
2 task structure 
3 position power 



 اقتضایی فیدلر نمایش مدل  13.3شکل 

SOURCE: Adapted from F. E. Fiedler, “Situational Control and a Dynamic Theory of Leadership,” in 

Managerial Control and Organizational Democracy, ed. B. King, S. Streufert, and F. E. Fieldler (New York: 

Wiley, 1978), 114. 

 

تر بهتر از تلاش برای  شما با موقعیت تطابق نداشته باشد چه باید کرد؟ به نظر فیدلر رفتن به موقعیتی مناسباگر سبک غالب رهبری 

توان رفتارهای  های رفتاری متفاوت است زیرا در آن فرض بر این بود که میتغییر سبک رهبری است. این پاسخ با رویکرد سبک

 راد قادر به تغییر سبک رهبری خود نیستند. آیا شما با او موافق هستید؟ گوناگون رهبری را آموخت. به اعتقاد فیدلرگ اف

توان از  ناخوشایندترین همکارگ سه نکتس کلیدی می ها از مدل فیدلر و مقیاس  علیرغم پشتیبانی جزئی پژوهش  نکات مدل فیدلر:

 آن برداشت کرد.

های موقعیتی تأثیرگذار است. مثلاً مطالعس  خواسته تناسب بین سبک رهبر و  :  اثربخشی رهبری چیزی فراتر از صفات و رفتارها است 

با مدیران عامل وظیفه اخیر نشان داد. شرکت  محور باشندگ عملکرد مالی بهتری )بازده دارایی  گرا وقتی دارای فرهنگ رابطه هایی 

 گرا بهتر است.ن عامل رابطه محورگ با مدیراهای وظیفه بالاتری( دارند در حالی که عملکرد شرکت در فرهنگ 

بهسازمان   برای  باید  کنند:ها  موقعیتی تلاش  تقاضاهای  با  متناسب  رهبری  دارای سبک  افرادی  ارتقای  یا  بیل    کارگیری 

کرد پسرش  گ رییس اجرایی شرکت ماریوتگ تصمیم به انتخاب نخستین مدیرعامل غیرخانوادگی گرفت زیرا احساس می1ماریوت

 راندن همس عمرش صرف کار در شرکتگ برای این موقعیت مناسب نیست )بخش کاربرد حل مسهله را ببینید(. گ علیرغم گذ2جان

گرای رهبر در نظر رفتار بیش از حد وظیفه مطالعس اخیر نشان داد    رهبران باید سبک خود را برای تناسب با موقعیت تعدیل کنند: 

گرا این طور نبود. رهبرای باید با آزمایش میزان مناسب رهبری را  رهبری رابطه شود در حالی که برای  کارمندان منفی محسوب می

 در شرایط مختلف بیابند.

 
 

 
1 Bill Marriott 
2 John 



 کاربرد حل مسئله 
 گزیند.بیل ماریوت، آرن سورنسون را به جای پسرش برای مدیرعاملی برمی 

سالگی در شرکت کار کرده  14ای ماریوت شد. او پس از اینکه از  های زنجیره سالگی مدیرعامل شرکت هتل  32در سن    1بیل ماریوت

افزایش    2012میلیارد دلار در سال    11ی8به    1964میلیون دلار در سال    85بود توسط پدرش انتخاب شد. تحت رهبری او درآمد شرکت از  

 یافت. 

سالگیگ بیل ماریوت بررسی یک طرح جانشینی را شروع کرد.   57اشتن یک حملس قلبی در سن  پس از پشت سر گذ  معضل ماریوت:

ساله همواره توسط یکی از اعضای خانواده اداره    85خواست تا یکی از چهار فرزندش شرکت را به دست گیرد زیرا این شرکت  او می

 شده است. 

ه شروع به کار کرد و جان به عنوان یک آشپز در آشپزخانگرفتن شرکت بود.    ترین فرد برای به دستپسر بیل به نام جان ماریوت شایسته 

جان بیشتر زمان بزرگسالی خود را صرف آمادگی برای جانشینی من به  » به گفتس بیلگ  .  کارگ به فعالیت خود ادامه دادهای  در همه جنبه 

.... اما با گذشت زمان من فهمیدم این مناسب  کرد  این کسب و کاراو قلب و روح خود را وقف یادگیری    عنوان مدیرعامل کرده بود.

 « نیستب نه برای جان و نه برای ماریوت.

بالا است. به گفتس او »فرهنگ ما بر   2های ارتباط با دیگران دانست که شرکت نیازمند مدیرعاملی با مهارتبیل ماریوت می  :پاسخ بیل

ترین بخش کسب و  متمرکز است زیرا رفتار خوب با یکدیگر برای ایجاد فضای خوش رفتاری با مهمان ضروری است و این اساسی  افراد

 کارمان است.« 

بیل فکر می کرد سورنسون .  استخدام کرده بود  1993را برای کمک به نمایندگی این شرکت در سال    3آرن سورنسون ماریوت وکیل

مدیر ارشد مالی    1998ها را رهبری کند. سورنسون در سال  مالکیت و    هاداردگ بنابراین بعداً او را استخدام کرد تا ادغام مهارت مالی زیادی  

 های ارتباط با دیگران است. شد. با گذشت زمان بیل ماریوت مشاهده کرد که مدیر ارشد مالی او دارای سطح بالایی از مهارت 

. او به وضوح به مدیریت  سورنسونگ جان ماریوت از کار در دفتر مرکزی ناراضی شد  ای ارتباطی هو مهارت  وظایفهمزمان با افزایش  

اداره   سازگار با  است و شخصیتی  «4ذاتیکارآفرین  »پسرش یک  بیل نتیجه گرفت که  بوروکراسی چنین شرکت بزرگی علاقه نداشت.  

 .شرکتی مانند ماریوت ندارد

گ جان نایب رئیس هیهت مدیره شد و یک  2005پدر و پسر توافق کردند که جان در شغل دیگری احساس بهتری دارد. در سال     نتیجه:

( نیز بود.  )یک شرکت خانوادگی  5ام دبلیو های خانوادگی جیشرکتاندازی کرد. او هم نین مدیرعامل  شرکت آزمایش پزشکی را راه 

طبق    شرکت از آن زمان عملکرد بسیار خوبی داشته است..  مل را به آرن سورنسون واگذار کردمسهولیت مدیر عا  2012بیل در مارس  

ها هزار اتاق در  گ »وضعیت سهام شرکت بسیار خوب بود است و ماریوت هر سال در حال افزودن ده 2015در سال    واشنگتن پستاعلام  

 سراسر دنیا است که به طوری که امسال از مرز یک میلیون اتاق باز یا در حال باز شدن عبور کند«.

 کارگیری رویکرد سه مرحله ای حل مسئله ب
 کنید. تعریف  مسهلس موجود در مثال را  گام اول:

 
1 Bill Marriot 
2 people skills 
3 Arne Sorenson 
4 natural born entrepreneur 
5 JWM 



 های رهبری به بیل ماریوت در تصمیم دربارۀ جانشینی کمک کرد؟دلایل احتمالی را شناسایی کنید. کدام مفاهیم یا تهوری  گام دوم:

 پیشنهادات خود را ارائه دهید. آیا با تصمیم بیل ماریوت موافقید؟ توضیح دهید.  گام سوم:

 

 هدف هاوس- تئوری مسیر
است که   هدف-تئوری مسیربازبینی شدگ  1996توسط رابرت هاوس ارائه و در سال  1970دومین تهوری اقتضایی مشهور که در دهس 

کند وقتی کارکنان رفتارهای رهبر را به عنوان منبع رضایت یا راهگشای آن در آینده بدانند، این رفتارها اثربخش  اعلام می 

( ارائه راهنمایی و پشتیبانی از نیاز  2( کاهش موانا در مسیر درستیابی به هدفگ )1رود که این کار را با )انتظار میاز رهبران    خواهند بود.

 های معنادار و تحقق هدف انجام دهند. ( ایجاد ارتباط میان پاداش3کارکنان و )

 
در هنگام صعود و ارائه مربیگری و پشتیبانی    مواناوظیفه او کاهش  هدف است.  -راهنمای کوهنوردی )با بالا کشیدن کوهنورد به سمت بالا( مثالی از رهبری مسیر

 Image Source/Javier Perini CM RF © کدام یک بیشترین حس موفقیت را دارد؟ بیشتر سرگرم می شود؟کدام یک به نظر شما از بین دو کوهنوردگ . است مسیردر طول 

 

قابل ملاحظه است که در آن اثربخشی رهبری تحت تأثیر تعامل میان هشت رفتار رهبری )جدول   13.4مدل بازبینی شده هاوس در شکل 

 ای از عوامل اقتضایی است.را ببینید( و مجموعه  13.4

اقتضایی:   و عوامل  رفتار رهبری  تطابق  اثربخشی رهبری چیست؟  تعیین کننده  اساس شکل  عامل  گ دو عامل 13.4بر 

 ها باشند. توانند باعه اثربخشی بیشتر برخی رفتارهای رهبری نسبت به سایر آن و عوامل محیطی( میهای کارمند  اقتضایی )ویژگی

  

 
 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 هدف بازبینی شدۀ هاوس -نمایش تهوری مسیر 13.4کل ش

برای درک بهتر چگونگی تأثیرگذاری این عوامل اقتضایی بر اثربخشی رهبریگ کانون کنترل )فصل سوم( را   تبدیل تئوری به عمل:

 گیریم. به عنوان  یک ویژگی برای کارمند و ساختار وظیفه را به عنوان یک عامل محیطی در نظر می

 تواند درونی یا بیرونی باشد.کانون کنترل می  مثال:

 کنترل درونی: کارکنانی با کانون :درونی



 دهند زیرا عقیده دارند که بر محیط کاری کنترل دارند.  را ترجیح می 1گرابه احتمال زیاد رهبری مشارکتی یا موفقیت •

 ها است. های آن به احتمال زیاد از رفتارهای دستوری )هدایت کننده( ناراضی اند زیرا  متضمن کنترل بیشتر بر فعالیت  •

 کارکنانی با کانون کنترل بیرونی: بیرونی:

ترجیح   • را  دستوری  یا  رهبری حمایتی  توسط  ارائه شده  محیطگ ساختار  نظر گرفتن  کنترل در  غیرقابل  به  دلیل گرایش  به 

 دهند.می

 تواند کم یا زیاد باشد. ساختار وظیفه می  مثال:

 : ساختار وظیفه کم وقتی رخ می دهد کم:

 نبودن انتظارات نقش یا عملکردگ دارای ابهام زیادی در نقش خود هستند.کارکنان به دلیل روشن  •

 رهبری دستوری و حمایتی باید به کارکنان دارای ابهام در نقش کمک کنند.

 : وقتی رخ می دهد زیاد ساختار وظیفه  زیاد:

 کارکنان دارای وظایف روتین و ساده باشند.  •

ای مفید  شود ولی رهبری حمایتی اغلب اوقات در چنین زمینه کنانی میرهبری دستوری احتمالاً باعه ناامیدی چنین کار

 خواهد بود. 

  

 
1 achievement-oriented 

 



 

 هدف بازبینی شده -بندی رفتار رهبر در تئوری مسیردسته   13.4جدول 

 معنای رفتار  رفتارهای رهبر 
- رفتارهای روشن کنندۀ مسیر

 هدف 

چگونگی انجام وظایف کارکنانب تصریح  روشن ساختن اهداف عملکردی کارکنانب ارائس راهنمایی در خصوا 

 و تنبیه بسته به عملکرد  استانداردها و انتظارات عملکردیب استفاده از پاداش

 تعیین اهداف چالشیب تأکید بر برتریب نشان داده اعتماد به توانایی کارکنان  گرا رفتارهای موفقیت

 رفتارهای تسهیل کنندۀ کار 
بندیگ سازماندهی و هماهنگی کارب ارائس منتورینگگ مربیگریگ مشاوره و بازخورد برای کمک به  زمانریزیگ برنامه

 گیری هاب حذف مواناب تأمین مناباب توانمندسازی کارکنان برای اقدام و تصمیمکارکنان در توسعس مهارت

 رفتار دوستانه و پذیراب برخورد منصفانه با کارکنان نشان دادن اهمیت به رفاه و نیازهای کارکنانب داشتن  رفتارهای حمایتی 

 تسهیل کنندۀ تعامل های رفتار
حل اختلافاتب تسهیل ارتباطاتب تشویق به اشتراک گذاشتن نظرات اقلیتب تأکید بر همکاری و کار تیمیب تشویق  

 روابط نزدیک میان کارکنان 

 گیری گروه گرا رفتارهای تصمیم
گیریب ارائس اطلاعات لازم  حل برای گروه کاریب تشویق اعضای گروه به مشارکت در تصمیمطرح مسائل به جای راه 

 گیری برای تحلیل گروهب مشارکت دادن کارکنان آگاه در تصمیم

 رفتارهای نمایندگی و شبکه سازی 
ها و مراسم اجتماعی  فعالیتمعرفی مثبت گروه کاری به دیگرانب حفظ روابط مثبت با افراد تأثیرگذارب مشارکت در 

 های بی قید و شرط برای دیگرانسازمانب انجام لطف

 رفتارهای ارزش مدار 

برقراری  اندازب نشان دادن اشتیاق برای دستیابی به آنگ پشتیبانی از توفیق آنب نشان دادن اعتماد به نفسب  تعیین یک چشم

ارائس بازخوردهای مثبت  ب هایی دیگران برای رسیدن به اهداف آنتوانا اعتماد بهارتباط با انتظارات با عملکرد بالا و 

 متعدد
SOURCE: Adapted from R. J. House, “Path-Goal Theory of Leadership: Lessons, Legacy, and a Reformulated Theory,” Leadership 

 
- گیری دربارۀ تهوری بازبینی شدۀ مسیر های مستقیم برانتیجه به اندازۀ کافی آزمون  هدف مفید است؟ -آیا تئوری بازبینی شدۀ مسیر

 هدف هاوس موجود نیستب با این حالگ این نظریه دارای سه نکتس کلیدی برای ما است: 

هبر ارائه شده در  کنند. با هشت نوع رفتار ررهبران اثربخش از انواع رفتارها استفاده می بیش از یک سبک رهبری را به کار گیرید. 

 هدف آشنا باشید و سعی کنید در موقا لزوم از رفتارهای جدید استفاده کنید.-تهوری مسیر

مسیرهای دستیابی به اهداف را روشن کنید و موانا احتمالی تأثیرگذار بر  به کارکنان کمک کنید تا به اهداف خود دست یابند.   

 های کارکنان را حذف کنید.توانایی 

به خاطر داشته باشید که گروه کوچکی    های محیطی و کارکنان تعدیل کنید.رهبری خود را برای تناسب با انواع ویژگیسبک   

گ تنوع و معناداری(  های شغل مثل خودمختاریویژگیهای کارکنان )تواناییگ تجربه و نیاز به استقلال( و عوامل محیطی )  از ویژگی

 اند. با عوامل اقتضایی مرتبط 

 

 های اقتضایی اده از تئوریاستف
علیرغم حمایت پژوهشگران و صاحب نظران از منطق رهبری اقتضاییگ کاربردهای عملیاتی آن چندان توسعه نیافته است. با این حالگ  

که برای    تیمی از پژوهشگرانگ یک استراتژی کلی قابل استفاده مدیران در شرایط گوناگون را پیشنهاد کردند. این استراتژی پنج گام دارد

 کنیم. ها از مثال یک سرمربی تیم ورزشی و یک مدیر فروش استفاده میتوضیح آن 



ها یا جلوگیری  مدیران باید در ابتدا اهداف مدنظر خود را تعیین کنند. مثلاً سرمربی به دنبال پیروزی در بازی   : تعیین اهداف مهم: 1گام  

درصدی فروش یا نصف کردن شکایات   10هدف یک مدیر فروش افزایش  از آسیب دیدگی بازیکنان اصلی خود استب در حالی که  

 مشتریان است.

گ 13.4در ادامه مدیران باید انواع رفتارهای متناسب با شرایط را تعیین کنند. فهرست جدول    تعیین رفتارهای مناسب رهبری:  :2گام  

گرا و تسهیل کنندۀ کار متمرکز است در حالی که موفقیت   های قهرمانی بر رفتارهاینقطس آغاز خوبی است. مثلاً یک سرمربی در بازی

هدفگ تسهیل کار و رفتارهای حمایتی در قبال تیم فروش خود استفاده کند. به دنبال  -تواند از روشن کردن مسیریک مدیر فروش می

 استفاده از همس رفتارهای رهبری موجود نباشید. در عوض یک یا دو رفتار مفید را انتخاب کنید. 

ای از عوامل اقتضایی را شناسایی کردند اما ممکن است ملاحظات  فیدلر و هاوس هر دو  مجموعه   شناسایی شرایط موقعیتی:  :3گام  

دیگری نیز وجود داشته باشد. مثلاًگ ممکن است با مصدومیت ستارۀ خط حمس یک تیم فوتبالگ استراتژی متفاوتی برای برنده شدن بازی  

های اثربخش در این موقعیت تأثیرگذار  به مدیریت یک تیم فروش مجازی با اعضایی از سراسر دنیاگ بر انواع رهبری   نیاز باشد. هم نین نیاز

 است.

شرایط موقعیتی بسیاری برای ارائس توصیس به خصوا وجود دارد. به عبارت دیگر   سازگار کردن رهبری با شرایط موجود:  :4گام  

مربی ای  ها و رفتارهای رهبری و موقعیت موجود بیابید.   ازمانی خود بهترین سازگاری را میان سبکشما باید با استفاده از دانش رفتار س

برنده شدن تیم با یک    اعتماد به نفسگ  رفتارهای حمایتی و مبتنی بر ارزشاز  تواند با استفاده  میستاره خط حمله او مصدوم است  که  

د از رهبری توانمندساز در ارتباط با رفتارهای تسهیل کار و اجتناب از رهبری دستوری  توان. مدیر فروش نیز میایجاد کند  مهاجم دیگر را

 بهره ببرد.

هدف  -توانند از اصول راهنمای تهوری اقتضایی یا تهوری مسیرمدیران می  گیری دربارۀ چگونگی ایجاد تناسب:تصمیم   :5گام  

ر رفتار او. تغییر سرمربی در مسابقات قهرمانی ممکن نیست. بنابراین سرمربی استفاده کنند. مثلاً تغییر فرد موجود در نقش رهبری یا تغیی

باید سبک یا رفتار خود را برای غلبه بر چالش موجود تغییر دهد. در مثال دیگرگ سازمانی که مدیر فروش را در اختیار داردگ ممکن است  

علاقه به توانمندسازی دیگران استب یا ممکن است مدیر فروش  و بیاو را به پست سازمانی دیگری منتقل کند زیرا او فردی دستور دهنده  

 رفتار خود را تغییر دهد. 

  



 کنند؟ های کارکنان را متحول میگرا: رهبران چگونه انگیزهرهبری تحول 13.5

 پرسش اصلی 

 گرا در کار با دیگران استفاده کرد؟ توان از رهبری تحول چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
ها و رفتار پیروان را متحول فردی و رفتارهای رهبری اهداف، انگیزه های میانگرا با استفاده از ترکیبی از کاریزما، مهارت تحولرهبران  

هستند.    4و ترغیب معنوی   3، توجه شخصی2آل ، نفوذ ایده 1بخشی گرا انگیزش الهامکنند. چهار رفتار اصلی مورد استفاده رهبران تحولمی

 کنند. ما دربارۀ فرآیندی بحث خواهیم کرد که از طریق آن این رفتارها به ایجاد نتایج مثبت کمک می

 

گرددگ میلادی برمی 1940ریشه آن به دهه گرا است. گرا و رابطه گرا نشان دهندۀ انواعی از رفتارهای فراتر از رهبری وظیفه رهبری تحول 

شکلی از جاذبۀ بین  کاریزما  د.  بحه کر  6و منفی رهبری کاریزماتیک   در مورد جوانب مثبت   5س وبر شناس آلمانی ماکزمانی که جامعه

اشتیاق می و  پذیرش، جانفشانی  برانگیختن  باعث  است که  موایده   شود.فردی  وبر  اولیه  و سپس در های  قرار گرفت  بررسی  رد 

نظر  گرا توسط یک صاحب . مدل غالب و اصلی رهبری تحول گنجانده شد  80و    1970های  گرا در طول دهه های مختلف رهبری تحول مدل

گرا از رفتارهای اصلی رهبری برای تحت تأثیر قرار دادن  ارائه شد. به عقیدۀ باسگ رهبران تحول   7مشهور رفتار سازمانی به نام برنارد باس

 کنند.دیگران استفاده می

 

 گرا مدلی از رهبری تحول 
ها این  آن  .اهداف سازمانی را دنبال کنندبیشتر از منافع شخصی خود،  کنند تا  پیروان خود را متحول می   گرارهبران تحول 

گراگ رهبران تحول   چهار رفتار اصلی.  دهندانجام میها  ها و هویت شخصی آن هاگ انگیزه پیروانب یعنی ارزش  8خودانگارۀ کار را با توسل به  
گرا بر  گ یک شمای کلی از شیوۀ اتکای رهبران تحول 13.5ترغیب معنوی هستند. شکل و توجه شخصی آلگ بخشگ نفوذ ایده الهام  انگیزه 

 کنیم. ها را به دقت بررسی میدهد. در ادامه هر یک از آن این چهار رفتار را نشان می

که  ،  بخشانگیزه الهام«.   رساندمیرم که ما را به یک منفعت بزرگتر  را به اشتراک بگذا  اندازی چشمبگذارید  »   بخش:انگیزه الهام

بینی و اشتیاق  بروز یافته  های عاطفی و خوشاندازی جذاب از آینده، بحث شامل استفاده از کاریزما است، متکی بر چشم 

انداز  س رهبریگ چشمگ یک کارشنا9به گفته برت نانوسبینانهگ معتبر و جذاب برای سازمان شما است«.  ای واقاانداز »آینده یک چشم  . است

انسانی  توانایی آزاد    باعه   صحیح زیرا  شومیهای  آن د  زندگی  به  معنابخشی  کارکنانگ  به  بخشی  انرژی  تعهدگ  از جذب  استفاده  هاگ  با 

پر کردن شکاف بین مشکلات موجود یک سازمان و اهداف و آرزوهای آینده  های عالی و  ارد برتریگ ترویج آرمانکارگیری استاندبه 

 . کندامید و هدف مشترک عمل می نوران  به عنو  آن

 
1 inspirational motivation 
2 idealized influence 
3 individualized consideration 
4 intellectual stimulation 
5 Max Weber 
6 charismatic leadership 
7 Bernard Bass 
8 self-concept 
9 Burt Nanus 



رانندۀ  گ با استفاده از ویدئوهایی از بیماران نجات یافته توسط محصولات خودگ مانند یک  1شرکت داروسازی نوو نوردیسک  مثال:

 بخشد.  و روستاییان ویتنام به کارکنان آمریکایی خود الهام می 2ناسکار

 گرایک مدل رهبری تحول  13.5کل ش
SOURCE: Adapted from D. A. Waldman and F. J. Yammarino, “CEO Charismatic Leadership: Levels-of-Management and Levels-of-Analysis 

Effects,” Academy of Management Review, April 1999, 266–285; and D. V. Knippenberg and S. B. Sitkin, “A Critical Assessment of 
Charismatic-Transformational Leadership Research: Back to the Drawing Board?” The Academy of Management Annals, 2013, 1–60. 

 

جنبش مردم   بخشالهام او هم . یا رویای برابری نژادی داشت اندازچشمرهبر حقوق مدنیگ مارتین لوتر کینگ جونیورگ  مثال:

 . تری را متصور شودم به کشور کمک کرد تا آینده روشن و ه  بود

انسان  گ  4دیگنیتی هله  شرکت  مدیرعاملگ  3لوید دین انداز  چشم  مثال: او  مهربانی  اعتقاد  به  هستس اصلی مراقبت درمانیگ  بود. 

 انسانیت است. 

، ایجاد غرور،  آلنفوذ ایدهکوشی و انجام صحیح کار را به شما نشان دهم«. تمرکز  »اجازه دهید چگونگی سخت   آل:نفوذ ایده

مدیران این کار را با قربانی کردن خود برای خوب بودن گروهگ الگو بودن و نشان دادن استانداردهای    احترام و اعتماد در کارکنان است.

 دهند.  عالی اخلاقی انجام می

 
1 Novo Nordisk 
2 NASCAR 
3 Lloyd Dean 
4 Dignity Health 



اعلام    فورچون. او به نشریس  آل اعتقاد داردایده   نفوذبهداشت و درمان کودکان آتلانتاگ به  مرکز  گ مدیر عامل  1دونا هیلند مثال:  

یل دارند در آن مهارت داشته  برند و تماها لذت میاند که از آنکه افراد مشاغلی را انتخاب کرده   معتقدیم مرکز ما درکرد: »

 «.ها اجازه دهیم روی کار مورد علاقه خود تمرکز کنندو به آن  تراشی نکنیم مانا وظیفه ما این است که د. باشن

 
ای از حرفه خود را صرف بهبود  و تجربه مالی دارد و بخش عمده   یتجاررهبری  سال سابقه    28وی بیش از  .  شهرت دارداجتماعی  دونا هیلند به دلیل مشارکت  

نفر تأثیرگذارترین    100کند و به عنوان یکی از  او در چندین هیهت مدیره فعالیت می  .از آن کرده است  خارجو    ایالت جورجیاهای بهداشتی به کودکان در  مراقبت

 Moses Robinson/WireImage/Getty Images ©                                                                                                                                  افراد جورجیا شناخته شد.

 

گرا دربارۀ »اجازه بدهید برای کمک به دستیابی به اهدافتان پشتیبانی ملموسی ارائه کنم«. این بخش از رهبری تحول   توجه شخصی:

شامل رفتارهای ایجاد کنندۀ پشتیبانی، تشویق، توانمندسازی و مربیگری کارکنان  ،  توجه فردیروابط است. به طور خااگ  

هایی برای کمک به توسعه ای به نیازهای پیروان خود داشته باشند و به دنبال روشوجه ویژه برای انجام این رفتارهاگ رهبران باید ت  است.

ها های یادگیری جدید برای آن ها باشند. برای این منظورگ زمانی را صرف صحبت با افراد دربارۀ علایقشان و شناسایی فرصت و رشد آن 

 باشید. 

سی  مثال: درمان  و  بهداشت  فهرست  گ  2جی اچشرکت خدمات  در  برتر  شرکت  سومین  رتبس  مجلس    125دارای  برتر  شرکت 

  ی و مهارت   یشغل  شرفتیگ رهبر و ارزش محورگ کارکنان خود را با پبر مردم  یمبتن  شتریب  یکردیبا حرکت به سمت روگ  3ترنینگ

گذری و یک برنامس رسمی منتورینگ را  آگاهی را پایه های رهبری خدمتگزار و ذهناین شرکت دوره   همراه کرده است.  یقو

 سازی کرد. پیاده 

،  ترغیب معنویگراتر است.  گراگ وظیفه »بگذارید اهداف چالشی و معنادار را تعیین کنم«. این عنصر رهبری تحول   ترغیب معنوی: 

های خلاقانه و نوآورانه برای مسائل سازمانی است.  حلکند و در پی راه کارکنان را تشویق به پرسش دربارۀ وضع موجود می 

ی وجود دارد که کارکنان مسائل سازمانی را به عنوان »مسائل خود« قلمداد کرده و  در صورت به چالش کشیده شدن مؤثرگ احتمال بیشتر

 فعالانه برای غلبه بر موانا تلاش کنند.  

ای برای  های خلاقانه شود که روشهاگ از مدیران خواسته میها و پاک کننده گ سازنده روان کننده San Diego’s WD 40در  مثال:

ها مستلزم تعیین اهداف بهبود بر اساس پیمایش از کارکنان است. مدیرعامل گری  . این تلاش کارکنان پیدا کنند  دلبستگیافزایش  

اهدافگ  4ریج » در خصوا  با عملکرد    اعلام کرد:  تنها  نه  با عملکرد فرهنگی شرکتاهداف ما  بلکه  نمرات گ  مالی  شامل سطح 

 ت«.گ گره خورده اسدلبستگی

  

 
1 Donna Hyland 
2 CHG Healthcare Services 
3 Training 
4 Garry Ridge 



 گرارهبری تحول چگونگی عملکرد 
گرا در ابتدا تحت تأثیر عوامل فردی و موقعیتی است. در خصوا  گ مشخص است که رفتار رهبر تحول 13.5با توجه به سمت چپ شکل  

تر و کمتر دارای اختلال  گراگ سازگارگ فعالهایی برون گرا به داشتن شخصیت عوامل فردیگ تحقیقات حاکی از گرایش بیشتر رهبران تحول 

تأثیر ویژگی .  ها هم نین از هوش هیجانی بالاتری برخوردار هستند و تمایل به زن بودن دارندآن نسبت به سایر رهبران هستند.    روانیگ

گ زیرا  گذاردما از رهبری تحول آفرین تأثیر میرهبرگ که نشان دهنده تمایل فرد به احساس مثبت یا منفی استگ هم نین بر میزان استفاده  

 گرا دارند. گرا تمایل بیشتری به استفاده از رهبری تحول افراد مثبت 

اساس شکل   بر  نهایت  تعیی13.5در  نیز عاملی  فرهنگ سازمانی  تحول گ  میزان  کننده در  است. فرهنگن  های سازگار و  گرایی رهبران 

 کنند. گرا را ترویج میهای غیرقابل انعطاف و بوروکراتیکگ با احتمال بیشتری رهبری تحول منعطف نسبت به فرهنگ 

های کاری شده که به نوبس  روه گراگ باعه ایجاد آثار مثبت فوری بر پیروان و گگ استفاده از رهبری تحول 13.5بر اساس ستون سوم شکل  

خود منجر به پیامدهای مثبت دیگر قابل ملاحظه در ستون چهارم شکل مانند عملکرد فردیگ گروهیگ سازمانیب تعهد سازمانیب رفتارهای  

ود در  ها تأییدکنندۀ پیوندهای موجشهروندی سازمانیب کاهش تمایل به ترک خدمت و رفتارهای سالم خواهد شد. به طور کلی پژوهش 

   شکل است.

گرا گ میزان استفادۀ یک مدیر فعلی یا پیشین شما از رهبری تحول 13.4اید؟ خودارزیابی  گرا کار کرده آیا تاکنون برای یک رهبر تحول 

 دهد.  گرا به شما ارائه میهای خوبی در خصوا رفتارهای مناسب برای فعالیت به عنوان یک رهبر تحول سنجد و نیز ایده را می

 

  13.4خودارزیابی 

 گراارزیابی میزان استفادۀ رئیستان از رهبری تحول 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 ؟ گراتر باشدتوانست انجام دهد تا تحول مدیرتان چه کاری می 

 گرا خواهد شد؟ استفاده از کدام سه رفتار باعه افزایش استفادۀ شما از رهبری تحول  

  



 13.4خودارزیابی 
شده است بیان دربارۀ رهبر سازمان فعلی یا پیشین یا فردی که در محل تحصیل رهبر محسوب میمیزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر  

 کنید.
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 ترغیب معنوی 

      به دلیل ارتباط با او احساس غرور و افتخار می کنم. 1

      چشم پوشی می کند. به خاطر مصلحت گروه از علایق شخصی خود  2

      طوری رفتار می کند که برایش احترام قایل شویم. 3

      حس اعتماد و قدرت خود را نشان می دهد. 4

      درباره ی باورها و ارزش های اساسی خود صحبت می کند.  5

 آلنفوذ ایده

      بر لزوم داشتن یک حس قوی درباره ی هدف صحبت می کند.  6

      پیامدهای اخلاقی و دینی تصمیمات را مورد توجه قرار می دهد.  7

      بر اهمیت داشتن حس همکاری گروهی درباره مأموریت تاکید می کند. 8

پیشنهادات های اساسی را بطور دقیق مورد بررسی قرار می دهد تا از مناسب بودن آنها   9

 مطمهن شود.

     

      دیدگاه ها و جوانب مختلف را مد نظر قرار می دهد. در هنگام حل مشکلات  10

      از من می خواهد که مشکلات را از زوایای مختلف مورد بررسی قرار دهم. 11

      راه های جدید نگرش به چگونگی انجام کار را پیشنهاد می کند.  12

 انگیزۀ الهام بخش

      درباره ی آینده خوش بینانه صحبت می کند.  13

      درباره ی کارهایی که باید انجام شود با جدیت و شوق صحبت می کند. 14

      بر اهمیت آینده نگری تأکید می کند. 15

      به ما امیدواری می دهد که اهداف دست یافتنی خواهند بود.  16

 توجه شخصی

      برای راهنمایی و آموزش وقت می گذارد. 17



 دهی نمره نحوۀ 

 5خیلی زیاد: 

 4زیاد: 

 3ای: تا اندازه 

 2کم: 

 1خیلی کم: 

  خواهد بود.  115و حداکثر  23امتیازات خود را از عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن 

 گرا ضعیف. : رهبری تحول 38تا  19امتیاز 

 گرا متوسط.: رهبری تحول 57 تا 39امتیاز بین 

 گرا قوی. : رهبری تحول 57امتیاز بالاتر از 

  

با من به عنوان عضوی از گروه رفتار کند به من به عنوان یک شخص  بیشتر از آن که   18

 توجه دارد.

     

ها و خلاقیت های متفاوت از دیگران   من را به عنوان کسی که دارای نیازها توانایی 19

 هستم در نظر می گیرد.

     

      هایم را توسعه و گسترش دهم. کمک می کند تا توانایی 20



 

 .  کندپیامد مهم مدیریتی را برجسته می گراگ پنجحمایت از رهبری تحول  کاربردهایی برای مدیران:

چرا؟ زیرا   گرا باشد.تحول کارگیری رهبری  بخش( باید اولین گام در به انداز مثبت از آینده )انگیزش الهام تعیین یک چشم  •

های خود برای تأثیرگذاری و نفوذ را با کسب  انداز نشان دهندۀ یک هدف بلندمدت است و برای مدیران اهمیت داردکه تلاشچشم

انداز را در سراسر تیم یا سازمان گسترش دهید  توافق و اجماع دربارۀ مقصد نهایی سازمان آغاز کنند. هم نین ضروری است که چشم 

 شوند.  زده نمیکنندگ هیجان دانند یا درک نمییرا افراد دربارۀ چیزی که نمی ز

گرا نیز متکی هستند و از سبک عدم  گرا یا رابطه رهبران اثربخش بر سایر رفتارهای وظیفه   گرا نیستند.بهترین رهبران، صرفاً تحول  •

های ارائه شده در این فصل  کنندب بنابراین در موقا لزوم از همس سبک « اجتناب می1مداخله و »صبر کردن و در انتظار حوادث بودن 

 استفاده کنید.  

تأثیر می تحول   رهبری • سازمانی  و  فردی، گروهی  پیامدهای سطوح  بر  می   گذارد.گرا  رهبری  مدیران  نوع  از چهار  توانند 

ای از پیامدهای مهم  ای برای ارتقای مجموعهعنوان وسیله )دومین ستون از سمت چپ( به    13.5گرای قابل ملاحظه در شکل  تحول 

 استفاده کنند.  

در صورت رهبری افرادی پراکنده از لحاظ جغرافیاییگ بر چگونگی    گرا به شکل مجازی نیز قابل استفاده است.رهبری تحول  •

 های کنفرانسی خود تمرکز کنید. هاگ وبینارها و تماس هاگ توئیت گرا در ایمیلبروز رفتارهای رهبر تحول 

در به ارتقای  گرای اخلاقیگ کارکنان را قادر حالی که رهبران تحول   گرا ممکن است اخلاقی یا غیراخلاقی باشند.تحول  رهبران •

گیری چنین صفاتی در  کنندگ رهبران غیراخلاقی پیروانی مطیاگ وابسته و سازگار را انتخاب کرده یا باعه شکلشان می خودپنداره 

 شوند. افراد می

 

های رهبری خود متناسب با شرایط موجودگ موثرتر  به سبک  تغییر گام به گامتوانند با  یعنی مدیران میو همکاران او باشند.    2مدیران باید بیشتر شبیه اپتیموس پرایم 

 Gustavo Caballero/Getty Images ©                                         . به نظر شما چرا برخی افراد با تغییر سبک رهبری خود در شرایط گوناگون مشکل دارند؟باشند

 

  

 
1 wait-and-see 
2 Optimus Prime 



 های رهبری سایر دیدگاه 13.6

 پرسش اصلی 

 شوند؟ رویکردهای اخیر به رهبری چگونه باعث ارتقای اثربخشی در محل کار می 

 تر تصویر بزرگ 
های پیروان خوب چگونه به دستیابی به آرزوهای  ، فروتنی و ویژگی1عضو -در این بخش متوجه خواهید شد که چگونه تئوری تعامل رهبر

 مسیر شغلیتان کمک خواهند کرد. 

 

 توان مورد توجه قرار داد:دربارۀ رهبری را میسه دیدگاه دیگر 

 عضو.  -تهوری تعامل رهبر •

 استفاده از فروتنی. •

 دیدگاهی دربارۀ پیروان.  •

 

 عضو  -مدل رهبری تعامل رهبر 
کیفیت  های بحه شده در این فصل داردگ زیرا به جای رفتار و صفات بر ای با سایر تهوری عضو تفاوت قابل ملاحظه -تهوری تعامل رهبر

یا متوسط مشخص  میان مدیران و زیردستان متمرکز است و هم نین فرض نمی   روابط  با یک سبک رهبری ثابت  کند که رفتار رهبر 

 شود.می

فردی را با هر یک از افراد  یک به یک منحصربه   تعاملات /بر این اساس است که رهبران روابط  عضو  -رهبرتئوری تعامل  

شود که تشکیل  نامند. گفته میمی  2جفت عمودی متخصصان رفتاری این نوع رابطه را یک    دهند.ها توسعه میگزارش دهنده به آن 

رود که  های کاری است. بر این اساس انتظار میرای تفویض و اختصاا نقش های عمودیگ یک روند طبیعی ناشی از تلاش رهبر بجفت

 دو نوع رابطس متمایز ایجاد شود: 

گ احترام  تأثیر متقابلعضوگ با    -تعامل بالای گروه خودیگ یا تعامل بالای رهبر  ایجاد اعتماد و الزام متقابل::  3تعامل گروه خودی  •

 شوند. تر میشود. این روابط با گذشت زمان اجتماعیمیو علاقه و احساس سرنوشت مشترک مشخص 

  - تعاملات گروه غیرخودی یا روابط اندک تعامل رهبر  ها:ایجاد رسمیت بیشتر در انتظارات و پاداش:  4تعامل گروه غیرخودی  •

ها تمایل دارند رسمیت بیشتری داشته باشند و حول مذاکره در مورد آنعضوگ بر تعامل اقتصادی میان رهبران و پیروان متمرکز است. 

 کنند و به دنبال ایجاد یک احساس اعتماد مشترکگ احترام یا سرنوشت مشترک نیستند. عمل می میزان پرداختی رابطه بین عملکرد و 

ر یک تعامل گروه خودی مثبتگ تمایل به کنار آمدن با یکدیگر و تعارض  دهند. رهبران و پیروان دعضو را نشان می -این دو تصویر نمای اصلی تهوری تعامل رهبر

 Fuse/Getty Images RF; (right): © John Lund/Nevada Wier/Getty Images RF © :(left)کمتر دارند در حالی که تعاملات گروه غیرخودی بیشتر حالتی منفی و با تعارض بیشتر دارد.  

 

 
 

 
1 leader–member exchange theory (LMX) 
2 Vertical dyad 
3 In-group exchange 
4 out-group exchange 



بر بسیاری از نتایج مهم موجود در چارچوب   عضو  -تعامل رهبر بالا یا پایین بودن عضو مهم است؟  -آیا کیفیت یک تعامل رهبر

عضو با پیامدهای رفتاری فردی مانند عملکرد فردیگ ترک خدمتگ شهروندی    -ب مثلاً بالا بودن تعامل  رهبرگذاردتأثیر می  دهیسازمان

نگرش مانند تعهد سازمانیگ رضایت شغلی و عدالت مرتبط است. برخورد متفاوت  سازمانیگ رفتارهای مخرب کاری و پیامدهای مربوط به  

آفرین باشد. تیمی از محققان دریافتند برخورد  های گوناگون( نیز ممکن است مشکلعضو با کیفیت   -با اعضای تیم )به دلیل تعاملات رهبر

 شود.یمی و در نتیجه ادراک ضعیف از عملکرد تیم میهای فوتبالگ هاکی و بسکتبال منجر به جو منفی تمتفاوت با اعضای تیم 

هایی برای رفا یک تعامل پایین  حلکند. در ادامه راه عضو با رییستان تأکید می  -نتایج بالا بر میزان اهمیت داشتن یک تعامل بالای رهبر

 پردازیم. ضو میع -گیری تعاملات رهبرعضو ارائه خواهیم کرد اما پیش از آن به بررسی چگونگی شکل -رهبر

های پیروگ  عضو تحت تأثیر سه دسته متغیر است: ویژگی  -کیفیت یک تعامل رهبر  عضو:  -گیری روابط تعامل رهبرچگونگی شکل

 های رهبر و متغیرهای رابطس میان فردی.ویژگی

شایستگیگ شخصیت مثبتگ    ها را دارای بالاتر با کارمندانی دارند که آن  عضو  -تعامل رهبر رهبران تمایل به ایجاد  های پیرو:ویژگی 

 ها را دارید؟ . آیا شما این ویژگیدانندگرایی میشناسی و برون ظیفه گ وسازگاری

عضو هستند. جای تعجب نیست که    -گرا دارای تعامل بالاتر رهبرگرا و تحول رهبرانی دارای سبک رهبری عمل  های رهبر:ویژگی 

 کنند.  گرا و سازگار نیز به همین شکل عمل میرهبران برون 

ها اشاره آن   عضو تأثیر دارند که در اینجا به سه مورد  -فردی زیادی بر یک تعامل رهبرعوامل میانفردی:  متغیرهای رابطۀ میان  

 عضو وقتی بالاتر است که طرفین: -کنیم. تعامل رهبرمی

 به یکدیگر اعتماد داشته باشند.  •

ها )خواستار تعادل  ها )اهمیت دادن به صداقت( و  نگرشاز لحاظ علایق )مانند دوست داشتن یک ورزش یا فیلم اکشن(گ ارزش •

 کنند. زندگی بودن( خود را مشابه یکدیگر تصور  -کار

 به یکدیگر علاقه داشته باشند.  •

اتفاق »تعامل و تجمیا متغیرهای روابط دوگانس شما با رئیستان در طول زمان تغییر می کند. تیمی از پژوهشگران دریافتند که دلیل این 

یافته    د که از خوب به بد تغییران رابطه داشته   ییساؤنویسندگان شما هر دو با رعضو در طول زمان است.« مثلاًگ    -تأثیرگذار بر تعامل رهبر

 عضو دریغ کرد.  -. بنابراین هیچ گاه نباید از تلاش برای بهبود تعامل رهبراندو سپس به حالت خوب برگشته 

 

عضو    -در ادامه به سه کاربرد مهم مدیریتی و فردی تهوری تعامل رهبر  عضو:  -کاربردهای مدیریتی و فردی تئوری تعامل رهبر

 کنیم. اشاره می

شوند زیرا جانبداری و  زیردستان مستقیم تشویق میهمس  کارگیری انتظارات عملکرد بالا برای  رهبران برای به  اند:انتظارات مهم  •

 . د دیدگاه خود را در مورد روابط با تیم خود بیان کنندرهبران هم نین بایشود. رفتار متفاوت منجر به پیامدهای منفی می

عضو مرتبط است اما مدیران   -شناختی میان رهبران و پیروان با تعامل بالاتر رهبرتشابه شخصیت و جمعیت   تنوع هنوز مهم است: •

باید از ایجاد یک محیط کاری یکدست تنها به خاطر داشتن روابط مثبت با زیردستان اجتناب کنند. مزایای تنوع به حدی است که  

 ها را نادیده گرفت.  توان آن نمی



کارگیری رفتار عضو شوند )بخش به   - توانند منجر به ارتقای یک تعامل ضعیف رهبراقدامات مثبت می  شما است: ابتکار عمل با   •

کنید(.   را ملاحظه  پیشقدم شوید سازمانی  تغییر دهدگ  را  رابطه  تا  باشید  منتظر رئیس خود  اینکه  از  گ در  13.5. خودارزیابی  پیش 

 ونگی امکان ارتقای آن مفید است. شناسایی کیفیت رابطس شما با یک رئیس و کشف چگ

 

  13.5خودارزیابی 

 ارزیابی آمادگی به عهده گرفتن یک نقش رهبری 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 توضیح دهید.  ؟آیا از نتایج تعجب کردید 

 . رییستان چیست؟ دقیق توضیح دهیدعضو شما با  -بر اساس نتایجگ به نظر شما دلایل اصلی تعامل رهبر 

  



 13.5خودارزیابی 
شده است بیان میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر دربارۀ رهبر سازمان فعلی یا پیشین یا فردی که در محل تحصیل رهبر محسوب می

 کنید.

 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 
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      من سرپرستم را بسیار دوست دارم. 1

 سرپرستم فردی است که من تمایل دارم به عنوان یک دوست انتخاب کنم. 2
     

      برم.از کار کردن با سرپرستم لذت می 3

4 
 برخورداری از دانش کاملکندگ حتی بدون  سلرپرسلتم از از اقدامات کار من دفاع می

      در زمینه مورد بحه.

      کند.اگر دیگران از من انتقاد کنندگ سرپرستم از من دفاع می 5

      کند.اگر اشتباه غیر عمدی انجام دهمگ سرپرستم در مقابل دیگران از من  دفاع می 6

      دهم. باشد را انجام میمن برای سرپرستم کارهایی که فراتر از شرح شغلم می 7

8 
               دهمگ برای تحقق اهداف کاری سرپرستمگ تلاش های فوق العاده انجام می

      تلاش هایی که فراتر از حد مورد نیاز است.

      دهم.میمن حداکثر تلاشم را برای سرپرستم انجام  9

      من تحت تاثیر دانش شغلی سرپرستم قرار می گیرم. 10

      من به دانش و شایستگی شغلی سرپرستم احترام می گزارم. 11

      کنم.های حرفه ای سرپرستم را تحسین میمن مهارت 12

 دهی نحوۀ نمره 

 5خیلی زیاد: 

 4زیاد: 

 3ای: تا اندازه 

 2کم: 

 1خیلی کم: 

  خواهد بود.  115و حداکثر  23امتیازات خود را از عبارت فوق با یکدیگر جما نمایید. حداقل امتیاز ممکن 

 عضو ضعیف.  -: تعامل رهبر12تا  1امتیاز 

 عضو متوسط.  -: تعامل رهبر36 تا 13امتیاز بین 



 عضو قوی.  -: تعامل رهبر36امتیاز بالاتر از 

  



 

 کارگیری رفتار سازمانی به 

 عضو  -نکاتی برای ارتقای کیفیت تعامل رهبر
یک رییس غیرحامیگ تنها یکی از موانا    بر اهداف بخش خود تمرکز کنید و دربارۀ تواناییتان برای تحقق اهداف خود مثبت باشید.  

 است که باید بر آن غلبه کنید. 

عموماً خشم هیجان خوبی برای بروز دادن نیست. مثبت بودن بیش از حد    هوشیار باشید.نسبت به هیجانات بروز یافتس خود در محل کار   

 نیز ممکن است غیرواقعی یا احمقانه به نظر برسد. هیجیانات باید با شرایط موجود متناسب باشند.  

قای آن با استفاده از ارتباطات متعدد و  با بررسی سطح اعتماد بینتان آغاز کنید و سپس برای ارتبرای بهبود رابطه با مدیرتان کار کنید.  

 توانید با پیگیری تعهدات خود و دستیابی به اهدافتانگ اعتماد را افزایش دهید. اثربخش تلاش کنید. هم نین می

نشان  بسیاری از افراد موفق به روشن ساختن انتظارات با مدیرا   های یک ایفای نقش کنندۀ خوب از نظر رییستان چیست.بدانید که ویژگی 

عضو  -های بین نسلی وجود دارد. نقض این باورها منجر به یک تعامل رهبرشوند.  مثلاً دربارۀ پوشش مناسب محل کار تفاوتنمی

 شود.ضعیف می

 

 فعالیت عملی 
 عضو با رییس  -ارتقای تعامل رهبر

 های زیر پاسخ دهید.ه پرسشکارگیری رفتار سازمانیگ بهای بخش به و توصیه  13.5با استفاده از نتایج خودارزیابی 

 عضو شما بیشتر نیازمند ارتقاء هستند؟  -های رابطس تعامل رهبر کدام جنبه . 1

 عضو شما چه هستند؟  -به نظر شما دلایل اصلی کیفیت تعامل رهبر. 2

 عضو خود انجام دهید چیست؟  -توانید برای ارتقای تعامل رهبر. سه اقدام که می 3

 قدرت فروتنی 
فروتنی یک صفت نسبتاً پایدار و مبتنی بر این باور است که »چیزی بزرگتر از خود وجود دارد«. علیرغم اعتقاد برخی که فروتنی نشانس  

 باشد.  قتیاز حقفراتر تواند ینم  زیچ چیاما هضعف یا کمبود اعتماد به نفس استگ 

کارکنان تمایل دارند: خودآگاهی بالاگ پذیرش  بازخوردگ قدردانی از دیگرانگ  رهبران فروتن به بروز پنج ویژگی اصلی ارزشمند در نظر 

گوگلگ اعلام کرد که فروتنی    2گ نایب رئیس عملیات منابا انسانی 1توجه کم به خود و ارزش قائل شدن برای مصلحت عمومی. لازلو بوک 

برای حل  با یکدیگر  توانیم  می  است که  یی شما کارهاییهدف نهاهای جدید به دنبال آن است. » یکی از صفاتی است که در استخدام 

م«. بوک در توضیح خود افزود که تواضا فقط در ایجاد فضا برای مشارکت دیگران نیست. »بلکه بحه فروتنیگ ذهنی  مسهله انجام دهی

 است. بدون فروتنی شما قادر به یادگیری نخواهید بود«.

 
1 Lazlo Bock 
2 people operations 



ای برای این صفت وجود دارد. یک مطالعس تسهیل کننده روی  علیرغم نسبتاً جدید بودن مطالعات علمی دربارۀ فروتنیگ مزایای اثبات شده 

به    1500 کارکنان  بیشتر  تعلق  احساس  باعه  رئیس  فروتنی  داد  نشان  آمریکا  و  هندوستانگ مکزیک  آلمانگ  استرالیاگ چینگ  در  کارمند 

ود. مطالعس دیگری در چین نیز حاکی از تأثیر مثبت پی در پی فروتنی مدیرعامل در دو سطح سازمانی بود. فروتنی  شهای کاری می گروه 

 مدیرعامل تأثیر مثبتی بر دلبستگی کارکنانگ تعهد و عملکرد خواهد داشت.  

ید با تغییر تمرکز موفقیت خود از »من« به  توان دربارۀ فروتنی به دست آورد؟ اول اینکه سعی کنای میدر زمینس رفتار سازمانی چه نتیجه 

از غرور و   بهتر  فروتنانه  اینکه یک سبک  بگذارید. دوم  اشتراک  به  با دیگران  را  اعتبار  باشید.  داشته  بیشتری  فروتنی  کنید  »ما«گ سعی 

می سازمان  یک  فرهنگ  اینکهگ  سوم  است.  ماخودپسندی  تحت  ساختمانی  شرکت  شود.  فروتنی  ارتقای  باعه  کارکنان  تواند  لکیت 

بندی در اتاق وجود نداردب هیچ  : »هیچ رتبه دهدای از هنجارهای فرهنگی انجام می مجموعه   توافق بر سراین کار را با  گ  1اینداستریزدیتی

با یکدیگر    کنند تا روابط نزدیکیکس بر دیگران تسلط ندارد و همه باید مانند با اتحاد به یکدیگر توجه کنند«. هم نین کارکنان تلاش می

 داشته باشند. 

 
 3کاردینالتیم آریزونا  دریافت کنندۀ  2لری فیتزجرالد .  ای را فروتن ببینیمگ اما این یکی مطمهناً با این ویژگی شناخته شده استتمایل نداریم که ورزشکاران حرفه  ما

بود   لیگ دریافت کنندۀ او هم نین جوانترین . دریافت یارد در هر بازی قرار دارددر ردیف پنجم از نظر انتخاب شد و در حال حاضر  4پروبول بار برای 9او . است

در زمینه   پیوسته تلاشبه خاطر  او. باشدکند که به اندازه کافی برای تالار مشاهیر مناسب وجود این دستاوردهاگ وی تصور نمیبا .  رسیده است دریافت 11000که به 

 Christian Petersen/Getty Images ©ست.      محور شناخته شده ایریه و جامعههای خسازمان فعالیتو  مقابل نسبت به بازیکنان « خوش برخورد بودن»بهبود بازی خودگ 

 

 نقش پیروان در فرآیند رهبری 
خشی رهبری را از دیدگاه رهبر مورد بررسی قرار دادند.  های مورد بحه در این فصل رهبرمحور بودند. به عبارت دیگر اثربهمس تهوری 

 رسانیم. بنابراین این فصل را با بحه دربارۀ نقش پیروان در روند رهبری به پایان می

برای آغاز توجه کنید که رهبران و پیروان چقدر به یکدیگر نزدیک هستند. شما بدون داشتن پیرو قادر به رهبری نیستید. هر یک از این  

دهد چرا  کند و این دلیلی است که نشان میدو به یکدیگر نیاز دارند و کیفیت رابطه چگونگی رفتار ما به عنوان پیروان را تعیین می

 رهبران و پیروان باید بر توسعس یک رابطس مشترک ثمربخش و سودمند متمرکز باشند. 

 کنیم.یرو بهتر بودن را مرور میهای لازم برای یک فرد پدر ادامه برخی انواع ممکن پیروان و گام 

. مثلاً یک  رهبرگ متفاوت هستند  نفوذپیروان از نظر میزان تعهدگ مطابقت یا مقاومت در برابر  خواهند؟  رهبران از پیروان چه می 

 پژوهشگر سه نوع پیرو را شناسایی کرد: 

 کنند.گذارند و از آن پیروی می به رهبری احترام می 5کمک کنندگان •

 دهند. از رهبری فاصله گرفته و پیروی کمتری از خود نشان می 6افراد مستقل •

 با واگرایی از رهبرگ کمترین پیروی را دارند.  7افراد نافرمان •
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 های زیر هستند: واضح است که رهبران خواهان پیروانی با ویژگی 

 . همکاری کننده 4ور                                   . بهره 1

 . کنشگر   5اعتماد                             . قابل 2

 . منعطف 6. صادق                                    3

  کنندگ تمایلی به همکاری ندارندگ ایده کوتاهی میارائس  کنندگ در  اطلاعات دریغ میاز دادن  کنندگ  از پیروانی که حقیقت را پنهان میرهبران  

 شوند. گ منتفا نمیدهندگ یا تمایلی به پیشبرد پروژه ها و ابتکارات ندارندبازخورد نادرستی ارائه می 

 
گذارند که سه پاسخ هیجانی زیر  کنند و احترام میجویندگ تحسین میپیروان نیز رهبرانی را می خواهند؟پیروان از رهبران چه می

 را در دیگران پرورش دهند: 

 معناداری •

 وحدت  •

 هیجان  •

ها شوندب با پروراندن حس  خواهند که باعه ایجاد حس اهمیت و معناداری کار آنبه همین دلیل است که پیروان رهبران سازمانی را می

 ها شوند.وحدتگ افراد را به رفتار توأم با احترام و کرامت و کار کردن با یکدیگر تشویق کنند و باعه ایجاد دلبستگی و انرژی در آن 

تبدیل شد؟ ونه می چگ بهتر  پیرو  به یک  پیروان در  دو متخصص رفتار سازمانیگ فرآیندی چهارمرحله  توان  برای استفادۀ  ای را 

 پیرو ارائه کردند.  -مدیریت رابطس رهبر

  پیدا شناخت  از سبک رهبریگ سبک بین فردیگ اهدافگ انتظاراتگ فشارها و نقاط قوت و ضعف مدیر خود :  رئیستان را درک کنید 

 .کنید

 یک راه برای این منظور پرسیدن این هفت پرسش از او است: 

 کند؟دهید؟ آیا در هنگام تحت فشار بودن تغییر میالف( سبک رهبری خود را چگونه توضیح می

رویدادهای  ها و اطلاعات خود را به شما ارائه کنم؟ آیا شراطی دارای محدودیت وجود دارد؟ )مانند ب( دوست دارید چه زمانی پرسش

 اجتماعی(

 پ( چگونه دوست دارید با شما ارتباط برقرار کنم؟ 

 فردی دارید؟ ت( آیا شیوۀ کار ترجیحی یا منحصربه

 ها چه هستند؟ ها را برنتابید؟ آن هایی وجود دارد که آن ث( آیا رفتارها یا نگرش 

 ج( رویکرد شما دربارۀ بازخورد دادن چیست؟ 

 کمک کنم؟توانم به شما چ( چگونه می

 

 سبک، نیازها، اهداف، انتظارات و نقاط قوت و ضعف خود را بشناسید.  

 یک تحلیل شکاف )فاصله( میان شناخت خود از رییستان و خودتان انجام دهید. 

مثلاً   ، اهداف، انتظارات و نقاط ضعف متفاوت با رییستان را تعدیل یا اصلاح کنید.از نقاط قوت متقابل استفاده کنید و سبک  

گیری توانید سبک ارتباطی خود را در پاسخ به روش ترجیحی دریافت اطلاعات رییستان تغییر دهید. یا در صورتی که رهبرتان تصمیم می



دهدگ فارغ از سبک خودگ در همس تصمیمات مشورت کنید. بیشتر مدیران برای زمانگ انرژی و منابا تحت فشار  مشارکتی را ترجیح می

ها کمک کنند. از صرف وقت مدیر  کنند که به جای صرف کردن این موارد در حفظ آن اد پیروانی را تحسین می هستند و به احتمال زی

 خود دربارۀ موضوعات پیش پا افتاده اجتناب کنید. 

  



 آنچه در این فصل آموختیم
توان آن را آموخت و توسعه داد. مدل  یک رهبر اثربخش بودن مستلزم رفتار رهبری مناسب است که می در این فصل آموختید که 

دهد تا عوامل متعدد دخیل در اثربخشی رهبری را درک کنید. هم نین شما آموختید که یک  یکپارچس رهبری این امکان را به شما می

با پاسخ به  در نهایت کنید.  ت یتقو و چارچوب سازماندهی ری ز ی دیکات کلنمرور  خود را با  یر یادگتوانید یمیپیرو خوب باشید. 

 . دیفصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل هایپرسش

 سیزدهم نکات آموزشی مهم فصل  

 های رهبری فهم تئوری  13.1
 برای رهبری نیاز به داشتن یک مقام رسمی نیست.  •

گراگ گراگ رابطه دهد. میزان استفادۀ افراد از چهار رفتار اصلی رهبر )وظیفه نشان می گ یک مدل یکپارچه برای رهبری را  13.2شکل   •

 فردی است.های میان های شغل و ویژگیهاگ ویژگیشناختیگ هوش و مهارتگرا( تابعی از صفات جمعیتانفعالی و تحول 

 های مدیریتی اثربخش است.رهبری اثربخش نیازمند سطحی از مهارت •

 فرد هستند؟ های شخصیتی منحصربههای صفات رهبری: آیا رهبران دارای صفات و ویژگی تئوری 13.2

 کند.فردی رهبران را خلاصه میگرا و صفات مثبتیمنفی میانگ صفات مثبت وظیفه 13.1جدول  •

 گرا نقش دارد و دارای رابطس مثبت با اثربخشی رهبر است. هوش هیجانی در رهبری تحول  •

 هایی هستند. ها و تفاوت ز لحاظ صفات رهبری دارای شباهت مردان و زنان ا •

مهارت • چهار  نیازمند  مهارت  رهبران  شناختیگ  توانایی  هستند:  میان اصلی  مهارتهای  مهارتفردیگ  و  وکار  کسب  های  های 

 استراتژیک. 

 مردم دارای الگوهای اولیس ذهنی از رهبران اثربخش و غیراثربخش هستند. •

 شود؟ اری: کدام رفتارهای رهبر منجر به اثربخشی می های  رفتتئوری 13.3
 گرایی است.  گراییگ انفعالی و تحول گراییگ رابطه چهار نوع رفتار رهبرگ وظیفه  •

 گرا است.گراگ شامل استفاده از ساختار ابتکاری و رهبری عمل رهبری وظیفه  •

 خدمتگزار و رهبری اخلاقی است. گرا شامل استفاده از توجهگ توانمندسازیگ رهبری رهبری رابطه  •

روان  • توانمندسازی  پیروان  رهبرانگ  توسط  تأثیرگذاری  و  شایستگی  خودمختاریگ  معناداریگ  تصور  ایجاد  تجربه  با  را  شناختی 

 کنند. می

های موجود در جدول  رهبری خدمتگزار بر افزایش خدمت به دیگران به جای خود متمرکز است. این نوع رهبران دارای ویژگی •

 هستند.  13.3

 رهبری اخلاقی بر انجام کارهای درست و استفاده از هنجارهای رفتار اخلاقی متمرکز است. •

 شودب بنابراین از آن اجتناب کنید! رهبری انفعالی یا بدون مداخلهگ باعه تضعیف روحیه و احساس عدم حمایت در کارکنان می •

 



 ت بستگی دارد؟ های  اقتضایی: آیا اثربخشی رهبری به موقعی تئوری 13.4
 های اقتضایی بر این ایده استوار هستند که اثربخشی رهبری وابسته به موقعیت موجود است. تهوری  •

به عقیدۀ فیدلرگ اثربخشی رهبری وابسته به تناسب میان سبک رهبری و کنترل موقعیتی است. رهبران وظیفهیرابطه گرا هستند و   •

 وظیفه و قدرت موقعیت تشکیل شده است. عضوگ ساختار  -موقعیت از روابط رهبر

ها را به عنوان منبعی برای رضایت یا  هدف هاوسگ رفتارهای رهبران زمانی اثربخش هستند که کارکنان آن   - طبق تهوری مسیر •

ن  هموار کنندۀ مسیر برای دستیابی به رضایت در آینده در نظر بگیرند. در این رابطهگ رهبران هشت سبک یا نوع رفتار را نشا

 های مختلف کارکنان و عوامل محیطی است.ها وابسته به ویژگیدهند. به همین ترتیبگ اثربخشی این سبکمی

 کنند.های اقتضایی پیشنهاد میای برای استفاده از تهوری پژوهشگران رویکرد پنج مرحله •

 کنند؟های کارکنان را متحول می گرا: رهبران چگونه انگیزهرهبری تحول  13.5
 انگیزانند تا ورای منافا خودگ در پی تحقق اهداف سازمان باشند. گرا کارکنان را برمیرهبران تحول  •

 . معنوی ترغیبو    توجه شخصیآلگ بخشگ نفوذ ایده انگیزش الهام فرد دارند: گراگ چهار نوع رفتار منحصربه رهبران تحول  •

 گرا تأثیر دارند. ل عوامل فردی و موقعیتی بر میزان استفادۀ افراد از رهبری تحو •

های کاری  و  در نتیجه رشد عملکرد مثبت در سطوح فردیگ  گرا باعه تأثیر مثبت بر پیروان و گروه استفاده از رهبری تحول  •

 شود.گروهی و سازمانی می

 های رهبریسایر دیدگاه 13.6
عضوگ    -گیرد. این تعاملات رهبرشکل میها  عضوگ حول توسعس روابط دوگانه مدیران و زیردستان مستقیم آن   -مدل تعامل رهبر •

 شود.منجر به روابط گروه خودی و غیرخودی می

تر از خود وجود دارد. رهبران فروتنگ پنج ویژگی اصلی دارند:  فروتنیگ صفتی ثابت و وابسته به این عقیده است که چیزی مهم  •

 زش قائل شدن برای مصلحت عمومی. خودآگاهی بالاگ پذیرای بازخوردگ تحسین دیگرانگ تمرکز کم بر خود و ار

بهره  • پیروانی  اثربخشی مشکل است. رهبران خواهان  باشندگ  پیروان ضعیف داشته  قابل اعتمادگ  برای رهبران در صورتی که  ورگ 

صادقگ مشارکت کنندهگ کنشگر و منعطف هستند. افراد نیز با احتمال بیشتری پیروانی مثبت خواهند بود وقتی که رهبر احساس  

 معناداریگ وحدت و هیجان را ایجاد کنند. 

پیروان برای ارتقای رابطه با رئیسگ ابتدا باید رهبر را به خوبی بشناسندگ پس از آن باید سبکگ نیازهاگ اهدافگ انتظارات و نقاط   •

ت  از نقاط قوتفاده  ضعف و قوت خود را بشناسند. سوم اینکه باید میان دو مورد قبلی تحلیل فاصله انجام دهند و در نهایت با اس

 رات و نقاط ضعف متفاوت با رئیس را تعدیل یا اصلاح کنند. گ اهدافگ انتظاسبک متقابلگ

 

 

 

 

 

 



 سیزدهم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده

توانید  گذارند. هم نین میمیای از عوامل فردی و موقعیتی بر فرآیندهای موجود در شکل تأثیر  گ آموختید که مجموعه13.6مطابق شکل  

. مشخص است که نتایج سطح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی تحت کنیدگستردگی و قدرت رهبری را درک    گبا توجه به ستون پیامدها

 تأثیر رهبری هستند. 

 
 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به 13.6شکل 
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 سیزدهم فصل   کلیدی هایپرسش : چالش

فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا گ چنان ه موفق به پاسخگویی به سهوالات نشدید. دیپاسخ ده  ریز های کلیدیپرسشبه   دیبتوان  د یبا اکنون

خود   یهاادداشت یفصل و متن  گ13.6شکل یگ دیبه نکات کل ریز  یاصل سهوالاتمرور مجدد و پاسخ به  ی برا اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 ؟کندداشتن یک مدل یکپارچه از رهبری چگونه به تبدیل شدن به یک رهبر اثربخش کمک می 

 های صفات رهبری برای ارتقای توانایی رهبری دیگران استفاده کرد؟تهوری توان از  چگونه می  

 آیا رهبران اثربخش رفتار مشابهی دارند؟  

 مطلا شد؟  یرهبر  ی در توان از زمان مناسب برای استفاده از رفتار خاصچگونه می  

 گرا در کار کردن با دیگران استفاده کرد؟توان از رهبری تحولچگونه می  

 شوند؟ خیر به رهبری چگونه باعه ارتقای اثربخشی در محل کار میرویکردهای ا 

  



 کاربردهای فردی 

کمی فکر کنید که آیا می خواهید نقش مدیریتی یا رهبری در حرفه  در این فصل شش نکتس کاربردی برای شما بیان کردیم. اول اینکه  

باشید داشته  اگر  خود  مثلاً  نیست.  مناسب  همه  برای  این  نیست.  علاقه .  مناسب  شما  برای  نقش  این  نداریدگ  جلسات  در  شرکت  به  ای 

گ برای این منظور مفید است. دوم اینکه هرچه بیشتر شبیه به الگوی ذهنی یک نفر از رهبری باشید و عمل کنیدگ او نیز  13.1خودارزیابی  

. سوم  به دنبال درک انتظارات کارفرمای خود از رهبری باشیداین بدان معنی است که شما باید . گیردبیشتر شما را به آن گونه در نظر می 

کند جنبه موقعیتی به شما کمک میتأمل در تجربه    .کار آزمایش کنیدو  محل تحصیل  در    را  مجموعه کامل رفتارهای رهبریاینکه  

ار را با انجام چهار رفتار اصلی رهبری  توانید این ک گرا باشید. می. چهارم اینکه تلاش کنید در جلساتگ بیشتر تحولرهبری را درک کنید

های ما  توانید این رابطه را با استفاده از توصیه گرا انجام دهید. پنجم اینکهگ مسهولیت رابطه با رئیستان را به عهده بگیرید. شما میتحول 

 ین تنها راه بهبود است. دربارۀ یک پیرو خوب بودنگ ارتقاء دهید. در نهایت اینکهگ دربارۀ رهبری خود بازخورد بگیریدب ا

 مدیریتی کاربردهای 

فردی مورد نیاز میانهای  های وظیفه محور و ویژگیویژگیتوانند برای مدیران مفید باشند. اول اینکهگ  هفت نکتس کاربردی پیش رو می

. دوم اینکهگ از چگونگی ارزیابی دیگران از رهبری خود آگاه باشید. در صورتی که افراد دیگر شما را فاقد برای هدایت را ارزیابی کنید

این امر مستلزم این است که شما در مورد رفتارهای  یابید. سومگ رویکردی اقتضایی به رهبری را بیازمایید.  ویژگی رهبری بدانندگ ارتقاء نمی

شود. بحه  آگاهی باعه ارتقای رهبری شما میاندازی به دست آورید. چهارمگ ذهن چشمآن نیاز دارندگ  مختلف رهبری که پیروان شما به  

آگاهی را به رهبری خود پیوند بزنید. پنجم اینکه سعی کنید روابط  های ذهن آگاهی در فصل هفتم را مرور کنید و تکنیکدربارۀ ذهن 

اینکهگ سعی کنید یک پیرو خوب برای رئیستان باشید و در نهایت  اینکه دربارۀ رهبری خود  مثبتی با همس پیروان خود داشته باشید. ششم 

 بازخورد بگیریدب این تنها راه بهبود است.

 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 



 مورد کاربردی حل مسئله 

 رهبری رئیس دانشگاه ویرجینیا در چند بحران
 تأسیس شد. مأموریت فعلی دانشگاه به شرح زیر است: 2توسط توماس جفرسون 1819گ در سال 1دانشگاه ویرجینیا 

بنیادی کشفگ نوآوری و توسعچشم ه وسیلس  مومی آموزش عالی است که بع ؤسسسدانشگاه ویرجینیا یک م بالقوه  توانایی  سانداز  های 

 شویم: میشود .... ما به این شکل تعریف س اقضار جامعه هدایت میستعداد از همدانشجویان با ا

 ب مشخص شده استها  ایده   و همکارانس   آزاد که با تبادل    قابل سکونت منحصر به فرد  سرزنده و  تعهد پایدار ما به یک محیط یادگیری   •

های متمایز اساسی افتخارگ صداقتگ اعتماد و احترام به یکدیگر پیوند  دریغ ما از یک جامعس تعاملی و متنوعی که با ارزشحمایت بی •

 اندبخورده 

 تعهد جهانی ما به تعالی و دسترسی ارزان قیمت  •

و جایگزین اولین رئیس زن  2010در سال    3ترزا سالیوان  ماهر  یک رهبر کاریزماتیک    کهشد    4جان کاستین دانشگاه  بسیار  در و 

رئیس  شغل قبلی سالیوان به عنوان  شود.  . افزایش منابا مالی یک نقش مهم برای رؤسای دانشگاه محسوب می بودآوری سرمایه  جما

او تا پیش ازاین هرگز به عنوان یک رئیس دانشگاه فعالیت نکرده بود و  فورچون . طبق اعلام نشریس  دانشگاه میشیگان بود  دانشکده در

هیه به  به پاسخگویی  الزام  نداشته است.  بنابراین ضمن عدم  نیز مسهولیتی  افزایش درآمد  برای  پاتریشیا  ت مدیره  گزارشگر فورچونگ 

ان کاهش  که به ویژه در زم عملکرد عالی نداشت های مالی کمک اخذ  »او درگ سالیوانگ اخیراً نتیجه گرفت که در دوره ریاست 5سلرز 

 ست«. بودجه دولت بسیار مهم ا

در  سالیوان «.  مادربزرگ است تا رئیس اجرایییک  بیشتر شبیه  او » توصیف کرد و خاطرنشان کرد که  «  دلپذیر و صریح» سالیوان را  سلرز  

.  کنندگ که منجر به سرزنش بیش از حد رهبران می شودبیش از حد بر رهبری تأکید می  های عمومیدر مکانگفت که    طی مصاحبه خود

کند« و  باشد که تیمی را ایجاد و به صورت همکارانه آن را رهبری می  او هم نین اعلام کرد که هدفش این است که »یک رهبر پایدار

 اینکه »علاقس شدیدی به  حل مسائل دارد«.

با رتبس اول فارغ   -سایر همکاران سالیوان او را به عنوان فردی بسیار باهوش و تحلیلگر توصیف کردند التحصیل شد و  او در دبیرستان 

 شناسی از دانشگاه شیکاگو اخذ کرد.مدرک دکترای خود را در رشتس جامعه

گذارد احساسات بر آن غلبه  است و نمی  6و خوداندیشی   به درون نگری  فردی »راغبدگان توصیف کرد که  سالیوان خود را به فروشن

احساساتی نگاه شودگ  به عنوان فردی  خواهد به او و نمیغیرفعال شود در شرایط بحرانی  تمایل دارد  وی هم نین اعتراف کرد که  .«.  کند

ی  سالیوان استراتژ  ..«توانند رهبری کنندین نمیزنان بیش از حد هیجانی هستند و بنابرا  وجود دارد مبنی بر اینکه   یک کلیشه منفی » زیرا  

 .«پر رنگ کنیمرا  دانشکده خوب های جنبه . و یمده حیتوضرا  یمنطق  راه حل م.نشان ندهی تند واکنش » رهبری خود را چنین بیان کرد: 

 عوامل موقعیتی بر رهبری سالیوان تأثیر گذاشتند. 
 کند؟ رهبری استفاده میسوال این است که آیا او در هر شرایطی از بهترین شکل  سه رخداد مهم بر رهبری سالیوان تأثیر گذاشتند. 
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 هیئت مدیرۀ دانشگاه از سالیوان خواست که دانشگاه را ترک کند. 

آمد. برگزید که که باسالیوان کنار نمی   1به نام هلن دراگاسرا  مسهولی  هیهت مدیرهگ متشکل از اعضای منصوب شده توسط فرماندار ایالتگ  

کندگ  یک شرکت توسعه املاک و مستغلات را هدایت میدراگاس که یک مدرک کارشناسی و کارشناسی ارشد مدیریت داشتگ  

دراگاس از استراتژی سالیوان برای آموزش آنلاین  .  دارای شخصیتی در تعارض با سالیوان است فورچون گیر است و طبق گفتهسخت

. مقاومت سالیوان در برابر این فشار و عدم ارائس یک طرح تفصیلیگ باعه ناامیدی  طرح جدیدی کردارائس  ناراضی بود و سالیوان را وادار به  

هیهت  دراگاس از سالیوان خواست تا نامس استعفای خود را امضا کند.    2012ماه ژوئن سال    هیهت مدیره شد. در اقدامی غافلگیرانهگ در

به   مدیره معتقد بود که اعضای هیهت علمی و دانشجویان رئیس را دوست ندارند و دراگاس به سالیوان گفت که هیهت مدیره اعتماد 

 1988در سال    15از    2نیوز اند ورد   اسیو   تبه بندی دانشگاه در گزارشمنتقدان هم نین اشاره کردند که ر.  را از دست داده است  او رهبری  

 های بسیار مهم هستند.  های ملی برای اغلب دانشگاه بندی . رتبهسقوط کرد 2016در سال  26و  2015در  25به رتبه 

هزاران نفر برای  .  استعفا را به هیهت مدیره بدهد نامسدر دانشگاه ایجاد شدگ سالیوان قرار بود   ایگسترده ده روز بعدگ هنگامی که اعتراض  

فرماندار برای حل اوضاع به هیهت مدیره فشار آورد و هیهت مدیره سالیوان را  .  مجدد او شدند  ابقایدفاع از سالیوان جما شده و خواستار  

دادگ هیچ کدام از  ارائه می   «ک برنامه استراتژیک و مالی مشخصی» گفت که اگر رئیس    فورچون دراگاس به  .  ابقا کردبه عنوان رئیس  

 .  را نسبت به هیهت مدیره نشان ندادخود برگردد و خشم دانشگاه سالیوان تصمیم گرفت که به عنوان رئیس د. افتاها اتفاق نمیاین

 د. تجاوز گروهی در دانشگاه منتشر کرای درباره ادعای مقاله 3رولینگ استون ه قتل رسید و دانشجویی ب 

سالیوان با پدر و  بودگ هنگامی که پلیس به دنبال گراهام . گم شده است 4هانا گراهام   یی به نامفهمید که دانشجو 2015سالیوان در سپتامبر 

  ها می خواستند در ها بدهم که قبلاً نداشته اند. آن خبری نبود که بتوانم به آن » واشنگتن پست گفت:  د. سالیوان به  ات کرمادر وی ملاق

مردی دستگیر    متأسفانهگ جسد گراهام در خارج از محوطه دانشگاه پیدا شد و.«  خواستم گوش بدهممورد هانا صحبت کنند و من هم می

پشتیبان  در زمان ناپدید شدن هانا بسیار    دانشگاه سالیوان و سایر اعضای  » گفت که   پستجان گراهامگ پدر هاناگ به  د.  و به قتل وی متهم ش

 .«گ و هم نان نیز باقی مانده اندبودند ما

در این مقاله عنوان    شد.  گ بحران دیگری آغاز رولینگ استونتوسط  های دانشگاه  با انتشار گزارشی دربارۀ تجاوز جنسی در یکی از انجمن 

بوده و مقامات دانشگاه برای    پذیرش  آیین بخشی از یک  » و این تجاوز جنسی    «داده استفرهنگ تجاوز را پرورش  دانشگاه »  شده بود که

 تلاش کرده بودند.«  سرپوش گذاشتن بر آن 

م ترک کرد. سه روز بعد  سالیوان چند ساعت پس از شروع ماجرا برای شرکت در یک کنفرانس دانشگاهی کشور را به مقصد آمستردا

هنوز    حقایقزیرا    شدیدی بودبرخی پاسخ سالیوان واکنش  به اعتقاد  .  به حالت تعلیق درآورد  هاانجمنه  های اجتماعی را در هماو فعالیت 

اداره پلیس  .  داست و بعداً کاملاً بی اعتبار ش   دارای اختلافاتی  این ماجرااعتراف کرد که    رولینگ استون سرانجامگ  .  در دست بررسی بودند

ت.  ین مجله در حال حاضر در جریان اسهای قضایی متعددی علیه ار تجاوز جنسی پیدا نکرد و پرونده هیچ مدرکی مبنی ب  5شارلوتسویل 

هم نین تظاهرکنندگان در دانشگاه خواستار حذف سیستم  در خلال همس این وقایا انجمن مذکور تعطیل و اعضای آن تهدید شدند.  

 .  انددیده  زیانگویی سالیوان به بحران یونانیان به دلیل نحوه پاسخکردند برخی دیگر احساس می. شدند ییونان
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نامه مشترک که  وافق یک ت.  شدتوسط دانشجویان و کارکنان سالیوان   دانشگاه  پرونده ادعای تجاوز جنسی هم نین منجر به تغییر در

  است   ممنوع الکلی    های  استفاده از نوشیدنی   هایی کهمهمانیبر رفتار در  هوشیار  ز اعضای  حداقل سه نفر اتدوین شد که بر اساس آن » 

ای از  را با مجموعه  انجمنهای  اتاق خواب  بررسیوظیفه    ناظریک شد.  نظارت کنند. فهرست میهمانان به دقت جلو در ورودی کنتزل می

به صراحت بر فرهنگ    »این اصول اخلاقی  نیویورک تایمزت«. طبق اعلام  تجاوزات جنسی بر عهده خواهد داش   کلیدها برای جلوگیری از

صورت  ها  از محوطه  یرا در برخ  تکارانهیجنا  یکنترل و حت  رقابلی غ  یرفتارها  یمدت طولان  یکند که برایتمرکز م ی  طیافراط و تفر

 .اند«داده 

 مسائل نژادی ظهور یافتند. 

گ هنگام دستگیری توسط افسران پلیس کنترل الکل مشروبات  1گ یک دانشجوی آمریکایی آفریقایی تبارگ مارتیس جانسون2015مارس  در  

جانسون به عنوان نایب رئیس کمیته افتخارات دانشجویی  با این واقعیت که    موقعیت این  .  الکلی در خارج از یک بارگ از ناحیه سر آسیب دید

دگ  وری و شهر نیویورک بسیار زیاد بوناآرامی های نژادی در ایالات متحده به دلیل حوادث فرگوسنگ میس  ن زماندر آ  خدمت می کرد و

 . متهم شدعدالت  ی و ممانعت از اجرا به تشویش اذهان  . جانسونملتهب شد

سالیوان با تماس با فرماندار و درخواست  .  ساعت از دستگیری جانسون در دانشگاه شروع به اعتراض کردند  24دانشجویان در عرض   

ید شورای دانشجویی گفت  رئیس جد.  ای منتشر کرد و خواستار یافتن حقیقت در این خصوا شدواکنش نشان داد. هم نین بیانیه تحقیق  

 د«. طفی مورد نیاز جامعه را تأمین کنتلاش کرده است تا رهبری عا» سالیوان 

منقضی   2016بودگ که در ژوئیه    اوعیت که هیهت مدیره در حال بحه در مورد تمدید قرارداد  در مورد این واقضمن تأکید  سالیوان  

های اجتماعی در  تعلیق فعالیت   به اعتقاد سالیوان.  اشتباه است  رولینگ استونگ وی اظهار داشت که ترک دانشگاه پس از مقاله  شودمی

داند آیا به  نمی» او  باقی بماندگ اما    دانشگاه  گ سالیوان مایل است به عنوان رئیسفورچونطبق گفته  .  بودتصمیم خوبی    یسیستم یونانقالب  

 جلب کرده است یا خیر.«قرارداد جدید  عقداندازه کافی حمایت هیهت مدیره را برای 

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهله  گ13.6شکل    نتایج چارچوب سازماندهی  ستون   استفاده ازا  ابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهله   است.  موجود مطلوب و    وضا   بین   شکاف   مسهلهداشته باشید  

 .نماییدبر روی آن تمرکز    3و    2مراحل    درترین است و  کدامیک مهم  بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا  پیامدگر بیش از یک  ا  بگیرید.

در این  .  شوندمی  بررسی  خاا  بازیگر  کصرفا ی  دید   از  معمولاً  مشکلات   و   هستند(  اصلی  بازیگران)   اصلی  قهرماناندارای    مسائل  (ب

 سالیوان  قرار دهید. مثال از شما خواسته شده تا خود را در نقش 

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل  خلاصه شده   13.6با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستونمعمولاً در 

  : از خود بپرسید  دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر  احتمالا    فردیعوامل  یک از  کدام   مشخص کنید  13.6با نگاه به شکل    (الف

 دهد.یابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا چندبارۀ پرسیدن  باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل چرا این 

 ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید. 
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سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگروهی یا سازمانی پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب  

باز هم این کار    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید    ممکن است از علل احتمالی مسهله مورد نظر باشد؟ 

 ید. ای پی ببررا چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

های پیشین  این فصل یا فصل؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

 .حل استفاده کنیدبرای پیشنهاد راه 

می راه ب(  بخش حلتوانید  در  را  احتمالی  به های  و  عمل  در  سازمانی  رفتار  حاوی  های  زیرا  بیابید  فصل  این  سازمانی  رفتار  کارگیری 

 ها در رابطه با این موضوع هستند.  هایی در خصوا اقدامات سایر افراد یا شرکتبینش 
 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

  



 لش قانونی/اخلاقی چا

را بسیار  2، مدیرعامل سابق داروسازی تورینگ 1مارتین شکرلی  ، قیمت یک داروی بسیار ضروری 

 دهد.افزایش می 
را خریداری کرد و به سرعت قیمت یک   3ساله ای به نام داراپریم 62عامل شرکت دارویی تورینگ بود که داروی مدیر شکرلی مارتین

و   یافت  افزایش  دلار  63000  به  دلار  1130  حدود   از  دارو  با  درمان  هزینهدر نتیجه متوسط  ند.  دلار رسا  750دلار به    13ی50قرا را از  

 .  دلار افزایش یابد 634000کارشناسان معتقدند که ممکن است برای برخی از بیماران تا 

به   چیست؟  خبرنگارداراپریم  فیر گفته  زیرا  گ4ونیتی  دارد  قرار  جهانی  بهداشت  سازمان  ضروری  داروهای  لیست  در  داراپریم 

مسن   گ یک عفونت انگلی را درمان می کند که به ویژه برای زنان باردارگ افراد دارای سیستم ایمنی به خطر افتاده و افراد5توکسوپلاسموز

.  منجر به تشنجگ نابیناییگ نقایص مادرزادی در نوزادان مادران آلوده و در مواردی مرگ شود  و ممکن است در این افراد  خطرناک است 

 نداشت«. ول زیادی برای فروش آن وجود  برای چندین دههگ هیچ رقابتی در داراپریم وجود نداشتگ به همین دلیل ساده که پ

خوبگ  » افزایش داده است. او پاسخ دادگ  شد که چرا قیمت دارو را به طرز چشمگیری    پرسیده  شکرلی از 6اسبیسی در طی مصاحبه

شرکتی که آن را بفروشد  های قبلی سودآور نبودگ بنابراین هر  رد. از آنجا که این دارو با قیمتدا  چشمگیراین بستگی به نحوه تعریف شما  

ستانه عمل می کند  در ادامه گفت که او نوع دو  شود«. اومحسوب نمی اصلا زیاد    و    سود منطقی استگ این و با این قیمتد.  ضرر می کن

ق در مورد درمان توکسوپلاسموز  وی اظهار داشت که این سود صرف تحقی .  انددارویی روی این دارو تمرکز نکرده های  زیرا سایر شرکت

 . شودمی

برای تحقیق و توسعه در آینده نباید از بیماران  »   بود و گفت:  این نظر مخالفبا   اس نیوزبیسی دکتر دیوید آرگوسگ انکولوژیست و مفسر

رگوس معتقد  آکنند«.  نیاز فعلیشان است و آن را دریافت میکه پرداخت کنند  ید هزینه دارویی را  گرفته شود. بیماران باو  هزینه  مالیات  

 .  کرداستفاده می  « و »ناپسند«عمل غارتگرانه» بود که شکرلی از یک 

آن را ]داراپریم[   »شکرلی کمیته نظارت و اصلاحات دولت مجلس نمایندگان دولت آمریکا این مورد را مطالعه کرد و نتیجه گرفت که

خریداری کرده است تا قیمت را به طرز چشمگیری افزایش دهد و صدها میلیون دلار از طریق استفاده از انحصار قبل از ورود رقبا به  

 «.زارگ بدست آوردبا

 «. تورینگ پیشرفت بزرگی در زمینه دستیابی به داراپریم داشت» در تورینگ گفت که  رئیسه  شکرلی به هیهت مدیره 

کنم این من فکر می» دیگری نوشت:  نشان داد از خود بی خود است و در ایمیل    گ«اینجا هستیم  ! مامیلیارد دلار»یک  :  ننوشت  با شکرلی

بطری      5000دلار رساندیم. . . . بنابراین پرداخت    75000دلار برای هر بطری به    1700[ بسیار عظیم خواهد بود. ما قیمت را از  دستاورد]

 .«کنم سه سال یا بیشتر از آن بدست آوریمو من فکر میشود  محسوب میتقریباً تمام سود آن  که  دلار است    000گ000گ375با قیمت جدید  

 

 
1 Martin Shkreli 
2 Turing 
3 Daraprim 
4 Vanity Fair 
5 toxoplasmosis 
6 CBS 



 دهید؟ رت بر دولت آمریکا باشید چه پیشنهادی می اگر عضو کمیتۀ نظا
کنم که من از یک سیاست ملی حمایت می پسندم. این گرانفروشی باید متوقف شود.  افزایش قیمت قانونی استگ اما من آن را نمی 

 . کندی خاا مانند داراپریم را تنظیم گذاری داروهاقیمت

 هیچ نقض قانونی نکرده است. دولت باید نیروهای بازار را آزاد بگذارد.داری است و شکرلی  مبنای اقتصاد ما سرمایه  

ها او قصد دارد  به نظر من شکرلی در عین حال که یک رهبر خدمتگزار است به دنبال بیشینه کردن سود خود است. گذشته از همس این  

سیاستی را تعیین کنیم که به تولیدکنندگان داروهای خاا  کنم ما باید  من فکر میگذاری کند.  سود را برای تحقیق و توسعه سرمایه

 .ه کردمحاسب هاداروخانه  سایر در شده  کسب  سودتوان با در نظر گرفتن سطح متوسط این را می. مانند تورینگ سود معقولی بدهد

 های دیگر نیز بحه کنید.در موردگزینه 
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 پذیری و مرشدی فرهنگ سازمانی، جامعه 14
 توان از این مفاهیم برای سازگاری، توسعه و عملکرد بهره گرفت؟ چگونه می 

 دهد: هایی که این بخش پاسخ میموضوعات اصلی یادگیری و پرسش

 ها و کارکردهای آن شالودۀ فرهنگ سازمانی: شناخت محرک  14.1

 ها و کارکردهای آن مفید است؟ چرا درک لایهفرهنگ چیست و پرسش اصلی:

 تأثیر انواع فرهنگ سازمانی بر پیامدها  14.2

 ؟ ارتباط انواع فرهنگ سازمانی با پیامدها چگونه است پرسش اصلی:

 های تغییر فرهنگ سازوکارها یا اهرم 14.3

 فرهنگ استفاده کرد؟ توان برای انجام تغییر ها میاز کدام سازوکارها یا اهرم پرسش اصلی:

 پذیریسازی فرهنگ سازمانی از طریق فرآیند جامعهنهادینه 14.4

 ؟ پذیری را با سه مرحلۀ آن یکپارچه کرد های پژوهش دربارۀ جامعهتوان یافتهچگونه می  پرسش اصلی:

 سازی فرهنگ سازمانی از طریق مرشدی نهادینه 14.5

 ای استفاده کرد؟ های فردی و حرفهتوان از مرشدی برای گسترش موفقیتچگونه می  پرسش اصلی:

 
 -سرمایس انسانی و اجتماعی -کند. دو عامل فردیگ مطالب این فصل را خلاصه می14.1چارچوب سازماندهی نمایش داده شده در شکل 

بر فرآیندهای اصلی سطوح فردیگ    -های منابا انسانیاقدامات و سیاست انواع فرهنگگ رفتار رهبرگ جو سازمانیگ    -و  چهار عامل موقعیتی

کنند. مفاهیم مورد بررسی در این فصلگ گذارند. این فرآیندها نیز از پیامدهای مثبت هر سه سطح پشتیبانی میگروهی و سازمانی تأثیر می

 د.بیشتر از پیامدهای سطح گروهیگ بر پیامدهای فردی و سازمانی اثرگذار هستن 
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است. دیزنی امروز یک شرکت تفریحی   3تأسیس شد. این شرکت بسیار بیشتر از تم پارک  2توسط برادران والت و روی دیزنی  1923گ در سال 1دیزنیشرکت والت

  نوآور داشتن فرهنگ قوی با هدفواقا شده است. این شرکت شهرت طولانی در   4و رسانس گروهی چندملیتی متنوع است که دفتر مرکزی آن در بوربانک کالیفرنیا 

  2016در سال    فورچونهای تحسین برانگیز در فهرست دارد.  شاهد این ماجرا قرار گرفتن این شرکت در رتبس پنجم شرکت  مکانی مفرح برای کاربودن و دارا بودن  

هزاران خانواده برای تفریح  .  کنیمشاهده میگ فلوریدا م6گ اورلاندو 5دیزنی ورلد والت ای از فرهنگ این شرکت را در مقابل قلعه سیندرلا درجلوه   این تصویردر  است.  

فرهنگ مشتری مداری قوی ایجاد شده توسط برادران دیزنی زنده و  . کنندمی آن دیدن هایپارک تم از گکارکنان توسط  شده  ارائه برجسته خدمات از بردن لذت و

می.  است  عالی کمک  شما  به  فصل  چنین  این  ایجاد  چگونگی  تا  شرکتفرهنگکند  توسط  را  کنید.هایی  درک  دیزنی  مانند                                                                                                                                                                                     هایی 
© Ilene MacDonald/Alamy 

 

 
1 Walt Disney 
2 Walt and Roy Disney 

پارک در واقا نوع مشخص و متمایزی از پارک تفریحی    کننده است. تم های تفریحیگ رایدها )سرسرهگ ترن هوایی و ...(گ و دیگر رویداد های سرگرم ای از جاذبهپارک مجموعه  تم   3

 )مترجمین(  .شده است (Theming) مینگ است که معمولا به شکلی بسیار پی یده و با جزئیات فراوان حول یک موضوعگ داستان یا افسانهگ اصطلاحاً ت
4 Burbank, California 
5 Walt Disney World 
6 Orlando 

 فردی عوامل
 سرمایس انسانی•

 سرمایس اجتماعی•

 

 

 

 

 

 

 عوامل موقعیتی
 انواع فرهنگ•

 رفتار رهبر•

 جو سازمانی•

 های منابا انسانیاقدامات و سیاست•

 

 
 سطح فردی

 P-Oتناسب •

 پذیریجامعه•

 مرشدی•

 

 

 سطح گروهی/تیمی
 های گروهیپویایی•

 فرهنگ بخشیواحد•

 

 

 

 سطح سازمانی
 فرهنگ•

 پذیریجامعه•

 مرشدی•

• 

 
 

 

 

 سطح فردی

 کاری هاینگرش•

 رفتارهای کارکنان•

 پیامدهای شغلی•

 عملکرد کاری•

 ترک خدمت•

 

 سطح گروهی/تیمی
 عملکرد گروهییتیمی•

 انسجام و تعارض گروهی•

 سطح سازمانی
 عملکرد حسابداریی مالی•

 مشتریخدمات  یرضایت •

 نوآوری•

 کیفیت مخصولیخدمت•

 کارایی عملیاتی•

 

 هاورودی
 فرآیندها

 
 پیامدها

 



 برنده شدن در کار 

 سازمان را ارزیابی کرد؟ -وجو و درخواست کار تناسب فرد توان در هنگام جست چگونه می 
ساله جای داد. این کار    9-8های  ساله بودمگ پدرم من را در یک تیم بیسبال شامل پسرب ه   7برای همه مهم است. وقتی    1سازگاری وتناسب

ها با من مانند  ها مهارت کمتری داشتمب بنابراین آن تر بودم و نسبت به سایر پسرب ه به نظرش برای توسعس من خوب بود اما من کوچک

 کردند. اینکه من پسر سرمربی تیم بودم کمکی به رفا مشکل نکردب من از آن تجربه متنفر بودم.رفتار میفردی خارج از تیم و نامتناسب 

دادند ارزش  های شغلی ابتدایی نیز عدم تناسب را تجربه کردم. من برای کارهایی که دیگران انجام نمی هم نین من در برخی موقعیت 

م کارهای مخرب مشغول هستند. برخی از همکارانم عاشق شغلگ رئیس و محیط کاری بودند  قائل بودم و اعتقاد داشتم سایر افراد به انجا

شدند اما من به دلیل احساس عدم دلبستگی به دنبال شغل جدیدی بودم. این تجربه من را متوجه  و دلیل عدم خوشحالی من را متوجه نمی 

 اهمیت تناسب و سازگاری در کار کرد.  

 تناسب به چه معنا است؟ 

با هماهنگی،  2محیط-اسب فرد تن ها رخ  های آنویژگی  به معنای »سازگاری میان یک فرد و یک محیط کاری است که 

علاقه داریم که نشان دهندۀ میزان هماهنگی شخصیت   3سازمان-تناسب فرد . علیرغم وجود انواع متعدد تناسبگ ما به «دهدمی

های  سازمان به این دلیل است که تناسب خوب با نگرش  -اهمیت تناسب فرد  های شما با جو و فرهنگ یک سازمان است.و ارزش

ترگ تمایل کمتر به ترک خدمت و استرس کمتر ارتباط دارد. فرآیند ارزیابی تناسب در طول مرحلس تأمین نیروی انسانی آغاز  کاری مثبت

 ب هستید یا خیر.  شود. هدف شما باید کشف این باشد که آیا شما و سازمان برای یکدیگر مناسمی

 
 Corbis/Punchstock RF ©تناسب در کار مانند درست کردن یک پازل است. با قرارگیری قطعات در الگوی صحیحگ پازل درست شده است.                    

 

 سازمان را ارزیابی کرد؟  -توان تناسب فرد چگونه می 

های خود انجام  جانب شما است. اولگ یک ارزیابی از نقاط قوتگ ضعف و ارزشها از سازمانگ مستلزم برخی تلاش  -ارزیابی تناسب فرد

با کارکنان فعلی برای شرکت یا بخش مورد نظر انجام دهید. با این   دهید. سپسگ همین کار را با تحقیق به صورت آنلاین یا صحبت 

مجموعه  پرسشاطلاعاتگ  از  مثای  داشت.  خواهید  مصاحبه  فرآیند  برای  تشخیصی  از  های  قائلیدگ  ارزش  کوشی  سخت  برای  اگر  لاً 

کننده دربارۀ چگونگی پاداش دادن به عملکرد بپرسید. اگر پاسخگ نشان از رابطس قوی میان عملکرد و پاداش نداشتگ احتمالاً  مصاحبه

د در این فصلگ  محیط در سطح پایینی است و فعالیت در این شرکت موجب خوشحالی شما نخواهد شد. فعالیت عملی موجو-تناسب فرد

 سازمان کمک خواهد کرد. -به تمرین فرآیند ارزیابی تناسب فرد

 توان سطح تناسب را افزایش داد؟ چگونه می 

هایی برای استفاده از نقاط قوت خود در نقش کاریتان باشید. با رئیس خود دربارۀ چگونگی بازطراحی یا اصلاح شغل به  به دنبال راه  •

 قوتتان در آن صحبت کنید. منظور گنجاندن نقاط 

ایگ مربیگری یا مرشدی باشید. این  های توسعه تعیین کنید که آیا نقاط ضعفتان بر عملکرد تأثیرگذار است؟ اگر بلهگ به دنبال فرصت  •

 این کار هم مؤثر واقا نشد در پی نقش دیگری باشید. 

 
1 Fitting in 
2 Person–environment fit (P-E)  
3 person– organization fit (P-O) 



توانید این کار را با نوشتن پنج ارزش مهم از نظر  ابی کنید. می های مورد تأیید سازمان را ارزیهای خود و ارزشناسازگاری میان ارزش •

با ارزش این ارزشخود و مقایسس آن  اگر  انجام دهید.  نتوانید  های اعلام شدۀ کارفرمای خود  نداشته باشند و  با یکدیگر همپوشانی  ها 

 ها را بپذیریدگ وقت ترک شغل است. اختلاف میان آن 

جایی داخلی را در نظر بگیریدگ زیرا ممکن است شما صرفاً نیاز به یک نقش  تناسب نداریدگ یک جابه اگر شما با یک شغل یا موقعیت  •

 یا رئیس متفاوت داشته باشید. 

 

 چه در این فصل خواهیدآموخت. آن 

شالودۀ فرهنگ سازمانی را کند. در ابتدا  این فصل مطالعس کلان شما از رفتار سازمانی را از دیدگاه سازمان به عنوان یک کل آغاز می

ها با پیامدهای  ها و کارکردهای آن برای شما مشخص شود. در ادامه چهار نوع فرهنگ سازمانی و روابط آن کنیم تا محرکبررسی می

از آن دربارۀ راه  نهایت دربارۀ  گوناگون را مرور خواهیم کرد و پس  تغییر فرهنگ سازمانی توسط مدیران بحه خواهد شد. در  های 

پذیری و مرشدی بحه و بر چگونگی استفاده از دانش این فرآیندها برای  سازی فرهنگ سازمانی با استفاده از جامعهچگونگی نهادینه 

 کنیم. افزایش موفقیت و خوشحالی در طول مسیر شغلی تمرکز می

  



 ها و کارکردهای آنشالودۀ فرهنگ سازمانی: درک محرک 14.1

 پرسش اصلی 

 ها و کارکردهای آن مهم است؟ چرا درک لایهفرهنگ چیست و 

 تر تصویر بزرگ 
با وجود تأثیر اندک احتمالی شما بر فرهنگ سازمانی کارفرما، قطعاً تحت تأثیر آن قرار خواهید گرفت. فرهنگ بر پیامدهای سطح فردی،  

گی تأثیرگذاری فرهنگ بر سایر فرآیندهای گروهی و تیمی تأثیرگذار است. در این بخش با عوامل ایجاد کنندۀ فرهنگ سازمانی و چگون

 ها آشَنا خواهید شد.سازمانی و همچنین با سه سطح تشکیل دهندۀ فرهنگ و کارکردهای آن برای سازمان

 

گ 1خورد« به متخصص مدیریتگ پیتر دراکر منتسب است. اما با استفادۀ مارک فیلدز این جمله که » فرهنگگ استراتژی را برای صبحانه می 

گ توجه همه را به خود جلب کرد. این شعار در حال حاضر در »اتاق جنگ« شرکتگ محلی 2006رعامل شرکت فوردموتور در سال  مدی

آن  بحه  و  مدیران  ملاقات  استراتژیبرای  اجرای  دربارۀ  یکدیگر  با  آلن  ها  فوردگ  پیشین  مدیرعامل  است.  شده  آویخته  شرکتگ  های 

ایجاد کرد که شا 2مولالی اتاقی را  نمودارهای مختلف و فهرست گ  یادآور تأثیر  مل  به عنوان یک  های محصولات است. شعار فرهنگ 

 کند. سایرین نیز با تأکید فورد بر فرهنگ سازمانی موافق هستند.  فرهنگ سازمانی بر موفقیت فورد عمل می

های بسیار خوبگ تنها  یجه گرفت که شرکتها برای کارکردن نتهای بهترین شرکت با مطالعس فهرست  فورچونگگ ویراستار  3آلن موری 

دهند. به اعتقاد او فرهنگ  )گرچه این موارد هم خیلی خوب هستند( ارائه نمی4»غذای رایگانگ مزایای سخاوتمندانه و محل خواب نیمروزی 

ها ارزش  ها و مشارکت آن آن های بزرگ است. به گفتس او »کارکنان فعلی به دنبال فرهنگ شرکتی هستند که برای  جوهرۀ سازندۀ شرکت 

 قائل شود«.

گ به قدرت فرهنگ شرکتی معتقد است. وقتی یک خبرنگار نظر او را دربارۀ موفقیت تیم  6گ سرمربی تیم آریزونا کاردینالز 5بروس آریانز 

موفقیت فرهنگ حاکم در رختکن  او اعلام کرد: »دلیل این  - بازی را برنده شد  36بازی فصلگ  48کاردینالز از  -در دو فصل اخیر پرسید

 است. فرهنگ همیشه قادر به شکست استعداد است و ما دارای فرهنگگ رهبری و پاسخگویی عالی هستیم«. 

یکی از اهداف اصلی ما در این فصلگ کمک به درک چگونگی استفادۀ مدیران از فرهنگ سازمانی به عنوان یک مزیت رقابتی است.  

 کنیم. فرهنگ سازمانی آغاز میاین بخش را با بررسی شالودۀ 

 

 تعریف فرهنگ و بررسی تأثیر آن 
ای از مفروضات ضمنی مشترک و مسلم یک گروه و تعیین کنندۀ چگونگی ادراک، تفکر به عنوان »مجموعه   فرهنگ سازمانی

 کند: میاین تعریفگ چهار ویژگی مهم فرهنگ سازمانی را برجسته   های گوناگون است«.و واکنش به محیط 

 های مشترک میان گروهی از افراد است. فرهنگ سازمانی شامل عقاید و ارزش  مفهوم مشترک: •

 
1 Mark Fields 
2 Alan Mulally 
3 Alan Murray 
4 nap pods 
5 Bruce Arians 
6 Arizona Cardinals 



شود که در ادامس  پذیری و مرشدی به کارکنان جدید منتقل میفرهنگ از طریق فرآیندهای جامعه  آموخته شده در طول زمان: •

 ها پرداخته خواهد شد.این فصل به آن 

 بلعد«.تأثیر فرهنگ بر رفتارگ دلیلی است برای »فرهنگ استراتژی را برای صبحانه می حل کار:تأثیرگذاری بر رفتار در م •

 گذارد. فرهنگ بر پیامدهای سطوح فردیگ گروهییتیمی و سازمانی تأثیر می تأثیرگذاری بر پیامدها در چند سطح: •

کند. پنج عنصر محرک فرهنگ سازمانی  م میگ چارچوبی مفهومی برای درک عوامل محرک و آثار فرهنگ سازمانی فراه14.2شکل  

 عبارت اند از: 

o های مؤسس.ارزش 

o .محیط صنعت و کسب و کار 

o  .فرهنگ ملی 

o های سازمان.انداز و استراتژی چشم 

o .رفتار رهبران 

ه برای پیگیری سازی شدای از فرآیندهای داخلی پیاده به همین ترتیبگ فرهنگ سازمانی نیز بر نوع ساختار سازمانی یک شرکت و مجموعه 

ای از فرآیندهای گروهی و  های سازمانی نیز بر مجموعه گذارد. در ادامه این ویژگیاهداف آن )شامل اقدامات منابا انسانی( تأثیر می

اثر می نگرشاجتماعی  بر  نهایت  توالی در  این  و مجموعه گذارند.  رفتارهای کاری  تأثیر میها و  پیامدهای سازمانی  از    گذارند. در ای 

گ دامنس تأثیر گستردۀ فرهنگ سازمانیگ بسیاری از پیامدهای فردیگ گروهی و سازمانی را تحت تأثیر قرار  14.2مجموعگ بر اساس شکل  

 بلعد.کنیم که این دلیلی است که فرهنگ استراتژی را برای صبحانه میدهد. یک بار دیگر تکرار می می
 پیامدها و جریان فرهنگ سازمانی 14.2شکل 

SOURCE: Adapted from C. Ostroff, A. J. Kinicki, and R. S. Muhammad, “Organizational Culture and Climate,” in Handbook of Psychology, 

vol. 12, 2nd ed., I.B. Weiner, N.W. Schmitt, and S. Highhouse, eds. (Hoboken, NJ: Wiley, 2013), 643–676. Reprinted with permission of John 

Wiley & Sons, Inc. 

 

 سه سطح فرهنگ سازمانی
 کند: فرهنگ سازمانی در سه سطح عمل می

 .1. مصنوعات قابل مشاهده 1

 
1 Observable artifacts 



 .1های قراردادی. ارزش2

 .2. مفروضات بنیادین 3

گذارد. در ادامه هر  دیگری تأثیر میپذیری و مقاومت در برابر تغییر با یکدیگر تفاوت دارند و هر یک بر  این سطوح از لحاظ مشاهده 

 کنیم. ها را بررسی مییک از آن 

، مصنوعاتفرهنگ از مصنوعات قابل مشاهده تشکیل شده است.    ترین سطحگدر قابل مشاهده   مصنوعات قابل مشاهده:  -1سطح  

 و شامل موارد زیر هستند: تجلی مادی فرهنگ یک سازمان 

 ها. سرواژه  •

 شکل لباس پوشیدن.  •

 جوایز. •

  های گفته شده دربارۀ سازمان. ها و داستان افسانه  •

 تشریفات و مراسم قابل مشاهده. •

 فضاهای مخصوا پارکینگ. •

 تصاویر روی دیوار.  •

« برای پیگیری بهبود مستمر و به چالش  4شود. و نمادی از »روش هکر در همس فضاهای شرکت دیده می3هک مثلاً در فیسبوک کلمس  

به عنوان    6به نام آنابل   با ارتفاع دو فوت  شده   از یک فیل پرگ  5آنلاین کایاک دات کام  موجود است. شرکت مسافرتیکشیدن وضعیت  

نشیند.  میحساس    هایجلسات یا بحه آنابل در یک اتاق کنفرانس مخصوا طراحی شده و مخصوا  .  کندیک مصنوع استفاده می

بحه در مورد موضوعات    برایکایاک    8باز  اتاق  اتاق را ایجاد کرد زیرا طرح کفاین  گ بنیانگذار و مدیر ارشد فناوریگ  7پاول انگلیش 

کند که آنابل و  شود. شرکت احساس میمناسب نیست. آنابل »فیل اتاقی« است که بحه دربارۀ موضوعات دشوار آنجا انجام می حساس 

های غیرملموس فرهنگ  تر و سازنده میان کارکنان شده است. تغییر مصنوعات نسبت به سایر جنبه قانه اتاق کنفرانس منجر به ارتباطات صاد

 تر است.سازمانی آسان

 
کند تا کارکنان از یک موضوع مهم اما دشوارگ معروف به  آنابل فیلگ مصنوعی از فرهنگ سازمانی در کایاک دات کام است که به عنوان یک کاتالیزور عمل می

 شود؟ توانید مصنوعات دیگری را در نظر بگیرید که باعه تحریک افراد به ارائه بازخورد صادقانه میپوشی نکنند. آیا میفیل در اتاق چشم
                                                                                                                                                                                    © photonic 2/Alamy RF 

 

ها  های انتزاعی هدایت کنندۀ تفکر و رفتار ما در همس موقعیت آلها در فصل دوم به عنوان ایده ارزش  های قراردادی:ارزش   - 2سطح  

 شویم. تمایز قائل می 9روز یافته های قراردادی و بتعریف شدند. در زمینس فرهنگ سازمانیگ ما بین ارزش 

 
1 Espoused values 
2 Basic underlying assumptions 
3 hack 
4 the hacker way 
5 Kayak.com 
6 Annabelle 
7 Paul English 
8 open floor plan 
9 Enacted values 



ها عموماً  این ارزش  ها و هنجارهای صریح تعیین شدۀ ترجیحی توسط یک سازمان هستند.ویژگی  های قراردادی:ارزش •

ها یک فهرست کوتاه  شوند. اغلب شرکتتوسط مؤسس یک شرکت جدید یا کوچک و مدیر ارشد تیم در یک سازمان بزرگ مقرر می

ارزش قراردادی    10اشتیاق است. گوگل و زاپوس نیز هر یک  و    همبستگیفروتنیگ ارادهگ سادگیگ    1های قراردادی ایکیامثلاً ارزشدارند.  

 دارند. 

اما همواره افراد به    ها بر رفتار کارکنان امیدوارند.های قراردادی به کارکنانگ مدیران نسبت به تأثیر مستقیم آن به دلیل انتقال صریح ارزش

گ متوجه این شکاف شد و تغییری استراتژیک را برای  2اس هله ویصورت خودکار حرف و عمل یکسانی ندارند. رهبری در شرکت سی

 های بیان شده با اقداماتش ایجاد کرد.  تطابق ارزش

]  مثال: فروش محصولات  اسویسی کرد کهاعلام   مرلو [ هنگامی که ]مدیر عامل شرکت لری[2014اوایل سال گذشته 

قریباً یک ماه زودتر  مهلتی که ت  -کندگ یک لحظه مهم در تحولات این شرکت رخ داد  متوقف می  2014اکتبر    1دخانیات را تا  

گ مرلو به سرپرستی اسویسی تیم اجرایی. میلیارد دلار فروش بود 2 از دست دادن حدوداین تصمیم به معنای . بود  به آن رسیده 

همزمان سعی در فروش خود به عنوان یک غول مراقبت های    که به صورت  فروش سیگار برای شرکتی  ستصمیم گرفت که ادام

 . غیرقابل قبول شود گ بهداشتی دارد

 

هایی ها ارزش این شوند.ها و هنجارهایی هستند که نشان داده یا به رفتار کارکنان تبدیل میویژگی :بروز یافتههای ارزش •

اسگ مدیران باید شکاف  وی. مثلاً در شرکت سیدهندگ به سازمان نسبت می اتفاقات روزانههستند که کارکنان براساس مشاهدات خود از  

ارزش ارزش بین  و  قراردادی  زیرا میهای  دهند  کاهش  را  یافته  بروز  نگرشهای  به شکل چشمگیری  عملکرد توانند  و  کارکنان  های 

 تأثیر قرار دهند. سازمانی را تحت 

احتمال    ها و تعهدات توسط مدیریتبر اساس یک بررسی توسط مرکز منابا اخلاقیگ با وضا یک الگوی اخلاقی خوب و عمل به قول 

ا  ها تأیید شدب با اعتقاد کارکنان به تطابق رفتار بشود. این یافته با مطالعس دیگری در مورد ادغام شرکترفتار اخلاقی کارکنان بیشتر می 

 ها و عملکرد پس از ادغام افزایش یافت. وری آن های قراردادی شرکت جدیدگ بهره ارزش

بنیادین:  -3سطح   بنیادین  مفروضات  به  ارزش،  مفروضات  و  شده  شناخته  مسلم  زمان  مرور  به  که  هستند  سازمانی  های 

باورهای عمیق کارکنان دربارۀ شرکت و هستس فرهنگ  مفروضات بنیادینگ شوند.  مفروضاتی برای هدایت رفتار سازمانی تبدیل می 

گ  3ای را در نظر بگیرید که مدیرعامل یونیلیور سازمانی هستند. همانطور که انتظار داریدگ این مفروضات در برابر تغییر مقاوم هستند. شیوه 

 کند )بخش رفتار سازمانی در عمل را ببینید(. را تقویت می  5گ یک باور اصلی به پایداری4پاول پلمن 

دستیابی به این   .«راد خود، جامعه و سیارۀ زمین است»توانایی شرکت در ایجاد سود بدون هدر دادن منابع شامل اف، پایداری

 تبدیل شده است.ها شود و به یک اولویت برای بسیاری از شرکتویژگیگ برخی اوقات »سبز بودن« نامیده می

 

 رفتار سازمانی در عمل

 
1 Ikea 
2 CVS Health 
3 Unilever 
4 Paul Polman 
5 sustainability 



 یونیلیور  تقویت فرهنگ پایداری در شرکت
و   استریت اعلام کرد که شرکت از این پس  مدیرعامل یونیلیور شدگ به تحلیلگران وال 2009وقتی پاول پلمن در سال  درآمد  راهنمای 

 ت! تحلیلگران شوریدند و قیمت سهام بلافاصله افت کرد.  سابقه اسکند. این موضوعگ بیصورت سود و زیان سه ماهه را منتشر نمی

 خواست باوری عمیق به پایداری را در بین همس کارکنان شرکت ایجاد کند. او می  پلمن در تلاش برای دستیابی به چه چیزی بود؟

معیشت    بهبودوی این تلاش خود را با ایجاد سه زمینه اصلی تمرکز بر پایداریگ بهبود سلامت و رفاهگ کاهش تأثیرات زیست محیطی و  

افزایش تأثیرات مثبت    دو برابر کردن کسب و کار ما ضمن کاهش اثرات زیست محیطی و» این شرکت هم نین هدف خود را  د.  آغاز کر

ها و مسواک زدن و  ها برای شستن دست میلیارد نفر از طریق تأثیرگذاری بر آن   1( ارتقای رفاه  1ه دنبال )د«. شرکت باجتماعی قرار دا

با دسترسی به کارمندان بهداشتگ    2016میلیون کودک و مادران آنها تا سال    2زندگی  » بهبود  (  2فروش غذاهای کم نمک و کم چرب و )

   « بود. زندگی بخشتغذیه اساسی و مداخلات نجات 

 را اصلاح و به موارد زیر تبدیل کرد: -الزامات انجام تجارت با شرکت - های تأمین منابا خودیونیلیور هم نین سیاست

 شود. کسب و کار به شکل قانونی و سالم انجام می. 1

 .کار بر اساس شرایط استخدام مورد توافق و مستند انجام می شود. 2

 شود. توأم با احترام و کرامت رفتار میبا کارکنان به صورت برابر و . 3

 همس کارکنان سن مناسبی دارند. . 4

 شود.از سلامت و امنیت کارکنان محافظت می. 5

 شود. . حق مالکیت زمین از جمله مردم محلی مورد حفاظت قرار گرفته و ارتقاء داده می6

 یست محیطی را کاهش دهد. شود که شامل پایداری باشد و اثرات ز. کسب و کار به شکلی انجام می 7

کنید ]پایداری[گ من به عنوان یک انسان برای شما احترام قائلم اما پول خود را  گذاران اعلام کرد: »اگر این کار را نمیپلمن به سرمایه 

مدل کسب و    وارد شرکت ما نکنید«. به اعتقاد او اهداف اصیل نباید فدای بازده سهامدار شود. او هم نین گفت: »هدف ما داشتن یک

 کار پایدار در خدمت مصلحت عمومی استگ به همین سادگی«.

به نظر پلمنگ در حال حاضر دلبستگی کارکنان بیشتر و شرکت    نتایج اصرار یونیلیور برای داشتن یک فرهنگ پایداری چیست؟

سازی و مشارکت در دستیابی به یک مصلحت عمومی است. طبق گزارش  تری برای کار کردن است. شرکت در حال پولمکان مطلوب

گ شرکت با حذف مواد خام  2008گ شرکت از پنجمین سال رشد خط بالا و پایین برخوردار بود. از سال 2014پایداری داوجونزگ در »سال 

درصد از محصولات غذایی    33گ  2014از سال    های خود را کاهش داد.میلیون یورو هزینه   400بندی و کاهش ضایعات دفا شدهگ تا  و بسته 

های غذایی شناخته شده در سطح جهانیگ بالاترین استانداردهای غذایی را برای گروه  این شرکت با توجه به دستورالعمل های و خوراکی

 «. کندمیلیون نفر کمک می  55غذایی برای محصولات مربوطه خود دارندگ که به بهبود رژیم های 

  این همان مفروضات بنیادی مد نظر ما است. .شرکت است« 1ایان نان یونیلیور »انجام کار خوب در دی به گفتس کارک 

 بیاندیشید 
 . به نظر شماگ نیروی محرک تمایل پلمن یه ایجاد یک فرهنگ پایداری چه بود؟ 1

 موافقید؟ چرا؟ های فرهنگی یونیلیور . آیا با نظر پلمن دربارۀ مزایای کسب و کار ملموس ارزش2

 
1 DNA 



. فارغ از موافقت یا عدم موافقت شما با نظر پلمنگ آیا به نظر شما گفتن این حرف به سهامداران که اگر با طرح پایداری موافق نیستند  3

 پول خود را وارد  شرکت نکنندگ عاقلانه است؟ چرا؟ 

 

 چهار کارکرد فرهنگ سازمانی 
 ( را ببینید: 14.3)شکل یک فرهنگ سازمانگ چهار کارکرد مهم دارد  

 . ایجاد هویت سازمانی.1

 . تشویق تعهد جمعی. 2

 اطمینان از ثبات سیستم اجتماعی.. 3

 .1. عمل به عنوان ابزاری برای ایجاد حس4

 

 

 چهار کارکرد فرهنگ سازمانی 14.3شکل 
SOURCE: Adapted from discussion in L. Smircich, “Concepts of Culture and Organizational Analysis,” Administrative Science 
Quarterly, September 1983, 339–358. Copyright 1983. Reprinted with permission of Sage Publications, Inc.  

 
1 sense-making device 



 

گیریم. این  وست در نظر می ها را خطوط هوایی ساوتگیری هر یک از آن برای کمک به عملی کردن این کارکردهاگ چگونگی شکل 

سال متوالی سودآور بوده است. هم نین برای    43شرکت برای ارائس خدمات به مشتریان داخلیگ بیشتر از هر شرکت دیگری رشد کرده و  

تحسین  22 فهرست  در  متوالیگ  شرکت سال  جهان  برانگیزترین  سال    فورچونهای  هوایی  عنوان خطوط  به  و  گرفت  ایر  گ  2015جای 
 انتخاب شد. 1ترنسپورت ورلد 

وستگ بر این  هویت کارکنان خطوط هوایی ساوت   کند:فرهنگ برای کارکنان یک سازمان هویت ایجاد می  -کارکرد اول

گ مدیرعامل شرکتگ با اعلام اینکه  2تر از سود شرکت است. گری کلی باور استوار است که رضایت کارکمان و وفاداری مشتریگ مهم 

 و پایدارترین مزیت رقابتی ما هستند« به این موضوع اشاره کرد. »افراد ما بزرگترین نقطس قوت 

شیوه ساوت طریق  از  دادن  نشان  با  میوست  تقویت  را  هویت  این  کارکنانگ  به  دادن  اهمیت  مختلف  حوادث  های  صندوق  مثلاً  کند. 

 620مبلغ    2016قسیم سود آن در سال  برنامه ت.  کندشرکتگ بر اساس مشارکت داوطلبانه به کارکنان دارای مشکل کمک می  3غیرمترقبه

وست با این حقیقت تقویت شد که  . هویت مردم محور ساوتدرصد به غرامت هر کارمند اضافه کرد  15ی6میلیون دلار پرداخت و حدود  

 رزومه دریافت کرد.  371202فرصت شغلیگ  6380برای  2015آن یک کارفرمای انتخابی است. شرکت در سال 

و  شد   انتخابها  جسته برای زنان و اسپانیایی زبانهای بربه ترتیب به عنوان موقعیت  5هیسپانیک و  4ایزنان حرفه نشریاتهم نین توسط  

های فهرست  کنفرانس ملی شهروندی این شرکت را به دلیل استفاده از زمانگ استعدادها و منابا در مشارکت مدنی به عنوان یکی از شرکت

The Civic 50  .برگزید 

خدمات به  وستگ وقف خود برای »بالاترین کیفیت  مأموریت ساوتکند:  فرهنگ تعهد جمعی را تسهیل می  -کارکرد دوم

به دیگران مورد حمایت حدود   این تعهد خدمت  با حس صمیمیتگ دوستیگ غرور فردی و روح جمعی است.«  توأم   49000مشتریان 

انتخاب شد و     به عنوان بهترین ارائه دهندۀ خدمات مشتریان 6بندی تمکین اکسپرینستوسط رتبه  2014کارمند است. این شرکت درسال 

بار   عنوان چهارمین  سپتامبر  به  از  ترابری  و  راه  وزارت  آمار  اساس  بر  هم نین  هوایی جای گرفت.  نخست خطوط  گ   1987در جایگاه 

کمترین میزان شکایات مسافران را در میان خطوط هوایی مطرح آمریکا درسافت کرده است. تعهد به خدمت تنها   وست  ساوت

ساعت فعالیت داوطلبانه انجام    130000غیرانتفاعی محلی و ملی بیش از    هایشودب کارکنان در سازمانوست خلاصه نمیبه مشتریان ساوت 

 دادند. 

 

ثبات سیستم اجتماعی میزانی است که محیط کاری مثبت و    دهد:فرهنگ ثبات سیستم اجتماعی را ارتقاء می   -کارکرد سوم

می مدیریت  اثربخش  به شکل  تغییر  و  تعارض  و  تصور  کننده  کنندهگ شود. ساوتتقویت  محیط سرگرم  داشتن  فلسفس  به خاطر  وست 

ها اختصاا  رای میهمانی ای بکنند بودجهبرگزاری میهمانی و جشن گرفتن مشهور است. مثلاًگ به کارکنان در هر شهری که فعالیت می

کند. داشتن کمترین ای از جوایز مبتنی بر عملکرد و خدمتگ تلاش کارکنان را تقویت می شود. هم نین شرکت با کمک مجموعهداده می

 
1 Air Transport World 
2 Gary Kelly 
3 catastrophe fund 
4 Professional Women 
5 Hispanic 
6 Temkin Experience Ratings 



گ به  2015وست در سال  میزان ترک خدمت در صنعت خطوط هوایی نشان از محیط مثبت و غنی کنندۀ شرکت دارد. هم نین ساوت

   انتخاب شد.  1های کار در فهرست گلسدور از بهترین محل عنوان یکی

 
. به نظر  کنند کم را مسافراناحساس احتمالی خستگی  تا هستندکارمندان در یک ترمینال فرودگاه مشغول تفریح وست است. این تصویر نشان دهندۀ فرهنگ ساوت

 Denver Post/Getty Images ©توانند روحیس مسافران را افزایش دهند؟                                                                                    شما این کارمندان می

 

درک محیط    :دهدمییط اطراف خود، رفتارها را شکل  برای درک مح  ءبا کمک به اعضافرهنگ    -کارکرد چهارم

های سازمان و چگونگی تحقق اهداف بلندمدت آن را بفهمند. با توجه به اینکه رهبری  کند تا دلیل فعالیت اطرافگ به کارکنان کمک می

انداز شرکت مبنی بر  در نظر گرفته استگ کارکنان دلیل چشم  1971وست حمل و نقل زمینی را به عنوان رقیب اصلی خود در سال  ساوت

دانند که باید  کارمندان میکنند.  دن  به عنوان بهترین وسیلس حمل و نقل سریاگ ارزان گ پرتکرار و نقطه به نقطه در آمریکا را درک میبو

و    2شرکت حمل و نقل اتوبوسی گریهوند دقیقه را بدست آورندگ زیرا برای رقابت با    20هواپیما در    آماده سازی عملکرد استثنایی مانند  

با استفاده از جوایز مبتنی بر عملکرد و تقسیم سودگ ارزش خود را برای خدمات    . در نتیجهگ شرکتها را کاهش دهنداتومبیل باید هزینه 

 درصد سهام شرکت را در اختیار دارند.   13. کارکنان حدود کندته مشتری و عملکرد بالا تقویت میبرجس

 
 
 

 فعالیت عملی 
 ارزیابی سطح فرهنگ کارفرمای فعلی 

های زیر پاسخ دهید. )اگر به عنوان یک کارمند تجربه نداریدگ مدرسه یا دانشگاه فعلی  با توجه به کارفرمای فعلی یا پیشین خود به پرسش

 به دنبال پیوستن به آن هستید.( یا شرکتی را د ر نظر بگیرید که 

 بینید؟ این مصنوعات بیانگر چه چیزی دربارۀ کارفرمای شما هستند؟ چه مصنوعاتی در محل کار می. 1

 های قراردادی تطابق دارد؟ های قراردادی شرکت چیست؟ به نظر شما رفتارهای بروز یافتس مدیریت با این ارزشارزش. 2

توانید از همکارتان نیز همین پرسش را مطرح کنید. آیا این باورها با با  کارفرمای خود را شناسایی کنید. میسه باور کلیدی دربارۀ  .  3

 معنای مصنوعات توصیفی در پاسخ پرسش اول مطابقت دارد؟ 

 وست چگونه است؟ . فرهنگ کارفرمای خود در مقایسه  با ساوت 4

 

 

 
 
 

 پیامدهاتأثیر انواع فرهنگ سازمانی بر  14.2
 

1 Glassdoor 
2 Greyhound 



 پرسش اصلی 

 ارتباط انواع فرهنگ سازمانی با پیامدها چگونه است؟ 

 تر تصویر بزرگ 
توان فهمید چه نوع  فردی هستند؟ چگونه میمحل کار برتر، دارای فرهنگ منحصربه   100های موجود در فهرست  به نظر شما شرکت

های  بخش شما با چهار نوع فرهنگ تعریف شده توسط چارچوب ارزشها یا محل کار فعلی شما وجود دارد؟ در این  فرهنگی در این شرکت

 آشنا خواهید شد. همچنین به میزان ارتباط این چهار نوع فرهنگ با پیامدهای مهم پی خواهید برد.   1رقابتی 

 

است. علیرغم دشواری    هابندی انواع فرهنگهای گوناگون با پیامدهاگ نیاز به روشی برای طبقه برای یادگیری چگونگی ارتباط فرهنگ

چارچوب  ها آزمایش علمی انجام دادند.  دستیابی به توافق به دلیل پی یدگی فرهنگگ دانشگاهیان سه چارچوب مختلف را پیشنهاد و بر آن 
گ پرکاربردترین چارچوب است که در اینجا در خصوا آن بحه خواهیم کرد. این چارچوب هم نین به عنوان یکی  های رقابتیارزش

بندی فرهنگ سازمانی است. در این بخش هم نین روابط میان انواع  ها و رویکردی معتبر برای دسته چارچوب مهم مطالعس سازمان 40از 

 فرهنگ و پیامدها مورد بحه قرار خواهد گرفت.

 

 های رقابتیآشنایی با انواع فرهنگ از طریق چارچوب ارزش 
ارزش رقابتیچارچوب  فراهم  ای  شیوه ،  های  سازمانی  فرهنگ  تغییر  و  منظور درک، سنجش  به  مدیران  برای  کاربردی 

به این شکل تعریف می  کند.می نوع اصلی فرهنگ سازمانی  این چارچوب چهار  ادهوکراسی 2شوند: گروهی در  و    4مراتبی گ سلسله 3گ 

 قابل ملاحظه هستند. 14.4که همس اینها در شکل  5بازاری

های مختلف ارزیابی اثربخشی سازمانی بودند. بر اساس  بندی شیوه تیمی از پژوهشگران ارائه شد که در پی دسته این چارچوب توسط  

دهد که آیا توجه و تلاش سازمان های اثربخشی سازمانی در دو بعد یا محور اصلی متفاوت است. یک محور نشان میهاگ سنجه پژوهش آن 

پویایی به  امعطوف  کارکنان  و  داخلی  به  های  سازمان  یک  ترجیح  نیز  دوم  محور  سهامداران.  و  مشتریان  و  بیرونی  محیط  به  یا  ست 

ثبات میانعطاف کنترل و  برابر  را در  اختیار  و  ارزشپذیری  با  فرهنگ سازمانی  نوع  این دو محورگ چهار  ترکیب  و  سنجد.  اصلی  های 

گ دستور کار استراتژیک هر نوع فرهنگ )همکاریگ  14.4. شکل کندمجموعه معیارهای گوناگون ارزیابی اثربخشی سازمانی را ایجاد می

های خاا خود را دارد و علیرغم میل به غالب بودن در  دهد. هر نوع فرهنگ ویژگیایجاد و ...( و نیز ابزار و اهداف هر یک  را نشان می

ها را از ربا بالا سمت چپ  بارۀ انواع فرهنگکند. بحه درها است که مزیت رقابتی ایجاد میهاگ این ترکیبی از آنهر یک از فرهنگ

 کنیم. های رقابتی آغاز میچارچوب ارزش

  

 
1 competing values framework (CFV) 
2 clan 
3 adhocracy 
4 hierarchy 
5 market 



 های رقابتی چارچوب ارزش 14.4شکل 

  پذیری و اختیار در برابر ثبات و کنترل و تمرکز درونی و یکپارچگی در برابر تمرکز بیرونی و تمایز. های رقابتی متفاوت است: انعطاففرهنگ در دو محور ارزش

 شود که هر یک ویژگی خاا خود را دارند. این منجر به چهار دسته سازمان می
SOURCE: Adapted from K. S. Cameron, R. E. Quinn, J. Degraff, and A. V. Thakor, Competing Values Leadership (Northampton, MA: Edward 

Elgar, 2006), 32 

 

پذیری  دارای تمرکز درونی است و به جای ثبات و کنترل برای انعطاف،  گروهیفرهنگ  یک شرکت با    فرهنگ گروهی:

چنین شرکتی به سازمانی خانوادگی شبیه است که با تشویق همکاریگ اعتماد و پشتیبانی میان کارکنان به اثربخشی  ارزش قائل است.  

پیدا می است و تلاش میدست  بسیار کارمندمحور  فرهنگ  نوع  این  از طکند.  از طریق  کند  و  انسجام  به  و رضایت شغلی  اجماع  ریق 

کارگیری و توسعس کارکنان خود اختصاا  هاگ منابا قابل توجهی را برای به مشارکت و توسعس کارکنان به تعهد دست پیدا کند. این سازمان

 گیرند. استراتژی این فرهنگ همکاری است. دهند و مشتریان خود را به عنوان شرکاء در نظر میمی

گ هفت بار گوگل را به عنوان بهترین شرکت برای کار کردن انتخاب کرد. لری پیجگ  2016تا    2006های  بین سال   فورچون  مثال:

مؤسس و مدیرعامل سابق گوگلگ فرهنگ را به عنوان یک محیط »خانوادگی« توضیح داد. به گفتس او: »شغل من .... کسب اطمینان  

های عالی و احساس یک تأثیر معنادار و سهیم بودن در مصلحت جامعه را داشته باشند  از این است که همس افراد شرکت فرصت

ها است. وقتی  اند و سازمان مانند خانوادۀ آن .... مهم است که شرکت مانند یک خانواده باشدگ افراد احساس کنند بخشی از شرکت

 1ت«. گوگل به صورت هفتگی جلساتی با حضور همس کارکنانوری بیشتری نیز خواهید داش شما اینطور با افراد رفتار کنیدگ بهره 

گ یکی از مؤسسان گوگل و سایر مدیران خواهند  2کند که آنان امکان پرسش دربارۀ شرکت را از پیجگ سرجی برینبرگزار می

 شود.میداشت. این اقدامگ باعه افزایش ارتباطات و روحیس کارکنان به عنوان دو جنبس یک فرهنگ گروهی 

 

 Martin Klimek/Zumapress/Newscom ©کنند.                                            کالیفرنیا شرکت می  3کارمندانگ در جشن رقص سالانس گوگل در موننتین ویو

 

 
1 all-hands (“TGIF”) meetings 
2 Sergey Brin 
3 Mountain View 



گ 2016در سال    فورچونگ به عنوان دومین شرکت برتر برای کار کردن طبق فهرست  1شرکت بیمس اموال و خسارات اکیوتی  :مثال

بن سالزمن  است. مدیرعامل شرکت  فرهنگ گروهی  به  2دارای یک  برای    فورچونگ  پاداش  پر  و  »ایجاد مکانی شاد  اعلام کرد: 

ابراز خلاقیت ایشانگ باعه ایجاد نوآوریگ وفاداری زیاد و خدمات به مشتریان در سطح جهانی خواهد شد«.  کارکنان به منظور 

جس نهایی سودآوری  که نتی کنند مشارکتدهد در نحوه اداره شرکت ها امکان میبه آن  کهای دارند کارمندان مزایای سخاوتمندانه 

 آمیز دو درصدی ترک خدمت است.و نرخ رشک 

 

نشان دهندۀ سازمانی با ساختار و بوروکراسی کمتر و هم نین تیم مدیریتی متمرکز بر پاسخ  ادهوکراسی  واژۀ    فرهنگ ادهوکراسی:

پذیری تمرکزی بیرونی دارند و برای انعطافگ  فرهنگ ادهوکراسیهای دارای  ها است. شرکت به مشکلات به جای اجتناب از آن 

پذیریگ خلاقیت و واکنش سریا به تغییرات بازار  ا انطباقها است که بایجاد محصولات و خدمات جدیدگ استراتژی آن ارزش قائلند.  

مراتبی بر قدرت مرکزی و روابط اقتدار متکی نیست. این  های بازاری و سلسله های ادهوکراسی بر خلاف فرهنگ شود. فرهنگحاصل می

 کنند.  انجام امور تشویق و توانمند میهای جدید برای ها کارکنان را برای ریسک پذیریگ خلاقانه فکر کردن و استفاده از شیوه فرهنگ

هادر آمریکاگ فرهنگ ادهوکراسی در حال افول  گریز شدت بسیاری از شرکت به دلیل ریسک استریت ژورنالگ  وال ای در  بر اساس مقاله 

ذیری منطقی  پاست. نکتس منفی این روند اینجاست که برای ایجاد کسب و کارهاگ محصولات و مشاغل جدیدگ مقدار معینی از ریسک

فرانسیسکو و  پذیری در صنایعی مانند تکنولوژی و انرژی و شهرهای ساحلی مانند سانرسد. اما از طرف دیگرگ ریسکضروری به نظر می 

 تگزاس هنوز وجود دارد. 5و آستین  4گ کلرادو3بوستون و شهرهای دانشگاهی مانند بولدر 

های جدید  گ »در حال آزمودن روش 7اعلام کرد که شرکت داروهای بیولوژیک آسترازنکا   6مدیرعامل پیشینگ دیوید برنان  مثال:

  یهستند تا زمان  در مرحله آزمایش  ی اکنون دانشمندان مسهول داروهاوری است.  ها به منظور ارتقای بهره برای ساماندهی پژوهش 

نکنند و فرهنگ واگذار  یانسان  ی هاشیآزما  نیکه آخر اول  ی را آغاز  پا  گریبه د  هی محصولات    ان یمحققان را مانند خط مونتاژ 

 «.دهند

کند. فرآیند توسعس محصول این شرکتگ بر  : ایکیاگ شرکت جهانی مبلمان خانگی سوئدیگ از نوآوری برای رشد استفاده میمثال

ها مورد مطالعه قرار دادگ با این امید  برای بررسی عادات روزمرۀ آن نفر را    8000اساس تحقیقات گسترده است. مثلاگً این شرکت  

که به چگونگی امکان بهبود این اقدامات با محصولات طراحی شده برای برآوردن نیازهای خاا پی ببرد. یکی از نتایج محصولی  

 به عنوان یک آینس مجزا  با یک قفسه در پشت برای آویز لباس بود.  8جدید به نام ناپر

 

گیری جهت   دهند.دارای تمرکز بیرونی قوی هستند و به ثبات و کنترل بها می ،  فرهنگ بازاریهایی با  شرکت  فرهنگ بازاری:

ها بر محیط خارجیگ گرایی و دستیابی به اهداف دارند و به دلیل تمرکز آنها تمایل قوی به نتیجه ها رقابت است. این شرکتاستراتژیک آن

 سعه و رضایت کارکنان اولویت دارند. مشتریان و سود بر تو

 
1 Acuity 
2 Ben Salzmann 
3 Boulder 
4 Colorado 
5 Austin, Texas 
6 David Brennan 
7 AstraZeneca 
8 Knapper 



فعالیت     2گ بزرگترین شرکت نانوایی جهان است. مدیران این شرکت در یک کسب و کار با حاشیس اندک 1: گروپ بیمبو مثال

مقدار    دادن سود به میزان زیادی بستگی به  گ » هاروارد بیزینس ریویوبه گفتس نویسندۀ  کنند و بنابراین تمرکز زیادی بر اجرا دارند.  می

در مناطق شهری چین  .... مثلاًگ ]این شرکت[    ها داردو با هزینه مناسب به فروشگاه مناسب محصولات بسیار فاسدشدنی در لحظه  

اولین بار در آمریکای که  ای  شیوه ندگ  ک های حمل و نقل استفاده میچرخهسهاز    گها برای کامیون ها بسیار باریک استکه خیابان

 دهد. کشور تحویل می  22محصول را به  10000کارخانهگ بیش از  171این شرکت ضمن ادارۀ « .لاتین اجرا شد
ریزی و اجرای دقیق نیاز دارد؟ فرهنگ بازارمحور بیمبو به این  کشور را تصور کنید. به نظر شماگ به نظر شما این کار به برنامه 22محصول به  100000ارسال بیش از 

 Scott Olson/Getty Images ©                                                        کند.                                                                                           امر کمک می

 
رتبس    2016در آمریکاگ در سال     4ای با مالکیت کارمندان گ به عنوان بزرگترین سوپرمارکت زنجیره 3: پابلیکس سوپرمارکتسمثال

محور است و به کارکنان برای ارائس  این شرکت بسیار مشتری شرکت برتر برای کار کردن به دست آورد.    100را در فهرست    67

کننده را به راحتی  گ »پابلیکس نیاز مصرف5دهد. به گفتس نویسندۀ تجاریگ ویکی اپلبام خدمت دوستانه و مفید آموزش و پاداش می

 کند«.یکس این را ارائه میخواهند که پابلکنندگان کوتاهترین مسیر یک تجربس خرید و مبادله را میکند. مصرفبرطرف می

 

فرهنگ سلسله   مراتبی:فرهنگ سلسله است.  استراتژی یک  کنترل  است که  ،  فرهنگ کنترلمراتبیگ  تمرکزی درونی  دارای 

این    دهد.  پذیری به ثبات و کنترل اهمیت می شود و بیش از انعطافتر می تر و ساختارمند باعث ایجاد یک محیط کاری رسمی 

پیاده جهت  از سنجش و  استفادۀ گسترده  اعتمادگ  قابل  به توسعس فرآیندهای درونی  از سازوکارهای کنترل  سازی گستره گیری منجر  ای 

و خدمات سنجیده  می ارائس محصولات  تولید و  اطمینان در  قابلیت  و  ایمنی  بودنگ کیفیتگ  هنگام  به  از طریق کاراییگ  اثربخشی  شود. 

 شود.می

مراتبی متکی است. یک نویسندۀ  آمازون برای مدیریت مؤثر فرآیندهای گستردۀ حمل ونقل خود بر مزایای فرهنگ سلسله   مثال:

برخی اصول کلیدی به موفقیت    -ولو خسته کنندۀ   –اعلام کرد که شرکت با رعایت مستمر و مستحکم    هاروارد بیزنس ریویو

. آن  ... یافته است  )مانند جهت دست  تغییرات تکنولوژی  یا  بر رقبا  به جای تمرکز  بهبود  ها  پیوسته بر  بازاری(گ  گیری فرهنگ 

ای در سرعت  های فزاینده فروشی خودگ به پیشرفت صلی خرده وکار اها در کسبکنند. آن گذاری میتدریجی و اندک سرمایه

 تحویل و ارائس محصولات توأم با کاهش قیمت دست یافتند.« 

کنند و ظروف  های غذایی را برای مشتریان خانگی و ادارات ارائه میرا در نظر بگیریدب افرادی که وعده   6بمبهی  دباوالاهایمثال خوبی از  

 مراتبی متکی هستند )بخش کاربرد حل مسهله را ببینید(. برای انجام اثربخش شغل خودگ بر فرهنگ سلسلهباوالاها  دگیرند.  خالی را پس می

  

 
1 Grupo Bimbo 
2 low-margin business 
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 کاربرد حل مسئله 
  .مراتبی متکی استبرای ارسال کارای غذا بر فرهنگ سلسله دباوالاها

نیاز به این سرویس به دلیل وابستگی شدید  دهند.  جعبه غذا را تحویل می  200000در بمبهی هند روزانه بیش از  دباوالا     5000بیش از  

ریان برای خود در خانه تهیه  هایی را که مشتدباوالاها ابتدا وعده . به داشتن یک وعده غذایی گرم برای ناهار افزایش یافت شاغلجمعیت 

برداشته و برای روز بعد به    دهند و بعد از ناهار ظروف خالی راها را به دفاتر تحویل میاواخر صبح آن کنندگ سپس  اند انتخاب میکرده 

باوالاها آنقدر در اجرا مهارت دارند که خدمات برای  ند هزینه خدمات را بپردازندگ و دمایل  کارکنان.  های مشتریان برمی گردانندخانه 

 .بسیاری از افراد مقرون به صرفه است

 با توجه به استخدامگ تدارکاتگ جذب و نگهداری مشتری و حل تعارض ها خودشان را » دباوالا به یک گروه تعلق دارد و گروه  هر

مراتبی برای ایفای آن هستند. علیرغم میزان زیاد خودمدیریتیگ کنند.« درون هر گروهگ افراد دارای یک نقش مشخص سلسله مدیریت می 

با همگروه  باید  از  های مستقل  بیش  انجام  با وجود  ناهار را تحویل دهند.  کاری و هماهنگی یکدیگر در چهارمین شهر بزرگ جهانگ 

 هفتس سالگ اشتباهات بسیار نادر است.  52تبادل روزانهگ در شش روز هفته و  200000

کنند. در ه استفاده نمیاز هیچ سیستم فناوری اطلاعات یا تلفن همرا  دباوالاها  کند؟مراتبی چگونه کمک مییک فرهنگ سلسله

به اهداف خود هستند.   با راه عوض دارای سازمانگ مدیریتگ فرآیند و فرهنگی منسجم برای دستیابی  آهن حومه بمبهی آغاز  همه چیز 

و بر اساس   شده مرتب    جایی کهرساندگ  نزدیکترین ایستگاه قطار می » و آن را به    گرفته را از خانه مشتری  1  ادبیک کارگر یک  .  شودمی

و به کارگر در آنجا دوباره مرتب شده  .  شودایستگاه نزدیک به مقصد منتقل می   سپس با قطار به  .گیردمی جعبه چوبی قرار    در یکمقصد  

ناهدیگری اختصاا داده می برداشتن  این فرآی«.  دهدار آن را به دفتر مناسب تحویل میشودگ که قبل از  با  بعد از ظهر  و    ها دباند در 
 40گران  کار. مثلاً » کندرا تعیین میآهن به طور موثر زمان و سرعت فرآیند  برنامه سیستم راه .  شودبازگشت به خانه مشتریان برعکس می

.« این امر مستلزم پیدا کردن  ی کنندهای موقت بارگیرثانیه در ایستگاه   20اصلی و فقط    های دبا را در ایستگاه های ثانیه وقت دارند تا جعبه 

 کاراترین شیوه برای انجام این وظایف است.  

کارمندان   مفید استب زیرااین .  ها در سیستم وجود دارد. هر گروه دو یا سه کارگر اضافه برای کمک در موقا لزوم داردکاریبرخی کم

 .  بینندروابط با مشتری آموزش متقابل می  در کارهای اصلی جما آوریگ مرتب سازیگ حمل و نقل و

کنند. ها برای برقراری ارتباط استفاده میاز یک سیستم ابتدایی از نشانه   دباوالاهاکنند؟  کارگران مستقل چگونه ارتباط برقرار می

ها  کاراکترای از  مورد دوم مجموعه کجا باید تحویل شود.  دبا  دهد که  گنجانده شده است. اولی نشان می  دبا سه علامت کلیدی در درب یک  

آن را    طبقسکه    یک عدددهدگ یک کد حروف الفبا )دو یا سه حرف( برای ساختمان اداری و  نشان می که کارمند تحویل دهنده را    یک عدد    :است

های  کیف  نیز مشتریان  ت.  اس   أنشان دهنده ایستگاه مبد  - اشی  ترکیبی از رنگ و شکلگ و در بعضی مواردگ یک نق  - مورد سوم  هد.  نشان می د

 . کندبیاورند چه کسی کدام را تهیه می  تا به یاد کندبه کارگران کمک تا تهیه    دباخود را برای حمل کوچک و منحصر به فرد 

گی  تمایل دارند که کل زند  دباوالاهاشودگ بلکه  ر به توزیا قابل اعتماد ناهار می این سیستم کاری نه تنها منجبلهگ   مفید است؟  آیا این

 .  دهندکارمندان واقعاً به هم اهمیت می . بمانند کاری خود را در همان گروه 

 کارگیری رویکرد سه مرحله ای حل مسئله ب
 سعی در اجتناب از آن دارند. دباوالاهااصلی را تعریف کنید که مسهلس  گام اول:

 مفید هستند؟  دباوالاهادلایل احتمالی را شناسایی کنید. کدام مفاهیم رفتار سازمانی در توضیح دلیل اثربخشی  گام دوم:

 
1 dabba 



پیشنهادات خود را در این خصوا ارائه کنید که آیا یک سیستم مشابه برای یک شرکت قابل مقایسه در آمریکا مفید است؟    گام سوم:

 توضیح دهید. 

 

های اصلی متضاد هستند.  چهار نوع فرهنگیگ شامل برخی ارزش  های رقابتی هستند: ارزش   های فرهنگی نشان دهندۀگونه 

های ادهوکراسی و  های بیرونی مرتبط با فرهنگ مراتبی ممکن است با ارزشهای گروهی و سلسله های درونی مرتبط با فرهنگارزش

های ثبات و کنترل  های گروهی و ادهوکراسیگ مغایر با ارزشنگپذیری و اختیار مرتبط با فرهبازاری در تعارض باشند. هم نین انعطاف

 مراتبی و بازاری هستند.  های دارای فرهنگ سلسله شرکت

  ها فرهنگ رقابتی  های اصلی مرتبط با انواع  ممکن است موفقیت یک سازمان به توانایی آن برای عمل به ارزش  زیرااند  ها مهم این تعارض 

های  به عنوان یک توسعه دهندۀ بازی   1د. گرچه برآمدن از پس این کار دشوار است اما قابل انجام است. اکتیویژن بلیزارد بستگی داشته باش

 ویدئوییگ مثال خوبی است. 

 رفتار سازمانی در عمل

 کند. اکتیویژن بلیزارد، دو فرهنگ گروهی و ادهوکراسی را ادغام می 
این  شرکت پیشگام توسعه دهنده  اید.های اکتیویژن بلیزارد استفاده کرده مند باشید احتمالاً با یکی از بازی های ویدئویی علاقه بازی اگر به  

را تولید طراحی   4و گیتار هیرو   3گ ورلد آف وارکرفت2های موفق و پرطرفداری مانند کال آف دیوتیهای ویدئوییگ بازی و ناشر بازی

گ به عنوان  2016های این شرکت اختصاا یافته است. این شرکت در سال میلیارد ساعت به بازی  14گ بیش از 2015ر سال د کرده است.

کارمند را در سراسر جهان به کار   7200بود( و    96این رتبه     2015انتخاب شد )در سال    فورچونامین محل کار برتر در فهرست    77

 گرفت.

فرهنگ این شرکتگ ترکیبی از هر چهار نوع فرهنگ و با تأکید بیشتر بر گروهی و ادهوکراسی است )شکل  رسد که  اینطور به نظر می

 را ببینید(.   14.5
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2 Call of Duty  
3 World of Warcraft 
4 Guitar Hero 



 
 

 نمودار فرهنگ اکتیویژن )بر اساس مقالات توصیف کنندۀ محیط کار در این شرکت( 14.5شکل 

 

کنیم که تخیلگ خلاقیت و  دهد: » این خوش شانسی ما است که در محیطی کار میاز کارکنان موضوع را به این شکل توضیح می  یکی

بابی کاتیک بازی صرفاً مورد تشویق قرار نمی به این شکل تقویت  چنین عقیده   1گیردگ بلکه ضروری است.« مدیرعامل شرکتگ  ای را 

شود«. این فرهنگ به عنوان  تعدادگ خلاقیت الهام گرفته شده و تعهد به خوب بودن در کارکنانمان آغاز میکند: » همس کارهای ما با اسمی

 فرهنگی الهام بخشگ خلاق و سرگرم کننده شناخته شده است. 

یکی از شعارهای شرکت این است: » بازی کنندگان )گیمرها( + بازی کردن= سرگرمی.« طبق اعلام وب سایت    غلبۀ فرهنگ گروهی:

به رفاقت کارمندان    بازیگ  اشتیاق ما به  شرکت: »اکتیویژن بلیزاردگ متشکل از گروهی از افراد است که عاشق سرگرمی با یکدیگر هستند و  

گ منطقس بازی را به  3بهترین مکان کار کردن شود. مؤسسس  تقویت می  2استفاده از منطقس بازی «. این خصوصیت فرهنگی با  زندما دامن می

شوند و شرکت  های استراحت تشویق میعنوان »قلب دفتر مرکزی اکتیویژن بلیزارد توصیف کرد. کارکنان به بازی کردن در طول زمان 

 کند.«ایی مانند منطقس بازیگ شب بازی برگزار میبه شکل منظمگ مسابقاتی را برگزار و دو هفته یکبار رویداده

های توسعس بازی با  ای است که در آن تیم گ رویداد سالانه 4گیرد. مثلاًگ اکتیویژن بلیارد استودیو سامیتتوسعس فردی مورد تشویق قرار می

های تیمبهترین مکان کار کردنگ » شود. طبق اعلام مؤسسس  کنند و بحه دربارۀ تجارب یکدیگر منجر به یادگیری مییکدیگر ملاقات می

به اشتراک    نویسی و تولیدگ طراحیگ انیمیشنگ برنامهادگ هنرصدا و استعدهایی مانند  های سالانس خود را در زمینه یافته   توسعهگ دانش ترکیبی و

)به عنوان محلی    6و آکادمی بلیزارد  5توان به مدرک کارشناسی ارشد مخصوا شرکت ای نیز می« از دیگر اقدامات توسعهگذارند.می

 برای تدریس متخصصان( اشاره کرد.

ازمزایا برای کارکنان مانند: مزایای سلامتی پرداختی توسط شرکتگ برنامس رفاهگ  ای  های فرهنگ جمعی نیز شامل مجموعهسایر ویژگی

 زندگی است. -غذا و میان وعدۀ رایگانگ ماساژدرمانی و برنامس تعادل کار

ه اکتیویژن  آوردن امتیازات ویژخلاقیتگ هستس اصلی موفقیت شرکت است. به گفتس مدیرعامل شرکت: »   غلبۀ فرهنگ ادهوکراسی:

گیرمب زیرا  هایمان را مانند ارکستر سمفونیک در نظر میت. من تیمعظیمگ پی یده و بسیار خلاقانه اس  فرآیندی  نگمارد برای مخاطبانبلیزا

 کنند تا بسیاری از جزئیات را در هماهنگی کامل انجام دهند.«  ها سخت تلاش می آن

هایی ها شامل سخنرانی کند. بخشی از این مجموعهخود استفاده می  7های تقویت فرهنگی شرکت برای رشد نوآوری و خلاقیت از مجموعه 

شامل رهبران الهام بخشگ کارآفرینانگ ورزشکاران کلاس    10و کنسرت  ی سخنران  هایمجموعه   این» .  است  9با عنوان اکتیویژنریز   8مانند تد 

 
1 Bobby Kotick 
2 Gaming Zone 
3 Great Place to Work 
4 Activision Blizzard Studio Summit 
5 Master’s in the Business of Activision 
6 Blizzard Academy 
7 Cultural Enrichment Series 
8 TED-type talks 
9 Activisionaries 
10 speaker and concert series 



های مداوم  دادها نه تنها تحریک فکری و فرصت این روی .  جهانیگ رهبران نظامیگ نویسندگان پرفروشگ موسیقی دانان و دیگران است

 «. شوندگرفتن و هدایت فرهنگ ما میباعه الهام  فرهنگ گحس خلاقیت با القای ه کنندگ بلکآوری اجتماع را فراهم میبرای جما

 بیاندیشید 
 . جریان فرهنگی ایجاد کنندۀ امکان داشتن یک فرهنگ غالب گروهی و ادهوکراسی در اکتیویژن چیست؟ 1

 . به نظر شماگ نمایس فرهنگی اکتیویژنگ مناسب شرکتی با هدف استراتژیک رشد کسب  و کار است؟ توضیح دهید. 2

 اکتیویژن کار کنید؟ دلیل بیاورید. . آیا دوست دارید در 3

آیا برای دانستن نوع فرهنگ موجود در محل کار فعلی یا گذشتس خود کنجکاو هستید؟ آیا برایتان جالب است که ببینید دارای تناسب  

 کند. ها کمک میدر دستیای به پاسخ این پرسش 14.1سازمان هستید؟ خودارزیابی -فرد

 

   14.1خودارزیابی 

 نی محل کار فعلی من چیست؟فرهنگ سازما

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 کنید؟. فرهنگ سازمانی را چگونه توصیف می1

 توضیح دهید. ؟ . به نظر شما این نوع فرهنگ برای دستیابی به اهداف استراتژیک شرکت مناسب است2
 

 پیامدهای مرتبط با فرهنگ سازمانی 
اعتقاد مدیران و پژوهشگران آکادمیکگ فرهنگ سازمانی قادر به تأثیرگذاری بر پیامدهای سطح فردیگ گروهی و سازمانی موجود در  به 

 616000واحد سازمانی و    38000چارچوب سازماندهی رفتار سازمانی است. تیمی از پژوهشگران با اجرای یک فراتحلیل روی بیش از  

های گوناگون باشد.  تواند یک سازمان به عنوان کل یا واحدهای موجود در سازمانک واحد سازمانی مینفر این فرضیه را آزمودند: ی

 کند.گ نتایج را خلاصه می14.6شکل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 مراتبی های سازمانی گروهیگ ادهوکراسیگ بازاری و سلسلههمبستگی فرهنگ 14.6شکل 

SOURCE: Results were based on A. Ou, C. Hartnell, A. Kinicki, E. Karam, & D. Choi, “Culture in Context: A Meta-

Analysis of the Nomological Network of Organizational Culture.” Presentation as part of a symposium, titled 

“Connecting Culture and Context: Insights from Organizational Culture Theory and Research,” at the 2016 National 

Academy of Management Meeting in Anaheim. 

گ نشان دهندۀ قدرت روابط میان نه پیامد سازمانی و چهار نوع فرهنگ است. همان طور که انتظار داریدگ فرهنگ دارای رابطس  14.6شکل 

اند. بررسی بیشتر شکل ست. بیشتر روابط دارای قدرت متوسط هستندب یعنی برای مدیران امروزی مهمای از پیامدها امثبت با مجموعه 

 شود:های زیر میگیریگ منجر به نتیجه 14.6

 یعنی ممکن است فرهنگ یک سازمانگ منبعی برای مزیت رقابتی باشد.  . فرهنگ سازمانی با اثربخشی سازمانی مرتبط است: 1

واضح است که کارکنان کار کردن   هایی با فرهنگ گروهی بیشتر است:ری کارکنان در سازمانهای مثبت کا. نگرش 2

ترجیح میدر سازمان را  انعطافهایی  به  اهمیت میدهند که  کنترل  و  ثبات  از  بیشتر  یا  پذیری  به علایق مشتری  توجه  از  بیشتر  و  دهند 

 کنند. سهامدارگ به نیازهای کارکنان توجه می

کنیم ما گمان می  شوند:ی گروهی و بازاری به احتمال زیاد به رضایت مشتری و سهم بازار بیشتر منجر می ها. فرهنگ3

خدمات بهتر به مشتری ترغیب    سرا برای ارائها  آن گ  گروهیهای  ثبت کارمندان در ارتباط با فرهنگباشد زیرا نگرش م  برقرارکه این نتیجه  

 . کندمی

های گروهی، تری با فرهنگمراتبی رابطۀ قویعملیاتی، کیفیت و نوآوری، نسبت به فرهنگ سلسله. پیامدهای  4

بازاری و  رویه دارند:    ادهوکراسی  و  قوانین  از  زیاد   استفادۀ  از  باید  دارندگ  را  پیامدها  این  بهبود  قصد  اگر  متعدد  مدیران  های 

 مراتبی( اجتناب کنند. های فرهنگ سلسله )ویژگی

مراتبی های بازاری و سلسله تنها فرهنگد مالی یک سازمان )سود و درآمد(، رابطۀ قوی با فرهنگ سازمانی ندارد:  . عملکر5

اند. مدیران نباید انتظار داشته باشند به محض تلاش برای تغییر فرهنگ سازمانگ با افزایش عملکرد مالی مواجه شوند.  با نتایج مالی مرتبط 

 شود که تغییر فرهنگی مستلزم زمان است. قویت می گیری تبنابراین این نتیجه 



باید فرهنگ هایی با فرهنگ بازاری، تمایل بیشتری به داشتن پیامدهای مثبت سازمانی دارند:  شرکت.  6 های  مدیران 

 خود را بیشتر بازارمحور کنند. 

 

 ها مهم هستند. فرهنگ خرده
. اما اغلب  ایم که گویی یک شرکت دارای یک فرهنگ واحد همگن استداده مورد بحه قرار شکلی   نون ما فرهنگ سازمانی را بهتاک 

 هستند.   1هافرهنگها دارای خرده ها اینطور نیستند و در عوض سازمانشرکت

رفتار سازمانیگ خرده دو صاحب  »خوشهفرهنگنظر  عنوان  به  را  سازمانی  ایدئولوژی های  متمایز  )گروهیگ  هاگ شکلهای  فرهنگی  های 

سلسله ادهوک  و  بازاری  روشراسیگ  سایر  و  گروه مراتبی(  که  میهایی  نشان  سازمان  یک  در  را  افراد  شناسایی  قابل  این  های  دهند.« 

ها جدا  کنند و یا از آن های خود را تقویت میهاگ متفاوت از فرهنگ کلی شرکت استب یا درک و روشفرهنگگیری این خرده جهت 

 شوند.های کاملاً متفاوتی میگیرند و اغلب منجر به فرهنگموارد زیر شکل میها در راستای  فرهنگشوند.« خرده 

 های عملیاتییشغلی. گروه  •

 مناطق جغرافیایی.  •

 محصولاتگ بازارها یا تکنولوژی.  •

 ها یا واحدها. بخش •

 سطوح مدیریتب مدیریت ارشد در برابر سرپرستان.  •

 های پزشکی. فوریت نشانان در برابر تکنسین نقش کاریب آتش  •

ها را با  یابندگ رهبران ارشد باید آن ها به طور طبیعی توسعه میفرهنگگ از آنجا که خرده 2به گفتس متخصص رفتار سازمانیگ ادگارد شاین

دارید  های بسیار متفاوت نفرهنگهای مشترک حل مسائل مرتبط کنند.« شما تمایل به توسعس خرده »اهداف مشترکگ زیان مشترک و رویه 

گروه  تمرکز  به  منجر  است  ممکن  ارزشزیرا  یا  مشتریان  اهدافگ  بر  این  ها  شوند.  سازمانی  عملکرد  کاهش  نتیجه  در  و  متفاوت  های 

ها  دهد ناکامی در ادغام فرهنگشوند. پژوهش انجام شده نشان میها اتفاق ایجاد میگ اغلب هنگام ادغام شرکت 3های فرهنگی ناسازگاری

 ها است.امی ادغام شرکت دلیل اصلی ناک 

  

 
1 subcultures 
2 Edgar Schein 
3 culture clashes 



 های تغییر فرهنگ سازوکارها یا اهرم  14.3

 پرسش اصلی 

 توان برای اجرای تغییر فرهنگ استفاده کرد؟ها می از کدام سازوکارها یا اهرم

 تر تصویر بزرگ 
تر فرهنگ تواند باعث تغییر سریعبرد، در حالی که سایرین معتقدند اقدامات رهبری میها زمان میبه نظر برخی افراد تغییر فرهنگ سال

ما اعتقاد  د. نظر شما چیست؟  ن نباید برای مدیریت آن تلاش کننشود و مدیرایگران معتقدند که فرهنگ متحول میبا این حال دشود.  

  12شما در این بخش با حدود     .شوداستراتژیک شرکت همسو   ۀ انداز و برنامبا چشم تاید پرورش و توسعه یابد،  تواند و بافرهنگ میداریم  

ها بحث خواهیم کرد اما دانستن این  سازوکار یا اهرم برای اجرای تغییر فرهنگ آشنا خواهید شد. ما در زمینۀ نقش مدیریتی دربارۀ آن

 سطوح سازمان برای شما مفید خواهد بود.  ها در همۀ تکنیک

 

ترین نقش یک رهبر است.  به اعتقاد ادگارد شاین که مطالب زیادی دربارۀ فرهنگ سازمانی نوشته استگ ایجاد و مدیریت فرهنگ مهم

و فیسبوک را در نظر  هایی مانند اپلگ گوگل  تواند منبعی برای مزیت رقابتی باشد. شرکتاین عقیده به نظر درست است زیرا فرهنگ می

ها یعنی استیو جابز در اپلگ لری پیج و سرجی برین ها در آغاز توسط بنیانگذاران آن در این شرکت  گ فرهنگ14.2بگیرید. مطابق شکل  

و   سازمانی  ساختار  از  انواع خاصی  اتخاذ  با  بنیانگذاران  زمان  با گذشت  و  گرفتند  فیسبوک شکل  در  زاکربرگ  مارک  و  گوگل  در 

های منابا انسانیگ فرهنگ مورد نظر خود را نهادینه و تقویت کردند. تغییر فرهنگ  ها و رویه هاگ سیاستای از شیوه سازی مجموعهپیاده 

 کنیم. یک سازمان کار آسانی نیست اما در ادامه چگونگی انجام آن را بررسی می
 

ها اولین نسخس الگوریتم جستجوهای اصولی را در دوران دانشجویی  یکدیگر را دیدند. آنسرجی برین )سمت چپ( و لری پیجگ وقتی دانشجوی دورۀ دکترا بودند  

گ به عنوان شرکت مادر گوگل و پیجگ مدیرعامل 1التحصیلیگ گوگل را تأسیس کردند. در حال حاضرگ برینگ رئیس شرکت آلفابتطراحی کردند  و پس از فارغ

گوگ  در  شده  انجام  جستجوهای  تعداد  گرچه  از  است.  بیش  آن  تخمین  بهترین  اما  است  راز  مانند  است.    3ل  روز  یک  در   Matthew ©میلیارد 

Staver/Bloomberg/Getty Images 

 

 کنیم: در آغاز چهار حقیقت دربارۀ تغییر فرهنگ را مرور می

شود. بلکه با رفتار  به این معنی که فرهنگ با سرنوشت تعیین نمی  . رهبران، معمار و توسعه دهندۀ فرهنگ سازمانی هستند:1

گ ایجاد یک فرهنگ سالمگ با رهبری 3مدیر ارشد منابا انسانی اچ اند آر بلاک   ،2گیرد. به اعتقاد آیلین ویلکینزپیوستس کارکنان آن شکل می

 کنند«.ای راه تعیین میشود. به گفتس او: »افراد در رأسگ لحن رفتارها را تا انتهقوی آغاز می

ارزش2 مشاهده،  قابل  مصنوعات   ( سازمانی  فرهنگ  سطح  سه  از  یکی  دادن  قرار  هدف  با  فرهنگ  تغییر  های  . 

ترین شیوه برای آغاز یک پروژۀ تغییر فرهنگگ با استفاده از مصنوعات قابل آسان شود:قراردادی و مفروضات بنیادین( آغاز می

های عملکرد را در محیط شرکت توانید نمودارهای شاخصاگر قصد ترویج فرهنگ بازاری را داریدگ می  شود. مثلاًمشاهده انجام می

نصب کنید تا ارزش عملکرد بالا تقویت شود. با این وجودگ تا زمانی که مدیران قادر به تغییر مفروضات بنیادین نباشندگ فرهنگ به شکل  

 دار فرهنگ زمان بر است. یشه کند و اصلاح این عنصر رقابل توجهی تغییر نمی

 
1 Alphabet 
2 Aileen Wilkins 
3 H&R Block 



در هنگام دنبال کردن تغییر فرهنگگ نقل    انداز و برنامۀ استراتژیک سازمان است: . فرهنگ فعلی، احتمالاً همسو با چشم 3

انداز و اهداف استراتژیک آن  بلعد« را به خاطر داشته باشید. فرهنگ یک سازمان باید با چشمقول »فرهنگ استراتژی را برای صبحانه می

برنامۀ    یک خواهد باشد.  دهد یک سازمان در آینده چه می هدف بلندمدتی است که نشان می  اندازچشم  یکسازگار باشد.  

 کند. ها را برجسته می اهداف بلندمدت سازمان و اقدامات لازم برای دستیابی به آن  استراتژیک،

گ مدیرعامل سابق فوردگ خواستار همکاری بیشتر مدیریتگ در راستای دستیابی به اهداف استراتژیک شرکت  1آلانگ مولالی  مثال:

در میان مدیران   -های فرهنگ بازاریبه عنوان نشانه  -جویی و جسارتغلبه بر رقابت بود. این تغییر به یک فرهنگ گروهیگ برای 

ارشد ضروری بود. در کنار سایر تغییراتگ مولالی جلسات هفتگی را ترتیب داد تا مدیران نتایج واحدهای خود را با یکدیگر به  

 سود افزایش یافت. اشراک بگذارند. با همکاری بیشتر مدیران با یکدیگرگ فرهنگ تغییر کرد و

تغییر فرهنگ،  4 برای اجرای  با  تجربس ما به عنوان مشاور می  یک رویکرد ساختارمند مفید است: .  تغییر فرهنگ  گوید که 

د.  د همه چیز را به حال خود رها کنندهنکنند و ترجیح می شناسند عادت میمردم به فرهنگی که میشود. های متعدد روبه رو می مقاومت

 هایی است.  فصل شانزدهم حاوی چند تکنیک برای غلبه بر چنین مقاومت 

 کنیم. های خاا مورد استفادۀ مدیران برای تغییر فرهنگ یک سازمان را بررسی میها یا تکنیک اکنون روش 

 

 سازوکار یا اهرم ایجاد تغییر در فرهنگ  12
توانند باعه ایجاد یک یا  ها میاند. این اهرم ر فرهنگ سازمانی پیشنهاد کرده سازوکار یا اهرم را برای تغیی  12متخصصان رفتار سازمانیگ  

تر برای  ها برای ایجاد یک نمایس فرهنگی مناسب تضعیف یک نوع فرهنگ مورد نظر شوند. تغییر فرهنگ به معنای استفاده از این اهرم 

بل استفاده برای تقویت انواع فرهنگ مورد بحه در این فصل هستند. ها قاسازمان در راستای دستیابی به اهداف است. هر کدام از این اهرم 

ها برای تغییر  ها و سه سطح فرهنگ سازمانی هستند. در ادامه چگونگی استفاده از این اهرم گ نشان دهندۀ رابطس میان این اهرم14.1جدول  

 کنیم. فرهنگ را بررسی می

سازی فرهنگ در استفاده سازمانی قادر به نهادینهها و اطلاعات  اندازگ ارزشبیانیس رسمی فلسفهگ مأموریتگ چشم  های رسمی:بیانیه .  1

 اند.نشان دهندۀ مصنوعات قابل مشاهده   هاها است. آن پذیری آن برای تأمین نیروی انسانیگ انتخاب و جامعه

ها )الف(  ی نشان دهندۀ هستس فرهنگ سازمان را به کار گرفت. آنگ مؤسس والمارتگ سه باور یا ارزش اساس2: سام والتون مثال

 احترام به افرادگ )ب( خدمت به مشتریان و )پ( تلاش برای بهترین بودن هستند. 

گ با استفاده از نام همل کارکنان خود در گزارش سالیانهگ به دنبال تأکید بر ارزش دادن به افراد خود است.  3: شرکت نوکورمثال

 کند.شیوه به تقویت فرهنگ گروهی مدنظر شرکت نیز کمک میاین 

   

  

 
1 Alan Mulally 
2 Sam Walton 
3 Nucor Corp 



 

 سازوکارهای تغییر فرهنگ سازمانی  14.1جدول 

 سطح فرهنگ سازمانی  سازوکار 
 مفروضات اصلی های قراردادی ارزش مصنوعات قابل مشاهده 

  × × های رسمی . بیانیه1

   × ها ساختمانهای کاری و . طراحی فضای فیزیکیگ محیط2

  × × ها ها و گفته. شعارهاگ زبانگ سرواژه 3

های آموزشیگ یاد دادنگ  . الگوسازی آگاهانهگ برنامه4

 مربیگری توسط دیگران
× 

× × 

های  آشکارگ نمادهای منزلت و  معیارهای  . پاداش5

 ارتقاء
× 

× × 

افراد و  هایی دربارۀ سازیها یا اسطوره هاگ افسانه. داستان6

 رویدادهای مهم 
× 

× × 

 × ×  هاگ فرآیندها یا پیامدهای سازمانی. فعالیت7

های  های رهبر به حوادث مهم و بحران. واکنش8

 سازمانی
 

 × 

 × × × . آداب و رسوم 9

 ×  × جریان کار و ساختار سازمانی  10

 × × × های سازمانی ها و رویه. سیستم11

معیارهای سازمانی در طول چرخس عمر . اهداف و 12

 کاری کارکنان )استخدام تا بازنشستگی( 
× 

× × 

 

ها و محل قرارگیری مبلمان  فاصلس فیزیکی بین افراد و ساختمان  ها:های کاری و ساختمان. طراحی فضای فیزیکی، محیط2

های گوناگونی برای ارسال پیام دربارۀ فرهنگ است. مثلاًگ یک محیط اداری بازگ برای سازمان خواهان ترویج همکاری و  اداریگ روش 

 تر است.نوآوری مناسب 

سامسونگ در حال ساخت دفتر جدیدی  یک مایل جا دهد.    فیسبوک تصمیم داردگ چندین هزار نفر را در اتاقی به طولمثال:  

در ایالات متحده است که شامل فضای وسیعی در بین طبقات در فضای باز است. مدیران امیدوارند این طراحی »باعه نزدیکی 

 کارکنان به فضای عمومی شود .... به طوری که باعه معاشرت مهندسان و کارکنان فروش با یکدیگر شود«. 

 

ها و زبان تخصصی شرکتگ اغلب تأثیر عمیقی بر سازمان در طول زمان دارند  شعارهاگ سرواژه ها:ها و گفتهشعارها، زبان، سرواژه .  3

 ها آسان است.زیرا به خاطر سپردن و تکرار آن 

برنرمثال:   مدیا 1مری  است.  کومولوس د2گ مدیرعامل شرکت کومولوس  این شرکت  فرهنگ در  تغییر  ومین  گ خواهان یک 

این شرکت در حال کاهش درآمد است و با  کند.  ایستگاه را اداره می  454شرکت بزرگ پخش کنندۀ رادیویی آمریکا است که  

 
1 Mary Berne 
2 Cumulus Media Inc 



گ نشان دهندۀ تمرکز شرکت  1میلیارد دلار بدهی روبرو شده است. برنر با پخش دو شعار فرآیند تغییر را آغاز کرد. سرواژۀ هابو   2.5

« کوتاه شدۀ »متمرکزگ مسهولگ همکاری کننده و توانمند« است. طبق  3« از منابا است. شعار »فورس 2تفاده بر »بالاترین و بهترین اس

استریت ژورنالاعلام خبرنگار   را فروختگ بخشوال  این شعارهاگ جت شرکت  از  پشتیبانی  »برای  برنر  فناوری  گ  های تکراری 

نویسی محلی بر  های بازار و تجزیه و تحلیل برای تنظیم تصمیمات برنامه ها و داده ایستگاه اینترنت را تلفیق و واحدی را برای ارائس 

 شود؟ اساس آنایجاد کرد.« به نظر شما چه فرهنگی با این شعارها و تغییرات تقویت می

گ به  4لیامز ریالتیهایی مانند کلر ویشرکتهای آموزشی، یاد دادن و مربیگری توسط دیگران:الگوسازی آگاهانه، برنامه .   4

عنوان بزرگترین شرکت حق امتیاز معاملات املاکگ برای ترویج فرهنگ مبتنی بر رشد و توسعس کارکنانگ از مربیگری و آموزش استفاده  

 .«یریگ نوآوری و ازخودگذشتگی استگ »موفقیت ما نتیجس یک فرهنگ کاملاً منسجم یادگ5کند. به گفتس مدیرعاملگ کریس هلرمی

وری بیشتر کارگزاران  و در نتیجه ایجاد تجربس بهتر برای  به عقیدۀ هلرگ آموزش »آموزش برای کمک به هدفمندی و بهره   مثال:

مشتریان و قوی تر کردن کسب و کار ضروری است«. برنامس مغزهای متفکر شرکتگ سه بار اجرای برنامس آموزش در سال به  

ها »یکی از  های کار در میان کارکنان است. به عقیدۀ مدیرانگ این تلاش بهترین روش  ای برای به اشتراک گذاشتن عنوان وسیله 

 تر از صنعت است«.وری و سودآوری و رشدی سه برابر سریادلایل ثبت رکوردهای همیشگی در بهره 

های پاداش تأثیر به  ستم این موارد به دلیلگ معناداری و آشکاریگ سیهای آشکار، نمادهای منزلت و معیارهای ارتقاء:پاداش.  5

های تیمی برای ترویج فرهنگ  های مهم برای نهادینه سازی فرهنگ سازمانی هستند. مثلاًگ پاداش سزایی بر کارکنان دارند و یکی از شیوه 

گ بزرگترین فروشنده  7مهاجر ترک که چوبانیگ  6های فردی برای ترویج فرهنگ بازاری مناسب است. حمدی اولوکایاگروهی و پاداش

 ماست یونانی در ایالات متحده را تاسیس کردگ اخیراً تصمیمی گرفت که تأثیر قابل توجهی بر فرهنگ این شرکت خواهد داشت.  

درصد از سهام شرکتگ در زمان    10کارمند شرکت چوبانیگ با تصمیم مدیرعامل شرکت مبنی بر دادن حداکثر    2000  مثال:

خواهد به راحتی ثروتی را  گ شگف زده شدند. شرکت چندین میلیارد دلار ارزش دارد و اولوکایا میعرضس عمومی یا فروش آن

اند. تعداد سهام دریافتی کارکنان بر اساس  خواهد بود. به گفتس یکی از مدیران  منتقل کند که کارکنان در ایجاد آن سهیم بوده 

ا یک افزایش در پرداخت استب زیرا سهام تأییدی بر تلاش او و سایر  : »این کار بهتر از پرداخت بن ی8شرکت به نام ریچ لیک 

 باید؟ کارکنان برای شرکت است.« به نظر شماگ با این تصمیم چه نوع فرهنگی ترویج می

 
  

 
1HABU 
2highest and best use 
3focused, responsible, collaborative, and empowered 
4Keller Williams Realty Inc 
5Chris Heller 
6Hamdi Ulukaya 
7Chobani 
8Rich Lake 



نیویورک آغاز کرد و امپراتوری  به عنوان کارآفرین جهانی انتخاب شد. او کار خود را با خریدن یک کارخانس منحل شدۀ ماست در    2013حمدی اولوکایاگ در سال  

شود. هم نین  ها میترین برند ماست در آمریکا ایجاد کرد. به اعتقاد اولوکایاگ پرداخت دستمزد بیشتر به کارمندان باعه پیشرفت شرکتچوبانی را به عنوان بزرگ

 . آیا با او موافقید؟ ها باید بر بهبود زندگی کارکنان و افراد جواما خود تمرکز کننداو معتقد بود که شرکت
 © Chris Ratcliffe/Bloomberg/Getty Images 

 

ای قدرتمند برای ارسال  سراییگ شیوه داستان   هایی دربارۀ افراد و رویدادهای مهم: سازیها یا اسطورهها، افسانهداستان .  6

 کنند.  های فرهنگ مطلوب را تقویت میهاگ ویژگیها و رفتارهای مطلوب سازمان است. داستانپیام به دیگران دربارۀ ارزش

هایی وجود دارد که ما در مورد داستانگفت: »   هاروارد بیزنس ریویوجف بزروسگ مدیرعامل آمازون به یک خبرنگار    مثال:

 شود.  .« این روش باعه تقویت یک فرهنگ بازاری میگوییمتمرکز بر مشتری به خود می  و  مدت بلنداستقامت و صبرگ تفکر  

رای سفارش پخش شده استگ مشتری در هنگام کولاک ب  1اد دوهرتی پنرا برد  در داستانی که در سراسر رستوران های  مثال:

در  د.  اه تماس گرفت تا مدیر را مطلا کن و با فروشگجاگذاشت    اخواسته غذای خود را در آنجا ن  او .  رودفروشگاه میدادن به یک  

. این اقدام کدام  شدن برفگ فروشگاه در حال بسته شدن بودگ بنابراین مدیر سفارش را به خانه مشتری تحویل داد  انباشته آستانه  

 کند؟نوع فرهنگ را تقویت می 

کنند. این  هاگ فرآیندهای قابل سنجش و کنترل میای به فعالیت رهبران توجه ویژه   یا پیامدهای سازمانی:  هافرآیند،  ها. فعالیت7

کند. مثلاً برای ایجاد یک فرهنگ ادهوکراسیگ مدیران  هنجارها و رفتار قابل پذیرش ارسال میهایی قوی به کارکنان دربارۀ  پیام   رفتارگ

 های ثبت شده در نظام پیشنهادات توجه کنند. های نوآوری از جمله تعداد اختراعات یا ایده توانند به فرآیندها و خروجیمی

 

بررسی می2هاووارد شولتز مثال:   بار در روز  اعداد فروش قهوه را چهار  استارباکسگ  این رفتارگ ویژگی یک  گ مدیرعامل  کند. 

 کند.  فروشگاه شرکت به شولتز کمک می 12000مراتبی و بازاریگ در پایش عملکرد حدود فرهنگ سلسله

مراتبی و بازاری است. او  ح بالاتر از سلسله گ مدیرعامل جنرال موتورزگ به دنبال تغییر فرهنگ شرکت به یک سط3مری بارامثال:  

انداز با استفاده از  انداز  »ارزشمندترین شرکت خودروسازی دنیا« و سنجش دستیابی به این چشماین تغییر را به کارگیری چشم

رهنگی و استراتژیک  اهداف استراتژیکی از جمله ارتقای رضایت مشتریگ کیفیت و نتایج مالی آغاز کرد. او برای تقویت این تغییر ف

 انداز هماهنگ نیستید .... نیازی به بودنتان در اینجا نیست«.مدیر شرکت اعلام کرد: »اگر با این چشم 300به 

دهد که افراد ضمن یادگیری از  شناسی نشان میپژوهش علم عصب   های سازمانی:. واکنش رهبر به حوادث مهم و بحران 8

شوند.  یابند اما هیجانات منفی با سرعت بیشتری منتقل میدهند. هیجانات مثبت گسترش میاکنش نشان میهیجان بروز یافتس رهبرانگ به آن و 

مثلاًگ فرهنگ بازاری با بروز هیجانات مثبت پس از به دست آوردن یک مشتری جدید یا هیجانات منفی مانند خشم به دلیل از دست دادن  

ود. چگونگی واکنش مدیران مایکروسافت را به بحران ناشی از نادیده گرفتن احساسات  شیک مشتری به خاطر ارائس بد خدمتگ تقویت می 

 های گروهی در نظر بگیرید. گ به عنوان عوامل تقویت کنندۀ فرهنگ 4ه شدن احترام و به حساب آورد

 
1 Ed Doherty’s Panera Bread 
2 Howard Schultz 
3 Mary Barra 
4 inclusiveness 



نویسان بازی  س برنامه به عنوان بخشی از کنفران   1باکسمدیران مایکروسافت به سرعت به اتفاقات میهمانی توزیا ایکس  مثال:

گ نایب رئیس منابا انسانی  2هایی با پوشش نامناسب حضور داشتند. کاترین هوگان واکنش نشان دادند. در این میهمانی رقصنده 

 مایکروسافتگ این ایمیل را به همس کارکنان ارسال کرد: 

که ما برای پرورش  شود قبول است و باعه تضعیف فرهنگی میکروسافت غیرقابل یما تصویر عموم از این از نظر نحوه برخورد با زنان و 

 . فرهنگی متنوع و فراگیر و مبتنی بر ذهنیت رشد -کنیم تلاش می  به شدتآن 

ان را  هایمان قضاوت خواهیم شد. و با این حالگ من افرادمکنم که ما بر اساس اعمال و نه صرفاً گفته »این قابل تحمل نیست. من درک می

اینکه بگوییم شرکت به طور کلی شوکه و ناراحت استگ و اینکه  .  دارندهای مهم و معناداری در مسیر رو به جلو بر میبینم که گام می

 «.نیست یسخت کارگ هستیم به عدم تکرار این اتفاق همه ما مصمم

ریزی نشده و تشریفاتی هستند که برای جشن گرفتن  ریزی شده و برنامه اقدامات برنامه   ،آداب و رسوم  . آداب و رسوم:9

 را در نظر بگیرید.  3چگونگی تقویت چندین نوع فرهنگ در آرنولد ورلدواید  شوند.رویدادها یا دستاوردهای مهم استفاده می 

  کنار  با مشتریانگ در   انس خوددارند پس از اتمام جلسات روزدوست   بوستون  آرنولد ورلدواید   کارمندان آژانس تبلیغاتی  مثال:

هاگ با یکدیگر  ها ضمن استفاده از نوشیدنی. »آن کنند  با یکدیگر ملاقات  4آرنی در دفترگ ملقب به  نوشیدنی یک دستگاه فروش  

با وجود تسهیل فرهنگ تبادل نظر می نزدیکی شرکتگ در دفتر خود حضور دارند«.  به یک کافه در  به جای رفتن  های  کنند و 

سازمان عادتگ  این  توسط  بازاری  و  ادهوکراسی  باشند.  گروهیگ  کار  محل  در  زیاد  نوشیدن  به  تشویق  مراقب  باید  کلای  وها 

منجر به رانندگی در حالت مستیگ حملهگ آزار یا تجاوز جنسی  »ممکن است    که نوشیدن در محل کار  دهند ی هشدار میاستخدام

. هم نین ممکن است این کار منجر به احساس ناخوشایند در افرادی شود که به دلایل گوناگون از جمله سلامتی و مذهبی با  شود

 . اند«استفاده از نوشیدنی مخالف

ای از آداب و رسوم کمتر جنجالی برای تقویت فرهنگ گروهی و  گ از مجموعه 6گ واقا در مینپولیس 5شرکت مالی و منابا انسانی سالو 

 کند )بخش رفتار سازمانی در عمل را ببینید(. بازاری خود استفاده می

 

 رفتار سازمانی در عمل

 کند.فرهنگ گروهی و بازاری استفاده میشرکت سالو از آداب و رسوم برای نهادینه سازی 
شوند و تنها  ها روی تختس سفیدی به اندازۀ دیوار نصب میپس از ارسال درخواست مشتری به یکی از دفاتر شرکت سالوگ »این درخواست

 توسط فروشندۀ جذب کنندۀ مشتری قابل ثبتگ تغییر یا پاک شدن هستند«.

 
1 Xbox Division party 
2 Kathleen Hogan 
3 Arnold Worldwide 
4 Arnie 
5 Salo  
6 Minneapolis 



گ یکی از مدیران اجرایی شرکتگ 1طبق اعلام آدام اسپرچر   شوند:مصنوعات اصلی استفاده می تخته سفید و ناقوس به عنوان  

اند.  به گفتس اسپرچرگ با آمدن نام یک مشتری جدید  « تبدیل شده 2اند و به »یک مرکز اصلی فعالیتهای سفید برای همه قابل مشاهده تخته 

 ما اینجا هستیم! اکنون وقت اقدام است. این یک هجوم آدرنالین است.« شود که .... خبگ بر روی تخته »کمی اضطراب ایجاد می

شوند و در ادامه  شود. مشتریان در آغاز با رنگ سیاه در فهرست ثبت میاز خودکارهای رنگی برای نشان دادن وضعیت پروژه استفاده می

شود. رنگ قرمز یعنی زمان آن است که  استفاده می  هاروزآوری وضعیت اضافه یا حذف شدن آن های آبی یا نارنجی برای به»از رنگ

 های جدید فکر شود«. دربارۀ ایده 

شود. با عقد یک قراردادگ فروشنده یکی دیگر از مصنوعاتگ یک ناقوس برنجی بزرگ است که برای تقویت بازارگرایی استفاده می

های دیگری مانند در آغوش کشیدن یکدیگر  کت نیز از روش های شرکنند. سایر تیم زند و سایر افراد با دست زدنگ تشویق میزنگ می

 کنند.های پیروزی استفاده مییا رقص

کارکنان سالوگ آداب و رسومی را برای    شود:از آداب و رسوم برای جلوگیری از بهم خوردن یک قرارداد استفاده می

پنجه در پن ه  ی قرار است قراردادی ببندیمگ بدشانسی است که  وقت: » 3اند. به گفتس مدیر اجرایی گوین مارتین افزایش فروش توسعه داده 

 رسد. به جای آن انگشتان کوچک را به هم بزنید.بزنیمگ زیرا ممکن است آن را بهم بزنید«. اما گاهی این کار مناسب به نظر می

 بیاندیشید

 شوند؟ های گروهی و بازاری چگونه توسط سالو تقویت می. فرهنگ1

توانید  در شرکتی مانند سالو کار کنید که فرهنگ را به شکل آشکار حول آداب و رسومگ تشریفات و حتی نیاز به  راحت می. چقدر  2

 کند؟ اجتناب از بهم زدن معاملات سازماندهی می

 تر هستند؟ . کدام صنایا برای رویکرد فرهنگی سالو مناسب 3

 

توان جریان کار و ساختار سازمانی شود. هم نین میای است که کار انجام میجریان کارگ شیوه   :. جریان کار و ساختار سازمانی10

شوند. مثلاًگ تشویق جلسات  را نحوۀ ساماندهی روابط گزارش دهی در نظر گرفت که هر دو ابزاری برای تغیر فرهنگ سازمانی محسوب می

های  برای بررسی پیشرفت کار باعه تقویت فرهنگ طوفان فکری برای حل مسائل باعه تقویت فرهنگ ادهوکراسی  و جلسات هفتگی 

 شود.مراتبی میبازاری و سلسله 

 

ها این کار  ها و پزشکان و پرستارانشان رایج شده است. بیمارستانها برای ارتقای رضایت بیمارانگ جلسات در کنار بستر بیماران میان آنبا تغییر جریان کار بیمارستان

 Pixtal/agefotostock RF ©                              دهند.                را به عنوان تلاشی برای فراهم کردن خدمات بهتر  به مشتریان و درمان مؤثرتر انجام می

 

روش کنترل   بازنگری در حال برای بهبود ایمنی بیمارگ کیفیت خدمات و مشارکت و رضایت بیمارگ ها برخی از بیمارستان مثال:

 پرستاران » که    به این شکل استجلسات سنتی تغییر شیفت زمانی  وال استریت ژورنالگ  . طبق اعلام  ستندتغییرات شیفت پرستاری ه

ای از  خلاصه گ و  کرده مشورت    شیفت بعدی معمولاً در یک راهرو یا در ایستگاه پرستاری با پرستار    پس از انجام وظایف خود 

بیماران   نیازهای  و  آنرا  وضعیت  برا دهمیارائه  ها  به  را  پزشکی  گزارش  پرستاران  مواقاگ  برخی  بعدی  ند.  شیفت  مطالعس  ی 

 
1 Adam Sprecher 
2 a center hub of activity 
3 Gwen Martin 



نویسند.« رویکرد جدید شامل جلساتی در کنار بستر بیماران است تا دربارۀ برنامس درمان در حضور خود بیماران تبادل نظر  می

ها مانند انتقال خون ناسازگار و تشکیل  ها این رویکرد »تعداد بیماران فوتی و اتفاقات تهدید کنندۀ ایمنی آن شود. بر اساس بررسی

این جریان کار راضیهای هوا در عروق را کاهش میابحب از  نیز  بیماران  تغییرات جریان کار میتر هستند.  دهد«.  تواند  این 

 . سوق دهد یو بازار یفرهنگ را به سمت سلسله مراتب

های الکترونیکی به عنوان ابزاری برای ترویج انواع گوناگون  ای از شبکه ها به طور فزاینده شرکت  :های سازمانیها و رویه. سیستم 11

می استفاده  از  کنند.  فرهنگ  بیش  دیزنی  از    1مثلاً  یکی  عنوان  به  مشتریان  به  خدمات  ارائس  شیوۀ  بهترین  شناسایی  برای  دلار  میلیارد 

 گذاری کرده است. مایههای فرهنگ بازاری در فناوری کلان داده سرویژگی

های اجتماعی برای دریافت بازخورد عملکرد همکاران  افزاری شبکهگ به عنوان یک شرکت نرم 1شرکت هیرسی سوشال مثال:  

های  تواند باعه ارتقای هر یک از چهار نوع فرهنگ مورد بحه در چارچوب ارزشکند که میاز فناوری آنلاین استفاده می

احساس مدیران این است که این   شود.های عملکرد استفاده میبازخورد به عنوان یک عامل ورودی برای ارزشیابی رقابتی شود. 

   تر هستند زیرا بر پایس اطلاعات از افراد گوناگون هستند.ها دقیق نوع ارزشیابی 

یک شبکس آنلاین داخلی برای ترویج  گ از  4گ تگزاس3واقا در آستینگ  2شرکت ویدئوکنفرانس لایف سایز کامیونیکیشنز  مثال:

کند. یکی از فروشندگان اخیراً خواستار مشاوره در همکاری )فرهنگ گروهی( و افزایش فروش )فرهنگ بازاری( استفاده می

هاگ فروشنده وارد شبکه شد تا به محتوای ارسال شده  برای دستیابی به ایده   مورد نحوۀ فروش محصول در برابر یکی از رقبا شد.

. این محتوا حاوی روش شریک برای برنده شدن در برابر  در آفریقای جنوبی دسترسی پیدا کند لایف سایز  وسط یک شریکت

 رقیب است.  

فرهنگ یک سازمان   :در طول چرخۀ عمر کاری کارکنان )استخدام تا بازنشستگی(    سازمانی  . اهداف و معیارهای12

هایی مانند گوگل و زاپوس با اهدافی مانند افزایش توسعهگ رضایت یا  های گروهی در شرکتفرهنگدر اهداف آن متجلی است. مثلاًگ  

شود. جنرال موتورز تصمیم گرفته است در پاسخ به هدف استراتژیک خود مبنی بر رشد درآمد و سهم  مشارکت کارکنان تقویت می

 بازارگ فرهنگ ادهوکراسی و بازاری را بیشتر ترویج کند. 

. به گفتس  کنندآغاز می  2017را در سال  خود    6شورولت بولت   بدون رانندۀ   آزمایش تاکسی برقی  5جنرال موتورز و لیفت   مثال:

. »هدف جنرال موتورز این است  به به چالش کشیدن گوگل و اوبر است برای ین تمرکز استراتژیک بیشتر  اگ وال استریت ژورنال

رشد رانندگانش به عنوان یک مشتری اصلی برای بولتگ به  و گروه روبه   های بدون رانندهگ از لیفتماشین که علاوه بر استفاده از 

بندی قرار است امسال عرضه شود«. ارائس به موقا بولتگ مستلزم ارتقای برخی عنوان یک ماشین برقی استفاده کند که طبق زمان

 مراتبی  است.  از فرهنگ سلسله  ایفرآیندهای عملیاتی جنرال موتورزگ به عنوان جنبه 

 

 
1 Hearsay Social 
2 LifeSize Communications 
3 Austin 
4 Texas 
5 Lyft 
6 Chevrolet Bolt 



اکنون که دربارۀ چهار نوع فرهنگ سازمانی اصلی و سازوکارهای مورد استفادۀ مدیران برای  سازمان را به یاد آورید:    -تناسب فرد 

های  شخصیت و ارزشسازمان میزان تطابق  -سازمان است. به خاطر دارید که تناسب فرد-تغییر آن بحه کردیمگ زمان تأمل در تناسب فرد

 ها و عملکرد کاری مهم است. سازمان به دلیل ارتباط آن با نگرش-شما با با جو و فرهنگ یک سازمان است. تناسب فرد

 14.2ایم.  اولین آن خودارزیابی  در اینجا دو فعالیت برای سنجش سطح تناسب و اقدامات قابل انجام دربارۀ آن را برای شما در نظر گرفته 

سنجد و دومین فعالیت نیزگ فعالیت عملی است که به  های رقابتی را مییزان ترجیح شما از چهار نوع فرهنگ چارچوب ارزشاست که م

ریزی به منظور اقدام  توانید از آن برای برنامه دنبال محاسبس شکاف میان فرهنگ فعلی سازمان شما و فرهنگ ترجیحی شما است که می

 استفاده کنید. سازمان -جهت ارتقای تناسب فرد

 

  14.2خودارزیابی 

 دهم؟ کدام فرهنگ سازمانی را ترجیح می

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 اند؟ ترجیحی شما به ترتیب اولویت کدامهای سازمانی فرهنگ . 1

 مناسب است؟ توضیح دهید.به نظر شما این نوع فرهنگ برای دستیابی به اهداف استراتژیک شرکت . 2

 

 فعالیت عملی 
 سازمان من چقدر است؟ -سطح تناسب فرد

 های زیر پاسخ دهید. گ به پرسش14.2و   14.1های با استفاده از خودارزیابی

نوع  فاصله بین  (گ  14.2از نوع فرهنگ ترجیحی خود )خودارزیابی  گ  (14.1)خودارزیابی    با کم کردن امتیاز نوع فرهنگ واقعی خود.  1

 . فرهنگ ترجیحی و واقعی خود را محاسبه کنید

ها را شناسایی های فرهنگیگ دلیل بروز این شکاف ریزی کنید. با توجه به دو نوع شکاف سازمان خود برنامه -. برای بهبود تناسب فرد2

 ها مفید است. های سنجش این شکاف کنید. توجه به بخش 

سازی دو اقدام برای خود و دو اقدام برای مدیرتان به منظور ارتقای سطح تناسب را پیشنهاد  سازوکار نهادینه   12اکنون با استفاده از  .  3

 کنید.

 کنید؟  . تغییرات شناسایی شده در پرسش قبلی را چگونه ارزیابی می4

 

 

  



 پذیریسازی فرهنگ سازمانی از طریق فرآیند جامعهنهادینه 14.4

 پرسش اصلی 

 پذیری را با سه مرحلۀ آن یکپارچه کرد؟ های پژوهش دربارۀ جامعه یافته توان چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
های مطلوب سازمان را به  یابد. به عبارت دیگر، افراد هنجارها و ارزشفرهنگ سازمانی با استفاده از یک فرآیند یادگیری گسترش می

می آموزش  جامعه یکدیگر  متضمن دهند.  سازوکاری  سازمانی  جامعه   پذیری  معرض  در  ما  همۀ  است.  یادگیری  فرآیند  قرار  این  پذیری 

ها و عملکرد کاری شما تأثیر  ای طبیعی از آغاز یک شغل جدید در هر شرکتی است و در نهایت بر نگرشپذیری جنبه ایم. جامعه گرفته 

های انجام شده را خواهید اساس پژوهش  های کاربردی برپذیری سازمانی و درسای جامعه گذارد. در این بخش یک مدل سه مرحله می

 آموخت. 

 

ها و رفتارهای مور نیاز برای به عهده  ها، نگرش »فرآیندی است که افراد به وسیلۀ آن دانش، مهارت   پذیری سازمانیجامعه

سازی فرهنگ نهادینه پذیری سازمانیگ سازوکاری کلیدی برای  بر اساس این تعریفگ جامعه  .کنند«گرفتن یک نقش کاری را کسب می

ها و اعتقادات اصلی سازمانگ افراد  با ترویج و تقویت ارزشبه طور خلاصهگ این فرآیند   سازمانی به خصوا برای کارکنان جدید است.

پذیری سازمانیگ کاربرد  ای برای جامعه. این بخش ضمن معرفی یک مدل سه مرحلهکندکاملاً خودی تبدیل می افراد  به  را    غیرخودی

 کند. های این حوزه را بررسی میلیاتی پژوهش عم

  

 
ها چگونه قادر  احساسات یک کارمند جدید را دربارۀ آغاز یک شغل تصور کنید. چه هیجاناتی ممکن است داشته باشد؟ هیجان زدگی؟ نگرانی؟ چالش؟ شرکت

 Oli Kellett/Getty Images ©                                                              به کمک به کارکنان در ایجاد سازگاری طی چند هفتس ابتدایی استخدام هستند؟

 

 پذیری سازمانی ای جامعهمرحله مدل سه 
آن مجموعه  در  زیرا  باشد  کننده  گیج  است  ممکن  پی یده  سازمان  در یک  هر کسی  فعالیت  اول  متنوع  سال  های جدیدگ  از چهره ای 

ای نسبتاً  ها با کارکنان به شیوه . بسیاری از سازمانغریبگ انتظارات متناقض و حوادث ظاهرا غیر مرتبط وجود دارداصطلاحات عجیب و  

ها هیچ تجربس  درصد آن  33کارمند نشان داد  1000کنند. مطالعس اخیر روی ها را به حتل خود رها میبی حساب  وکتاب رفتار کرده و آن

تر مرتبط است  پذیری غیرساختاریافته با یادگیریگ عملکرد و رضایت پایین باعه تأسف است زیرا جامعهپذیری نداشتند که  رسمی جامعه

 شود. اما راه بهتری وجود دارد: و نیز منجر به افزایش ترک خدمت می

تر از این فرآیند  عمیق پذیری سازمانی پیشنهاد کرد که درکی  ای برای جامعهگ یک مدل سه مرحله1پژوهشگر رفتار سازمانیگ دنیل فلدمن

 گ این سه مرحله عبارت اند از:  14.7کند. مطابق شکل  مهم را ترویج می

 2پذیری پیش از ورود . جامعه1

 3. مواجه شدن 2

 
1 Daniel Feldman 
2 Anticipatory socialization 
3 Encounter 



 . تغییر و یادگیری 3

آشکارکنندۀ چگونگی  هر مرحله دارای فرآیندهای ادراکی و اجتماعی خاا خود است. هم نین مدل فلدمن پیامدهای رفتاری و عاطفی  

های فردی و پی یدگی موقعیتگ کل این فرآیند ممکن است چند هفته تا یک سال  کند. بسته به تفاوت پذیری افراد را مشخص میجامعه

 کنیم. زمان ببرد. در ادامه هر یک از این مراحل را بررسی می

 
 پذیری سازمانیمدل جامعه 14.7شکل  



SOURCE: Adapted from D. C. Feldman, “The Multiple Socialization of Organization Members,” Academy of Management 
Review, April 1981, 309–381. Copyright 1981 by Academy of Management. Reprinted with permission of Academy of 

Management, via Copyright Clearance Center. 

 

 

رسمی یک فرد به سازمان رخ    پیوستن  قبل از  پذیری پیش ازورود جامعه مرحلۀ    پذیری پیش از ورود:جامعه   -1مرحلۀ  

این مرحلهگ افراد اطلاعاتی    دهد.می کنند. ها از طریق منابا متعدد کسب میها و سازمانهاگ مشاغلگ حرفهرا دربارۀ کارراهه در طول 

 های شغلیگ منبا قدرتمندی از اطلاعات هستند.  های کارآموزی و نمایشگاه های اجتماعیگ دوره کارکنان فعلیگ اینترنتگ شبکه 

گیرند. به دلیل احتمال بیشتر ترک  دربارۀ ماهیت کارگ حقوق و مزایا و شرایط ارتقاء اغلب در این مرحله شکل می  انتظارات غیرواقا بینانه 

 ،1نمایش واقعی شغل پیشای از مشاغل ارائه کنند. یک  بینانه های واقا نمایشها باید پیش شغل توسط کارکنانی با این انتظاراتگ سازمان

 دهد. های مثبت و منفی شغل پیش رو ارائه می بارۀ جنبه ای را دربینانهنظرات واقع

بالتیمور:  مثال کردننحوه    2هیلتون  خانه   آماده  شغل  متقاضیان  به  را  می تختخواب  نشان  متقاضی  .  دهدداری  از  شرکت  سپس 

نمایش واقعی پس از یک پیش ای منابا انسانیگ  گ مدیر منطقه3. به گفتس تیشوانا هوجخواهد که خودش این کار را انجام دهدمی

 «.با این چالش هستند  و از نظر جسمی آمادۀ مواجهه  مندکه چه کسانی واقعاً علاقهشویم متوجه میما شغلگ » 

نمایش واقعی شغل را به کار گرفته استگ از جلسات رودررو و ویدئو برای ارائه  سال پیش   20ای تی اند تیگ که بیش از  :  مثال

نمایش واقعی های پیش »یکی از جدیدترین برنامهنشریس منابا انسانیگ  کند. طبق اعلام  ها به متقاضیان شغلی استفاده مینمایشپیش

ها  دهد. هم نین تکنسین می  ایهای رایانه و شبکه  وری فیبر نوریافناحتمالی مسهول نصب  ی  ها شغلی آنگ دید کلی به تکنسین 

دهند.« دلیل انجام این کارگ نیاز شرکت به کارکنانی با دانش فنی برای  چگونگی استفاده از این کالا را به مشتریان آموزش می

 نصب محصول و هم نین ارائس خدمات قابل توجه به مشتریان است. 

شود.  گیری در طول فرآیند استخدام مینمایش واقعی شغلگ منجر به عملکرد بالاتر و میزان کمتر کناره بر اساس پژوهش انجام شدهگ پیش 

نمایش واقعی شغلگ کاهش انتظارات اولیس متقاضیان شغلی و هم نین کاهش ترک خدمت کارکنان استخدام شده  از دیگر مزایای پیش 

 است.  

 

کارکنان با چهرۀ  ،  مواجه شدنمرحلۀ  شود. در طول  مرحلس بعدی با عقد قرارداد استخدامی آغاز می  شدن:  مواجه   -2مرحلۀ  

ها  در این مرحله زمان تطابق انتظارات برآورده نشده و درک محیط کاری جدید است. بسیاری از شرکتشوند.  واقعی سازمان آشنا می 

 های برنامه ها است.  گ یکی از این تکنیک4گیرند. آشناسازی آموزش را به کار میگیری و  های جهت در این مرحله ترکیبی از برنامه 

ها به هماهنگی،  ها و تصریح انتظارات و وظایف نقشها، فرهنگ، سیاست ها، رویه مشی با آشنا کردن کارکنان با خط ،  آشناسازی

های آشناسازی  ها به برنامه درصد سازمان  73بررسی یک شرکت نشان داد که تقریباً  کند.  جذب و انتقال به شغل جدید کمک می 

اما تنها   ها اعتقاد دارند. راه مشخصی برای آشناسازی یک کارمند جدید وجود ندارد. شرکت  ن درصد به اثربخشی آ  51تکیه کردند 

گ رویکرد جالبی برای آشناسازی 2016در سال    فورچونامین محل کار برتر در فهرست    39گ به عنوان  5های کامپیوتری ریوت گیمزبازی

با شرکت تناسب ندارندگ شرکت ده درصد دستمزد سالانه را تا    روز اولگ کارکنان جدید به این نتیجه برسند که  60دارد. اگر در طول  

 
1 realistic job preview (RJP) 
2 The Hilton Baltimore 
3 Tishuana Hodge 
4 Onboarding 
5 Riot Games 



پردازد تا ترک خدمت کنند. زاپوس نیزگ اگر کارکنان جدید پس از شرکت در برنامس آشناسازی چهار  ها میدلار به آن   25000سقف  

 کند.دلار پرداخت می 3000ها ای به مناسب نبودن خود برای شرکت پی ببرندگ به آن هفته 

 رفتار سازمانی در عمل

 کنند.ها از رویکردهای متفاوتی برای آشناسازی کارکنان استفاده میشرکت
های  موریت و ارزشأای کسل کننده در مورد تاریخ هگ مهسته کننده در مورد مزایا و ارائه های خازیروز اول کار را می توان با کاغذ ب

های  تری برای طی کردن روزها و هفته های خلاقانه اند اما برخی کشورها به دنبال یافتن روشها مهم. گرچه این فعالیتشرکت پر کرد

 اولیس کاری برای کارکنان جدید هستند.  

های الزامی را  خواهد تا همس کاغذبازی فیسبوک از کارکنان جدید خود می  کند:فیسبوک از یک اردوی آموزشی استفاده می 

گ  فورچون شوند. یک خبرنگار   «1شود تا مهندسان جدید مستقیماً وارد برنامس »اردوی آموزشی یش از آغاز کار کامل کنند. این باعه میپ

شود  ها خواسته میشود و از آن دهد. به افراد حاضر در اردوی آموزشی یک کامپیوتر و میز کار داده میاین برنامه را اینگونه توضیح می

گویدب پنج ایمیل  ها به شرکت را خوشامد می ها با شش ایمیل مواجه خواهند شد. »اولین ایمیل ورود آن تا لپ تاپ خود را باز کنند. آن 

رود انجام دهندب مانند رفا نواقص سایت فیسبوک.« این برنامه چند هدف دارد.  کند که انتظار میها محول مییز وظایفی را به آن بعدی ن 

یکی ایجاد این اعتقاد است که کارکنان قدرت دارند تغییرات را مستقیماً در سایت فیسبوک اعمال کنند .... دیگری نیز ترویج استقلال و  

های بسیاری هست و هر کس برای ارائس رویکرد خود تشویق  فیسبوک برای حل مسائل یک راه حل وجود نداردب راه   خلاقیت است. در 

 کنند.  ها را برای بهترین عملکرد در چند هفتس اول هدایت میاند که آن شود.« این افراد هم نین با مربیانی در ارتباط می

این شرکت به صورت  گ » فورچونبه گفتس خبرنگار  دهد:ها قرار میگروه شرکت مشاورۀ پروتیویتی کارمندان جدید را در 

ها  ای که آن ب برنامهمی فرستد پروتیویتی ها را از طریق گذرنامه بهگ سپس آن دهدهایی قرار میدر گروه دسته ای استخدام های جدید را 

 کند.« های منظم با رهبران منسجم می ملاقاتهاگ همکاری با مشاوران و را از طریق کار کردن در قالب تیم

بر رازداری )محرمانگی( متمرکز است: استانداردگ چالش   اپل  از یک آشناسازی  اپل ترکیبی  هاگ تهدیدهای  فرآیند آشناسازی 

است.   همکاران  مربیگری  و  پست   فورچونرازداری  در  کارکنان  از  »بسیاری  امنیتیگ   دلایل  به  کرد  اصطلاح  اعلام  به  ساختگی های 

روزۀ خودگ پس از  شوند.« کارکنان در آشناسازی نیم ها تا زمان پیوستن به شرکت شرح داده نمیشوند. این نقشاستخدام می  2)مجازی( 

کنند. مثلاً چگونگی اتصال کامپیوترهای  های رایجگ اطلاعات بسیار اندکی دریافت میگرفتن پکیج خوشامدگویی خود شامل کاغذبازی

شود که این تلاش پی یده برای افراد شیفتس تکنولوژی مسهلس مهمی نیست. هم نین  شود زیرا فرض میها آموزش داده نمیآن   داده شده به

از آن کارکنان جلسات توجیهی محرمانگی را طی می  با عنوان سکوت ترسناک کنند  به آن یاد می   3ها  این جلسات  ها دربارۀ  شود. در 

ها قطا همکاری  شود و در صورت صحبت دربارۀ اسرار اپل خارج از محل کارگ به سرعت به آن داده میاهمیت رازداری و امنیت هشدار  

گ به عنوان همکاری خارج از تیم  4بادی کند. در این روش به کارکنان یک آی شود. اپل با روشی مهم به کارکنان جدید کمک میمی

های کارکنان سردرگم  »قادر است به عنوان یک مشاور و راهنما عمل کند و به پرسش  فورچونشود که به گفتس  کاری اصلی داده می

 وارد پاسخ دهد.« تازه 
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آرگ سیزاری ان افشرکت سازندۀ وسایل الکترونیکی و سخت   آر، اعتماد زیادی به یک پورتال آنلاین دارد:سیشرکت ان 

گ این برنامه »کارکنان جدید را  نشریس منابا انسانیشود. طبق اعلام  ای دارد که با یک پورتال آنلاین آغاز میفرآیند آشناسازی یک ساله 

مدیران گ با یکدیگر تعامل کنند.  1یوهای شبکس اجتماعی داخلی متصل با پلتفرم یادگیری مجازی کورپسازد تا از طریق ظرفیت قادر می

  هم نین توانند با تعین یک طرح آشناسازی برای هر کارمند جدیدگ پیشرفت او را دنبال و دربارۀ عملکرد افراد تقاضای بازخورد کند.«  می

کارکنان بازاریابی این شرکت برای ایجاد جذابیت و سرگرمی در طراحی پورتال و  » با    واحد منابا انسانی  نشریس منابا انسانیگ طبق اعلام  

های مثبتی را دربارۀ . کارکنان نیز نگرش«سازگار برای همه کارمندان همکاری کرد  شناخته شدۀ   ستجربکسب یک  هم نین اطمینان از  

 تجارب دورۀ آشناسازی خود گزارش کردند.

 بباندیشید

 تر است؟ چرا؟ های آشناسازی برای شما جذاب شیوه . کدام یک از  1

 است؟ چرا؟ های آشناسازی برای شما کمتر جذاب . کدام یک از شیوه 2

های سازمانی مجازییساختگی )به دلیل محرمانگی( چیست؟ مزایا و معایب آن کدامند؟. ایرادات رویکرد اپل در استخدام افراد در پست 3

  
 

های مهم، مهارت  مستلزم این است که کارکنان در وظایف و نقش تغییر و یادگیری    مرحلۀ  تغییر و یادگیری:  -3مرحلۀ  

دهد که کارکنان درک روشنی  این تسلط زمانی رخ می  ها و هنجارهای گروه کاری سازگار کنند.کسب کنند و خود را با ارزش 

های خود داشته و در واحد کاری خود منسجم باشند. موفقیت در این مرحله هم نین مستلزم این است که کارکنان درک  از دربارۀ نقش 

طول جلسات و استفادۀ شخصی  گردیگ پیام دادن در  های اجتماعی داشته باشند. عدم آگاهی از انتظارات مربوط به وب روشنی از شبکه 

گ قوانین  کنند که در اولین روز استخدامکارشناسان پیشنهاد می  از تجهیزات شرکت به راحتی باعه ایجاد مشکل برای شما خواهد شد.

پذیری  یندهای جامعه آاز فر فهرستی گ14.2 جدول . شود  انجامها و بحه در مورد تغییر دستورالعمل و کارکرد هنجارهااساسیگ مربیگری 

 .  دهدارائه میرا یند تنظیم آکمک به کارمندان از طریق این فر برای هاسازمان زوجی مورد استفادۀ های یا تاکتیک

پذیری شما بالاستگ همه چیز خوب است. اگر متوسط یا پایین است ممکن  اید؟ اگر سطح جامعهپذیر شده تا چه حد به اندازۀ کافی جامعه

به یافتن   نیاز  را انجام دهید. این    14.3مرشد داشته باشید. در خصوا مرشدی در بخش بعدی بحه خواهیم کرد. خودارزیابی  است 

 سنجد. پذیری شما با سازمان فعلیتان را میفعالیت میزان جامعه

 

  14.3خودارزیابی 

 اید؟پذیر شدهآیا به درستی جامعه

 آماده شوید. برای پاسخ به سؤالات زیر به سایت کانکت بروید و  

 آیا از نتایج تعجب کردید؟   ؟پذیری شما چقدر است. سطح جامعه1

 پذیری سازمان خود دارید؟ ای برای ارتقای فرآیند جامعهپذیریگ چه توصیه . بر اساس نتایج و یادگیری خود دربارۀ جامعه2
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 پذیری های جامعه کاربردهای عملیاتی پژوهش 
 کاربردی برای مدیران دارند: ها چهار توصیس پژوهش 

پذیری رسمی و فعالانهگ تأثیر مثبتی  های جامعهپذیری سازمانی اجتناب کنند. زیرا تاکتیک. مدیران باید از یک رویکرد تصادفی به جامعه1

 بر نیروهای جدید دارد. 

کنند. مدیران  پذیری استفاده میهای جامعهیکهای بیشتری برای تقویت یک فرهنگ ترویج کنندۀ رفتار اخلاقی از تاکت. امروزه سازمان2

 پذیری را در نظر بگیرند. باید چگونگی وضا انتظارات برای رفتار اخلاقی در طول سه مرحلس فرآیند جامعه 

  برای   ا وجود داردگ اما از نظر ترتیبگ طول و محتو  پذیریجامعهاگرچه مراحل مختلف  ای متفاوت است.  های مرحله پشتیبانی از مدل .  3

پذیری استفاده کنند. به عبارت دیگرگ به خاطر داشته  . مدیران باید از رویکردی اقتضایی برای جامعههمه افراد یا مشاغل یکسان نیستند

 های متفاوت مناسب هستند. های مختلف برای افراد گوناگون و در زمانباشیدگ تکنیک 

پذیری متفاوتی را  های جامعهواردان فعالیتس پژوهش انجام شدهگ کارکنان متفاوت به خصوا توانخواهانگ نسبت به سایر تازه . بر اسا4

 شود.تجربه کردند که باعه تأثیر بر موفقیت بلندمدت و رضایت شغلی می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 پذیریهای جامعه تاکتیک   14.2جدول 
 ها است. نشان دهندۀ یک یا دیگر گزینههای هر سطرگ  مثال 

 این مثال کدام یک است؟ های جایگزین و توضیح تاکتیک

در   جمعی

 برابر 
 مثال فردی

واردان و قرار دادن  بندی تازه گروه 

ای از  ها در معرض مجموعهآن

 تجارب مشترک 

وارد  آموزش فردی به هر کارمند تازه  

و قرار دادن وی در معرض تجارب  

 فردمنحصربه

همس افراد تازه استخدام شده در یک روز در جلسس  

 کنند. معارفه شرکت می

در   رسمی 

 برابر 
 مثال غیررسمی 

وارد از اعضای  تفکیک یک تازه 

سازمان در طول یک دورۀ تعریف  

 پذیری شدۀ جامعه

عدم تلاش برای تمایز واضح یک   

 وارد از یک عضو با تجربه تازه 

وارد ارتش پیش از حضور در کنار سربازان تازه افراد 

 مستقرگ باید در دورۀ آموزشی حضور یابند.

در   ترتیبی 

 برابر 

 مثال تصادفی 

وارد مراحل ثابتی را طی  کارمند تازه 

کند که مرحلس نهایی آن نقش  می

 جدیدش است. 

شود و  مراحل مشخصی تعیین نمی 

 پیشرفت به شکل مبهم یا پویا است. 

پزشکان سیر مراحل را از مدرسس پزشکی تا کارآموزی 

 کنند. تا دستیاری پزشک طی می

در   ثابت 

 برابر 

 مثال متغیر

مدیریت یک جدول زمانی برای  

 کند. تصدی نقش تعیین می

مدیریت برای تصدی نقش جدول   

کند و به صورت  زمانی تعیین نمی

 کند. اقتضایی عمل می

های آمریکایی معمولاً یک سال را  دانشجویان دانشگاه 

دانشجوی سال اولگ دانشجوی سال دومگ  به عنوان 

دانشجوی سال سوم و نهایتاً دانشجوی ارشد طی  

 کنند. می

در   پیوسته 

 برابر 
 مثال گسسته 

وارد در طول زمان با  کارمند تازه 

کمک یک عضو با تجربس سازمان  

 شود. اجتماعی می

وارد بدون ارائس  پذیری فرد تازه جامعه 

 الگو است. 

از یک سیستم دوستی در طول دورۀ آَشناسازی استفاده  

 شود.می

در   واگذاری

 برابر 
 مثال سلب 

ویژگی و  هویت  و    عمومی های  تأیید 

 .واردتازه  فردخاا نقش 

انکار و سلب احساس موجود شخص   

بازسازی   و  وارد  تصویر   آنتازه  در 

 سازمان

در طول دورۀ آموزش پلیسگ دانشجوها ملزم به پوشیدن  

ها به عنوان  اشتباه هستندب آنلباس متحد و حفظ ظاهر بی

شود که دیگر  ها گفته میشوند و به آنافسر خطاب می

نیر نمایندگان  بلکه  نیستند  عادی  پلیس  شهروندان  وی 

 شوند. محسوب می
SOURCE: Descriptions adapted from B. E. Ashforth, Role Transitions in Organizational Life: An Identity-Based Perspective (Mahwah, NJ: 

Lawrence Erlbaum Associates, 2001), 149–183. 



 

کارگیری پذیری خود را بهبود بخشید. بخش به توانید تجربس جامعه پذیری توسط کارکنانتانگ میجامعهفارغ از میزان کنترل مناسب فرآیند  

 کند.رفتار سازمانی زیر پیشنهاداتی برای ارتقای سه مهارت اصلی موفقیت در یک شغل جدید را ارائه می

 

 کارگیری رفتار سازمانی به 

 شغل جدید های کلیدی مورد نیاز برای موفقیت در یکمهارت
خواهند شما را ملاقات کنند یا به قدری سرشان شلوغ است که برای گذراندن وقت  تصور نکنید دیگران نمی  ها:معرفی خود به غریبه .  1

رین ها را ملاقات کنید. با تمرود تا با سایرین ارتباط برقرار کرده و آنبا شما فرصت ندارند. به عنوان یک کارمند جدید از شما انتظار می

کند. تهیس  سخنان ابتدایی در این فعالیت اعتماد به نفس کسب کنید. نوشتنگ تمرین و آزمایش رویکردهای مختلف به این کار کمک می

کند. هنگام صحبت با دیگرانگ سعی های ابتدایی برای مطرح کردن با دیگران به نشان دادن علاقه و انگیزه کمک میفهرستی از پرسش

بیشتر از جزئیاتی دربارۀ شما به خاطر  کنید احساس مورد   افراد این را  توجه گ احترام و ارزشمند واقا شدن را برای ایشان ایجاد کنید. 

 ها استفاده کنید. سپرند. نهایتاً آن ه دربارۀ دیگران متوجه شدید را یادداشت و در ارتباطات بعدی با آن می
ها مانند چهرهگ شغل یا  اند که ما نام افراد را متفاوت از سایر جزئیات مربوط به آن عصب شناسان نشان داده . به خاطر سپردن نام افراد:  2

سپاریم. به عبارت دیگرگ ارتباطات عصبی ضعیفی میان چهره و نام افراد وجود دارد. شما  وضعیت  خانوادگیشان رمزگذاری و به خاطر می 

 ید با استفاده از چند تکنیک کلیدی بر این مشکل غلبه کنید: توانمی

 کتید.. متعهد شوید که در هنگام اولین ملاقات به افراد توجه میالف

 ب. نام افراد را چندین بار در ذهن خود تکرار و در طول مکالمه از آن استفاده کنید. 

 ت کنید.ها را یادداشپ. برای تقویت به خاطر سپردنگ در اسرع وقت نام 

سپاریم. مثلاًگ  ها به خاطر میت. ایجاد یک تصویر ذهنی برای به خاطر سپردن نام افراد مفید است زیرا ما چیزهای عینی را بیشتر از نام

 هنگام دیدن آنجلاگ یک فرشته را تصور کنید. 

 س افراد احتمالی حاضر در جلسه را مرور کنید. های خود پیش از رفتن به جلسات و رویدادها استفاده کنید. اسامی و پیش زمینث. یادداشت 

و کمک گرفتن بیشتر کارکنان تازه وارد باعه عملکرد   دهد »مطرح کردن پرسشپژوهش نشان می   های خوب:مطرح کردن پرسش.  3

د خود هستند.« در شود .... هم نین سوال کنندگان دارای رضایت بیشتر در شغل جدید خود و تعهد بیشتر در سازمان جدیها میبهتر آن 

 کنیم:های بهتر اشاره میها برای مطرح کردن پرسشادامه به برخی ایده 

به مطرح کردن پرسشالف. آن ه را می بیشتر  باشید. صراحت  به دقت و صراحت در ذهن خود داشته  تر کمک های صحیح خواهید 

 کند. می

ایدگ از او بپرسید که آیا ممکن است برای توصیه گرفتن  های خود پیدا کنید. اگر او را به تازگی دیده ب. بهترین فرد را برای گرفتن پاسخ

 مجدد با وی ارتباط برقرار کنید.  

 های مبهم مطرح کنند. صرفاً آن ه را در ذهن دارید بپرسید.پ. کارکنان جدید نباید پرسش

مند مطرح کنید. اگر نیاز به اطلاعات خاصی داریدگ چنین پرسشی را مطرح کنید: »زمان ارائس گزارش نهایی کی  های هدفت. پرسش

 هایی با پایان باز مطرح کنیدگ مثلاً »فرآیند تکمیل یک گزارش هزینه چیست؟« خواهیدگ پرسش تری میاست؟« اگر اطلاعات جزئی



 قدردانی و سپاسگزاری کنید.  دهندهای شما پاسخ میث. از کسانی که به پرسش

 های خود اول به او مراجعه کنید. « پیداکنید. کسی که بتوانید برای پرسش1کار ج. یک »رفیق تازه 

 

 سازی فرهنگ سازمانی از طریق مرشدی نهادینه 14.5

 پرسش اصلی 

 ای استفاده کرد؟ های فردی و حرفه توان از مرشدی برای توسعه موفقیت چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
کنند.  وارد ایفا میپذیری افراد تازه سازی فرهنگ سازمانی است زیرا مرشدها نقش کلیدی در جامعه مرشدی یکی از سازوکارهای نهادینه 

 کند. این بخش به درک چگونگی منتفع شدن از مرشدی و در نهایت کمک به کسب رضایت و ارتقاء در کارراهۀ شغلی کمک می

 

هایی که معمولاً در  گ از منتورگ نام یک مشاور خردمند و مورد اعتماد در اساطیر یونان گرفته شده است. از جمله واژه مرشدواژۀ مدرن  

استفاده می با مرشدی  به  شوند میارتباط  همتاتوان  و  روابط  فرآیند شکل ،  مرشدیاشاره کرد.    معلمگ مربیگ حامی  و حفظ  گیری 

شناختی( و یک فرد تازه  نواع گوناگونی از توسعه دهندگان )افراد ارائه دهندۀ پشتیبانی شغلی و رواننزدیک و پایدار بین ا

سازی توانند به نهادینه در صورتی که افراد توسعه دهنده و شاگرد در یک سازمان باشندگ مرشدها به دو دلیل می  است.  2کار )شاگرد( 

های اصلی سازمان در کل سازمان در ایجاد حس انسجام  با ایجاد پذیرش ارزشفرهنگ یک سازمان کمک کنند. اول اینکه مرشدی  

 کند.  فردی کمک میسازی مرشدی به ارتقای روابط مثبت میاننقش دارد و دوم اینکه جنبس شبکه 

تأثیر به سزایی در  تواند سازی فرهنگ سازمانی استگ طبق پژوهش انجام شدهگ میعلاوه بر اینکه مرشدی تاکتیک ارزشمندی در نهادینه 

آیندۀ شغلی شاگرد داشته باشد. در این بخش کارکردهای مرشدیگ نقش سرمایس انسانی و اجتماعی در آن و کاربردهای فردی مرشدی 

 شود. مرور می

 کارکردهای مرشدی 
انجام داد. به عنوان نتیجس این مطالعهگ  گروه از مدیران سطوح مختلف    18های عمیقی با  گ پژوهشگر دانشگاه بوستونگ مصاحبه3کتی کرام

 دهند. شناختی که در چهار مرحله رخ میاند از: شغلی و روان کرام دو کارکرد عمومی فرآیند مرشدی را شناسایی کرد که عبارت 

 
ل در پیوند دادن بزرگسالان و  کودکان دارد. سا  100ای بیش از  گ بزرگترین شبکس مرشدی داوطلبانه در آمریکا است. این سازمان سابقه 4بیگ برادرز بیگ سیسترز 

ها را  اند که در طول زندگی آنها و اصولی را بدست آورده درصد ارزش  83یک نظرسنجی از بزرگسالانی که از کودکی در این برنامه شرکت داشتند نشان داد که  

 Connecticut Post, Ned Gerard/AP Photo ©.                                                                                                 تحت تأثیر قرار داده است

 

 ارتقا دهنده توسعس شغلی عبارت بودند از:  5کارکرد شغلی پنج 

 . حمایتی 1

 
1 newbie buddy 
2 protégée 
3 Kathy Kram 
4 Big Brothers Big Sisters 
5 career functions 



 . معرض دید قرار دادن2

 . مربیگری3

 . محافظت4

 وظایف چالشی. 5

 اند از: نیز عبارت  1شناختیکارکرد روانهم نین چهار 

 ایفای نقش . 1

 . پذیرش و تصدیق 2

 . مشاوره 3

 . دوستی4

. مرحلس 5و بازتعریف  4گ جدایی3گ مهیا کردن شرایط برای جذب 2چهار مرحلس مرشدی عبارت اند از: آشناسازی چهار مرحلۀ مرشدی: 

شود. مرشدها در طول این مرحلهگ شاگردان  پذیری آغاز میکشد و در طول مرحلس مواجه شدن فرآیند جامعهماه طول می   12الی    6اول  

کنند. در صورت عدم برقراری ارتباط با مرشد در  هاگ هنجارها و انتظارات مرتبط با فرهنگ سازمانی با سازمان سازگار میرا دربارۀ ارزش

انجامد و طی  کنیم به طور فعال در جستجوی شخصی باشید. مرحلس دوم دو تا پنج سال به طول میرهس زمانی از اشتغالگ پیشنهاد میاین ب

کند. در این مرحله توانایی شما در یادگیری پیچ و خم کار و شناختی را دریافت میهای شغلی و روان ای از راهنماییآن شاگرد مجموعه

ام وظایف برای ارتقا در آینده ضروری است. در مرحلس سوم ارتباط میان شما و مرشد قطا و استقلال شما بیشتر  کسب مهارت در انج

 کنید. شود و در مرحلس پایانی نیز شما  و مرشد به عنوان همکار با یکدیگر تعامل میمی

 

 شود.  تر منجر میی به نتایج مثبتدر صورت وجود برخی شرایط بعضاً خارج از کنترل شاگرد زیرگ مرشد مزایای مرشدی:

 مرشد و شاگرد هوش هیجانی داشته باشند.  •

 مرشد مرد و شاگرد از گروه اقلیت یا غیرسفیدپوست باشد.  •

 رابطس مرشدی رسمی باشد.  •

 مرشد در مربیگری مهارت داشته باشدگ الگوی خوبی باشد و سرمایس اجتماعی داشته باشد.  •

 )در بخش بعدی در این خصوا بحه خواهد شد(.   سرمایس انسانی و اجتماعی داشته باشدشاگرد نیز سطح بالایی از  •

 

 دهند. سرمایۀ انسانی و اجتماعی مزایای مرشدی را افزایش می 
ای سیل در این تعریفگ کلمهپتانها و تجربۀ یک فرد است.  دانش، مهارت   6پتانسیل تأثیرگذار ،  سرمایۀ انسانی  سرمایۀ انسانی:

عملیاتی است. هنگام گرسنگیگ پول در جیب شما خوب است زیرا پتانسل خرید یک وعده غذا را  دارد. به همین شکلگ یک شاگرد با  

توسعس  ترکیب مناسبی از دانشگ مهارت و انگیزۀ خوب بودنگ دارای سرمایس انسانی با پتانسیل ایجاد یک مزیت رقابتی برای سازمان است.  

 
1 psychosocial functions 
2 initiation 
3 cultivation 
4 separation 
5 redefinition 
6 productive potential 



شود.  تر به نظر رسیدن شما در نظر مرشدان در هنگام انتخاب شاگرد می سرمایس انسانی علاوه بر ایجاد امکان مؤثرتر شغلگ باعه جذاب 

. بنابراین برای  دهدرا کاهش میشما  و عملکرد  کمبود خواب سرمایه انسانی  ممکن است برایتان جالب باشد اما مطالعس اخیر نشان داد  

دیاگو و  گ به عنوان یک سیستم غیرانتفاعی مراقبت از سلامتی در سان 1رین عملکردگ خواب کافی داشته باشید. اسکریپس هله داشتن بهت

ها به  دلار در سال برای بازپرداخت شهریه و بورسیه   7300گ با ارائس مربیگری شغلی و تا  فورچونامین  محل کار برتر طبق فهرست    42

 کند.های داخلی را با تمرکز بر توسعس کارکنان ارائه میای از دوره کند. هم نین شرکت مجموعهکارکنان کمک میتوسعس سرمایس انسانی  

در اینجا    پتانسیل تأثیرگذار ناشی از روابط، حسن نیت، اعتماد و تلاش مشارکتی است.،  سرمایۀ اجتماعی  سرمایۀ اجتماعی:

مثلاًگ یک پیمایش ملی پذیری کمک کننده است.  مهم است. سرمایس اجتماعی در طول مرحلس پیش از ورود در جامعه  پتانسیل نیز کلمس  

با بالاترین کیفیتگ   74روی استخدام کنندگان نشان داد   افراد    2با معرفی کارکنان درصد دریافتند که متقاضیان شغلی  بودند. هم نین 

 سازمان است.-ای از تناسب فردتر در مشاغل خود دارند که این نتیجه معرف تمایل بیشتری به ماندن طولانی

های  سرمایس اجتماعی به جز مراحل ابتدایی کارراهس شغلیگ در هنگام توسعس روابط مطمهن با دیگران مفید هستند. روابط مطمهن به فرصت 

شود. برای مثال تجربس اعضای  و اقتدار بیشتر منجر میترگ ظرفیت بیشتر برای نوآوری و مقام  بیشتر شغلی و کسب و کارگ پیشرفت سریا

 را در نظر بگیرید. 3سیلیکون بیچ سرفیس

این  .  تشکیل شد  4توسط راب لمبرت  سیلیکون بیچ سرفیسگ کسایگ باشگاه اجتماعی و گروه شببخشی از انجمن حرفه  مثال:

مکان در  بگروه  سواری  موج  مختلف  مالیبو  های  و  منهتن  ساحل  یکدیگر  ین  میبا  به  کندیدار  اعضاء  زیاد  علاقس  علیرغم  ند. 

ایده ایجاد رابطه از  به گفتس لمبرتگ »   کنند.ها هم نین دربارۀ تجربیات مشترک در محل کار با یکدیگر بحه میسواریگ آن موج

گ علاوه بر پیدا کردن شغل  5رد.« آرون گادفردشکل گی طبیعیتواند به صورت طریق موج سواری است و سپس این مکالمات می

 خود از طریق گروهگ از آن برای استخدام دیگران استفاده کرد. 

 کند.ای غنی از روابط خوب هزینه دارد. سرمایس اجتماعی به این امر کمک میپیام داستان این استگ داشتن شبکه 

 
های عالی برای ایجاد سرمایس اجتماعی یک فرد است. برقراری ارتباط با افرادی که  های تفریحی در فضای بازگ مانند موج سواری فرصتعجیب نیست که فعالیت

در حین بازی گلف با دیگران ایجاد  کند. هر دو نویسندۀ این کتاب ارتباطات مهمی را  گذرانیدگ به ایجاد سرمایس اجتماعی کمک میها میاوقات فراعت خود را با آن

 Royalty-Free/Corbis ©                                        اند.                                                                                                                          کرده 

 

 های فردی توصیه
 شود:چهار توصیه کلیدی بیان میدر اینجا 

ای ایجاد کنید زیرا تعداد و کیفیت افراد در تماس با شما بر موفقیت شغلی تأثیرگذار  ای گستردهشبکۀ توسعه .  1

ها  آن   زنده و جاندار هستندب اگر   سازی را به خاطر داشته باشید: »روابط مانند موجوداتیبرای این منظورگ نظرات دو متخصص شبکه است.  

 میرند. کنند و اگر نادیده بگیرید میگ رشد میرا تغذیهگ پرورش و مراقبت کنید

 
1 Scripps Health 
2 employee referrals 
3 Silicon Beach Surfers 
4 Rob Lambert 
5 Aaron Godfred 



این همخوانی تأثیر به سزایی بر    ای خود باشید.. به دنبال سازگاری یا همخوانی میان اهداف شغلی و نوع شبکۀ توسعه 2

خواهید کسب  رضایت شغلی دارد. مثلاًگ در صورت علاقه به یک شغل مالیگ روابط خود را با افراد دارای زمینس مالی توسعه دهید. اگر می

 کند. کار کمک می و کار خود را آغاز کنیدگ سعی کنید با افراد متنوعی ارتباط داشته باشید. این به افزایش درک از الزامات آغاز

ایجاد کمک.  3 پتانسیل و کیفیت  های شغلی و روانتوانایی یک مرشد برای  توانایی شاگرد و  به  بستگی  شناختی 

 کند. این نکته بر ارزش ایجاد سرمایس انسانی و اجتماعی تأکید میروابط میان فردی دارد. 

 های زیر باشد: به گفتس متخصصانگ طرح شما باید دارای گام  . یک طرح مرشدی را توسعه دهید:4

 بندی کنید. ها را اولویت های یادگیریتان بنا و سپس آناهداف مرشدی خود را بر اساس خواسته  •

ردیگ فنی ها منبا خوبی از دانش کارک های مورد نظر را شناسایی کنید. از همکاران خود غافل نشویدگ آن افراد ماهر یا باتجربه در حوزه  •

 اند.  و سازمانی

 دربارۀ بهترین روش برقراری رابطه با افراد مدنظر خود تصمیم بگیرید.  •

به دلیل اینکه مرشدی یک جادۀ دوطرفه استگ اگر دیگران در کمک به   چگونگی ایجاد ارزش برای مرشد خود را بررسی کنید.   •

 ها به شما یشتر است. ل کمک آنشما برای دستیابی به اهداف شغلی خود متوجه ارزش شوندگ احتما

زمان ترک رابطه را شناسایی کنید. حضور مرشدها همیشگی نیست. اگر به نظرتان مرشد فعلی ناکارآمد است یا به جای منفعت باعه   •

های  عس مهارت شودگ او را تغییر دهید. گیر افتادن با یک مرشد آسان است. گسترش افق دیدگ علاوه بر فایده برای شما به توسزیان شما می

 کند. مرشد نیز کمک می

های کاریگ عملکرد و پیامدهای شغلی منفی استگ احتمال تجربس نگرش  اید؟ اگر پاسخ منفی آیا به اندازۀ کافی مورد مرشدی واقا شده 

 کند.به ارزیابی سطح آموزش شما در فرآیند مرشدی کمک می 14.4بیشتر است. خودارزیابی 

 

  14.4خودارزیابی 

 ارزیابی سطح مرشدی 

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 ؟ . سطح مرشدی شما چقدر است1

 هایی برای ارتقای سطح مرشدی خود پیشنهاد کنید. . پس از شناسایی سه بخش کم امتیاز خود در این پیمایشگ گام 2

 ها را ارزشیابی کرد؟ گام توان موفقیت این . چگونه می 3

  



 14.4خودارزیابی 
 های زیر به صورت بلهیخیر پاسخ دهید. به هر یک از پرسش

ف 
دی

ر
 

 

 گویه ها

له
ب

یر 
خ

 

   ؟ ساعت در ماه فرصت دارید تا شخصاً یا تلفنی ملاقات کنید 2آیا حداقل  1

   توسعه دهند؟ هایی دارید که آرزو دارید دیگران آن را آیا دانش گ مهارتها و نگرش 2

   کنید؟آیا دیگران را با جایزه دادن و تقویت مثبت تشویق می  3

 بخش است؟ آیا یادگیری از افرادی با تجربس کمتر نسبت به شما برایتان لذت  4
  

   آیا هنگام آموزش چیزی به شخص دیگر صبور به نظر می رسید؟  5

 می بینند تشخیص می دهید؟ آیا پتانسیل افراد را فراتر از آن ه در خود  6
  

   آیا در روابط حرفه ای محرمانه بودن شدید را حفظ می کنید؟  7

   آیا می توانید بدون دریافت تشکر یا تعریف و تمجید به کسی کمک کنید؟  8

   آیا بازخوردهای اصلاحی را به گونه ای ارائه می دهید که باعه دلسردی یا شکست فرد نشود؟  9

   های مشاوره و مربیگری لازم برای مرشد بودن را دارید؟ مهارتآیا  10

 دهی نحوۀ نمره 

باید  ها مثبت استگ تجربه و مهارتتان ارزشمند است. اگر پاسخ شما به هر یک از پرسش اگر پاسخ شما به همس پرسش ها منفی استگ 

ایدگ مرشد بودن در این موقعیت برایتان  پرسشگ پاسخ منفی داده اقدامات لازم برای بهبود آن حوزه را انجام دهید. اگر  به بیش از شش  

  مناسب نیست. 



 آنچه در این فصل آموختیم
انواع فرهنگ را بررسی و    که فرهنگ سازمانی در ایجاد مزیت رقابتی برای مدیران مفید است. شما کارکرد و   در این فصل آموختید 

اکنون می  نهایت  تغییر فرهنگ توسط مدیران را مرور کردید. در  استفادۀ  دانید که جامعهچگونگی  پذیری و مرشدی دو فرآیند مورد 

هستند. به عنوان یک کارمند چگونگی استفاده از این دانش برای درک فرهنگ کارفرما فرهنگ سازمانی    سازیهای برای نهادینه سازمان

کنید.    ت یتقو  و چارچوب سازماندهی  ریز  ی دینکات کلمرور  خود را با    یریادگتوانید یمیو چگونگی ایجاد سازگاری با آن را آموختید.  

 .دی به چالش بکشفصلگ تسلط خود بر مطالب را  یاصل های پرسشبا پاسخ به در نهایت 

 

 چهاردهم نکات آموزشی مهم فصل  

 ها و کارکردهای آن شالودۀ فرهنگ سازمانی: درک محرک  14.1
 گذارد.  آموزیم و بر رفتار ما در محیط کار و پیامدهای سطوح مختلف تأثیر میفرهنگ یک مفهوم مشترک است که در طول زمان می •

 های قراردادی و مفروضات بنیادین هستند.  سه سطح فرهنگ سازمانی مصنوعات قابل مشاهدهگ ارزش •

ارزشارزش • قراردادی  هنجارهای ترجیحی سازمان هستنهای  و  اعلام میها  مقابل ارزشد که  و در  یافته ارزششود  بروز  ها و  های 

 بینیم. هنجارهایی هستند که در واقعیت در رفتار کارکنان می

چهار کارکرد فرهنگ سازمانیگ ایجاد هویت سازمانیگ تشویق تعهد جمعیگ اطمینان از ثبات سیستم اجتماعی و عمل به عنوان ابزاری   •

 برای ایجاد حس است. 

 أثیر انواع فرهنگ سازمانی بر پیامدها ت 14.2
ارزش • میچارچوب  سازمانی  فرهنگ  نوع  چهار  شناسایی  باعه  رقابتی  است. های  متمرکز  کارمند  بر  گروهی  فرهنگ  یک  شود. 

فرهنگ فرهنگ دارند.  تأکید  بازاریسودآوری  سهم  و  رشد  نوآوریی  بر  و  دارند  بیرونی  تمرکزی  بازاری  و  ادهوکراسی  های  های 

 راتبی تمرکز درونی بر کارایی و عملکرد بدون ایراد دارند.  مسلسله

( فرهنگ با شیوۀ اثربخشی توسط یک سازمان مرتبط استب  1)توان گرفت: می دربارۀ پیامدهای مرتبط با فرهنگ سازمانی شش نتیجه  •

های گروهی و بازاری بیشتر باعه  ( فرهنگ 3های دارای فرهنگ گروهی رضایت و تعهد بیشتری دارندب )( کارکنان نسبت به شرکت 2)

های گروهیگ ادهوکراسی و  نگتری با فره( پیامدهای عملیاتیگ کیفیت و نوآوری رابطس قوی 4شوندب )رضایت مشتری و سهم بازار می

دارندب ) و )5بازاری  ندارد  فرهنگ  با  رابطس چندانی  مالی شرکت  به  ( شرکت6( عملکرد  بیشتری  بازاری گرایش  فرهنگ  دارای  های 

 پیامدهای مثبت سازمانی دارند.  

    ها باید فرهنگ کلی شرکت یکپارچه شوند.  خرده فرهنگ •

 

 

 



 های تغییر فرهنگ اهرم سازوکارها یا  14.3
چهار نکتس کلیدی دربارۀ تغییر فرهنگ وجود دارد. اولگ رهبرانگ معمار و توسعه دهندۀ فرهنگ سازمانی هستند. دومگ فرآیند تغییر   •

هگ  انداز و طرح استراتژیک سازگار باشد. در نهایت اینکشود. سومگ فرهنگ باید با چشم فرهنگ با هدف گرفتن سه لایس فرهنگ آغاز می

 تر است. سازی تغییر فرهنگ مناسباستفاده از یک رویکرد ساختارمند برای پیاده 

 توانند فرهنگ سازمانی را تغییر دهند.  شیوه می  12مدیران به  •

 ها و عملکرد مثبت کاری ارتباط دارد.سازمان با نگرش -تناسب خوب فرد •

 پذیری سازی فرهنگ سازمانی از طریق فرآیند جامعهنهادینه 14.4
سازی فرهنگ سازمانی است که ازطریق آن افراد غیرخودی به  ها برای نهادینه پذیری سازوکاری کلیدی مورد استفادۀ سازمانجامعه •

 شوند.  افرادی کاملاً خودی تبدیل می 

 ست.پذیریگ این فرآیند شامل سه مرحلس پیش از ورودگ مواجه شدن و تغییر و یادگیری اای جامعهمرحلهبر اساس مدل سه  •

پذیری شامل: جمعی در برابر فردیگ رسمی در برابر غیررسمیگ ترتیبی در برابر تصادفیگ ثابت در  شش جفت تاکتیک متضاد جامعه •

 برابر متغیرگ پیوسته در برابر گسسته و واگذاری در برابر سلب هستند.

 سازی فرهنگ سازمانی از طریق مرشدی نهادینه 14.5
به نهادینه  • به دو شکل  اینکه  ازی فرهنگ سازمانی کمک میسمرشدی  اول  ایجاد پذیرش ارزشکند.  های اصلی سازمان در کل با 

 شود.  پذیری مرشدی باعه ارتقای حس عضویت میسازمان در ایجاد حس انسجام نقش دارد و دوم اینکه جنبس جامعه 

 شناختی.مرشدی دو کارکرد کلی دارد: شغلی و روان  •

 گ مهیا کردن شرایط برای جذبگ جدایی و بازتعریف. آشناسازیمرشدی چهار مرحله دارد:   •

 شوند. سرمایس انسانی و اجتماعی باعه ارتقای مزایای مرشدی می  •

ای گسترده ایجاد کنید زیرا تعداد و کیفیت  اول اینکه یک شبکس توسعه چهار توصیس فردی مهم برای مرشدی اثربخش وجود دارد.   •

ای  افراد در تماس با شما بر موفقیت شغلی تأثیرگذار است. دومگ به دنبال سازگاری یا همخوانی میان اهداف شغلی و نوع شبکس توسعه 

شناختی به توانایی شاگرد و پتانسیل و کیفیت روابط میان فردی  های شغلی و روان خود باشید. سومگ توانایی یک مرشد برای ایجاد کمک

 ایتاً اینکه یک طرح مرشدی را توسعه دهید. بستگی دارد و نه

 

 چهاردهم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
دو عامل فردی و چهار عامل موقعیتی بر فرآیندهای فردیگ گروهییتیمی و سازمانی تأثیر دارند. اکنون    آموختید که 14.8مطابق شکل 

دانید. ستون پیامدها پنج پیامد فردیگ دو پیامد گروهییتیمی و چهار  شما قدرت فرهنگ سازمانی و پیامدهای متعدد مرتبط با آن را می 

 دهد.و مرشدی را نشان میپذیری پیامد سازمانی متأثر از فرهنگگ جامعه

 

 



 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به 14.8شکل 

 

 

 چهاردهم فصل  کلیدی هایپرسش : چالش

فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا گ چنان ه موفق به پاسخگویی به سهوالات نشدید. دیپاسخ ده  ریز های کلیدیپرسشبه   دیبتوان  د یبا اکنون

خود   یهاادداشت یفصل و متن  گ14.8شکل یگ دیبه نکات کل ریز  یاصل سهوالاتمرور مجدد و پاسخ به  ی برا اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 ها و کارکردهای آن مفید است؟ فرهنگ چیست و چرا درک لایه. 1

 ؟ ارتباطی دارند انواع فرهنگ سازمانی با پیامدها چه . 2

 تغییر فرهنگ استفاده کرد؟ اجرایتوان برای  ها میاز کدام سازوکارها یا اهرم . 3

 پذیری را با سه مرحلس آن یکپارچه کرد؟های پژوهش دربارۀ جامعهتوان یافته چگونه می . 4

 ای استفاده کرد؟ فردی و حرفه های توان از مرشدی برای گسترش موفقیتچگونه می . 5

  

 فردی عوامل
 سرمایس انسانی•

 سرمایس اجتماعی•

 

 

 

 

 

 

 عوامل موقعیتی
 انواع فرهنگ•

 رفتار رهبر•

 جو سازمانی•

 های منابا انسانیاقدامات و سیاست•

 

 
 سطح فردی

 P-Oتناسب •

 پذیریجامعه•

 مرشدی•

 

 

 سطح گروهی/تیمی
 های گروهیپویایی•

 فرهنگ بخشیواحد•

 

 

 

 سازمانیسطح 
 فرهنگ•

 پذیریجامعه•

 مرشدی•

 

 
 

 

 

 سطح فردی

 کاری هاینگرش•

 رفتارهای کارکنان•

 پیامدهای شغلی•

 عملکرد کاری•

 ترک خدمت•

 

 سطح گروهی/تیمی
 عملکرد گروهییتیمی•

 انسجام و تعارض گروهی•

 سطح سازمانی
 عملکرد حسابداریی مالی•

 مشتریخدمات  یرضایت •

 نوآوری•

 کیفیت مخصولیخدمت•

 کارایی عملیاتی•

 

 هاورودی
 فرآیندها

 
 پیامدها

 



 کاربردهای فردی 

سازمان مهم است زیرا باعه ارزیابی سطح تناسب شما با  -در این فصل هفت نکتس کاربردی برای شما بیان کردیم. اول اینکهگ تناسب فرد

ها یا واحدهای کاری  دومگ بخش  ای ابتدای فصل استفاده کنید.کارفرمایان فعلی و آینده خواهد شد. برای کمک به این تلاش از توصیه 

سازوکار   12کند باید میزان تناسب در این سطح را نیز ارزیابی کنید. سوم اینکهگ آگاهی از  هایی هستند که پیشنهاد میدارای زیرفرهنگ

دانید برای انجام  یکند. چهارم اینکهگ اگر نمتغییر فرهنگگ بینشی را برای کمک به پیشبرد فرهنگ کارفرما در مسیر دلخواه فراهم می 

پذیری دارند که بر  ها رویکردی خاا برای جامعهشغل جدید خود چه نیاز داریدگ توقف کرده و راهنمایی بگیرید. بسیاری از شرکت

پیشرفت شغلی اگر می خواهید  میزان موفقیت شما تأثیر منفی دارد. پنجمگ شما پیوسته قادر به بهبود سرمایس انسانی و اجتماعی خود هستید.  

تلاش  م نین روابط بین فردی خود  های توسعه و هها و شبکه هاگ تواناییمهارت  یخود را در طول زندگی خود تجربه کنیدگ برای ارتقا

گیرید. ششمگ تنها در هنگام خواستن چیزی با مرشدها ارتباط برقرار نکنید. با تداوم ارتباط  از هر دست بدهید از همان دست می  .کنید

های اجتماعی از قبیل  ای خودگ روابط خود را ایجاد و حفظ کنید. در نهایت اینکهگ مهارت در استفاده از شبکه م با افراد شبکس توسعهمنظ

 کند. توئیترگ لینکدین و فیسبوک به یافتن شغل در طول کارراهس شغلی کمک می

 

 مدیریتی کاربردهای 
های شغل شما است. به  ترین جنبه در این فصل شش کاربرد مدیریتی را نیز بیان کردیم. اول اینکهگ مدیریت فرهنگ سازمانی یکی از مهم 

بلعد. دوم اینکهگ فرهنگ به دلیل چهار کارکرد مهم آن برای کارکنان مهم  خاطر داشته باشید که فرهنگگ استراتژی را برای صبحانه می

برای کمک به دستیابی کارکنان به حداکثر پتانسیلشان استفاده کنید. سومگ میزان پرورش نوع محیط کاری مورد نیاز  نش است. از این دا

ها یا اهدافتان متعارض  برای کمک به دستیابی به اهداف بخش کاری  توسط فرهنگ واحد را در نظر بگیرید. اگر فرهنگ با استراتژی

تغییر فرهنگ استفاده کنید. چهارمگ میزان سازگاری فرهنگ واحد با فرهنگ کلی شرکت را ارزیابی سازوکار ذکر شده برای    12استگ از  

پذیری کارکنان تقش فعالی داشته باشیدگ زیرا برای شما و کارفرمایتان خوب است. در  و تغییرات لازم را اعمال کنید. پنجمگ در جامعه

را برای توسعس سرمایس انسانی و اجتماعی اختصاا دهید. شما هیچ گاه از زمان ایجاد   بریم. زمانینهایت اینکهگ همس ما از مرشدی نفا می

 یک فرصت جدید آگاه نیستید. 

  



 مورد کاربردی حل مسئله 

 کند.زنفیتس مسائل مربوط به دوران رشد را تجربه می
و با استعفای مؤسس شرکتگ   2016استخدام شد و سپس در سال  2به عنوان مدیر ارشد عملیات زنفیتس  2014گ در سال 1دیوید ساکس

غیرقابل او با شرکتی روبرو شد که برای دستیابی به اهداف مالی خود تلاش می کردگ یک فرهنگ گ مدیرعامل شد.  3پارکر کونارد 

در جریان بود. اکنون او   وش بیمهتحقیقات گسترده ای در مورد استفاده شرکت از کارگزاران غیر مجاز برای فر داشت. هم نین  کنترل

 گرفت چه کار کند.باید تصمیم می 

 فاز یک: رشد، رشد، رشد

. او هم نین  دست یافتایده  این  به 4استارت آپ سیگ فیگ   نراد هنگام کار درو نراد بود. ک وذهنیت پارکر ک  زنفیتس زاییدۀ 

سیگ   2013بنیانگذار ی مدیر عامل شرکت او را اخراج کرد. روزی که در سال  گ اما دوست دانشگاه او وبودآن شرکت همبنیانگذار

 تأسیس کرد.را  زنفیتس دلار پس انداز شخصی خود 000گ20نراد با ورا ترک کردگ ک  فیگ

بربیایند.  افرادی را ندارند که بتوانند از پس کار اجرایی و داشتن کارمند های کوچکی مانند سیگ فیگگ کونراد آموخته بود که شرکت 

هایی مانند ثبت نام افراد برای بیمه و پیگیری خسارات مستلزم صرف زمان و کاغذبازی بود. به عقیدۀ کونرادگ بسیاری از کارها  فعالیت

زنفیتس بود که کونراد  گیرد. این مفهوم پایس  ها صورت میجویی قابل توجهی در شرکتتوانست خودکار باشد که در نتیجه آن صرفه می

 نامید.   5ا مدل کسب و کار قطب و اقمارآن ر

انجام کاغذبازی ایدۀ محوری طراحی نرم برای  بود. تمرکز زنفیتس بر کسب و کارهای  افزاری  انسانی و اعطای رایگان آن  های منابا 

اند. مدل قطب و اقمارگ متکی کوچکاند و برای استخدام کارکنان منابا انسانی نیز بسیار  افزاری نداشته کوچک بود زیرا احتمالاً چنین نرم 

های متعدد کسب درآمد مثل فروش بیمه بودند.  افزار قطب  اصلی و اقمار آن روش افزار به شکلی آسان برای استفاده بود. نرم بر ساختن نرم

یا و حقوق و دستمزد از طریق  شد تا »خواهان انجام همه چیز از جمله بیمس درمانیگ سایر مزاها میبه گفتس کونراد این باعه ترغیب شرکت

 . «شودافزار هاب میتوانیم از طریق این اقمار پول به دست آوریم که منجر به مجانی شدن نرمسیستم ما شوند. بلهگ ما می 

ح  ها از طریق زنفیتس یک طردانست که در این مدل فروش بیمه بسیار پردرآمد است. هم نین او عنوان کرد که »وقتی شرکتکونراد می

بیمه پول می گروهی می از شرکت  نیز مانند هر کارگزار دیگری  با سیستم خرندگ ما  .... زنفیتس هم نین  های حقوق و دستمزد گیریم 

کنیم.« مدل کسب و کار مؤثر  های حقوق و دستمزدگ به واسطس معرفی مشتری کسب درآمد می شود. ما از شرکتگوناگون هماهنگ می

 واقا شد.  

های نرم افزاری مبتنی شرکت مورد استفاده این یک اقدام حسابداری )  6اندازیگ زنفیتس از طریق نرخ درآمد سالانه راه هشت ماه پس از 

در آن زمان پایگاه آن به  میلیون دلار درآمد کسب کرد.    20میلیون دلار کسب کرد. یک سال بعدگ شرکت از این طریق    1  ( بر اشتراک

میلیون دلاری برای سال    100. کونراد تصمیم گرفت هدفش را به کسب درآمد  ایالت رسیده بود  47شرکت کوچک در    2000بیش از  
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نظر می  به  به رشد علاقه داشت.  بعد گسترش دهد.  از هر چیز دیگری  او بیش  این رشدگرسد  تأمین  از    581شرکت    برای  میلیون دلار 

 . گذاران خطرپذیر جما آوری کردسرمایه

 

 

 آیند.فاز دو: مشکلات به وجود می 

  15تعداد کارمندان شرکت ظرف سه سال از  با رشد بالا است. 2های ابری زنفیتس یکی از شرکتگ 1بیزینس اینسایدر گفتس خبرنگار به 

 100گذاران به دلیل عدم تحقق هدف گ سرمایه2015میلیون دلار درآمد در سال  80نفر افزایش یافت. علیرغم کسب  1600کارمند به 

گذاری خود را در  میلیون دلار سرمایه 10»حدوداً نیمی از ارزش گ 3فیدلیتی اینوستمتنتس میلیون دلاری مدنظر کونارد ناراضی بودند. 

زنفیتس در حال   گزارش داد کهوال استریت ژورنال   داد ارزش گذاری با شکست مواجه شده است. میشرکت ثبت کرده بود که نشان 

 تلاطم بود و دست به تعلیق برخی کارکنان و اقداماتی برای کاهش هزینه زد.«

وانین بیمه در ایالات  گ »تنظیم کنندگان قنیویورک تایمزهای منفی به مشکلات تنظیم مقررات نیز مربوط بود. به گزارش این ارزشیابی 

افزاری است  کالیفرنیا و واشنگتن در حال تحقیق دربارۀ شرکت بودند. به گفتس افراد آگاه در این زمینهگ ریشس تحقیقات در کالیفرنیا نرم 

داشته   که آقای کونراد طراحی کرده است تا به کارمندان زنفیتس اجازه دهد در دورۀ آنلاین مجوز کارگزاری تقلب کنند.« در نظر

 باشید چه مواردی در پس این ادعاها خواهد بود.

ایگ یک آزمون را برای اخذ گواهینامه ایالتی پشت سر بگذارند. هر ایالت آزمون و  »کارگزارارن بیمه باید پیش از فروش یا مشاورۀ بیمه 

ر یک دورۀ آموزشی آنلاین سپری کنند. به  ساعت را د 52الزامات آموزشی خود را داردب مثلاً در کالیفرنیاگ کارگزاران باید حداقل 

ساعته را رعایت نکنندب به این   52دهد قانون برای گوگل کروم طراحی کرد که به افراد اجازه می 4گفتس زنفیتسگ کونراد یک افزونه 

 شکل که علیرغم عدم فعالیت در دوره اینطور به نظر برسد که در حال کار کردن در آن هستند«. 

 کند. شود و کونراد به طراحی آن اعتراف می شرکت با عنوان »کلان« یاد میاین تغییر در  

برخی از افراد  های مختلف استگ بنابراین کسی مجاز به فروش بیمه در ایالت  کند که چهبه درستی ردیابی نمی زنفیتس هم نین

هفته نامس کسب  . یکی از کارکنانی که گواهینامس یک کارگزار بیمه را داشت به  هایی که مجوز ندارند بیمه می فروشنداحتمالاً در ایالت 
های پی در پی برای فروش بیمهگ مشتریان گفت که او اجازۀ فروش بیمه را نداشته است. در عوض با برقراری تماس بلومبرگ و کار

ها بیمه را  دادم. آن را به افرادی که گواهینامس بیمه نداشتند میکرد. او اعلام کرد: »من مشتریان احتمالی را به سایر کارگزاران معرفی می

فروختند«. او هم نین این موضوع را با رییس خود در میان گذاشته اما اقدامی برای اصلاح آن انجام نشده است.  به شکل غیرقانونی می 

درصد فروش در ایالت واشنگتن توسط کارگزاران بدون مجوز انجام شده است. در صورت صحت این ادعاگ   83گ 5بازفید طبق تخمین  

 دلاری برای هر مورد نقض خواهد شد.   20000ای  شرکت ملزم به پرداخت جریمه 

تجربه کمی در  » افرادی شد که  منجر به استخدام    برای اولین بارگ گ تمرکز شرکت بر رشدگ باعه ایجاد سایر مشکلات شد.  تایمزبه گفتس  

برای افزایش درآمدگ این شرکت فراتر از مشاغل کوچک به سمت مشتریانی  قانونمند دارند ...  زار در یک صنعت کاملاً  زمینه فروش نرم اف
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افزارگ ایرادات نرم . شرکت به جای توقف کار برای رفا  و این نرم افزار در تلاش برای ادامه کار بود  -با صدها کارمند حرکت کرد  

 افزار ایراد داشت«.کارکنان بیشتری از جمله مدیران محصول برای ورود دستی اطلاعات را برای پر کردن جاهایی استخدام کرد که نرم

کارمندان    هاگ مانند نام و تاریخ نادرستگ ادعاهای بیمهبه دلیل اشتباهات در فرمبه دلیل حجم زیاد کارگ مشکلات کیفی بروز یافت. مثلاً  

نیست نظر میقابل پردازش  به  استفاده کند. روحیس  .  از آن  برای رشد خود  بتواند  ندارد تا  اثربخشی  رسد زنفیت فرآیند کنترل کیفیت 

ساعت کار روزانه و کاهش مزایای کارکنان در سازمان توسعس فروش تضعیف شد. شرکت ضمن کاهش حقوق   15کارکنان به خاطر  

 شد.  ای گرایی در محیط کار رعایت نمیابسته به میزان فروش را افزایش داد. قوانین و هنجارهای حرفهپایهگ دستمزد متغیر و

نوشیدنی  شدند و کردگ کارمندان دور هم جما میامضا میمشتری جدید  قراداد مهمی را با   گ وقتی کسی  وال استریت ژورنال اعلام  طبق

از  الکلی مصرف می نامناسبی  استفادۀ  به مدیرعامل جدید ساکس گفت که  فرانسیسکو  دفتر سان  امنیت  »مدیریت ساختمان و  کردند. 

های شرکت  پلهشود .... سیگارگ لیوان های پلاستیکی نوشیدنی الکلی و وسایل محافظتی پیشگیری چند بار استفاده شده در راه ها میپلهراه 

استریت ژورنالت.«   وجود داش الکلی سرو    «1خانه مجردی» این فرهنگ را به عنوان    وال  توصیف کرد. »شرکت دفاتر خود نوشیدنی 

به گفته یکی از اعضای ستادگ مدیران کردند.   گ در طول روزهای کاری آزادانه آن را مصرف میاسکاتسدیلگ آریزوناکرد و کارکنان  می

هایشان پشت و رو کنند تا جنجال خود را به   زنفیتس هایتی شرتگ  ه قبل از مهمانی در بارهای محلیک باید به کارمندان یادآوری کنند  

 باعه تأثیر منفی بر وجهه شرکت نشود.

سبک رهبری کونراد و سکس نیز با یکدیگر تعارض داشت. سکس هواره با کونراد دربارۀ مدیریت جزئی تصمیمات منابا انسانی شرکت  

شخصاً   یعنی  بکردمیرا کنترل    هاگزارشکنراد  و  کند  کرد. »زنفیتس از محصول خود برای مدیریت کارکنانش استفاده میمجادله می

 .« کارکنان منابا انسانی به سیستم دسترسی نداشتند.  کردمیتأیید    کارمند    1000برای بیش از    را    هرگونه تغییر مزایا یا درخواست تعطیلات

 فاز سه: استعقای کونراد و مدیرعاملی دیوید ساکس 

ی استعفا دهد. یکی از اولین اقدامات کونرادگ کاهش  ااز کونراد خواست تا به دلیل نقش او در اتهامات بیمه  2016هیهت مدیره در سال 

مراتبی بود. او فوراً مصرف الکل را در اداره ممنوع  و القای فرهنگ سلسله  -به دلیل غیرقابل کنترل بودن فرهنگ گروهی  –جو میهمانی 

به صراحت   شرکت  ل جدیدعامهمانطور که مدیرو اعلام کرد که یک تغییر فرهنگ ضروری است. به گفتس یک سخنگوی زنفیتس: » 

  شرکتها و فرهنگ برگردانیم و مجموعه جدیدی از ارزش زنفیتس اعلام کرده استگ زمان آن فرا رسیده است که ورق را به سمت

های کسب و کاری متمرکز است که از تطابق آن با همس الزامات قانونی و رعایت نخستین  اکنون زنفیتس بر توسعس روش. را بپذیریم

 ارزش شرکت یعنی سلامت اداریگ اطمینان وجود داشته باشد.«  

هزینه بر اساس درآمد  ها از کسب و کار و یک ساختار متورم  هم نین ساکس باید فکری به حال روحیس پایین کارکنانگ کاهش ارزیابی

 سالیانه کمتر شرکت کند. 
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   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهله  گ14.8شکل    نتایج چارچوب سازماندهی  ستون   ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهله   است.  موجود مطلوب و    وضا   بین   شکاف   مسهلهداشته باشید  

 .نماییدبر روی آن تمرکز    3و    2مراحل    درترین است و  کدامیک مهم  بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا  پیامدگر بیش از یک  ا  بگیرید.

. در این  شوندمی بررسی خاا بازیگر کصرفا ی  دید از معمولاً مشکلات  و  هستند(  اصلی بازیگران)  اصلی  قهرماناندارای  مسائل (ب

 مسهله خود را در جای دیوید سکس قرار دهید. 

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل  خلاصه شده   14.8با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

 . قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستونمعمولاً در 

  : از خود بپرسید  دلیلاز علل ایجاد این مشکل هستند. برای هر  احتمالا    فردیعوامل  یک از  کدام   مشخص کنید  14.8با نگاه به شکل    (الف

 دهد.یابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا چندبارۀ پرسیدن  باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل چرا این 

 ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید. 

پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگروهی یا سازمانی 

باز هم این کار    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید   احتمالی مسهله مورد نظر باشد؟ ممکن است از علل  

 ای پی ببرید. را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -سومگام  

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

های پیشین  این فصل یا فصل؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

 .حل استفاده کنیدبرای پیشنهاد راه 

می راه ب(  بخش حلتوانید  در  را  احتمالی  به های  و  عمل  در  سازمانی  رفتار  حاوی  های  زیرا  بیابید  فصل  این  سازمانی  رفتار  کارگیری 

 ا این موضوع هستند.  ها در رابطه بهایی در خصوا اقدامات سایر افراد یا شرکتبینش 
 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

 چالش قانونی/اخلاقی 

 پذیری را تغییر دهد؟های جامعه آیا سیتادل باید شیوه 
  2112دانشجوی کارشناسی )  2300این مجموعه دانشجویی حدود  تأسیس شد.    1842در سال    2گ کالج نظامی کارولینای جنوبی1سیتادل

انداز کالج »دستیابی به تعالی در آموزش و توسعس رهبران پایبند  د. چشمدانشجوی تحصیلات تکمیلی دار  1000( و حدود  دختر  171و    پسر
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ها  سازی آنکارولینای جنوبی و آماده   دانشجویان  لشکرکارشناسی به عنوان اعضای   دانشجویان  دف اصلی آن آموزشه به اصول است.  

های یک شده با پشتیبانی از بهترین ویژگی های آکادمیک تعالی شناخته  از فارغ التحصیلی از طریق برنامه های رهبری پس  برای موقعیت

کند که از رشد و توسعس فکرگ نظمگ تناسب جسمی و  راهم می. سبک زندگی دانشجوها محیطی ساختارمند را فمحیط نظامی بوده است

 کند«. های روحی و اخلاقی پشتیبانی میارزش

برای جامعه استفاده میسیتادل  از رویکرد سلبی  انکار و سلب احساس موجود  پذیری دانشجویان جدیدگ  برای  کند که در آن سازمان 

بر    دانشجوییسیستم  : » گ رئیس کالج گفت1سرلشکر جان روزاکند.  ن تلاش میشخص تازه وارد و بازسازی آن مطابق با تصویر سازما

 ت«.یازات برای سیستم نظامی ضروری اسسازی کادرها در ظاهرگ اقدامات و امت مشترک و استاندارد اتحاداساس 

های  یک دانشجوی دختر تازه پذیرفته شده درخواست استفاده از حجاب اسلامی خود را داشت. روزا اعلام کرد که کالج به دیدگاه 

سنگ  یکپارچگیبه گفتس روزا » زند. تواند درخواستی را بپذیرد که به اصول کالج آسیب میگذارد اما نمیمذهبی دانشجویان احترام می

 .  کندی نماز و رژیم غذایی فراهم میرا برا شرایط  کالجاین «. ه توسعه رهبر استبنای این مدل چهار سال

 اند زیرا سیتادل یک دانشگاه دولتی است.  والدین دانشجو در حال بررسی اقدام قانونی

 

 حل معضل 
 فرض کنید رئیس سیتادل هستید. چه خواهید کرد؟

با  پذیری خود را دارد. من این درخواست را رد میهای جامعهتکنیک . کالج حق تعیین مأموریتگ فرهنگ و  1 کنم زیرا چنین کاری 

 پذیری سیتادل سازگار است. مأموریتگ فرهنگ و روش جامعه

باید دربارۀ حمایت از تنوعگ پذیرای افکار و عقاید جدید و متفاوت باشد. من شرایط را بر اساس  . کالج مؤسسه2 ای عمومی است و 

 کنم. ت مذهبی برای او فراهم میملاحظا

دانسته و اگر به دلایل مذهبی قادر به  کنم زیرا سیتادل یک مدرسس نظامی است. دانشجوی احتمالی این را می. من درخواست را رد می3

 داده است.رعایت اصول پوشش نبودهگ نباید درخواست پذیرش می

 های دیگر مطرح کنید.حل. راه 4

 
 
 
 
 
  

  

 

 

 

 

 
1 General John Rosa 



 

 طراحی، اثربخشی و نوآوری سازمانی   15
 کند؟ درک این فرآیندها و پیامدهای کلیدی چگونه به موفقیت من کمک می 

 دهد: هایی که این بخش پاسخ میموضوعات اصلی یادگیری و پرسش

 مبانی یک سازمان  15.1

 ؟ کنددانش مبانی یک سازمان چه کمکی در مسیر شغلی من میپرسش اصلی:

 طراحی سازمانی 15.2

 ؟ اند و رابطۀ این ساختارها با هدف سازمان چگونه استهفت شیوۀ اصلی سازماندهی کدام پرسش اصلی:

 طراحی اقتضایی و هماهنگی درونی  15.3

توان از دانش طراحی اقتضایی سازمان و هماهنگی درونی برای بهبود رضایت و عملکرد  چگونه می   پرسش اصلی: 

 ؟ استفاده کرد 

 ارزیابی اثربخشی سازمانی 15.4

 د؟گوی ی به ما م یزیچه چ انگریسازمان ب کی  یسنجش اثربخش  یهاانتخاب روش    پرسش اصلی:

 نوآوری سازمانی 15.5

 توان از تلاش کارفرما برای نوآوری پشتیبانی کرد؟ چگونه می  پرسش اصلی:

 
ها دربارۀ مستقل کار کند. سه عامل فردی )نگرش خلاصه میگ مطالب این فصل را  15.1چارچوب سازماندهی نمایش داده شده در شکل  

فرد1کردن  تناسب  و  گرایی  هدف  نگرش-گ  سازمانیگ  جو  سازمانیگ  فرهنگ  سازمانیگ  )ساختار  موقعیتی  عامل  شش  و  و سازمان(  ها 

تعداد  گذارند.  نی تأثیر میهای اصلی سطوح فردیگ گروهی و سازمادهای سازمانیگ عوامل اقتضایی و طراحی دفتر کاری( بر فرآینارزش

تر عوامل موقعیتی در توضیح پیامدهای رفتار سازمانی مورد بحه در  بیشتر عوامل موقعیتی نسبت به عوامل فردی نشان دهندۀ نقش مهم 

 این فصل است. با این حالگ فرآیندهای رفتار سازمانی بر پیامدهای همس سطوح تأثیرگذار هستند. 

 

 

 

 

 
 

 
1 freelancing 
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در اوایل  این دو تصویر نشان دهندۀ چگونگی تغییر طراحی و نوآوری سازمانی در گذر زمان است. تصویرکارمندان در سمت چپگ یک واحد کاری معمولی را  

سمت چپ این    اشیسحاگر به  اند و جدیت کارکنان در فعالیت توجه کنید.  دهد. به مجموعه میزهای کاری که به شکل خطی چیده شده میلادی نشان می  1990دهس  

مراتبی نظارت مدیریتی بیشتر گرایش  ها به ساختارمندی سلسله. سازمانهستند  کارمندان عکس نگاه کنیدگ مدیرانی را در راهرو مشاهده خواهید کرد که مراقب  

شود. بر اساس تحقیق انجام شدهگ تعاملات همزمان  میداشتند. در مقابل اماگ دفاتر کاری مدرنگ بازتر هستند که باعه تشویق تعاملات همزمان بیشتر میان کارکنان  

 SOURCE: (left): Library of Congress Prints & Photographs Division [LCDIGhec29780]; (right): © Robert Daly/Getty Imagesشود.              باعه ارتقای خلاقیت و نوآوری می
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 انداز و و سازمانیچشم•
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 پیامدها

 



 برنده شدن در کار 

 کردن به شکل مجازی مستلزم تمهیدات خاصی است. کار 
برای  های شبکه پیشرفت به شکل مجازی را  امکان کار کردن  ابری و تکنولوژی موبایل  های اجتماعیگ ویدئوکنفرانسگ فضای ذخیرۀ 

کنند یا شرکتی ر میکارمند آن در خانه کا  43کار کنید که همس    1کارکنان بیشتری فراهم کرده است. چه در شرکتی مانند فلکس جابز 

دهید. در حال حاضرگ حدود  که تمایل به حضور کارکنان در دفتر کار داردگ احتمالاً بخشی از کار خود را خارج از دفتر شرکت انجام می

س یک  کنند. هم نین بر اسادرصد از نیروی کار تقریبا نیمی از زمان خود را در منزل کار می  2ی8میلیون کارمندگ یعنی در حدود    3ی7

 دهند. دورکاری تمام وقت را ترجیح می 2001و  1980های درصد نسل هزارهگ یعنی متولدین بین سال  85پیمایش ملیگ 

 دلیل دشواری کار مجازی چیست؟
شود. سه موضوع عمده باعه ایجاد چالش برای کار مجازی علیرغم امکان کار مجازی از همه جاگ اغلب کار مجازی در خانه انجام می

د. اولین مسهله نیاز به ارتباط شخصی و تعامل اجتماعی است. بسیاری از ما از تعامل اجتماعی و رفاقت ناشی از کار کردن در یک  هستن

بریم. دومگ تعیین مرز میان زندگی کاری و شخصی برای بسیاری از افراد دشوار است و  در نهایت کار کردن در خانه  دفتر کار لذت می 

 ط است زیرا مدیران یا کارکنانی برای تشویق شما به انجام کار در اطرافتان نیستند.  نیازمند نظم و انضبا

 نکاتی برای کار کردن به شکل مجازی 

نظمی فضای مشخصی را برای کار اختصاا دهید که عاری از بی  . میان زندگی کاری  و زندگی شخصی مرزبندی کنید:1

باید مانند یک دفتر کارگ روشن و دارای حریم خصوصی باشد. طبق پیشنهاد یک   و عوامل مزاحم )مانند تلویزیون( باشد. این محل 

ل شخصی را به کار گیرید ....  های  »مزاحم نشوید«گ ساعات کاریگ زمان استراحت و سیاست کنترل مسائ متخصصگ »باید دستورالعمل

نباید کارهایی مانند شستن ظروفگ لباسشویی یا بیرون بردن زباله را در ساعات کاری انجام ندهید .... طوری عمل کنید که انگار دفتر  

 تان مانند دفتر کار واقعی است که در جای دیگری واقا شده است«.کار خانه

تواند منجر به حواس پرتی و هدر رفتن زمان شود. درست مثل  پذیری بسیار زیاد میافانعط. ساعات کاری خود را تنظیم کنید:  2

خواهید به دفتر کار برویدگ به ساعات خاصی متعهد باشیدگ در غیر اینصورت ممکن است کارتان را به تعویق بیاندازید یا شبانه  اینکه می

   روز برای جبران کار تلاش کنید.

شود. طبق  داشتن برنامس صبحگاهی منجر به داشتن طرز فکر سازنده می  حی و آن را حفظ کنید: . یک برنامۀ صبحگاهی طرا3

گ کارکنان مجازی باید »دوش بگیرندگ لباس بپوشندگ مسواک بزنندگ رختخواب خود را  2توصیس نویسندۀ حوزۀ کسب وکارگ شنون کرای

کنیدگ نکته  یتیشن کنند. فارغ از کاری که برای آغاز روز خود میمرتب کنندگ ورزش کنندگ قهوه درست کرده و صبحانه بخورند یا مد

 اینجاست که برنامس منظم خود را داشته باشید تا به ذهنتان پیغام زمان شروع روز کاری ارسال شود«.

خانه  دربارۀ لزوم کاهش عوامل مزاحم در حین کار کردن در    . انتظارات خود را با خانواده و دوستان در میان بگذارید:4

حرف بزنید. باید تنها باشید. باید مشخص باشد که کار کردن از خانه به معنای در دسترس بودن همیشگی برای پاسخ به سؤالات نیست.  

 ایجاد وقفه صرفاً باید برای موضوعات بسیار مهم باشد. 

 
1 FlexJobs 
2 Shannon Cyr 



در تمرکز بر کار و اجتناب از حواس    داشتن فهرستی از کارهایی که باید انجام دهیدگ   . هدف و فهرست انجام کار داشته باشید:5

کند و هر روز را با  پرتی یا تمایل به تعویق انداختن کارها مفید است. یکی از نویسندگان این کتابگ آنجلو کینیکیگ مجازی کار می 

 کند که باید انجام دهد. بندی شده از کارهایی آغاز میفهرستی اولویت 

تواند به فراموشی منجر شود. برای کار  دور از چشم بودن می   در ارتباط باشید:  ای خود . با افرادی در شبکۀ کاری/حرفه6

فروشندگان و   از شبکهگ رئیسگ همکارانگ مشتریانگ  منظور  است.  با شبکه ضروری  فعالانه  ارتباطاتی  داشتن  به شکل مجازیگ  کردن 

 هار بخورید.  تان ناکنیم که با همکاران و سایر افراد شبکهمخاطبین شخصی است. توصیه می

ریزی کنید.  در این  زمانی را برای ملاقات رودررو با همکاران و دوستان برنامه   . سطح مطلوبی از تعاملات انسانی داشته باشید:7

 ای کنید زیرا شما کسی هستید که از محل کار دور است. خصوا باید تلاش ویژه 

بشناسید:8 از موافقت، خود را  م  . پیش  برای همه  انعطافکار مجازی  نیازمند خودانگیزشیگ  نیستگ زیرا  پذیریگ هوش  ناسب 

 ها را ندارید بهتر است با دورکاری موافقت نکنید.هیجانی و حساسیت به نیازهای دیگران است. اگر این مهارت 

 

 چه در این فصل خواهیدآموخت. آن 

کند. این  طراحی سازمانی بر پیامدهای سطح سازمانی تأکید میدومین فصل رفتار سازمانی در سطح کلانگ بر شیوۀ تأثیرگذاری ساختار و  

شود. در ادامه رویکرد اقتضایی به طراحی سازمانی  فصل با بررسی مبانی اصلی یک سازمان و مرور هفت شیوۀ اصلی سازماندهی آغاز می

 رسد.های تقویت آن به اتمام مینوآوری و راه شود و در نهایت با بررسی ها مرور میو چهار معیار اصلی اثربخشی مورد استفادۀ سازمان

  



 مبانی یک سازمان 15.1

 پرسش اصلی 

 کند؟ دانش مبانی یک سازمان چه کمکی به موفقیت در مسیر شغلی من می

 تر تصویر بزرگ 
های مشترک دارند. درک بهتر این مبانی به آمادگی بیشتر  المنافع، برخی ویژگیها اعم از انتفاعی، چه غیرانتفاعی و چه مشترکسازمان

های کند. در این بخش، این اشتراکات و موارد دیگری مانند تفاوت میان سیستمشما برای کار کردن در سطوح مختلف سازمان کمک می

  سازمان شوند. به عنوان زیربنای این فصل، ضمن تعریف رسمی واژۀ  های یادگیرنده بررسی میها به سازمانبسته و باز و شیوۀ تبدیل سازمان

 شوند. و تصریح معنای نمودارهای سازمانی، دو دیدگاه سیستم باز از سازمان بررسی می

 

 

 سازمان چیست؟ 
کتابگ درک عادی  پیشتر در این    ها یا نیروهای هماهنگ آگاهانۀ حداقل دو نفر است«.»فعالیت،  سازماناز دیدگاه طراحیگ یک  

«گ بر اهمیت  1های ما کافی بود. اما اکنون این تعریف رسمی به خصوا مفید است زیرا عبارت »هماهنگ آگاهانه از سازمان برای بحه 

گ  2ها نهفته است: هماهنگی تلاش این تعریفگ چهار ویژگی مشترک همس سازمان  هماهنگی آگاهانس کند. در جنبس  طراحی سازمانی تأکید می

 .5و سلسله مراتب اختیار  4گ تقسیم کار3داف همسو اه

 آید.هاگ قوانین و ضوابط به دست میاز طریق تدوین و اجرای سیاست  هماهنگی تلاش •

شوند و پس از آن از طریق سازمان پخش شده تا کارکنان با توسعس یک برنامس استراتژیک در سطح شرکت آغاز میاهداف همسو   •

 در تعقیب اهداف مشترک با یکدیگر همسو شوند.  

 دهند. افتد که اهداف مشترک توسط افرادی دنبال شود که وظایف جداگانه اما مرتبط را انجام میزمانی اتفاق می تقسیم کار •

گ سازوکار کنترلی برای اطمینان از انجام کارهای درست توسط افراد درست و در زمان  6یا زنجیرۀ فرماندهی سله مراتب اختیارسل •

اند.  بر اساس حفظ کرده   7مراتب اختیار را با پایبندی به اصل وحدت فرماندهیدرست است. به طور تاریخیگ مدیران انسجام سلسله 

در غیر اینصورتگ به دلیل تعارض دستورات و عدم  مند باید تنها به یک مدیر گزارش دهد  هر کار  اصل وحدت فرماندهی

ها با  شود. در ادامس این فصل خواهید آموخت که این فلسفس مدیریت و ساختاردهی سازمانپاسخگویی شخصیگ ناکارآمدی حاکم می

 اند.  رویکردهای پویاتر جایگزین شده 

یک سازمان را قادر   -مراتب اختیارهماهنگی تلاشگ اهداف همسوگ تقسیم کار و سلسله   -امل اساسیهنگام فعالیت در کنسرتگ چهار ع

 سازند تا زنده شده و فعالیت کند.می

 

 
1 consciously coordinated 
2 coordination of effort 
3 aligned goals 
4 division of labor 
5 hierarchy of authority 
6 chain of command 
7 unity of command 



 نمودارهای سازمانی 
های نمودارگ نام و عنوان دارندۀ  یک نمودار سازمانیگ نمایشی تصویری از اختیار رسمی و روابط تقسیم کار است. در هر یک از مستطیل

البته برای نظریه   نمودار سازمانیتوان  پست فعلی قرار دارد. به شکل غیررسمی می نامه در نظر گرفت.  پردازان  را به عنوان یک شجره 

نمودار نمودار سازمانی در شکل  سازمانگ  از یک  بخشی  برخوردارند.  بیشتری  اهمیت  از  اصلی ساختار  15.2های سازمانی  بعد  گ چهار 

نشان می به چه کسی گزارش می( سلسله1دهد: )سازمانی را  )مراتب اختیار )چه کسی  تقسیم کارگ )2دهد(گ  (  4و )  1( حیطس کنترل 3( 

 .2های صف و ستاد پست 

مدیر به   10گ یک سازمان دارای یک ساختار یا زنجیرۀ فرماندهی حتمی است. از پایین به بالاگ 15.2مطابق شکل  ر:مراتب اختیاسلسله

دهد. نمودار  دهند و در نهایت مدیرعامل به هیهت مدیرۀ بیمارستان پاسخ میها به رئیس و او به مدیرعامل گزارش میدو مدیر اجرایی و آن 

مراتب اختیار رسمیگ هم نین شبکس ارتباطات  دهد. یک سلسله ق را در در بالا و پایین خط نشان میگ وحدت فرماندهی دقی 15.2شکل  

های متوالیگ با  دهدگ تفاوت دستمزد بین لایه کند. پژوهش انجام شده نشان می رسمی را ترسیم و دربارۀ نظام جبران خدمات صحبت می

 یابد.گذشت زمان افزایش می

ای است. درست پایین رئیس بیمارستانگ یک مدیر اجرایی مسهول  مانی فرضی ماگ نشان دهندۀ تقسیم کار گسترده نمودار ساز  تقسیم کار: 

ها مشخص استگ هر یک از این دو  ادارۀ عمومی است در حالی که دیگری مسهول امور درمانی است. همانطور که در لایس بعدی پست 

 شوند. تر میهای پایینی متوالی در سازمانگ مشاغل تخصصی لایه شوند. در هر یک از بندی میتخصص باز هم تقسیم

 

 
1 spans of control 
2 Line and staff positions 



 نمودار سازمانی یک بیمارستان )سطوح مدیریتی و سرپرستی( 15.2شکل 
© 2014 Angelo Kinicki and Mel Fugate. All rights reserved. Reproduction prohibited without permission of the authors   

 

حیطس کنترل  دهند.  نشان دهندۀ تعداد افرادی است که مستقیماً به یک مدیر مشخص پاسخ می   حیطۀ کنترل  کنترل:حیطۀ  

گ دارای یک حیطس کنترل محدود دو نفره است. )دستیاران ستادی معمولاً 15.2تواند از محدود تا گسترده باشد. مثلاًگ رئیس در شکل می

شود. در  تر میمراتبیهایی با ارتفاع بیشتر یا سلسله حیطس کنترل محدود منجر به طراحی سازمان  شوند(. مشمول حیطس کنترل یک مدیر نمی

مدیر اداری اجرایی در همین شکل دارای حیطس کنترل  شود.  مقابل اما یک حیطس کنترل گستردهگ باعه ایجاد یک سازمان »تخت« می

های  نفرگ بهترین حالت است. البته به تازگی بازنگری ساختار و ارتقای تکنولوژی   10تا    7به طور کلی حیطس کنترل    نفره است.  5تر  گسترده 

 ارتباطی باعه افزایش حیطس کنترل رایج شده است. 

مانی و وظایف  دربارۀ حیطس کنترل بهینهگ مدیران باید چهار عامل: اندازۀ سازمانیگ سطح مهارت مدیرگ فرهنگ ساز  علیرغم عدم توافق 

 کنیم: مدیریتی را در این خصوا در نظر بگیرند. درادامه هر یک از این عوامل را بررسی می

سازمانی: .  1 بزرگ سازمان  اندازۀ  حیطههای  به  بیشتری  گرایش  لایه تر  و  محدودتر  کنترل  سازمانهای  و  بیشتر  سازمانی  های  های 

ها بیشتراند  هایی با حیطس کنترل محدودگ به دلیل وجود مدیران بیشترگ هزینه در سازمانتر هستند.  تر دارای یک حیطس کنترل گسترده کوچک

 و از سوی دیگر سرعت ارتباطات کمتر است زیرا باید از چندین لایس سازمانی منتقل شوند.  

در مقابل اما وظایف روتین  وظایف پی یدهگ نیازمند تلاش مدیریتی بیشتر و در نتیجه یک حیطس کنترل محدود هستند.    سطح مهارت:.  2

 شود. به سرپرستی زیادی نیاز ندارند و در نتیجه استفاده از یک حیطس کنترل وسیا توصیه می

مراتبی وجو دارند زیرا بر انسجام درونی  هایی با یک فرهنگ سلسله های کنترل محدود احتمالاً در شرکت حیطه  . فرهنگ سازمانی:3

هایی وجود خواهند  ترگ احتمالاً در شرکتهای کنترل وسیا را به خاطر آورید(. در مقابل اما حیطه   14.4و ثبات و کنترل متمرکزاند )شکل  

های کنترل  های جمعی یا ادهوکراسی دارند. هم نین حیطه داشت که به دلیل مطلوب دانستن انعطاف پذیری و آزادی عملگ فرهنگ

 دهند.مشارکت کارکنان اهمیت میهایی هستند که به استقلال و ترگ مکمل فرهنگگسترده 

ها  مدیران سطوح ارشد نسبت به مدیران میانیگ تمایل به داشتن حیطس کنترل محدودتری دارند زیرا وظایف آن   . وظایف مدیریتی:4

 های او مهم است.  گیری دربارۀ حیطس کنترل فردگ توجه به گستردگی مسهولیت تری دارند. هنگام تصمیم تر و پی یده گسترده 

شود. مدیران صف مانند رییسگ  های صف و ستاد نیز تمایز قائل مین پست گ میا15.2نمودار سازمانی شکل    های صف و ستاد:پست

های توپر در  های صفگ عموماً با خط گیری رسمی مشغول به کار هستند. پست های تصمیم دو مدیر اجرایی و مدیران مختلفگ در پست 

های پژوهش ،  کارکنان ستادیادی هستند.  شوند در حالی که خطوط منقطاگ نشان دهندۀ روابط ستنمودار سازمانی نمایش داده می

عموماً برای  ،  مدیران صفکنند.  ها و پیشنهادات فنی را به مدیران صف خود ارائه می دهند و توصیه ای را انجام می زمینه 

وضوعات  مثلآًگ کارشناسان کنترل هزینه در نمودار سازمانی نمونهگ صرفاً در مگیری در واحدهای کاری خود اختیار دارند.  تصمیم 

ها به جز سرپرستی کار دستیاران ستادی خودگ هیچ اختیار صف بر سایر اعضای سازمان ندارند.  دهند. آن مرتبط به رئیس توصیه ارائه می

ها بحه خواهد شدگ یاعه کمرنگ  ای و ساختارهای ماتریسی که در ادامس فصل درخصوا آن های چندوظیفه روندهای جدید مانند تیم

 شوند.صف وستاد می  شدن تمایز میان

 

 



 ها رویکرد سیستم باز نسبت به سازمان 
سیستم  های باز و بسته است. یک  ها از گذشته تا کنونگ نیاز به آگاهی از تفاوت میان سیستم برای درک بهتر چگونگی تحول سازمان

برای بقاء، به یک   سیستم بازیک  این سیستم در برابر محیط پیرامون »بسته« است. در مقابل اماگ  است. 1موجودیتی خودبسنده ، بسته

. زیرا هر سیستمی در جهان تا حدودی بسته و  است نسبیتمایز بین سیستم های بسته و باز یک امر تعامل استوار با محیط وابسته است. 

تا حدودی باز استب پرسش اصلی این است: نقش محیط در عملکرد یک سیستم چیست؟ مثلاًگ یک ساعت باتری دارگ سیستمی نسبتاً  

دهد. در سوی دیگرگ بدن انسانگ  ت. با قرار گرفتن باتری در آنگ تا زمانی که به اتمام برسدگ ساعت به وظیفس حفظ زمان ادامه میبسته اس

یک سیستم بسیار  باز است زیرا برای حفظ حیاتگ نیاز به تأمین اکسیژن از محیط دارد. هم نین مواد غذایی و آب نیز از محیط تأمین  

 گ تطابق و رشد هستند. 2باز به لطف بازخورد از محیط قادر به خوداصلاحی  هایشوند. سیستم می

بنیانگذار و یکی از مدیران  گ هم4به رشد و فروش غذای ارگانیکگ مثال خوبی از یک سیستم باز است. جان مکی  3فودزمارکت رویکرد هل 

های آن  دستورالعملفتس او »ارگانیک قدیمی شده است.  تواند از تفکر سیستمی سود ببرد. به گعامل شرکت معتقد است این صنعت می

ها به همس مسائل رو به رشد کشاورزیگ  «. اما آن گ که این امر خوبی استی و سموم دفا آفات را ممنوع کرده استفاده از کودهای مصنوع

کشاورزان با دریافت تأییدۀ ارگانیکگ انگیزۀ چندانی  پردازند و به اعتقاد مکیگ  ازجمله مصرف زیاد آب و  درمان کارگران مهاجر نمی

حل کامل نیست.« بنابراین گیری مکی این است که »ارگانیک سیستم بسیار خوبی است اما یک راه برای بهبود عملکرد خود ندارند. نتیجه 

سازی کند. این برنامهگ عواملی مانند حفظ  « را پیاده 5فودز تصمیم گرفت با رویکرد سیستم بازگ یک سیستم جدید به نام »رشد مسهولانه هل

سنجد. مطابق انتظارگ بسیاری از تولیدکنندگان محلی ارگانیک از این تغییرات خشمگین  انرژیگ کاهش اتلاف و رفاه کشاورزان را می

ات جزئی را در برنامس خود  فودز با استفاده از بازخوردهای دریافتی برخی اصلاحشد. هول ها می های آن بودند زیرا باعه افزایش هزینه 

 اعمال کرد اما امکی کماکان به آن پایبند است. او عمیقاً باور دارد که یک رویکرد سیستم باز برای مصرف کنندگان و زمین بهتر است.  

 
کاهوهای قرمز وسبز اگر قصد فروش  کند. این مزرعس ارگانیک از  فودزمارکت برای تولید محصولاتی دارای رشد مسهولانهگ بر چنین مزارعی فشار وارد میهل

افزایش هزین به  منجر  استانداردهای اضافی که  به نظر شما طراحی  برآورده کند.  فودز را  استانداردهای هل  باید  به شرکت را دارد  های کشاورزان  همحصولاتش 
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ها به عنوان  سیستم بسته برای توصیف سازمانرویکرد  دادند زیرا از  محیط را کم اهمیت جلوه می   گاز نظر تاریخیگ نظریه پردازان مدیریت

ریزی و کنترل جدی باعه کاهش  هاگ برنامه . به عقیدۀ آن روغن کاری شده یا واحدهای نظامی بسیار منظم استفاده می کردندهای ماشین

پدیدار    1950ها که در دهه  تکیه بر زمینه نظریه عمومی سیستمبا    بینانه بودن آن رویکرد ثابت شد.شود. اما غیرواقاعدم اطمینان محیطی می

بر  . ها را به بدن انسان تشبیه کردمدل سیستم باز حاصلگ سازمانها پیشنهاد کردند. سازمان مدلی پویاتر را برای سازمان پردازانگ نظریهشد

. کندهای مختلف تبدیل می را به خروجی  ها زمان یک موجود زنده است که ورودی دهد که ساینشان م   15.3مدل شکل  ،  این اساس

کارگیری رفتار سازمانی توجه کنید(. مرز بیرونی سازمانگ های ورودیگ فرآیند و پیامد چارچوب سازماندهی و به )به شباهت با ویژگی

 شوند.  جا مینفوذپذیر است و از طریق آنگ افرادگ اطلاعاتگ سرمایه و کالاها و خدمات جابه 

 
1 selfsufficient 
2 self-correction 
3 Whole Foods Market 
4 John Mackey 
5 Responsibly Grown 



به یکدیگر    -شناختیگ ساختاری و مدیریتیهای فنیگ روان خرده سیستمهاگ  اهداف وارزش  –سیستم سازمانی  خرده  هم نین هر یک از پنج  

سازد تا علیرغم عدم اطمینان و تغییرگ خود را  وابسته هستند. بازخورد دربارۀ چیزهایی مانند فروش و رضایت مشتریگ سازمان را قادر می

 سازمان زنده است.  تنظیم کند و بقاء داشته باشد. در واقاگ 

 سازمان به عنوان یک سیستم باز 15.3کل ش
SOURCE: This model is synthesized from Figures 52 and 53 in F. E. Kast and J. E. Rosenzweig, Organization and Management: 

A System and Contingency Approach, 4th ed. (New York: McGrawHill, 1986), 112, 114. 

 

 های یادگیرنده سازمان 
شود که  پردازان سازمانیگ مدل سیستم باز را با افزودن یک »مغز« به »موجود زنده« توسعه دادند. اینطور گفته میدر سالیان گذشتهگ نظریه 

ت و یادگیری از تجربه دارند. این  هاگ کارکردهای شناختی انسانی مانند: توانایی درک و تفسیرگ حل مسائلگ ذخیره کردن اطلاعاسازمان

سازمان یادگیری  فرآیند  بررسی  به  که  است  شده  تحقیقاتی  جریان  به  منجر  می درک  سنچها  پیتر  تکنولوژی  1پردازد.  مؤسسس  استاد  گ 

رواج داد. او یک سازمان یادگیرنده را به    4پنجم ترین کتاب خود با عنوان اصل  را در پرفروش  3سازمان یادگیرنده گ واژۀ  2ماساچوست 

کنند«. های خود در جهت کسب نتایج مورد نظر با یکدیگر کار میعنوان »گروهی از افراد توصیف کرد که برای افزایش جمعی ظرفیت

 تعریف زیر یک تفسیر کاربردی از این ایده است.  

تغییرات رفتار خود بر اساس دانش و بینش   ن یادگیرندهسازمایک   انتقال دانش و  های  به شکل فعالانه، به خلق، کسب و 

 پردازد. جدید می 

 
1 Peter Senge 
2 Massachusetts 
3 learning organization 
4 The Fifth Discipline 



گ ارتباط مثبتی با عملکرد سازمانی و نوآوری دارد که  1ها را درک کنیم زیرا یادگیری سازمانیخواهیم چگونگی یادگیری سازمانما می

را    15.4گیرند )شکل  ها با استفاده از پنج زیرفرآیند یاد میاند که سازمانآن خواهیم پرداخت. پژوهشگران نشان داده در ادامس فصل به  

 .6و حافظس سازمانی 5سازی دانش گ یکپارچه4گ تفسیر اطلاعات 3گ توزیا اطلاعات2ببینید(: کسب اطلاعات 

 فرآیند یادگیری سازمانی 15.4کل ش

 

 کنیم. چگونگی عملکرد این فرآیندها را بررسی میدر ادامه 

گ »فرآیندی است که یک سازمان از طریق آن اطلاعات را از منابا داخلی و  7کاوش یا    کسب اطلاعات  کسب اطلاعات:  -گام اول

 آورد«.خارجی به دست می

سازمان استگ  یادگیری  فرآیند  مرحلس  اولین  این  اینکه  دلیل  رابه  وسیعی  شبکس  باید  کنند  ها  موفقیت ایجاد  دربارۀ  بحه  مثلاًگ  و  .  ها 

 اند.گ منابا حیاتی برای اطلاعات 8های پیشینگ یا همان پس از وقایا شکست 

ها یا واحدهای سازمانی برای  های مورد استفادۀ افرادگ گروه شامل فرآیندها یا سیستم  توزیا اطلاعات   توزیع اطلاعات:  -گام دوم

مثلاًگ ج است.  اطلاعات  نلسون تسهیم  ریسپشنیستس 9یل  رابی  مؤسس  اورگون 10گ  در  مجازی  پذیرش  دهندۀ خدمات  ارائه  از  11گ یک  گ 

کارکنان خواست تا در جلسات هفتگی ملاقات کارکنان دربارۀ اشتباهات خود بحه کنند. به گفتس نلسون: »ما دربارۀ اشتباهات و آن ه  

گذاشتن این اطلاعات این پیام را دارد که اشتباهات کوچکگ پذیرفته است به شرطی  کنیم. به اشتراک  کارکنان از آن آموختند بحه می

 ها درس بگیرید و آن را با دیگران به اشتراک بگذارید«. که از آن 

ها است. در این فرآیند افراد  این گام دربارۀ منطقی کردن اطلاعات کسب شده و توزیا شدۀ سازمان  تفسیر اطلاعات:  -گام سوم

 گیرند.  گیری مورد بحه در فصل یازدهم قرار میهای تصمیم های ادراکی مورد بحه در فصل چهارم و سوگیریر سوگیری تحت تأثی

 
1 organizational learning 
2 information acquisition  
3 information distribution 
4 information interpretation 
5 knowledge integration 
6 organizational memory 
7 scanning 
8 postmortems 
9 Jill Nelson 
10 Ruby Receptionists 
11 Oregon 



اتفاق    سازی دانشیکپارچههای مختلف یک سازمانگ با تسهیم و تجمیا اطلاعات در بخش  تفسیر و توزیع اطلاعات: -گام چهارم

های پس از وقایا  انجام شود  شود. این گام ممکن است از طریق بحهگیری میبرای تصمیم  افتد که منجر به اطلاعات بیشتر و بهتریمی

های مختلف دربارۀ یک فرصت یا مسهله است. در اینجا نکته کسب اجماع دربارۀ معنای اطلاعات  که نشان دهندۀ  نظرات افراد یا گروه 

 آموخته شده است. 

سازی نیابدگ یادگیری دوام نخواهد داشت. دانش باید در نوعی  ان راهی برای ذخیره تا زمانی که سازم  حافظۀ سازمانی:-گام پنجم

منبا یا حافظس سازمانی ذخیره شود تا در آینده قابل استفاده باشد. حافظس سازمانی یک شیء نیست. به گفتس تیمی از متخصصان رفتار  

های آموخته شده از تاریخ س یک سازمانگ با  ن و بازیابی درس سازمانیگ حافظس سازمانی فرآیندی ترکیبی از »رمزگذاریگ ذخیره کرد

 جایی کارکنان آن  است«.وجود جابه 

 

 شود.برای این منظور سه توصیه ارائه می توان کرد؟برای ارتقای یادگیری سازمانی چه می

یک پیمایش میزان دنبال کردن این مراحل توسط  توانید در آغاز و  با استفاده از  ای ذکر شده را بهبود دهید. میفرآیند پنج مرحله .  1

توانید این ارزیابی را روی کارفرمای فعلی یا پیشین خود انجام دهید. نتایج  گ می15.1سازمانتان را ارزیابی کنید. با استفاده از خودارزیابی  

 آن برای هدف تغییرات سازمانی به منظور ارتقای یادگیری مفید قابل استفاده است.

کنید که رفتار رهبرگ جو سازمانی و فرهنگ سازمانیگ محرک یادگیری سازمانی هستند. در صورت عدم حمایت رهبران از    توجه.  2

 انداز و فرهنگ ارتقاء دهندۀ ارزش یادگیریگ این اتفاق نخواهد افتاد. یک چشم

شرکت تیجه را گرفت. او اشاره کرد که  گ این ن2گ نایب رییس مدیریت استعداد نیویورک لایف اینشورنس 1مایکل مولینارو:  مثال

«  تلاش برای ایجاد هر لحظه در مورد یادگیریگ در مورد ایجاد قصد یادگیری در هر تعاملگ هر رابطه و هر فرصتی برای رهبریبا » 

ایجاد  کند. شرکت با استفاده از یک پیمایش دوسالانه روی کارکنانگ موفقیت آن در  یک جو و فرهنگ یادگیری را ترویج می

 کند.یک جو و فرهنگ متمرکز بر یادگیری را ارزیابی می

افتد که یک فعالیت در رسیدن به نتایج یا پیامدهای  وقتی اتفاق می   شکست،توانیم  با یادگیری از شکست الگو باشیم.  . همس ما می3

شود. بیل گیتسگ  گریز مید محیطی ریسکهاگ باعه ایجامتأسفانهگ ترس از شکت و اشتباه و مجازات آن   مورد انتظار موفق نباشد.

ها است. تر درس از ناکامیبنیانگذار و مدیرعامل سابق ماکروسافتگ اینطور نتیجه گرفت: »جشن گرفتن موفقیت خوب است اما مهم

و چگونه به    کنددریافت میافراد خود را    ی ها و استعدادهاده یا  نی دهد که چگونه بهتریشرکت با اشتباهات نشان م  کینحوه برخورد  

 . «دهد یواکنش موثر نشان م راتییتغ

 

   15.1خودارزیابی 

 کنید؟آیا در یک سازمان یادگیرنده کار می 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 آیا انتظار نتایج را داشتید؟  ؟ . آیا این شرکت یک سازمان یادگیرنده است1

 هایی برای ارتقای این سه حوزه پیشنهاد کنید. حلترین امتیازات را گرفتند. راه . سه بخشی را شناسایی کنید که پایین2

 
1 Michael Molinaro 
2 New York Life Insurance 



 15.1خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 
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 های شخصی  ها و توانایی قابلیت

های من است و برای آن ارزش قائل می   ها و توانایی  رویکرد سازمان افزایش قابلیت  1

 شود 

     

افراد   2 در استخدام افراد جدید علاوه بر مدارج علمی گ به تجربه و خلاقیت و نوآوری 

 توجه می شود 

     

      تجربه ای که پاسخگوی اشکالات کارکنان هستند وجود دارد در سازمان افراد ماهر و با   3

کارکنان با علاقه کار می کنند و از حداکثر توان خود استفاده می کنند تا بهترین تصمیم   4

 اتخاذ و اجرا شود.  

     

      در سازمان واحد آموزش و ارتقای منابا انسانی فعال و موثری وجود دارد  5

حلهای خلاقانه  مواجهه با مسائل راه  رهبران راهبردی)تحول آفرین( وجود دارند که در 6

 ای نشان میدهد 

     

      طور مستمر انجام می شوده  سازی شغلی کارکنان ب توانمندسازی و غنی  7

 های ذهنی الگو و مدل

      تغییر و نوآوری جزو لاینفک اهداف سازمان است و بدون آن سازمان رو به زوال است   8

شرکت   9 آموزشی  های  دوره  در  توانم  نمی  که  است  زیاد  آنقدر  من  کاری  مشغولیت 

 (-کنم)

     

تصمیمات مدیر مبهم و سهوال برانگیز است و فلسفه تصمیمات اتخاذ شده تشریح نمی   10

 شود 

     

نظام پیشنهادها در سازمان اجرا و مدیر برای ایده های جدید ارزش قائل است و دایره  11

 ویژه ای برای عملیاتی کردن پیشنهادات نو درنظرگرفته شده است 

     

      ( - فراتر نهند  ) شرح وظایف کارکنان معین و محدود است و نمیتوانند از آن پا  12

 تصمیم گیری غیر متمرکز و تفویض اختیار و مسهولیت به کارکنان انجام شده است   13

 

     

دیدگاه مدیران نسبت به تغییر و نوآوری بسته ومحدود استگآنها ریسک نمی کنند و   14

 (  -اجازه ریسک نمیدهند.)

     



 چشم انداز و آرمان های مشترک

      آرمانها و اهداف سازمان نسبت به اهداف شخصی کارکنان ارجحیت دارد   15

سوی   16 به  و  است  بروکراسی  و  کاغذبازی  دنبال حذف  به    PAPRERLESSسازمان 

 شدن حرکت می کند 

     

      سبک مدیریت  در دسترس گ حمایتی گ حرکتی و غیر دیوانسالارانه است 17

فرهنگ   18 ارزشبسط  فزاینده    یادگیری  به طور  را  منافا شخصی وسازمان  که  آن  های 

 افزایش می دهد 

     

 یادگیرنده تیمی

استانداردها و معیارهایی برای سنجش و اندازه گیری یادگیری کارکنان تهیه و تدوین   19

 شده است  

     

های اطلاع رسانی و همایش های مشورتی برای تصمیم گیری در    جلسات و کنفرانس  20

 می شود   طور منظم و هدفمند برگزاره مورد یک موضوع ب

     

      های فعلی و ایجاد رویه های تازه احساس می کنید    تا چه میزان نیاز به تغییر روش 21

      اعتبار و بودجه ای که صرف آموزش در سازمان می شودگ چگونه به نظر میرسد  22

نسبت کارکنان بخش تحقیق و توسعه و فن آوری اطلاعات به کل کارکنان را چه قدر   23

 ارزیابی می کنید  

     

حقوق و مزایای کاری بر اساس کیفیت و کمیت کار انجام شده محاسبه می شود نه بر   24

 اساس حضور فیزیکی 

     

 تفکر سیستمی

برای جذب افراد نخبه و استفاده از دانش تخصصی آنها برنامه ریزی مدون صورت گرفته   25

 است  

     

      لوحه کار کارکنان است   فرهنگ اصلاح مداوم و بهبود مستمر سر 26

استقرار نظام سنجش و ارزیابی عملکرد های سازمان و بخشهای آن دائما مورد پرسش  27

 قرار دارد 

 

     

منافا   28 به  مستقیم  ارتباط  آن  منافا  تامین  که  سیستم  یک  بعنوان  سازمان  از  افراد  تلقی 

 شخصی دارد  

     

      از تعهد و آرامش و تفکر گروهی در سازمان وجود دارد   یجو 29

سازمان ساختار ارگانیک داردگ سلسله مراتب حذف شده و ارتباطات کاری با مدیران به   30

 امکان پذیر است   یآسان

     

 



 

 دهی نحوۀ نمره 

 5خیلی زیاد: 

 4زیاد: 

 3ای: تا اندازه 

 2کم: 

 1خیلی کم: 

 دهی معکوس هستند. دارای نمره  14و  12گ 9های گویه 

   توانایی در آن حیطه است. هرچه نمره فرد در مولفه ها بیشتر باشد نشان دهنده میزان بالای 

  



 

 کند. کارگیری رفتار سازمانی به یادگیری از شکست کمک میپیشنهادات بخش به 

 کارگیری رفتار سازمانی به 

 یادگیری از شکست 

زمانی را به تأمل دربارۀ دلیل شکست یک پروژه یا عدم تحقق هدف اختصاا دهید.    های پس از وقایع استفاده کنید:. از بحث 1

توانید از چارچوب سازماندهی برای طوفان فکری به منظور  از ابتدا شروع کنید و همس اتفاقات آن فعالیت یا پروژه را در نظر بگیرید. می

داده در طول این فرآیند نیاز داشته باشید. حتماً دربارۀ همس عوامل   یافتن دلایل احتمالی شکست استفاده کنید. ممکن است به گردآوری 

 زیر تأمل کنید:

 الف. مشتریان.

 اندازگ استراتژیگ فرهنگگ جو و فرآیندهای داخلی سازمان. ب. چشم

 ج. خودتان و سایر همکارانتان در پروژه. 

 های گروهی.د. پویایی

 های سازمانی.. رهبری و سیاست ه 

شود.  ارزش واقعی شکستگ از به اشتراک گذاشتن تجارب با دیگران حاصل می  یادگیری را با سایرین به اشتراک بگذارید:.  2

روش  « است که در آن دانش دربارۀ آن ه موجب شکست شده استگ باعه شناسایی به1هاروشاین شکلی از »به اشتراک گذاشتن به 

دهد. این درس ارزشمندی است زیرا تمایل به  را مخدوش و ترس ما از شکست را کاهش می شود. دنبال کردن این پیشنهادگ ناکامیمی

 بقای خود و ترس از شکست موانا بزرگ نوآوری هستند. 

در فصل ششم دو گرایش به هدف را تعریف کردیم که بر شیوۀ کار کردن ما و تمایلمان   .جهت هدف خود را در نظر بگیرید:3

به دنبال نشان دادن شایستگی یا اجتناب از ایجاد تصور عدم    تمایل به هدف عملکردییرگذار هستند. یک  به یادگیری از شکست تأث 

گ بر یادگیری  گرایش به یادگیری یا تسلطشایستگی است. احتمال ریسک افرادی با این گرایش برای نوآوری کمتر است. در مقابل اماگ  

های یادگیری و توسعه است. اگر کارکنان به دنبال افزایش یادگیری  اکامی یکی از راه و رشد متمرکز است. برای افرادی با این گرایشگ ن

 از شکست هستندگ باید بیشتر از  تمایل به هدف یادگیری استفاده کنند.

  
 

 

 

  

 
1 sharing best practices 



 طراحی سازمانی  15.2

 پرسش اصلی 

 است؟ دهی کدامند و رابطۀ این ساختارها با هدف سازمان چگونه هفت شیوۀ اصلی سازمان 

 تر تصویر بزرگ 
طراحی یا ساختار یک سازمان، مانند یک اثر انگشت است، زیرا علاوه بر شناسایی انحصاری یک سازمان، اطلاعاتی را دربارۀ چگونگی  

کند. در این بخش با هفت نوع اصلی ساختارهای سازمانی و کاربردهای آن در سطوح گوناگون سازمان آشنا انجام کارها فراهم می

 د شد. خواهی

 

ها و اقدامات، سازی استراتژی پذیری مورد استفاده برای توسعه و پیاده »ساختارهای پاسخگویی و مسئولیت   طراحی سازمانی

تنظیم می  را  فعال کنندۀ آن ساختارها«  و اطلاعات  و کار  انسانی، فرآیندهای کسب  منابع  اصلی مطالعس    کند.اطلاعات  دلیل 

ها بیشتر خواهد بود.  های شرکتی پشتیبانی کندگ اثربخشی سازمانها از اجرای استراتژیساختار سازمان  طراحی سازمانی این است که وقتی

شرکت ندارد.  وجود  شرکت  یک  برای  ساختار  بهترین  یک  که  باشید  داشته  خاطر  اهداف  به  یا  بازار  محیط  تغییرات  به  پاسخ  در  ها 

 را در نظر بگیرید.  2و دوکمیکال 1نت دهند. مثال دوپو استراتژیکگ ساختار خود را تغییر می

گرفتند. شرکت ادغام شده    3های دوپونت و دوکمیکال تصمیم به ادغام و تشکیل شرکتی جدید با عنوان دودوپونت : شرکتمثال

میلیارد  3بخشی زیر هر سال در سه کسب و کار مختلف تجدید ساختار خواهد شد. این شرکت انتظار دارد با استفاده از ساختار سه 

 هایش را کاهش دهد. دلار از هزینه 

 میلیارد دلار. 19یک شرکت جهانی کشاورزی با درآمد ترکیبی  •

 میلیارد دلار.  51مد ترکیبی یک شرکت جهانی علم مواد با درآ •

 میلیارد دلار. 13یک شرکت تکنولوژی و نوآوری محور متمرکز بر محصولات تخصصی با درآمد ترکیبی  •

 

کنند. مثلاًگ سونی  های بسیاری برای حل مسائل عملکردی از تغییرات ساختاری استفاده میطبق تجربس مشاورۀ نویسندگان کتابگ شرکت 

مدیر نیز نتیجس    1890کینزی روی  گ نه بار ساختار خود را تغییر داد. پیمایش انجام شده توسط شرکت مک2009تا    1994های  بین سال 

  4درصد پس از تغییرات ساختاریگ نتایج مثبتی گرفتند. این یافته با  یک مطالعه توسط شرکت مشاورۀ بین  8کندب تنها مشابهی را تأیید می

ها به عملکر سازمانی اثر بودند و برخی از آنهای ساختار بیداد اغلب بازنگریاست که نشان میسازماندهی مجدد سازگار    57دربارۀ  

 منجر شدند.   ترضعیف

کند. چنین  این بخش و بخش بعدی اطلاعاتی را دربارۀ چگونگی امکان ارتقای شانس انتخاب یک طراحی سازمانی اثربخش ارائه می 

هد که ساختار مورد استفادۀ کارفرمایتان و چگونگی امکان فعالیت و عملکرد بهتر شما در آن ساختار  داطلاعاتی به شما این امکان را می

 را درک کنید. 

 
1 DuPont 
2 Dow Chemical 
3 DowDuPont 
4 Bain 



کنیم و در ادامه هفت نوع طراحی دنیای کار فعلی را بررسی خواهیم کرد. این بخش را با مرور سه نوع اصلی ساختار سازمانی آغاز می

 یک از ساختارها بیشترین اثربخشی را دارند. کند چه زمانی هراین بخش تعیین می

 سه نوع ساختار 
های کاری نوظهور انواع جدیدی از سازماندهی را توسعه  دنیای در حال تغییر ما به این معنی است که کسب و کارها برای پاسخ به فرصت 

ای از سازماندهی و تمرکز بندی گسترده طبقه ها  سه دوره را تعریف کرده که هر یک از آن   1دهند. استاد مدیریتگ ری ارد ال دفت می

 (. 15.1خود را اراده کردند )جدول 
 

   انواع و دورۀ تاریخی طراحی سازمانی 15.1 جدول

 نوع  تمرکز  دورۀ تاریخی  گروه  ساختار 

 خود کنترلی درون مرزهای سازمان 1970تا دهس   1800اواسط دهس   سنتی . 1

 2ای وظیفه •

 3بخشی  •

 4ماتریسی  •

 تیم و فرآیند محور  1980دهس  افقی . 2
 5افقی •

 باز شده بیرون از مرزهای سازمان  1990اواسط دهس   باز . 3

 6توخالی  •

 7ماژولار •

 8مجازی •

SOURCE: N. Anand and R. L. Daft, “What Is the Right Organizational Design?” Organizational Dynamics, June 2007, 329–344. 

 
ایگ بخشی و یا ماتریسی تمایل دارند. هر یک از  های تعریف شده توسط رویکرد سنتی به ساختارهای وظیفه سازمان  سنتی:طراحی  

 مراتب عمودی و در پی تعریف صریح مرزهای میان واحدهای سازمانی و روابط گزارش دهی هستند.  این ساختارها متکی بر یک سلسله 

 میلادی.1970تا  1800داری مرتبط با آن. اواسط دهس نبوه و سرمایه صنعتی شدنگ تولید ا نیروهای تاریخی:

ها با استفاده از  تخصصی کردن و کاربرد نیروی کار برای وظایف خاا و استاندارد  همزمان با صنعتی شدن و تولید انبوه سازمان   منطق:

 بودند. 9قادر به دستیابی به اقتصاد مقیاس بزرگ

های  مراتب و سازماندهی افراد در بخش ریف شده توسط رویکرد افقیگ برای تختیمسطح کردن سلسلههای تعسازمان طراحی افقی:

کنند. یک ساختار افقی یا تیمی یا فرآیندیگ ضمن اتکا بر یک جریان کار افقی تا حد امکان به  خاصی از جریان کار تلاش زیادی می

 ط گزارش دهی است.دنبال از بین بردن مرزهای میان واحدهای سازمانی و رواب
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 میلادی.  1980های فزایندۀ سریا توسعس محصولات جدید. دهس و چرخه  پی یدگی روزافزوننیروهای تاریخی: 

بندی کار بر اساس وظایفگ محصولات و مشتریانگ تلاش مدیران را برای تمرکز بر گردآوری افراد  رویکرد سنتی مبنی بر تقسیم  منطق:

گذارد. اگر قصد تسهیم دانش توسط افرادگ همکاری و بهبود مستمر انجام امور  هاگ ناکام می حول یکدیگر و دور از مرزهای جداکنندۀ آن 

 انتخاب خوبی است.را داریدگ طراحی افقی 

های تعریف شده توسط رویکرد باز به ساختارهای هولوگرافیکگ ماژولار یا مجازی تمایل دارند. هر یک از این  سازمان  طراحی باز:

سپاری و همکاری بیرونی  پذیری ساختاری برای بیشینه کردن ارزش احتمالی از طریق برونساختارهاگ بر استفاده از تکنولوژی و انعطاف 

 کی هستند. مت

ارتقای شتابان تکنولوژی )از جمله اینترنت و تلفن همراه( و پدیدار شدن اقتصادهای نوظهور )چین و هندوستان( با   نیروهای تاریخی:

 میلادی. 1990کنند. از اواسط دهس نیروی کاری که نسبت به کشورهای توسعه یافته با دستمزد کمتری کار می

باز به سازمانطراحی   منطق: برابر تغییرات مشتری و بازارگ واکنش سریاها کمک میهای  ها  تری داشته باشند. این طراحیکند تا در 

 شوند.ها و افزایش نوآوری میهم نین به طور بالقوه باعه کاهش هزینه 

در یک  ابداع کند.    را  2سازمان بدون مرز را بر آن داشت تا واژۀ    1های بازگ مدیرعامل سابق جنرال الکتریکگ جک ولشمنطق سیستم

»مدیریت موفقیت چشمگیری در شکستن مرزهای میان سطوح، وظایف شغلی و واحدها و کاهش مرزهای  ،  سازمان بدون مرز

پذیر است و بر ارتباط از  این نوع ساختارگ سیال و انعطاف  «. داردهای همکار خود خارجی میان جامعه )سازمان( و افراد و سازمان 

های پویا  ترین ساختار برای کسب و کارهای فعال در صنایا یا محیط مناسب   راه دور میان افراد در نقاط مختلف جغرافیایی وابسته است.

 همین نوع است.  

 

 هفت طرح ساختار سازمانی
 کنیم. شوند. در ادامه هر طرح را همراه با یک مثال گویا بیان می استفاده می 15.1های ساختاری مشخص در جدول امروزه همس شکل 

وظیفه کارهای  ایوظیفهساختار  یک    ای:ساختار  وظایف  اساس  بر  را  مثلاً  افراد   ،

مالی گروه و  بازاریابی  می تولید،  این    کند.بندی  از  یک  هر  عملکرد  مسهول  مدیر  یک 

وظایف است و کارکنان تمایل زیادی دارند که با وظیفس خاا خود مانند فروش یا مهندسی 

ی مجزایی مانند مالیگ فروشگ ایگ کار در قالب وظایف عمودشناخته شوند. در ساختار وظیفه 

 شوند.  تولید و منابا انسانی سازماندهی می

ای است. در این بیمارستانگ  گ نشان دهندۀ یک ساختار وظیفه 15.2: نمودار سازمانی شکل  مثال

شود که در هر یکگ مدیران مسهول هر  مسهولیت در آغاز به وظایف اداری و درمانی تقسیم می 

دهد. با رشد یک شرکت کوچک این ترتیبگ افرادی دارای تخصص یکسان یا مشابه را در کنار یکدیگر قرار میکدام از وظایف هستند.  

شوند که وظیفس ایشان را درک  بندی میها با یک سرپرست گروه و استخدام کارکنان بیشتری در بخش تولیدگ فروش و حسابداریگ آن 

 کند. می
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هایی جدا از  ایگ باعه تقسیم بندی بیش از حد افراد و ایجاد بخش اده از یک ساختار وظیفه هاگ استفگیری برخی از سازمانطبق نتیجه 

 شود.های انجام وظایف مییکدیگر و در نتیجه کاهش میزان همکاری کارکنان و به اشتراک گذاشتن بهترین روش

کارکنان بر اساس صنایع، محصولات یا خدمات، مشتریان یا ارباب رجوع یا نواحی  ،  ساختار بخشی  در یک  ساختار بخشی:

  1این نوع ساختار برخی اوقات یک رویکرد ساختار محصول شوند.  جغرافیایی تفکیک می 

 شود. یا مرکز سود نامیده می

 

می سازماندهی  مجزا  عمودی  بخش  چند  در  کار  بخشیگ  ساختار  بر  در  کدام  هر  که  شود 

 محصولات یا خدماتگ مشتریان یا ارباب رجوع یا حتی مناطق جغرافیایی متمرکزاند.

می  مثال: ساختاربندی  اصلی  کار  و  کسب  نه  در  الکتریکگ  جنرال  جنرال  برق  شود: 

های تجدیدپذیر جنرال الکتریکگ اتصالات  الکتریکگ نفت و گاز جنرال الکتریکگ انرژی

درمانی   الکتریکگ خدمات  جنرال  جنرال  انرژی  دیجیتال  الکتریکگ  جنرال  سرمایه  الکتریکگ  جنرال  ونقل  الکتریکگ حمل  جنرال 

شوند. معمولاً هر  های جغرافیایی تقسیم میهای محصول یا بخش های اصلی کسب و کار هم نین به زیربخشالکتریک. این حوزه 

 ای خاا خود را دارد. بخشگ ساختار وظیفه 

 های بسیار جدا از هم ایجاد شود. ای  ممکن است بخش ر این نوع ساختار نیز مانند ساختار وظیفه هاگ دگیری برخی سازمانطبق نتیجه 

بیشتر برای دستیابی به  ها وقتی از ساختار ماتریسی استفاده میسازمان  ساختار ماتریسی: کنند که نیازمند هماهنگی یا همکاری افقی 

های فرماندهی  زنجیره   ساختار عمودی با یک پوشش افقی قوی است.  ترکیبی از یک،  ساختار ماتریسی  یکاهدافشان هستند.  

ها به شکل عمودی با وظیفه و دیگری به صورت  دهند که یکی از آن ای با دو ساختار فرماندهی را شکل میای و بخشیگ شبکه وظیفه 

 شود.  افقی با خط تولیدگ برندگ گروه مشتری یا ناحیس جغرافیایی نشان داده می 

گ  P1و ...( با چهار خط تولید ) F2گ F1ای اجزای عمودی و افقی است. در این شکل چهار وظیفس مجزا )قابل استفاده با مجموعه ماتریس 

P2  .و ...( به یکدیگر متصل هستند 

جهانی و    گ نایب رئیس یادگیری3گ تعهد زیادی به این ساختار دارد. به گفتس جین لوسیانو 2داروسازی بریستول میرز اسکوییب   مثال:

هایی سازماندهی شده از لحاظ جغرافیاییگ وظیفه و محصولات  توسعس سازمان: »ما ماتریس

در اختیار داریم«. شرکت از ساختار ماتریسی خود بسیار راضی است. لوسیانو هم نین اشاره  

های کلیدی خودگ در  کرد که: »ماتریس ما را قادر کرده است که تا با ارتقای شایستگی 

ای خود از قبیل بازاریابیگ درمانیگ منابا انسانی یا مالی خود هدفمند  صص وظیفه توسعس تخ

 باشیم«.

شود اما ای منطقی میان ذینفعان اصلی مییک ساختار ماتریسیگ هم نین باعه ایجاد موازنه 

به  نیست. سازمانباید توجه داشت  بدون  کارگیری آن در یک سازمان آسان  های ماتریسی 

گ به عنوان  4کننده خواهند بود. جی گالبریت سازی مؤثر ساختارگ پیجیده و گیج ای از همکاری و یکپارچگی برای پیاده فه وجود لایس اضا
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شوند زیرا مدیریت در ایجاد تغییرات مکمل متخصص در این موضوعگ اشاره کرد که ساختارهای ماتریسی عمدتاً با شکست مواجا می

های منابا انسانی )ارزشیابی عملکردگ پاداشگ معیارهای انتخاب(گ فرآیندهای برنامه و  طلاعاتگ رویه های فناوری او تقویت کنندۀ سیستم 

خورندب  بودجهگ فرهنگ سازمانیگ فرآیندهای داخلی و ... ناکام است. در نهایت گالبریت نتیجه گرفت: »ساختارهای سازمان شکست نمی

المللی  های فعال در بازارهای بین ای توسط شرکتنند.« این نوع از ساختار به طور فزاینده ماها ناکام میسازی آنها در پیاده بلکه مدیریت 

 در حال استفاده است. 

 

افقی: های  های کاری موقت یا دائم، برای ارتقای همکاری و کار بر پروژهها یا گروهتیم ،  ساختار افقی  در یک  ساختار 

 شوند.  مشترک ایجاد می 

رویکرد افقی در طراحی سازمانی بر فرآیندهای کاری متمرکز است. یک فرآیند شامل هر وظیفه یا مسهولیتی است که برای برآوردن  

از    تکمیل سفارش یک مشتری مورد نیاز است. تکمیل یک فرآیندگ مستلزم ورودی نیاز یک مشتری مانند توسعس یک محصول جدید یا  

شود )فصل هشتم(. دبلیو.ال گور اند  ای سازماندهی می افراد شاغل در وظایف گوناگون است که به طور معمول در یک تیم چندوظیفه 

 فته است )بخش رفتار سازمانی در عمل را ببینید(. گ مثال خوبی از شرکتی است که این ساختار را با موفقیت به کار گر1اسوشیتس 

( منعطف  تیم  سازماندهی T4تا    T1چند  فرآیندها  یا  افقی  کار  جریان  حول  (گ 

 رسند.مانند اما به حداقل میشوند. برخی از وظایف به شکل عمودی باقی می می
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. وب سایت شرکتگ  ساختار گور با استراتژی و فرهنگ آن سازگار است و یک سازماندهی مبتنی بر شبکه داردساختار سازمانی:  

کند.« کارکنان  های ارتباطی از پیش تعیین شده توصیف می های فرماندهی و کانالساختار آن را »بدون نمودارهای سازمانی سنتیگ زنجیره 

بر    ها ای خود پاسخگو هستند. طبق اعلام وب سایت شرکت »تیمهای چندرشتهشودگ به اعضای تیم ها به عنوان همکاران یاد میکه از آن 

 کنند«. ها سازماندهی و رهبران ظهور میاساس فرصت

نمی استخدام  خاا  مشاغل  برای  حوزه همکاران  »برای  کارکنان  شرکتگ  سایت  وب  اعلام  طبق  اسخدام  شوند.  عمومی  کاری  های 

های  ف تیمیگ به پروژه ها و اهدا)نه رؤسا( خودگ و یک درک رو به رشد از فرصت   1های شوند. همکاران با هدایت از سوی پشتیبان می

 کند«.افزایی ترکیب میها خود متعهد هستند. همس این موارد در محیطی است که آزادی را با همکاری و استقلال را با هم سازگار با مهارت 

تا با ارائس بازخورد دربارۀ عملکرد و کمک به شبکه ها به همکاران کمک میپشتیبان  با این محیط کارکنند   ی منعطف سازی داخلیگ 

 سازگار شوند.  

 بیاندیشید 
 . چه کسانی علاقه دارند تا در این شرکت با این ساختار و فرهنگ کار کنند؟ 1

 شود؟ دلیل بیاورید. . آیا این نوع ساختار باعه افزایش یا کاهش یادگیری سازمانی می2

 ها مفید است؟ توضیح دهید. . به نظر شما این نوع ساختار در اغلب سازمان3

 

هاگ میزان تناسب خود را با دورکاری تر دربارۀ آنهای باز هستند. پیش از یادگیری جزئیهایی از سازمانسه نوع اخیر ساختارهاگ همه مثال 

 های دارای طراحی باز است.متوجه شوید. دورکاری روشی رایج در شرکت 15.2از طریق انجام خودارزیابی 

 

   15.2خودارزیابی 

 نسبت به دورکاری چیست؟ترجیح شما 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 دهید؟ شما یک محیط کاری با دورکاری یا سنتی را ترجیح می 

 دهد؟ چه چیزی دربارۀ دورکاری بیشتر شما را آزار می 

 ؟کنندچگونه مدیران در یک مصاحبس شغلی ترجیح کارمند به دورکاری را ارزیابی می 

 

هولوگرافیک: توخالییک    ساختار  شبکهساختار  یا  هستۀ  ای،  ،  یک  حول 

برون  و  به شرکت مرکزی وظایف اصلی  بیرونی است که آن سپاری سایر وظایف  افراد  ارزان ها و  را  یا سریع ها  انجام  تر  تر 

تواند  خود در بازار تصمیم بگیرد که می  دانشبه عنوان مثالگ یک شرکت کفش ورزشی ممکن است به دلیل استعداد طراحی و    دهند.می

گیریگ حمل و نقل و مدیریت  ها مانند تولیدگ سفارشو شرکایی را پیدا کند که  سایر فعالیت  های جدید سرآمد باشدطرح  سدر توسع

سپاری شودگ سازمان حاصل بیشتر توخالی و بر بهترین توانایی  سپاری کند. هرچه فرآیندهای بیشتری برونها برون مزایای کارکنان را به آن 

 . خود متمرکز است
 شوند.  سپاری میف بروندر این سازمانگ تعدادی از وظای
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گ مزیت  2کند. مدیرعامل شرکت برین واکرگ برای تخصص طراحی به خارج از سازمان توجه می 1شرکت مبلمان هرمان میلر   مثال:

شود که بدون وارد کردن مشتریانمان به فیلترهای خودگ  دهد: »این شبکس خارجی باعه اطمینان از این میاین کار را توضیح می 

ها خواهیم داشت. اگر شما صرفاً یک کارمند طراحی شرکت باشیدگ حتی در صورت  همواره نگاهی تازه به مسائل با استفاده از آن 

نیز توسط جهان استعداد فراوان  از یک شبکس گستردۀ  داشتن  استفاده  بود. توانایی ما در  بینی و تجارب موجود محدود خواهید 

ک دیدگاه جدید نسبت به مسائل موجود یا در حال ظهور داشته باشیم«. شرکت هم نین از  دهد که ی خارجی این امکان را می

کندب به گفتس واکرگ شرکت »بیشتر از یک تولیدکنندهگ یک هماهنگ کننده است« که  ها برای تولید نیز استفاده میسایر سازمان

 زی به تغییر فرآیندهای تولید ندارد.شودگ زیرا نیاهای محصولات جدید میباعه مقاومت کمتر در برابر ایده 
های کافی برای انجام فرآیندهای  یک ساختار توخالی زمانی مفید است که یک سازمان با رقابت قیمت جدی مواجه است و شرکت

 سپاری شده وجود دارند. برون

در نتیجه صنعتی آنلاین  شده است.    3فرما(تعداد روزافزون ساختارهای توخالیگ باعه افزایش تقاضا برای کارکنان فریلنسر )خویش

 در کارهای جزئی یا کوتاه مدت مفید است )بخش کاربرد حل مسهه را ببینید(.  ایجاد شده است که برای استخدام کارکنان

  

 
1 Herman Miller 
2 Brian Walker 
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 کاربرد حل مسئله 
 کنند.فرما از اینترنت برای به دست آوردن کار استفاده میکارکنان خویش

کند. این سرویس آنلاین به ایجاد  عمل می  2سانفرانسیسکو مانند یک فروشگاه آنلاین خرده کارهای گوناگون گ واقا در  1تسک ربیت 

 کند. ها یا افراد نیازمند این متقاضیان کمک میمدت و سازمانپیوند میان افراد جویای کارهای کوتاه 

ا شرکتی قصد انجام وظیفس مشخصی را دارد که فرد دارای  فرض کنید فردی کاری دارد که فرصت انجام آن را نداردگ ی  نحوۀ کارکرد:

آن وظیفه و میزان پرداختی    3ربیت دات کاممهارت انجام آن را در اختیار ندارد. فرد یا سازمان نیازمند کمکگ به مراجعه به سایت تسک 

منتشر می را  به آن اعضای تسک   کند.برای آن  برگفته می    4ربیتسها تسکربیتگ که  پیشنهاد می شودگ  »معمولاً ای گرفتن کار  دهند. 

 کند«. ربیت درصد کمی از معامله را اخذ می شود و تسک کمترین قیمت پیشنهادی برنده می

»افراد را به گذراندن یک فرآیند دشوار شامل مصاحبس ویدئوییگ بررسی سابقس فدرالگ ردیابی شمارۀ امنیت اجتماعی و در   وبسایتاین  

 کند«. وادار می نهایت آزمون شرایط متقاضیان 

ین است.  بر اساس یک مطالعه به سفارش اتحادیه و پلتفرم جهانی فریلنسرهاگ بلهگ این چنآیا این مفهوم در حال گسترش است؟  

کار فریلنسری انجام دادند که اغلب   2015درصد نیروی کار آمریکاگ در سال  34میلیون نفرگ معادل تقریباً  45ها نشان داد که حدود یافته

  پذیری در نقش کاری خود بودند. هم نین این افراد ها این شرایط را خودشان انتخاب کردند زیرا به دنبال آزادیگ استقلال و انعطاف آن

 نسبت به گذشته درآمد بیشتری دارند و نسبت به آیندۀ شغلی خود خوشبین هستند. 

فرمایی  گ بنیانگذار و مدیر اجرایی اتحادیس فریلنسرهاگ یکی از معایب احتمالی خویش5به نظر سارا هارویتز  آیا جنبۀ منفی هم دارد؟

 دهند.بدون مزایا و با شرایط کاری ضعیف سوق می ربیتگ افراد را به پذیرش مشاغلیهایی مانند تسکاین است که سایت 

 مرحله ای حل مسئله بکارگیری رویکرد سه
 ربیت شده است. هایی مانند تسک گیری شرکتکنید که منجر به شکل را تعریف ای مسهله  گام اول:

سازمانی دلیل تمایل افراد به کار کردن به عنوان فریلنسر  ها یا مفاهیم رفتار  دلایل احتمالی مسهله را شناسایی کنید. کدام تهوری   گام دوم:

 دهند؟ را توضیح می

 پیشنهادات خود را برای برانگیختن و پایش مؤثر کار فریلنسرها ارائه کنید.  گام سوم:

 

گ تولید  سپاری فرآیندهااما به جای برون کند سپاری استفاده مییک سازمان ماژولار مانند یک سازمان توخالی از برون ساختار ماژولار:

،  ساختار ماژولاردر یک  .  کندسپاری میای یک برنامه نرم افزاری را برون همجموعه هایی از محصول مانند اجزای یک جت یا زیربخش

و نیز مسهول کسب اطمینان از تحقق   کندهای تهیه شده توسط پیمانکاران خارجی را مونتاژ می شرکت اجزای محصول یا ماژول

ها برای تولید محصول نهایی است. این طرح  ها و توانایی سازمان در ترکیب اثربخش آن ت کیفی اجزاگ در دسترس بودن بهنگام آن الزاما

 های طراحی مونتاژ کنندۀ اجزا در یک ترتیب کارا باشد.های محصول و ایجاد رابط زمانی مفید است که شرکت قادر به شناسایی ماژول

 
1 TaskRabbit 
2 odd jobs 
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سازمان اصلی  مد )M (بخش  و  یافته  ساختار  ای  گونه  راحتی  به  به  که  است  شده  یریت 

( به عنوان اجزایی F3تا   F1) عملکردهای خوب تعریف شده  فروشندگان را برای    ندتوامی

 ند. متصل ک از فرآیند کسب  وکار 

است. صفحس ویکیپدیای    1  787یک مثال خوب شرکت بوئینگ در تولید دریملاینر    مثال:

کند که: »به جای ساخت هواپیمای کامل به این شکل توصیف میبوئینگگ فرآیند تولید را  

ها و ادغام  نفر را برای اتصال زیرمجموعه  1200تا    800از صفر و به روش سنتیگ مونتاژ نهایی  

بوئینگ به پیمانکاران فرعی جهانی خود دستور داد مونتاژ بیشتری  گیرد.  ها به کار میسیستم

تر و  تر و ساده د. این رویکرد به دنبال یک خط تولید ناب ونتاژ نهایی به بوئینگ تحویل دهن را برای مهای کامل  مجموعهزیرو  را انجام  

 موجودی کمتر بود«.

 
نفر داشته باشد.    1200تا    800در کارخانس اورت واشنگتن هستند. این کار ممکن است نیاز به حدود    777این کارکنان مشغول انجام مونتاژ نهایی هواپیمای بوئینگ  

 Patrick T. Fallon/Bloomberg/Getty Images ©این مثالی کلاسیک از یک ساختار ماژولار است.                                                         

 

فناوری اطلاعات شکل گرفت.    1990های مجازی در دهس  مفهوم سازمان  ساختار مجازی: برآیند مزایای  به عنوان  ساختار      یکو 

با  دارای اعضایی دور از یکدیگر است که معمولاً از طریق ایمیل و سایر شکل ،  مجازی یکدیگر کار های فناوری اطلاعات 

 بینند.کنند اما مشتریان آن را به عنوان یک سازمان واحد با یک موقعیت فیزیکی واقعی می می

ای از کارکنان دارای ارتباط  (گ شبکس گسترده Bو    Aهای  حداقل یک شرکت )در اینجا شرکت

که برای  اند. این شبکنند که با نقاط نشان داده شده مجازی با یکدیگر را ایجاد یا مدیریت می

 شود. یک فرآیند کاری خاا است که در غیر اینصورت در شکل یک شرکت سنتی ایجاد می

این شرکت گ که  کشور دارد.  45کارمند شاغل از  458گ 2شرکت طراحی وب اتوماتیک مثال:

نویسی به    3وردپرس  میزبان سرورهای وبلاگ  گ  از هر کجا کار  اجازه می  کارکناناست  دهد 

های  آورند. تیم مدیران هر سال طی یک کنفرانس هفت روزه همس کارکنان را گرد هم می.  کنند

برنامه  نیز برای  با یکدیگر دیدار  پروژه  ریزی استراتژیک و ایجاد همبستگیگ پنج تا هفت روز 

کنند. از سوی دیگرگ جلسات مجازی نیز رایج است. »این شرکت دفتر سانفرانسیسکو را برای  می

شوند. در  های داخلی انجام می در وبلاگ   4های درگوشی ه به گاه در اختیار دارد ولی مدیریت پروژهگ طوفان فکری و صحبت استفادۀ گا

کنند و در صورت  داشتن سؤالات حساس از تلفن استفاده  صورت لزومگ اعضای تیم برای دیدن رودرروی یکدیگر به همس دنیا سفر می

 کنند«.  می

ها به  تر کارها و کاهش هزینه ترگ انجام سریای مجازی مانند اتوماتیکگ استفاده از یک مجموعه استعداد گسترده مزایای اصلی ساختارها

 .6ای و شبکه  5شوند: داخلیدلیل نیاز کمتر به امکانات فیزیکی و بودجس سفر است. امروزه ساختارهای مجازی به دو دسته نقسیم می 

 
1 787 Dreamliner 
2 Automattic Inc 
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با    :ساختارهای مجازی داخلی  اتوماتیک را  پراکنده از لحاظ جغرافیایی مانند شرکت  ساختارهای مجازی داخلیگ کارکنان 

کند. این ساختار غالباً بر استفاده از فناوری اطلاعات وابسته است اما مدیران نیز برای استفاده از آن باید به سه  یکدیگر هماهنگ می

 نکته توجه کنند: 

متوجه شده باشیدگ همه برای کار مجازی   15.2همانطور که ممکن است در خودارزیابی    رم؟آیا افراد مناسب را در اختیار دا  •

ای روی  های افراد خود را برای کار مجازی در نظر بگیرند. مثلاً مطالعه خصوصیات فردیگ نیازها و ارزش  مدیران باید  مناسب نیستند.

  ها به دورکاری دارد.ارتباط مثبتی با نگرشسازگاری دانشجویان کسب و کار بخش بالا نشان داد که 

 پاسخ روشنی برای این پرسش وجود ندارد. پیشنهاد ما استفاده از یک رویکرد اقتضایی است.   چقدر افراد باید با یکدیگر باشند؟  •

ها با  ز تکنولوژی ای اکارکنان دورکار با استفاده از مجموعه  ها استفاده شود؟چه نوع تکنولوژی باید برای هماهنگی فعالیت  •

 ها و منابا موجود بستگی دارد. ها به مهارت یکدیگر ارتباط دارند. انتخاب میان این تکنولوژی 

ها یا افراد مستقل برای ایجاد یک موجودیت  این ساختارها از یک شبکس همکارانه از شرکت   ای:ساختارهای مجازی شبکه 

های اصلی مورد نیاز برای یک  یوندند زیرا هر یک دارای شایستگیشبکه به هم می پهای  افراد یا شرکتکنند.  مجازی استفاده می

کنندگانگ بازیگران و استودیوها  شود. مثلاًگ نویسندگانگ تهیه . این ساختار در صنعت فیلمیسرگرمی استفاده میپروژه یا محصول هستند

ای از  پیوندند. هم نین مجموعه برای ساخت فیلم به یکدیگر می  نه به عنوان یک موجودیت قانونی بلکه به عنوان یک شبکس همکارانه 

 کنند.  های همس اعضای درون شبکه را با یکدیگر هماهنگ میهای اطلاعاتیگ تلاش فناوری

ی  هارا در نظر بگیرید. در این جدول و مزایا و معایب هر یک و موقعیت   15.2ایمگ جدول  که همس هفت نوع طراحی را مرور کرده اکنون  

 پیشنهادی برای هر کدام ارائه شده است.

   هفت نوع ساختار طراحی سازمانی 15.2 جدول

 معایب  مزایا بهترین برای  ساختار 

 ای وظیفه 

 

برخی  شرکت کوچکگ  های 

و  سازمان بزرگ  دولتی  های 

 های بزرگ. های شرکتبخش

سیلوهای   های واضح ها و مسهولیتنقش در  ارتباط  و  هماهنگی 

 شود. ای دچار اشکال میوظیفه

های  های بزرگ با بخششرکت بخشی 

تکنولوژی بر  مبتنی  هاگ  مجزای 

پایگاه  و  جغرافیایی  های  مناطق 

 گوناگون مشتریان.

مسهولیتنقش و  تمرکز  ها  واضحگ  های 

انعطاف و  پاسخگویی  پذیری محصولگ 

ای برای کارکنان  بیشتر از ساختار وظیفه

 هر بخش.  

سیلوهای   در  ارتباط  و  هماهنگی 

میوظیفه اشکال  دچار  شودب  ای 

شرکت این  بیشتر  با  مقابله  برای  ها 

خطوط   از  احتمالی  محدودیت 

وسایل   سایر  یا  ثانویه  مسهولیت 

 کنند. غیررسمی استفاده می

 ماتریسی 

 

همه  سازمان از  بیش  و  ها 

المللیگ با استفاده  های بینسازمان

افقیگ  از یک سطح رسمی ادغام 

به دنبال اجتناب از مسائل مرتبط  

بعد   دو  امتداد  در  رسمی  اختیار  خطوط 

محصولیمنطقه  وظیفه یا  اییمحصول 

بیشتر سازمان ها  هستند که باعه انسجام 

 شوند. می

از   اطمینان  برای  ناکافی  فرآیندهای 

موفقیت. در صورت عدم هماهنگی  

به  مدیرانگ   کارکنان  دهی  گزارش 

 شود. رؤسا باعه ایجاد تعارض می



)سیلوها(   مجزا  واحدهای  با 

 هستند. 

یا شرکت افقی  کارایی  نیازمند  های 

به   پاسخ  برای  بیشتر  انعطاف 

 نیازهای مشتریان.  

تر و کاهش چرخس زمانی  ارتباطات سریا

انعطاف کارب  بیشترب  انجام  پذیری 

سریا سازمانی  پاسخگویی  یادگیری  ترب 

 تر به مشتریان.سریا

وظایف   میان  احتمالی  تعارض 

از   غفلت  غیرفرآیندیب  و  فرآیندی 

سازمانب بخش غیرفرآیندی  های 

تخصص فرصت  گرایی کاهش 

 ای. وظیفه

 توخالی 

 

سنگینی  شرکت رقابت  که  هایی 

هزینه کاهش  دارندب  برای  ها 

انتخابشرکت دارای  های  هایی 

برخی   انجام  برای  سازمان  بیرون 

 فرآیندهای مورد نیاز.  

هزینس ورودی و سربار کمترب دسترسی به  

تخصص منابا  و  بهترین  گرایی 

تکنولوژیب نظم بازار و در نتیجه رقابت  

ل کاهش  و نوآوری تأمین کنندهب احتما 

 هزینس بیشتر و بهبود کیفیت. 

مهارت کاهش  یا  دادن  دست  های  از 

بر   کنترل  و  نوآوری  ظرفیت  سازمانیگ  

بیشتر   هماهنگی  به  نیاز  کنندگانب  تأمین 

هاب خطر جایگزینی برای هماهنگی مشوق

 کنندگان. توسط تأمین

تعیین  سازمان ماژولار به  قادر  که  هایی 

محصولات و  های  ماهیت ماژول 

ها برای فروشندگان  طراحی رابط

 ها هستند. و پیوستن به آن

جویی در هزینهگ  پتانسیل صرفه

پاسخگویی بیشتر و شایستگی فراتر از  

مرزهای سازمانب توانایی تغییر  

فروشندگان برای دستیابی به بهترین  

 تناسب و ارتقای محصولات. 

بخش زیادی از محصولات برای تقطیا  

های  ا مناسب نیستندب رابطهمیان ماژول 

 کیفیت. نامناسبب همکاری کند یا بی

 مجازی

 

هایی که با استفاده از ایجاد  شرکت

سازمان سایر  با  یا  شراکت  ها 

استفاده از  یک مدل کسب وکار  

یک   نیازمند کشف  بالقوهگ  جدید 

 فرصت بازار جدید هستند 

فرصت   به  سریا  پاسخگویی  توانایی 

توانایی   یا  بازارب  محصول  توسعس  ایجاد 

همه فروشگاه  هزینهخدمت  های  جانبهب 

رفتن   بین  از  صورت  در  خروج  پایین 

 فرصت اولیه. 

نیاز به ارتباطات زیاد برای اجتناب از  

دوباره کاریب اعتماد و همکاری اندک  

میان کارکنان پراکندهب ناکامی در ارتقای  

 وفاداری کارکنان یا هویت سازمانی. 

 

 عملی فعالیت 
 ساختار سازمانی ترجیحی من کدام است؟ 

 . کدام یک از هفت نوع ساختار سازمانی با شیوۀ کاری و محیط کار مورد نظر شما سازگارتر است؟ 1

 اید که ساختارش با نیازها و سبک شما متناسب نباشد؟ چه احساسی از کار کردن در آنجا داشتید؟ . آیا تا به حال در شرکتی کار کرده 2

 کنید؟چگونه میزان تناسب ساختار سازمانی محل کار آیندۀ خود را با سبک ترجیحی خود ارزیابی می. 3

  



 طراحی اقتضایی و هماهنگی درونی  15.3

 پرسش اصلی 

توان از دانش طراحی اقتضایی سازمان و هماهنگی درونی برای بهبود رضایت و عملکرد  چگونه می 

 استفاده کرد؟

 تر تصویر بزرگ 
برای همۀ سازمانبخش   تنهایی  به  نشان داد که هیچ ساختاری  انتخاب یک  قبلی  اقتضایی برای  عامل  این بخش پنج  مناسب نیست.  ها 

کند. همچنین در خصوص نیاز به هماهنگی چندین ویژگی سازمانی در این فرآیند و چگونگی استفاده از این  طراحی سازمانی را مرور می

 کنیم. و شغلی بحث می دانش برای ارتقای نتایج فردی

 

ندارد. وجود  سازمان  یک  برای  ساختار  نوع  بهترین  مجموعه  هیچ  گرفتن  نظر  در  اساس  بر  ساختار  و  انتخاب  اقتضایی  عوامل  از  ای 

کند. بر  های داخلی سازمانی است. این بخش با تشریح مفهوم طراحی اقتضایی سازمانگ دربارۀ چگونگی تحقق این امر بحه می ویژگی

ها و اقدامات درونی  بق آن با فعالیت ها با موقعیت و تطا، تناسب ساختار سازمانبه طراحی سازمان رویکرد اقتضایی  اساس  

 شوند. الزامات موقعیت از پنج عامل اقتضایی تشکیل می .  کردبیشتر خواهد را ها سازمان، اثربخشی سازمان 

 

 عوامل اقتضایی 
نظر بگیرند:  گیری دربارۀ طراحی سازمان در  بر اساس پیشنهاد متخصصانگ مدیران باید پنج عامل کلیدی اقتضایی را در هنگام تصمیم

 گیریگ تکنولوژی و اندازه.استراتژی و اهدافگ عدم قطعیت بازارگ فرآیندهای تصمیم

ترین طراحی است. از آنجا که تنظیم یک استراتژی  استراتژی یک سازمانگ رکن اساسی تصمیم آن دربارۀ مناسب   استراتژی و اهداف: 

وجه به ملاحظات داخلی و خارجی استگ طراحی سازمان باید همزمان با گیری سازمان برای چگونگی رقابت با ت شرکتی مستلزم تصمیم

تر ایجاد استراتژی توسعه یابد. مثلاًگ اگر استراتژی یک شرکت رشد و توسعه و فروش محصولات و خدمات جدید باشدگ یک ساختار افقی

وقتی شرکتو تخت  به طور کلیگ  دارد.  بیشتری  اثربخشی  استراتژیتر  افزودن  ها  مناطق  های  یا گسترش  بازارها  محصولاتگ خدماتگ 

 تر مورد نیاز است.های سازمانی پی یده جغرافیایی را دنبال کنندگ طراحی

 
گیریگ تکنولوژی و  انتخاب بهترین طراحی سازمانیگ شبیه به چیدن قطعات یک پازل در کنار یکدیگر است. استراتژی سازمانگ عدم قطعیت بازارگ فرآیندهای تصمیم

 Adam Gault/agefotostock RF ©                       اندازه باید مانند این پازل با یکدیگر متناسب باشند.                                                               

 

بازار: قطعیت  می  عدم  آن کمک  نیاز  مورد  تعیین سطح رسمیت  به  است  مواجه  آن  با  سازمان  که  بازاری  قطعیت  عدم  کند. سطح 

ند. ساختارهای افقی یا باز در این  هایی مانند اینتل و فیسبوکگ که در بازارهایی پویا فعال هستند نیاز به ساختار رسمی کمتری دارسازمان

ها بر اساس  کنند. ممکن است سازمانهای بازار را فراهم می تر به تهدیدات و فرصتتر هستند زیرا امکان پاسخ سریاها مناسب موقعیت

 تغییرات بازار مانند رقبای جدیدگ محصولات جایگزین یا ترجیحات مشتریان نیاز به تغییر ساختار داشته باشند. 

  گیری متمرکزتصمیم شود.  ای از متمرکز تا غیرمتمرکز را شامل می گیری بازه گسترۀ فرآیندهای تصمیم  گیری:فرآیندهای تصمیم

دهد که تصمیمات  زمانی رخ می  گیری غیرمتمرکزتصمیم دهد که تصمیمات توسط مدیریت ارشد و در مقابل  زمانی رخ می 



بسیار مهم انجام شده توسط دو دانشمند علوم رفتاری بریتانیاگ یعنی تام  یک مطالعس  .  مهم توسط مدیران میانی و عملیاتی گرفته شود

استاکر   1برنز میان فرآیندهای تصمیم 2و جی.ام.  رابطس  میان گ  را  تأملی  قابل  تمایز  نفر در  این دو  داد.  نشان  را  و ساختار سازمانی  گیری 

 طراحی کردند.  4ارگانیکیو  3مکانیکیهای سازمان

ارتباطات بالا به  های انعطاف ناپذیر و دارای قوانین جدی، وظایف محدود تعریف شده،  بوروکراسی،  های مکانیکیسازمان

های پیشین  های سنتی ساختار مورد بحه در بخش یک سازمان مکانیکی عموماً یکی از طراحی  گیری متمرکز هستند.پایین و تصمیم 

رود »نظم و ترتیب« موجود در این ساختار باعه ایجاد قابلیت اطمینان و ثبات در فرآیندهای  مراتبی دارد. انتظار میو یک فرهنگ سلسله

 خلی و در نتیجه کاراییگکیفیت و بهنگام بودن بیشتر شود. دا

  دهند. ای از وظایف را انجام می های منعطفی از افراد دارای چند استعداد هستند که مجموعه شبکه ، های ارگانیکیسازمان
 کنند.های افقی یا باز استفاده میگیری غیرمتمرکز و طراحیهای ارگانیکی به احتمال زیاد از تصمیم سازمان

های برنز و استاکرگ یک نوع ساختار نسبت به دیگری برتری ندارد و هر کدام نسبت به محیطگ جایگاه خود را دارند. وقتی محیط  طبق یافته 

  یکیارگان های موفق  بودن دارند اما وقتی محیط پویا و غیرقطعی باشدگ سازمان  مکانیکی های موفق تمایل به  نسبتاً ثابت و قطعی باشدگ سازمان

 هستند.  

هول فودز مارکت که به طور سنتی دارای ساختاری ارگانیک بودگ اکنون و به خاطر عدم اطمینان بازارگ در حال تغییر ساختار خود است.  

 به نظر شما این کار مفید است؟ بخش کاربرد حل مسهله را ملاحظه کنید.  

 

 کاربرد حل مسئله 
 ارگانیکی به مکانیکی است.هول فودز در حال تغییر ساختار خود از 

گ رشد  2015میلیارد دلاری در سال    15ی4کارمند و درآمد    85000فروشگاهگ    435هول فودز مارکت با ادغامگ اکتساب و توسعه به بیش از  

کی بهترین  سال پیاپی به عنوان ی 18کند. این شرکت به مدت ایالت آمریکا فعالیت می 42کرده است. این شرکت در انگلستانگ کانادا و 

 انتخاب شده است.  فورچون های کار توسط محل

گیری غیرمتمرکز بود. همبنیانگذار و یکی از مدیران عامل این شرکتگ جان  این شرکت به طور تاریخی بیشتر ارگانیک و مبتنی بر تصمیم 

قوانین زیادی را در دفتر مرکزی    ممراتب نیست.« این شرکتمکی اعلام کرد: »هول فودز یک سیستم اجتماعی است .... و یک سلسله 

ها اجازه داد تا به صورت محلی تصمیماتی مانند خرید کالاهای خود واقا در آستینگ تگزاس تصویب نکرد و در عوض به فروشگاه 

ن  وریگ نوآوری و خدمات مشتریااساسی را بگیرند. هم نین این شرکت دارای یک فرهنگ گروهی است که باعه ارتقای تعهد به بهره 

 شود. می

تغییر ساختار می به  نیاز  ایجاد  باعث  بازار محصولات طبیعی و  6و کستکو هولسل 5های کروگرشرکت   شود:رقابت  به دنبال  گ 

تری را پیشنهاد کردند. برای پیروزی در این رقابتگ هول فودز ضمن  های پایین ارگانیک هستند و بدین منظور در بسیاری موارد قیمت 

های شرکت است. هول  کند. انجام این کار مستلزم کاهش هزینه های رقابتی بیشتری را نیز پیشنهاد میی کارآمدیگ قیمتتلاش برای ارتقا

 
1 Tom Burns 
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5 Kroger 
6 Costco Wholesale 



به دنبال تصمیم فودز برای کاهش هزینه  با تأمین کنندگانگ  گیری متمرکزتر و ساده و کارآمدسازی برخی  ها و ارتقای قدرت مذاکره 

  های افزایش راندمان بیشتر از فروشگاه » این تغییرات شرکت را به مدیریت تعادل شکننده بین رنالگ وال استریت ژووظایف است. به گفتس  

 کند. « وادار میکمک کرده شعباتتخصصی که به موفقیت    سهای محلی و ارائخود بدون از بین بردن طعم و مزه 

مختلف مانند گوشت گ محصولات و برخی از اقلام  این شرکت بیشتر مسهولیت خرید محصولات    تغییرات ساختاری چه هستند؟

افزار برای ساده کردن کارهایی است که نیاز به کار  این برنامه هم نین »استقرار نرم  .فاسدشدنی را به مقر اصلی شرکت منتقل می کند

جویی در هزینه و مشتری مداری  صرفه های  ها.« یکی دیگر از طرحریزی برای کارگران فروشگاه و پر کردن قفسه زیادی دارند مانند برنامه 

دهد تا با سرعت بیشتری تخفیفات بیشتری را بر  »جایگزینی چهار سیستم جداگانس پرداخت با یک سیستم است که به هول فودز امکان می

جویی در سال  میلیون دلار صرفه   300اساس ترجیحات فردی خریداران پیشنهاد دهند.« طبق برآورد شرکت این اقدامات منجر به حدود  

 شد. 2017

 مرحله ای حل مسئله بکارگیری رویکرد سه
 مسهلس شرکت هول فودز را تعریف کنید. گام اول:

 احتمالی مسهله را شناسایی کنید. دلایل  گام دوم:

 دلیل بیاورید. حل است؟ پیشنهادات خود را ارائه کنید. به نظر شما آیا تصمیم شرکت برای تغییر ساختارش بهترین راه  گام سوم:

 

ها است که به طراحی شامل فناوری اطلاعاتگ تجهیزاتگ ابزارها و فرآیندهای مورد نیاز برای تبدیل عوامل ورودی به ستاده   تکنولوژی:

  کند. طبق پیشنهاد کارشناسانگ استفاده از گیری کمک میها برای تصمیم ها از کلان داده و توزیا محصولات و خدمات و استفادۀ شرکت

فناوری مورد استفادۀ این بدان معناست که  شود.«  ها میها توسط سازمانکلان داده »با تغییر ساختار سازمانی باعه دنبال کردن فرصت 

اهداف استراتژیک    دستیابی به  برایبهترین روش سازماندهی    بارۀ گیری درکلیدی در تصمیم   یک موضوعم مورد توجهگ  یک شرکت

 . است
تر معمولاً مستلزم طراحی  شود. اندازۀ بزرگها و مناطق جغرافیایی تعیین میتعداد کارکنانگ حجم فروشگ میزان داراییتوسط  اندازه:  

 تر است.سازمانی پی یده 

 

 هماهنگی درونی 
تعدد در سطح  های درونی مانتخاب بهترین شکل سازمانی به در نظر گرفتن چیزی بیش از تنها پنج عامل اقتضایی نیاز دارد. وقتی ویژگی

ها مؤثرتر عمل خواهند کرد. مثلاًگ اگر استراتژی یک شرکت رشد  ها هماهنگ باشد و مشترکاً یکدیگر را تقویت کنندگ سازمانسازمان

ز  مراتبی توأم با یک فرهنگ ادهوکراسی و بازاری نیااز طریق ارائس محصولات نوآورانه باشدگ احتمالاً نیاز به یک ساختار نه چندان سلسله 

کند. آیا هماهنگی میان استراتژیگ  کارگیری افرادی با سرمایس انسانی و اجتماعی بالا کمک میهای مرتبط با نوآوری  و به دارد که به پاداش

 های کارکنان برایتان قابل مشاهده است؟ فرهنگگ ساختارگ اقدامات منابا انسانی و ظرفیت 

تر توأم با یک فرهنگ  با استفاده از بهبود فرآیندهای درونی باشدگ یک ساختار افقی  هادر مقابلگ اگر استراتژی یک شرکت کاهش هزینه 

ها با کاهش هزینه یا کاراییگ این ترکیب تقویت خواهد شد.  مراتبی و گروهی بیشتر مفید خواهد بود. در صورت پیوند میان پاداشسلسله



های درونی ضروری است. علیرغم  ا به عملکرد بهترگ هماهنگی میان ویژگیهتوان مشاهده کرد که برای دستیابی سازماندر اینجا نیز می

 شود:های درونی مورد نیاز برای هماهنگیگ در نظر گرفتن موارد زیر توصیه میعدم اتفاق نظر دانشگاهیان و مشاوران دربارۀ ویژگی

 استراتژی 

 ساختار  

 فرهنگ سازمانی  

 فرآیندهای داخلی  

 های منابا انسانیرویه ها و اقداماتگ سیاست 

 سرمایس انسانی و اجتماعی کارکنان  

 

 این چه معنایی برای من دارد؟
 در این خصوا کاربردهای کوتاه مدت و بلندمدتی موجود است.

 مدتکاربردهای کوتاه

است:   • مؤثر  شما  عملکرد  و  رفتار  بر  که صندلیساختار  کنید  در کلاسی شرکت  کنید  پله تصور  در  آن  به شکل  های  و  ها 

از صندلی مجموعه میای  هستند.  ثابت  تهاتر  نحوۀ  های  اکنون  است.  ثابت  شما  موقعیت  اما  بخورید  تکان  توانید روی صندلی خود 

دیگران در اطراف خود صحبت کنید اما برای انجام  تأثیرگذاری این ساختار بر تعاملتان با سایرین را در نظر بگیرید. شما قصد دارید با  

کند ناخوشایند است.  کار گروهی با چهار تا پنج نفر دیگر مشکل خواهید داشت. برگشتن و دیدن فردی که از انتهای اتاق صحبت می

د بود. این وضعیت را با  آموزان مانند یک برنامس گفتگو محور خواهاین ساختار هم نین مانا راه رفتن مدرس کلاسو تعامل با دانش 

اند. در این حالت تعاملات و  آموز نشستهیک کلاس درس مسطح و میزهای گرد مقایسه کنید که پشت هر کدام پنج یا شش دانش 

تواند در کلاس قدم بزند  جا شوید. مدرس نیز به راحتی میتوانید بین میزها جابه تر و کاراتر است. درصورت نیاز میکار گروهی آسان 

توانید  با همه تعامل داشته باشد. نکته اینجاست که ساختار بر رفتار تأثیر دارد. ارزش آگاهی از انواع طراحی سازمان این است که می  و

 های آن کار کنید.  حول نقاط قوت و محدودیت 

 

کاملاً متفاوت از یک جلسه گروهی کوچک است که در آن شرکت این تجربه  اید؟  تا به حال چند بار در یک سالن سخنرانی یا کلاسی مانند تصویر بالا نشسته

 . هر دو زمینه جایگاه خود را دارند و رفتار ما تحت تأثیر ساختار محیط یادگیری است.کننده ای کمتر رسمی ارتباط برقرار میکنندگان با شیو 
 es RF(Bottom): © Hero Images/Getty Imag (Top): © Aaron Roeth Photography RF; 

 

روز گذشته صاحب یک شرکت تعمیر لوازم خانگی برای تعمیر    اندازی کنید:ممکن است بخواهید شرکت خود را راه •

کارمند دارد. او در پاسخ به چگونگی ساختاردهی    15ساز و ماشین ظرفشویی به خانس یکی از نویسندگان این کتاب آمد. او  یک یخ

ی برای تمرکز بر پیدا کردن دهند ام این ساختار کلافه کننده است و نیاز به فرد این شرکت کوچک گفت که همه به او گزارش می

کند در حالی که باید برخی وسایل خاا مانند وسایل منزل ما را نیز خود  مشتریان جدید است. او تنها کسی است که این کار را می

ده از  ماند. ما با یکدیگر دربارۀ چگونگی امکا نساتفااو تعمیر کند و در نتیجه زمان اندکی برای توسعس کسب و کار جدید باقی می



های جدید  هایی برای آوردن مشتری و طراحی مشوق   1شهر فونیکس ساختار بخشی بر اساس داشتن دفاتر در شهرهای داخل منطقس کلان 

اندازی کنید نیز باید دربارۀ  بحه کردیم. او به خاطر مشاورۀ رایگان سپاسگزار بود. بنابراین حتی در صورتی که شرکت خود را راه 

 سازمانی آگاهی داشته باشید.  های انواع طراحی

های شما با جو و فرهنگ  سازمان را میزان تطابق شخصیت و ارزش-در فصل پیشین ما تناسب فرد  سازمان مهم است:  -تناسب فرد  •

ای از پیامدهای مهم مانند رضایت شغلیگ دلبستگیگ  درون یک سازمان تعریف کردیم. هم نین شما دریافتید که این تناسب با مجموعه 

ورتر هستید. مثلاً اگر به  تر و بهره ترگ سالمعهدگ عملکرد و ترک خدمت در ارتباط است. در صورت وجود تناسب گ شما خوشحال ت

انعطاف استقلالگ  و یک ساختار دنبال  بود  نخواهید  مناسب  با ساختار مکانیکی  برای شرکتی  باشیدگ احتمالاً  توانمندسازی  و  پذیری 

 لی شما خواهد شد. آگاهی از طراحی سازمان به یافتن یک محیط کاری متناسب کمک خواهد کرد.  ارگانیکی بیشتر باعه خوشحا

بلندمدت:   ارشد  و مشاوران شرکتکاربردهای  توسط رهبران  انجام  بحه دربارۀ طراحی سازمانی عموماً  بزرگ  متوسط و  های 

مراتب مدیریتی را داریدگ  اشد. با فرض اینکه قصد ارتقاء در سلسله تواند بسیار پی یده بایم که میشود. ما در این فرآیند شرکت کرده می

های سازمانی به کارفرمای خود اطلاعاتی ارائه کنید. بحه  رسد که باید برای کمک به تحقق اهداف استراتژیکگ دربارۀ طرحروزی می

 تواند مفید باشد. ما در اینجا می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Phoenix metropolitan area 



 اثربخشی سازمانی ارزیابی  15.4

 پرسش اصلی 

 گوید؟ های سنجش اثربخشی یک سازمان چه چیزی به ما میانتخاب روش 

 تر تصویر بزرگ 
ها عملکرد بهتری دارند. نوع اهدافی  کنند، از سایر سازمانهایی که پیشرفت خود در دستیابی به اهداف را سنجیده و پایش میسازمان

کند. هدف این بخش بحث دربارۀ اثربخشی معیارهای مورد استفادۀ  انداز را تعریف میاساساً مأموریت و چشمها به دنبال آن هستند  شرکت

 ها است. سازمان

 

و   به نمودارهایی گویا شامل آخرین اطلاعات فروشگ مسائل کیفیگ ترک خدمت کارکنان  نظر شما آیا مدیران خواستار دسترسی  به 

 1داشبورد افزار شرکت هستند؟ فناوری دنبال کردن همس این موارد وجود دارد و یک  های بهنگام نرم ه مواردی از این دست مستخرج از داد
 شودب مانند آن ه در یک خودرو وجود دارد. نامیده می

پارسونز  گوددی 2باب  بنیانگذار  اندازه  3گ  را  مهم  چیزهای  »همه  وی:  گفتس  به  داشت.  اعتقاد  داشبوردها  چیزی به  هر  کنید.  که    گیری 

نیز همین نکته را اشاره    6و آلیدسیگنال  5ول اینترنشنال گ مدیرعامل سابق هانی 4گیری و مشاهده شود قابل ارتقاء است«. لری باسیدی اندازه 

دانند چگونه کارها را انجام  یرا که م  یاحتمال وجود دارد که آنها افراد  ن یا  کنندب  بینم که این کار را نمیهایی را میکرد: »وقتی شرکت

 . «ندهند   ارتقاگ پاداش و نسنجنددهندگ 

برای   تصورات  و  مفروضات  به جای  واقعی  دنیای  اطلاعات  از  استفاده  عنوان  به  شواهدگ  بر  مبتنی  مدیریت  ارزش  بر  در چندین فصل 

ستاد دانشگاه هارواردگ رابرت کاپلان و دیوید  ای برای کمک به مدیریت این شیوه است. دو اگیری  تأکید کردیم. داشبوردگ وسیله تصمیم

استفاده کردند. این ابزارها در بکارگیری    9های استراتژی نقشه و      8کارت امتیازی متوازن گ از ایدۀ داشبورد برای ابزارهای خود یعنی  7نورتون 

کنند. صدها شرکت در سراسر دنیا ها کمک میشرکتای برای ارزیابی اثربخشی سازمانی به ها و اهداف و فراهم کردن وسیله استراتژی

 اند.از این ابزارها استفاده کرده 

 

 گیری اثربخشی سازمانی محور برای اندازه -کارت امتیازی متوازن: رویکردی داشبورد
تبدیل چشم با  متوازنگ  امتیازی  »کارت  نورتونگ  و  کاپلان  اعلام  جامطبق  به مجموعس  سازمان  یک  استراتژی  و  سنجهانداز  از  های  عی 

کند. این رویکرد ضمن تأکید بر دستیابی به اهداف  گیری استراتژیک و سیستم مدیریت فراهم می عملکردیگ چارچوبی برای یک اندازه 

(  2( مالیگ )1های عملکردی این اهداف نیز است«.  کارت امتیازی متوازن نگاهی جاما از سازمان از چهار منظر: )مالیگ شامل محرک

 کند. ( یادگیری و رشد )توجه به رفاه و توسعس کارکنان( برای مدیران فراهم می 4( فرآیندهای داخلی کسب و کار و )3) مشتریگ

 
1 dashboard 
2 Bob Parsons 
3 GoDaddy 
4 Larry Bossidy 
5 Honeywell International 
6 AlliedSignal 
7 Robert Kaplan and David Norton 
8balanced scorecard 
9 strategy maps 



«. و نشانگرهای موجود در کابین خلبان هواپیما در نظر بگیریددار  مانند صفحات عقربهت امتیازی متوازن را  کار» به گفتس کاپلان و نورتونگ  

های کنونی مستلزم توانایی مدیران  یک خلبان ممکن است »اتکا بر یک ابزار کشنده باشدگ پی یدگی مدیریت در سازمانهمانطور که برای  

 های گوناگون است«.در توجه همزمان به عملکرد در حوزه 

 
های  ها وسنجهرت امتیازی متوازن شبیه به این عقربهکنند. یک کایابی ایمن یک هواپیما پایش میهای درون کابین را به منظور جهتها و سنجهاین خلبانان عقربه

 RoyaltyFree/Corbis ©کند.                                                                      درون کابین است و مدیران را در خصوا وضعیت دستیابی به اهداف آگاه می

  

ها برای  فرآیند طراحی یک کارت امتیازی متوازن مستلزم بکارگیری اهداف و سنجه چهار بعد زیربنایی کارت امتیازی متوازن:  

 پردازیم.هر چهار دیدگاه توسط مدیران است. در ادامه به هر یک می

گیرند:  ها و اهداف مالی شرکتگ عموماً دو حوزه را در برمیاستراتژی   ما در نظر سهامداران چگونه هستیم؟  -دیدگاه مالی 

و درآمد  بهره   رشد  است.  رشد  متمرکز  فعلی  و  از طریق مشتریان جدید  آن  افزایش  بر  درآمد  مثالوری. رشد  عنوان  تولیدکننده  گ  به 

 کند برای کشاورزانگ درآمد جدیدی را دنبال می هایی  اطلاعات و راهنمایی  ارائه دهندۀ   افزاری با توسعه خدمات نرمگ  1گ جان دیرتجهیزات

وری مانند میزان درآمد به ازای هر کارمند یا نسبت  دهد. معیارهای بهره درصدی درآمد انجام می  5و این کار را برای جبران کاهش اخیر  

ها نیز اندازه گرفت. مثلاً وری را از نظر هزینه توان بهره کل ستادۀ تولیدی به تعداد کارکنان اهداف رایج سطح سازمان هستند. هم نین می

تر از حد انتظار  رستوران با سطح عملکردی پایین  27ها و ارتقای سودآوری  گ به منظور تلاش برای کاهش هزینه 2ت باب ایوانز فارمز شرک 

 را تعطیل کرد.

ترین عناصر سازندۀ  هاگ مشتریان را به عنوان یکی از مهمبسیاری از شرکت  ما در نظر مشتریان چگونه هستیم؟  -دیدگاه مشتری 

یابیگ رضایتیوفاداری مشتریگ کیفیت  هایی مانند سهم بازارگ مشتریگیرند. کارت امتیازی متوازن این باور را به سنجه ر میخود در نظ

کند. مثلاً بخشی از موفقیت آمازونگ  محصولیخدمت زمان پاسخ )زمان میان سفارش و تحویل( و درصد پیشنهادات برنده شده تبدیل می

تیجه سهم  ها در صورتی مشتری بیشتر و در نزمان پاسخ و قیمت گذاری آن است. ایدۀ کلی در پس دیدگاه مشتریگ این است که شرکت 

 بازار بیشتری خواهند داشت که محصولات و خدمات با کیفیت مورد نظر مردم را در اسرع وقت فراهم کنند.  

گ تأکید زیادی بر رضایت و وفاداری مشتری دارند. برای دستیابی به هدف فراهم کردن 3ای تفریحی فورسیزنز های زنجیره مدیریت مکان

  کشی به بتن بر نخورد. شرکت تأسیساتی را ایجاد کرد که هیچ لوله اعلام کرد که » فورچون  رنگار  ها در صنعتگ یک خبترین اتاقآرام 

 سازی شدهگ مدیرعامل به همس مهمانداران اجازه داد در صورت درخواست میهمانگ فوراً اقدام کنند«.  برای تشویق خدمت شخصی

تمرکز این دیدگاه بر این است که    داشته باشیم؟   در چه مواردی باید برتری   - دیدگاه فرآیندهای داخلی کسب و کار 

سازمان باید برای تحقق مؤثر اهداف مالی و انتظارات مشتریان در چه چیزی برتری داشته باشد. تیمی از پژوهشگرانگ چهار فرآیند داخلی  

 شوند:بسیار مهم را شناسایی کردند که مدیران به سنجش و مدیریت آن تشویق می

 نوآوری.  •

 رضایت مشتریان.خدمات و  •

 سرآمدی عملیاتی که شامل ایمنی و کیفیت است.  •

 
1 John Deere 
2 Bob Evans Farms 
3 Four Seasons 



 .1شهروندی شرکتی خوب •

ها تمایل دارند تا برای  ای از سایر معیارهای داخلی تأثیرگذار هستند. شرکتوریگ کاراییگ کیفیتگ ایمنی و مجموعه این فرآیندها بر بهره 

برنامه  برای تحقق اهداف ایمنی و    2وی فریت بهبود مستمر استفاده کنند. چگونگی تلاش کانهای  ارتقای فرآیندهای داخلی خودگ از 

 کیفیت را در نظر بگیرید. 

هاگ  کند. این شرکت با انتخاب و تجمیا بسته مرکز خدمات ارسال می  360کامیون را از    9600وی فریت روزانه بیش از  کان  مثال:

ها دو  درصد آن   43ها در روز بعدی و  درصد بسته   36گ » نشریس منابا انسانیدهد. به گفتس یک نویسندۀ  ها را به مشتریان تحویل می آن

داده می تحویل  بعد  بالا حفظ می  شوند روز  استانداردهای  با  رانندگان  با کامیون ....  و  ایمن کار میشوند  به سکوی  های  کنند که 

های تجاری رانندگان حمل مواد خطرناک سطح بالای ایمنی  ها باید به منظور حفظ گواهینامه گردند. آن ها مشتری بازمیبارگیری ده 

های مرتبط با عرضس تکنولوژی جدید و  راننده به عنوان مربی برنامه   1000یش از  و سوابق  امنیتی را حفظ کنند«. هم نین شرکت از ب

های ایمنیگ به شکل روزانهگ هفتگی و ماهیانهگ  کند. هم نین شرکت با ایجاد ارتباط میان پرداخت و سنجه ابتکارات ایمنی استفاده می

 کند.برای ایمنی پاداش پرداخت می

 

گیرد. ای بازگ شهروندی شرکتی را به عنوان مهمترین معیار ارزشیابی اثربخشی سازمانی در نظر میگ یک شرکت پوشاک فض3کوتوپاکسی

گ »شرکت به عنوان بخشی از مأموریت خودگ با تأمین مالی کاهش فقر پایدارگ مردم را به انجام کارهای  بلومبرگ بیزنس ویکطبق اعلام  

یکی از حدود  در کوتوپاکسیگ  کند.  ر فضای بازگ ماجراجویی را ترغیب میخوب ترغیب و از طریق محصولات و تجربیات خلاقانه د

هایی حقوقی برای شرکت حالت یک )به عنوان   4شرکت بی سراسر جهان است که به عنوان شرکت سودمند یا کسب و کارهای  1700

درصد از درآمد خود را    2این شرکت    .«اولویت نداردگ اهداف مالی بر اهداف اجتماعی  (پردازندمی  5گیری دوگانه که به مفهوم نتیجه 

 .دهدکز بر فقرزدایی در سراسر جهان میانتفاعی متمرهای غیربه سازمان

هاگ دیدگاه یادگیری و رشدگ بر فراهم کردن ظرفیت   توانیم ادامه دهیم و ارزش بیافرینیم؟آیا می  -دیدگاه یادگیری و رشد 

منابا و محیط کاری مورد نیاز کارکنان برای دستیابی به اهداف مشتریگ فرآیندهای داخلی کسب و کار و مالی متمرکز است. به عبارت  

گی کارکنانگ نگهداشت  دیگر مبنای همس اهداف دیگر در یک کارت امتیازی است. معیارهای رایج در این دیدگاهگ رضایتیدلبست

ها  وری کارکنانگ بودجس آموزش به ازای هر کارمندگ استفاده از فناوری و جو و فرهنگ سازمانی هستند که بسیاری از آن کارکنانگ بهره 

 شوند.ها و نظرات تعیین می با پیمایش روی کارکنان برای سنجش نگرش

ورتی که در شرکتی کار کنید که به درستی به نوآوری و دیدگاه یادگیری  ها و پژوهش مورد بحه در این کتابگ در صبر اساس تهوری

دهدگ احتمالاً انتظار دارید رضایت شغلیگ دلبستگی و عملکرد بالاتری داشته باشید. اگر نسبت به میزان تعهد کارفرمای فعلی  اهمیت می 

 ید. را انجام ده 15.3یا پیشین خود به این دیدگاه کنجکاو هستیدگ خودارزیابی 

 

 

 
1 Good corporate citizenship 
2 Con-way Freight 
3 Cotopaxi 
4 B Corp 
5 double bottom line 



  15.3خودارزیابی 

 ارزیابی دیدگاه یادگیری و رشد کارت امتیازی متوازن
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 میزان تعهد شرکت به نوآوری و یادگیری چقدر است؟ آیا از نتایج تعجب کردید؟  

 تعهد شرکت به نوآوری و یادگیری را شناسایی کنید.با استفاده از سه امتیاز بالا و پایینگ نقاط قوت و ضعف  

 بر اساس پاسخ خود به پرسش  قبلیگ سه روش ارتقای تعهد به نوآوری و یادگیری توسط مدیریت را پیشنهاد کنید.  

 

 نقشۀ استراتژی: نمایش تصویری مسیر اثربخشی سازمانی 
انداز و برنامس استراتژیک خود ناکام بوده است؟ اگر پاسختان مثبت  اثربخش چشم اید که در ارتباط  آیا تا به حال برای شرکتی کار کرده 

دانید که عدم دلبستگی به دلیل عدم ناآگاهی از نقش کارتان در اثربخشی سازمانی چه حسی دارد. کاپلان و نورتون  استگ بنابراین می 

 معرفی کردند.  را 1این مشکل رایج را تشخیص دادند و ابزاری به نام نقشس استراتژی 
 
 
 

 
1 strategy map 



 
 نمونه نقشس استراتژی برای داکتر پپر اسنپل گروپ  15.5شکل 

SOURCE: This map was based on information in “Dr Pepper Snapple Group to Boost Container Recycling, and More . . .” TheShelbyReport.com, 

February 12, 2016; C. Choi, “Dr Pepper to Test Naturally Sweetened Sodas,” FoodManufacturing.com, February 13, 2014; A. Gasparro and M. 

Esterl, “Keurig Reels In Dr Pepper for Its Coming Soda Machine,” The Wall Street Journal, January 7, 2015; S. Frizell, “Coke and Pepsi Pledge 

to Cut Calories,” Time, September 23, 2014; M. Esterl, “How Dr Pepper Cuts Costs. And Then Cuts Costs Some More,” The Wall Street Journal, 

February 16, 2016, R2; “Vision—Call to Breakthrough ACTION,” DrPepperSnappleGroup.com, accessed May 12, 2016. 

 

ها است که منجر به عملکرد سازمانی  »نمایشی مصور از اهداف اصلی یک شرکت و روابط حیاتی میان آن   نقشۀ استراتژی، یک  

کند تا چگونگی ایفای نقش  دهند. این به کارکنان کمک میها روابط میان اهداف استراتژیک یک شرکت را نشان مینقشه   شود«.می

 کارفرمایشان درک کنند. کارشان را در موفقیت کلی 

های نمودار  و رشدگ فلش   یادگیری  با شروع ازطراحی کردیم.    1گ یک نقشس استراتژی برای داکتر پپر اسنپل گروپ 15.5ما در شکل  

نشان می را  به  منطقی  ارزش  ارائس  بلندمدت  نهایتاً هدف  و  مالی  اهداف  فرآیندهای داخلیگ مشتریانگ  به  ترتیب  به  را  اهداف  دهند که 

نوآوریگ بهبود عملیاتی و  سهامداران متصل می با  اهداف فرآیند داخلی مرتبط  بر  قابل مشاهده است که فرهنگ سازمانیگ  کند. مثلاً 

 
1 Dr Pepper Snapple Group 



است.   تأثیرگذار  علیشهروندی شرکتی خوب  ساختار  نق   گاین  برنامه یک  نحوه  از  استراتژیک  راه  دستیشه  برای  شرکت  به  ریزی  ابی 

 .  دهداثربخشی سازمانی ارائه می 

شود. در این نقشس استراتژیگ برای هر یک از ابعاد  ترین دیدگاه برای شرکت تعیین میهم نین با شمارش تعداد اهداف هر دیدگاهگ مهم

مالیگ مشتریگ فرآیندهای داخلی و یادگیری و رشدگ به ترتیب چهارگ پنجگ هشت و چهار هدف وجود دارد. هم نین با شمارش تعداد  

ز اهداف فرآیندهای داخلی مشخص است که اهداف فرآیندهای داخلی بر هشت هدف دیگر تأثیر دارند. روی هم  های خروجی افلش

سازد تا یک نقشس راه استراتژیک را در یک صفحه به کارکنان نشان  رفتهگ زیبایی یک نقشس استراتژی این است که رهبران را قادر می

 کند.د استفاده برای ارزیابی اثربخشی سازمانی فراهم میدهند و نیز یک بیان شفاف دربارۀ معیارهای مور

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
  



 نوآوری سازمانی  15.5

 پرسش اصلی 

 توان از تلاش کارفرما برای نوآوری پشتیبانی کرد؟ چگونه می 

 تر تصویر بزرگ 
شود تا برای دستیابی به آن به  خواسته میمدیران موافقند که توانایی نوآوری بر موفقیت بلندمدت تأثیرگذار است و بدون شک از شما  

برد. پس از بحث  ها بالا میهای دنبال کردن هدف نوآوری توسط سازمانکارفرمای خود کمک کنید. این بخش بینش ما را دربارۀ راه 

دفتر کار بر نوآوری   ها، نیاز به طراحی یک سیستم نوآوری را بررسی و تأثیر طراحیدربارۀ رویکردهای نوآوری دنبال شده توسط شرکت

 دهیم.و عملکرد را به طور خلاصه مورد نظر قرار می

 

ها  آفرین در نحوۀ زندگیگ کار و بازی شده است. سازمانکنیم که منجر به تغییرات تحول ما در عصر پیشرفت تکنولوژیکی زندگی می

با آن روبرو هستند در نظر بگیرید. فروش   1دیران در گپوضعیتی را که مها و تهدیدهای این واقعیت قرار دارند. نیز تحت تأثیر فرصت 

ر خرده که »ه  در ادامه یک کارشناس صنعت به این نتیجه رسید.  افت کرده است  های متعدددارای فروشگاه   در خرده فروشی جهانی

دماتی مانند مانیکور و مسافرت  مشتریانی است که اخیراً بیشتر پول خود را صرف غذا یا خ   به دست آوردن فروشی در حال رقابت برای  

«. با این حالگ مدیرعامل شرکت وعدۀ نوآوری را  ها از خرید لباس خود ارزش و تخفیف بیشتری می خواهندگ آنکنند. با این حالمی

 بعدگ تحول هنوز تحقق نیافته و فروش ناامید کننده است«.  ماه  10»  نامس کسب و کار بلومبرگگهفته داده است. طبق گزارش 

رهبر   500آیا این مورد فقط برای گپ وجود دارد یا نیاز به نوآوری گسترده است؟ بلهگ گسترده است! نتایج یک بررسی اخیر دربارۀ  

درصد از این   14دانند. متأسفانه تنها می درصد نوآوری را به عنوان یک موضوع کلیدی در موفقیت شرکت خود  94نشان داد که حدود 

 مدیران به توانایی شرکت خود در نوآوری باور دارند. 

کند این تعریف تأکید می  کند«.»خلق چیز جدیدی برای کسب پول است و مسیری را برای مصرف کننده پیدا می ،  نوآوری

کنیم. در این بخش ها میتری دربارۀ نوآوری و شیوۀ ترویج آن توسط سازمانها باید بدیا و مفید باشند. اکنون بررسی دقیقکه نوآوری 

ال وقوع  های محیط فیزیکیگ احتمها از یک سیستم نوآوریگ توام با اصلاح ویژگیمتوجه خواهید شد که با طراحی و پشتیبانی سازمان

 آن بیشتر خواهد بود.  

 

 رویکردهای نوآوری 
 (:15.6ها به چهار دسته تقسیم کنیم )شکل ها را با توجه به نوع و تمرکز آنتوانیم نوآوری ما می

مدیران اغلب در واکنش به بازخورد رقابت یا مشتری نیازمند ارتقای یک محصول یا خدمت هستند. این پاسخ اغلب به   نوع نوآوری: 

شود یا ممکن است مدیران نیاز به ارتقای فرآیند تولید محصول یا ارائه خدمات داشته باشند  عنوان یک نوآوری تکنولوژیک مطرح می

 شود.که منجر به ارتقای فرآیند می 

تغییر در ظاهر یا کارکرد/عملکرد یک محصول یا خدمت یا ایجاد یک محصول  یا    نوآوری محصوله طور خااگ یک  ب

های آیفون را ساخته است که هر کدام یک ویژگی یا عملکرد جدید مانند خصوصیات  پل نه نسل از گوشی ا  خدمت جدید است.

 
1 Gap 



گ اپل  2015گ آشکار کرد که تا مارس  2اند. مدیرعامل اپلگ تیم کوکداشته   1دوربینگ اندازۀ صفحه نمایش و سیستم کنترل صدای سیری  

محتوای آب میوه  توسط شرکت پپسی مثال دیگری در این زمینه است:    3استارتکیکدومیلیون آیفون فروخته است. تولید مونتین   700

   یلیون دلار ظرف دو سال شد.م 200. این نوشیدنی جدید باعه کسب بیش از های جدیدبیشترگ کالری کمترگ طعم

 

 

 

 رویکردهای نوآوری  15.6شکل 

 

گ از تکنولوژی  4استفادۀ آلکوآ   تغییر در روش تولید، ساخت یا توزیع یک محصول یا خدمت است.،  نوآوری در فرآیندیک  

گ فرآیند ساخت جدید و قدیمی آلکوآ را در تضاد  فورچونچاپ سه بعدی در فرآیند ساخت اجزای موتور جت خود مثال خوبی است.  

سازی شبیه مجسمه   فرآیند  این  ساخت.می  5با یکدیگر در نظر گرفت: »در گذشتهگ آلکوآ یک قالب را با فرآیندی به نام ماشینکاری کاهشی 

هفته بعدگ قالب سفارشی مورد   30شود. ده تا درآورده میسپس به شکل مورد نیاز  شده وشروع  -فولاد  اینجادر  -با یک ماده که است 

قالب  بعدیگ  و فناوری چاپ سه   6شود. اکنون اما آلکوآگ با استفادۀ توأمان از طراحی به کمک رایانه نیاز برای ریختن قطعس موتور تولید می

انجامیدگ در این حالت ظرف دو تا  سازد. فرآیندی که در حالت اول نیم سال به طول میلایه از یک فایل کامپیوتری میه را به صورت لای

  25های تولید را تا  شود تا شرکت قادر باشد تولید خود را به طرز چشمگیری افزایش دهد«. فرآیند جدیدگ هزینه هشت هفته تکمیل می 

 درصد کاهش داد. 

 
1 Siri 
2 Tim Cook 
3 Mountain Dew Kickstart 
4 Alcoa 
5 subtractive machining 
6 computer-aided design, or CAD 



باعث ارتقای یک محصول، خدمت  ،  1های بهبود/ارتقانوآوریگیرد.  پیوستار تمرکزگ دامنس نوآوری را اندازه می  تمرکز نوآوری:

نوآوری شوند.  یا فرآیند موجود می  از  به  هاگ اغلب تدریجیاین نوع  قابل توجهی درآمد  باعه ایجاد مقدار  با احتمال کمتری  اند و 

های بهبود  شوندب با این حال در صورتی که نتایج حاصل از نوآوری پپسی می  استارتکیکدومونتین صورت ناگهانی مانند آیفون اپل و 

 توانند منجر به کسب درآمد چشمگیری شوند.تفاوت بسیاری با محصول یا خدمت قبلی داشته باشندگ می 

اماگ   با جهتنوآوریدر مقابل  یک محصول، خدمت، فرآیند یا   از یک رویکرد کاملاً جدید نسبت بهگ  2گیری جدید های 

ها بر خلق بازارها و مشتریان جدید و توسعس تغییرات شگرف و اختراع چیزهایی متمرکز هستند که  این نوآوری   برند.صنعت بهره می

گیری جدید هستند و اغلب خودروسازان بزرگگ در  تاکنون موجود نبودند. خودروهای بدون سرنشین آزمایشگاهیگ نوآوری با جهت 

بالقوۀ آن هستند. به اعتقاد برخی از متخصصان صنعتگ مانند کریستوف گروت ح بازار  گ سرپرست گروه تکنولوژی پیشرفتس  3ال یافتن 

 سال اخیر به همراه دارد«. 30سال آینده تغییر بیشتری نسبت به  10تواند کل صنعت را تغییر دهد. به گفتس او » گ این نوآوری می4دبلیو ام بی

 
گیرد. برخی های متوالی تشکیل دهندۀ یک جسمگ در ایجاد یک شیء سه بعدی مورد استفاده قرار میای لایهگ با کنترل رایانه5بعدیگ یا ساخت افزایشی سهچاپ  

 کنیم. ملاحظه میمعتقدند چاپ سه بعدی باعه انقلاب صنعتی سوم خواهد شد. در اینجا تولید برج ایفل را با یک پرینتر سه بعدی پلاستیکی 
 © Zoonar GmbH/Alamy 

 

 
 

گیری جدید را تجربه کرده که باعه تغییر فرآیند ساخت خانه شده است. روش سنتی ساخت  سازی نیز یک نوآوری با جهت صنعت خانه 

تخدام پیمانکاران فرعی شود و او نیز با اسهای معماری به یک پیمانکار عمومی داده میشود. نقشه « نامیده می6یک خانه »ساخت از چوب 

کند. فرآیند زمان بر و پرهزینه است و امکان ایجاد  ای آغاز میبندی ساختارگ ساخت خانه را به شکل مرحلهو ریختن پی و چارچوب 

« تمام اجزای یک خانه در یک کارخانس کنترل شده از  7بندی شده های پنل مشکلات کیفی در آن وجود دارد. روش جایگزین یا »خانه 

تواند ظرف  شود. پوستس مقاوم در برابر آب و هوا معمولاً می ساخته حاضر شده و به محل ساختمان ارسال میلحاظ جو به صورت پیش 

نتایج حاصل از این دو فرآیند ساخت را برای   متر مربا خانه مقایسه کرد که   2600چند روز مونتاژ شود. یک مطالعه در این صنعت 

ساعت نسبت  -درصد اتلاف مواد کمتر و هم نین یک سوم نفر  76درصد چوب کمترگ    26دی شدهگ »نیازمند  بنهای پنل مشخص شد خانه 

 های ساخته شده با روش سنتی هستند«. به خانه 
 

.  ساخته اضافی مونتاژ کرددیوارهای پیشتوان آن را با  می  که   ببینید که در حال بلند شدن است    را   قسمتی از خانه  بندی شده است. سازی پنلاین مثالی از یک خانه

   Getty Images RF/+© Acontadini/Eشوند.                                                 تر ساخته میها بسیار سریامطابق انتظار شماگ با این شیوۀ ساختگ خانه

 یک سیستم نوآوری: عوامل پشتیبان نوآوری 
خود رخ نخواهد داد و مستلزم تلاش و منابا است و فرآیند آن باید مورد تقویت و پشتیبانی قرار  بدیهی است که نوآوری به شکل خودبه 

ای منسجم از  مجموعه »،  سیستم نوآوریدهند. یک  ها با توسعس یک سیستم نوآوری این کار را به بهترین نحو انجام می گیرد. سازمان

 
1 Improvement innovations 
2 new-direction innovations 
3 Christoph Grote 
4 BMW 
5 additive manufacturing 
6 stick-built 
7 panelized homes 



ها های جدید، ترکیب ایده حل شرکت برای مشکلات و راه  ی جستجو  ۀکه نحو  است  های وابسته به یکدیگریندها و ساختارآفر

بر اساس پژوهش و تجربه  .  کندرا تعیین میتأمین مالی شده    هایدر مفهوم کسب و کار و طراحی محصول و انتخاب پروژه

رهنگ و جو نوآورانهب ساختار و فرآیندهای لازمب سرمایس انسانی  هفت جزء یک سیستم نوآوری شامل استراتژی نوآوریب رهبری متعهدب ف

(. برای شکوفایی نوآوری این موارد  15.7اند )شکل  شناسایی شده   های منابا انسانی و منابا مناسبهاگ اقدامات و رویهضروریب سیاست 

 نیز همین است. 15.7دوسویه در شکل های  باید با یکدیگر هماهنگ و منسجم باشند که دلیل استفاده از پیکان 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اجزای یک سیستم نوآوری  15.7کل ش

 

های خود برای بهبود ناکام  ها به دلیل نداشتن یک استراتژی نوآوریگ در تلاشبسیاری از شرکت طراحی یک استراتژی نوآوری:

های نوآوری خود  گ مستلزم آن است که شرکت فعالیتشودمنجر میای برای نوآوری بیشتر  که به برنامه  گاستراتژی نوآوریمانند. یک  می

گذاری منابا در نوآوری و خلق تعهد کارکنان سازمان به  گ مدیریت را به سرمایه. این ادغامهای تجاری خود ادغام کندرا در استراتژی 

کننده  سازی برای تبدیل شدن به تولیدشیشه   س است که از تخصص خود در زمین   دارای تنوع   یک شرکت 1کورنینگکند.  آن تشویق می

. به گفتس  کندهای مخابراتی استفاده میو سیستم   یستیالکترونیکی گ ابزارهای علوم زجهانی قطعات تخصصی مورد نیاز برای نمایشگرهای  

ریویونویسندۀ   بیزنس  عملکرد هاروارد  معناداری  به طرز  که  است  اصلی  اجزای  فروش  بر  متمرکز  کار شرکت  و  »استراتژی کسب  گ 

پی یدۀ سیس ارتقا میمحصولات  را  بودن  کورنینگ در  تم  پیشرو  مستلزم  استراتژیگ  این  اجرای  منظور حل  دهد.  به  مواد  علم شیشه و 

فوق چالشمشکلات  برنامهالعاده  کشف  و  مشتریان  سرمایهبرانگیز  به  نیاز  که  است  خود  فناوری  برای  جدید  در  های  سنگین  گذاری 

 
1 Corning  



های نوآورانه را هدایت  گاه متمرکز تحقیق و توسعه در حومس نیویورکگ این تلاشهای بلندمدت دارد«. شرکت از طریق آزمایشپژوهش 

 کند. می

ایم این است که دستیابی به اهداف استراتژیکگ بدون  ها که از تجربس مشاورۀ خود آموخته یکی از بزرگترین درس  تعهد رهبران ارشد:

بندی  داند. او اکنون با اولویت گ به خوبی این نکته را می1مدیرعامل پپسیگ ایندرا نویی شود.  تعهد واقعی رهبران ارشد به سختی حاصل می

 کند.طراحیگ نوآوری را هدایت می

ام استخدام کرد تا اولین مدیر ارشد طراحی شرکت باشد. نویی در مصاحبه اعلام کرد که پورسینی »خواستار    3نوییگ مائورو پورسینی را از  

های  ی طراحی و یک میز وصندلی بود«. نویی همس این موارد را برای پورسینی فراهم و اعلام کرد »در حال حاضرگ تیم مناباگ یک استودیو

گذاریگ چگونگی قرارگیری محصول در قفسه و چگونگی تعامل بندی و برچسبما طراحی را در کل سیستمگ از تولید محصول تا بسته 

 . رسانند«مصرف کنندگان با آن به تصویب می

گریزی مانا اصلی  بر اساس یک پیمایش اخیر توسط گروه مشاورۀ بوستونگ فرهنگ ریسکتقویت یک فرهنگ و جو نوآورانه:  

ها و محصولات  گیری را تأیید کرد که یک فرهنگ و جو نوآورانه با ایجاد ایده نوآوری است. هم نین پژوهشی آکادمیک این نتیجه 

های  پذیری به عنوان جنبه ن دهندۀ این حقیقت است که نوآوری مستلزم تجربه کردنگ ناکامی و ریسکها نشاجدید ارتباط دارد. این یافته 

 فرهنگ یک سازمان است. بسیاری از رهبران ارشد به این ارتباط واقف هستند.  

شود .... اشتباهاتی نیز  ام میترین کار در روح ماجراجویی و چالش انج: »بهترین و سخت 2نایت امگ ویلیام مک  3ای  به گفتس رئیس افسانه 

ها اصلاً بد نیستند. در واقا  نیز همین نظر را دارد: »اشتباهات لزوماً مانند اهریمن نیستند! آن  4گ اد کتمول3رخ خواهد داد«. رئیس پیکسار 

 ناپذیر انجام کار جدید هستند ... بنابراین باید ارزشمند در نظر گرفته شوند«. اشتباهات پیامد اجتناب 

سازو کار ایجاد تغییر فرهنگ مورد بحه در فصل چهاردهمگ قادر به ایجاد یک فرهنگ و جو نوآورانه هستند.    12مدیران با استفاده از  

شناختی برای انتقاد  پذیریگ سازگاریگ چابکی و امینت روان های حامی ریسکهاگ هنجارها و پاداش های هماهنگ باید ارزشاین تلاش

 را تسهیل کنند. 
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 کاربرد حل مسئله 
 کند. شرکت اکستندد استی آمریکا برای افزایش نوآوری تلاش می

گ هدایت آن را به عهده گرفت. کارکنان از عدم  2ای اکستندد استی امریکاهای زنجیره گ پس از ورشکستگی شرکت هتل 1جیم دونالد 

کردند. به گفتس دونالد :»کارکنان منتظر بودند تا به  شرکت را اخذ نمیبردند و  تصمیمات دارای هزینس احتمالی برای  امنیت شغلی رنج می

 ایشان گفته شود چه کار کنند«.

های حساب  ها و ریسکهای شجاعانس آن به کارکنان گفته شد که شرکت به ایده   شرکت برای افزایش نوآوری چه کار کرد؟

ای این منظور دونالد تصمیم گرفت تا با ایجاد یک شبکس ایمنیگ افراد را  شده برای ارتقای خدمات به مشتریان و سودآوری نیاز دارد. بر

ها را بین  هایی با عبارت »از زندان آزاد شوید« )مانند بازی مونوپولی( طراحی و آن به کنار گذاشتن ترس از شکست ترغیب کند. اوکارت

 کارمند خود توزیا کرد. 9000

کارت    نیدهند. ا  لیتحو  «شود  ینم  ده یپرس  یسوال  -کردند    یبزرگ  سکیز طرف شرکت رکه ا  یهنگام» توانند کارت را    یکارمندان م

 شد.  لیتبد ایبد یزهایچ آزمونانجام اشتباهات در جهت  ی اجازه دادن به کارمندان برا ی برا یبه راه

بود؟ چه  برنامه  کارت  نتیجۀ  برنامه  شروع  رمان  تدریج  ها  از  حال  به  اخیراً    افزایشدر  کالیفرنیاگ  در  هتل  مدیر  »یک  مثلاًگ  هستند. 

را از   تیزیکارت و  20گ    یاحتمال  انیکردن مشتر  دایپ  یاو اعتراف کرد که در تلاش برا...    درخواست دریافت مجدد کارت را داشت

داری در این منطقه با یک شرکت  کی دیگر از مدیران در نیوجرسی با شنیدن فیلمبری  است.   قاپیده   نتایلا کو  ب یرق  یدر لاب  یظرف ماه  کی

 «.کردند پرداختاقامت در هتل  رزرو هزار دلار برای  250گروه فیلمبرداری . تولید فیلم تماس گرفت

 مرحله ای حل مسئله بکارگیری رویکرد سه
 مسهلس مورد نظر دونالد را تعریف کنید. گام اول:

 کند؟ها و مفاهیم رفتار سازمانی به توضیح دلایل مسهله کمک میتهوری احتمالی مسهله را شناسایی کنید. کدام دلایل  گام دوم:

 پیشنهادات خود را ارائه کنید. نظر شما دربارۀ راه حل دونالد چیست؟ توضیح دهید.  گام سوم:

 

گر بلهگ خودارزیابی  اید؟ آیا کنجکاوید که برای ایجاد چنین جوی چه چیز لازم است؟ اآیا تاکنون برای شرکتی با جو نوآورانه کار کرده 

 را انجام دهید.  15.4

 

  15.4خودارزیابی 

 جو سازمان چقدر نوآورانه است؟
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

  سطح نوآوری چقدر است؟ آیا از نتایج تعجب کردید؟ توضیح دهید.  

 پیشنهاد کنید که شرکت برای نوآوری بیشتر چه باید انجام دهد. سه مورد از موارد دارای کمترین امتیاز را انتخاب و  
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در صورتی که ساختار و فرآیندهای داخلی سازمان باعه تقویت همکاریگ ارتباطات چندجانبه و   ساختار و فرآیندهای مورد نیاز:

دربارۀ طراحی سازمانیگ ساختارهای ارگانیکگ نسبت به  تواند منجر به ارتقای نوآوری گردد. بر اساس بحه پیشین ما  چابکی شودگ می

های کامپیوتریگ  گ به عنوان یک رهبر در ادغام شبکه 1تر هستند. به طور مثالگ جونیپر نتورکس ساختارهای مکانیکی برای نوآوری مناسب

انواع تعاملات و گفت ت نوآوری مناسب نیست.« وینس  وگوهای غنی لازم برای تقوینتیجه گرفت که »ساختار سازمانی رسمی برای 

ها و تجارب مختلف را  گ نظر نایب رییس اجرایی فروش جهانی این بود که :»هنگامی که یک شرکت کوچک بودیمگ تخصص2مولینارو 

 کردیم.« بنابراین جونیپر ساختارش را تغییر داد.و فروش ادغام نمی  های مهندسیگ زیرساختدر تیم

های یک سازمان در مدیریتگ فرآیندهای داخلی و تکنولوژی تعریف کردیم  ازمانی را به عنوان توانایی در فصل اولگ ما فرآیندهای س

گ به  3کنند. مثلاً شرکت مشاوره و طراحی آیدیو کنند. فرآیندها نقش حیاتی در نوآوری ایفا میکه عوامل ورودی را به پیامدها تبدیل می

شرکت به  کمک  فرآمنظورر  یک  نوآوری  برای  منحصربه ها  مییند  کار  به  را  ببینید(.  فرد  را  عمل  در  سازمانی  رفتار  )بخش  گیرد 

ها یا محتوای مورد نیاز با درخواست مشارکت از گروهی به عنوان »اقدام به به دست آوردن خدمات، ایده،  4سپاریجمع 

گ 5مثلاًگ آنهوسربوش   گیرد.مورد استقاده قرار میها برای کمک به نوآوری  توسط بسیاری از شرکتاز افراد و عمدتاً از طریق اینترنت«  

گ نیز با  7مشارکت کنندۀ آنلاین استفاده کرد. جنرال میلز  25000گ از 6برای کمک به توسعس یک نوشیدنی مخصوا با عنوان بلک کرون 

های کمی دربارۀ جدید است. تاکنون پژوهش بندی و محصولات  هایی برای مواد اولیس محصولاتگ بسته سپاریگ به دنبال ایده اتکا به جما 

 سپاری انجام شده است. یک مطالعس اخیر نشان داد که استفاده از آن ارتباط مثبتی با عملکرد شرکت دارد. اثربخشی جما 

 ند: ها با تمرکز بر چهار تکنیک چابکی زیرگ قادر به تقویت نوآوری هستنهایتاًگ تیمی از متخصصان پیشنهاد کردند که سازمان

باید  ابتکارات یا پروژه   تأکید بیشتر بر افراد به جای فرآیندها و ابزار:  افراد با انگیزه ساخته شود که     پیرامونهای نوآورانه 

 . کار را دارندلازم برای انجام و منابا قدرت 

اما زمان زیادی را صرف  ای مفید است  های پروژه گرچه ایجاد طرح  واکنش به تغییر به جای پیروی از یک برنامۀ تفصیلی: 

کنند. بنابراین در صورت نیاز موقعیت یا مشتری به  شناسایی تکمیل هر کار نکنید. غالباً با تغییر شرایطگ وظایف نیز تغییر می

کند. ای به آن نیاز دارند. شرکت جنرال الکتریک از این توصیه پیروی میهای پروژه ها  برای فاصله گرفتن از طرحآزادیگ تیم 

گ در صورت عدم کارایی رویکرد نوآوری یا حل مسائلگ کارکنان را به استفاده از  8دیرعامل جنرال الکتریکگ جف ایملتم

گ »ما افراد را به آزمودنگ تغییر  بلومبرگ  هفته نامس کسب و کارکند. طبق اعلام او به یک خبرنگار  یک ایدۀ جدید تشویق می 

اندازی یک کار این روش بهتری است تا اینکه از فرماندهی و کنترل و فرآیندها  ی راه کنیم. برامسیر و آزمودن مجدد تشویق می

 استفاده کنیم«.  
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های خود در شرایط بازار واقعیگ بیشتر  با دیدن کاربرد ایده افراد    های اولیه به جای تمرکز بر اسناد:توسعه و آزمودن نمونه  

ید محصولات و خدمات خود را بر مقیاسی کوچک بیازمایند تا از میزان علاقس  ها باتر خواهند بود. تیمگیرند و خوشحال یاد می

ها آگاه شوند. در صورتی که مشتریان از خود علاقه نشان دادند باید ایدۀ جدید را ادامه دادگ در غیر  مشتریان خود نسبت به آن 

با این نیت طراحی کرده بود که مساحت آن     1اینصورت باید به مرحلس طراحی ایده بازگشت. مثلاًگ شرکت پپسیگ سان یپس

یک اینچ مربا باشد و هنگام خورده شدن خرد شود اما در مرحلس آزمایش محصولگ افراد اعلام کردند که محصول کمتر از  

ها و فرآیندهای تولیدش را  هایش بسیار بزرگ است و مدل دهند. در نتیجه پپسی پذیرفت که چیپس یک اینچ را ترجیح می 

 داد.تغییر 

خواهند. پایبندی به  دانند که چه میمشتریان اغلب نمیهمکاری با مشتریان به جای پایبندی به قراردادهای سفت و سخت:   

تواند در صورت تمرکز بیش از حد کارکنان قراردادهای ثابت و اقلام تحویل دادنی  به جای تعدیل در ترجیحات مشتری می

شود کار بر روی آن ه  همکاری دائمی با مشتریان باعه می ها را کاهش دهد. ن روی بودجه و مشخصات محصولگ نوآوری آ

 .  گذارند متمرکز شوددر نهایت ارزش می

 

 رفتار سازمانی در عمل

 های نوآورانه را طراحی کنید. حلروش تفکر برای راه 
تأثیرگذار است. این شرکت باعه تولید محصولات  فردگ برندۀ جایزه و بسیار مورد احترام و  آیدیوگ یک شرکت طراحی جهانی منحصربه

برد و دکمس انگشت شصت به سمت بالا و  ها پیش می های شوک الکتریکی که کاربر را از پله ای مانند اولین موس اپلگ دستگاه نوآورانه 

طراحی آن نهادینه شده است.  پایین تیوو است. یک تمرکز جدی بر رفتار کاربر نهاییگ مبنای کارهای شرکت است و در سه مرحلس تفکر  

 پردازی و اجرا.بخشیگ ایده  این سه مرحله عبارت اند از الهام 

ها حلوجو برای راه بخشی مسهله یا فرصتی است که جستای آیدیوگ الهام گ بنیانگذار افسانه 2طبق تعریف دیوید کلی  بخشی:  الهام •

 انگیزاند.  را برمی

 ها. فرآیند ایجادگ توسعه و آزمودن ایده  پردازی:ایده •

 زند.حل مشکل را به زندگی مردم پیوند میگام آخرگ راه  اجرا: •

های متنوع حل مسهلس آیدیو کمک های مهمی از هر مرحله هستند زیرا به تیماولیهگ جنبه های  مشاهدۀ رفتار کاربر و کار کردن با نمونه 

 حل را بسنجند.کند تا ضمن تعریف مسائل مشتریانگ اثربخشی هر راه می

مانند یک طراح:  از نظر  گ آن یندها و استراتژیآای شرکت در مورد محصولاتگ خدماتگ فررویکرد مشاوره   اندیشیدن  ه را که 

ادی که به عنوان طراح  هم نین به افر. آوردی مقرون به صرفه است گ گرد هم میو از نظر اقتصاداز نظر فنی امکان پذیر    گانی مطلوبانس

. هدف این است: استفاده از  ها استفاده کنندرای مقابله با طیف وسیعی از چالشدهد تا از ابزارهای خلاقانه باند اجازه میآموزش دیده 
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تفکر مانند یک طراح متکی بر توانایی فرد در »داشتن    شوند.های معمول حل مسهله نادیده گرفته میهایی که داریم و به دلیل شیوه توانایی 

 هایی فراتر از کلمات یا نمادها« است. های مهم از لحاظ احساسی و کاربردی و بیان خود به روش شهودگ تشخیص الگوهاگ ساختن ایده 

های غیرتجاری و بدون محصول نیز  تفکر طراحی آیدیوگ به قدری موفق بوده است که بسیاری از سازمان احی محصول:فراتر از طر

دهی برای  آفرین رأیآنجلس برای طراحی یک سیستم تحول کنند. مثلاًگ شرکت در حال همکاری با شهرداری لس با این شرکت کار می

کسانی که دارای اختلال بینایی و شنوایی هستندگ    - سیستم باید باید »برای همس رأی دهندگانمیلیون رأی دهندۀ ثبت شده خود است. این    5

کنن و  هایی غیر از انگلیسی صحبت میکنندگ ناتوانی یادگیری دارندگ با تکنولوژی آشنا نیستند و به زبان از صندلی چرخدا استفاده می

همکاری    1م نین این شرکت برای بازطراحی تجربس سفرهای طولانیگ با لوفتهانزا مفید و در دسترس باشد.« ه  - افرادی با هر سن و سابقه

به گفتس سرپرست بخش تجارب مشتریان شرکتگ »هدف ما ارتقای سطح خدمات در این لحظات اختصاصی بود تا میهمان یک   کند.می

 تجربس پرواز کاملاً جدید را توأم با زمان با کیفیت داشته باشد.« 

نگ مونیخگ شانگهایگ سنگاپور  دفتر خود واقا در شهرهای بزرگ آمریکا و لند  10کارمند در    600آیدیو بیش از    به عنوان یک سازمان:

های  و توکیو دارد. شرکت دارای یک ساختار ارگانیکی حاصل از ادغام چهار شرکت طراحی است. ساختار فعلی شرکت مبتنی بر تیم 

 شود. پروژه و یک ساختار تخت است که باعه پشتیبانی از استقلال و خلاقیت فردی می

 

 بیاندیشید 
 شما جذاب است؟ . چه چیزی دربارۀ آیدیو برای 1

توضیح دهید    کند؟ ه از هفت جزء یک سیستم نوآوری میها را مجبور به استفادبرای طراحی تا چه حد شرکت آیدیو رویکرد.  2

 را ببینید.(  15.7)شکل 

 

در فصل پیش سرمایس انسانی را به عنوان پتاسنیل مولد دانش و اقدامات فرد و یک عامل فردی در    توسعۀ سرمایۀ انسانی مورد نیاز:

ها شناسایی کرد. مثلاًگ چارچوب سازماندهی تعریف کردیم. پژوهش انجام شده چند ویژگی کارکنان را برای کمک به نوآوری سازمان

با خلاقیتگ نوآوری رابطس مثبتی با ویژگی های تفکر خلاقگ انگیزش درونی و کیفیت روابط میان مدیران و  مهارت   های فردی مرتبط 

 المللی دارد. کارکنان و تجربس کار بین 

های تحلیلی و  جنرال الکتریک از ضرورت توسعس سرمایس انسانی برای نوآوری آگاه است. این شرکتگ برای توسعس ظرفیت   مثال:

نرم استراتژیک قرار گرفتن در میان  افزار را استخدکلان دادۀ خودگ صدها مهندس  این کار در راستای هدف    10ام کرده است که 

 است.  2020افزار در سال شرکت برتر نرم 

گ مدیرعامل جنرال موتورز با استخدام مدیران باسابقه خارج از شرکتگ به دنبال افزایش نوآوری است. این اقدام در  2مری بارا مثال: 

گ »این تغییر و تحولگ نشان دهندۀ  وال استریت ژورنالتضاد با سنت شرکت در ارتقای مدیران ارشد از درون  خود است. طبق اعلام  

نظرانه با یک سنت پرورش استعدادهای داخلی مانند خانم بارا است که به عنوان یک  و تنگ   تمایل به تغییر یک فرهنگ شرکتی بدنام 

 کارآموز کالج حدود سه دهس پیش به جنرال موتورز پیوست«.
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های منابا انسانی ضمن تطابق با سایر شش جزء یک  هاگ اقدامات و رویه سیاست  های منابع انسانی:ها، اقدامات و رویهسیاست

های آگاه از این موضوعگ به احتمال بیشتری نوآور و دارای عملکرد مالی بهتر خواهند  ها را تقویت کند. شرکت وآوری باید آن سیستم ن

های گوناگون برای طوفان فکری و آموزشگ روش خوبی جهت ترویج همکاری لازم برای  بود. مثلاً اقدام به گردآوری افراد از رشته 

مؤسسس ارتباطات زیستی دانشگاه میشیگانگ »دانشمندان موادگ مهندسان شیمیگ مهندسان    ترنینگگۀ نشریس  نوآور است. طبق اعلام نویسند

به ایجاد یک آزمایش خون شد که علاوه بر  دهد. همکاریبیومکانیک و محققان پزشکی را در کنار هم قرار می های حاصل »منجر 

 شود«.یها نیز مهای سرطانیگ باعه کشت آن تر سلول تشخیص سریا

سیستم پاداش و مدیریت عملکرد یک شرکت اغلب در تضاد با یک فرهنگ و جو نوآوری است. مثلاًگ جنرال الکتریکگ برای سازگاری  

تر فرآیند ارزیابی عملکرد سالانس شناخته شدۀ خود را تغییر داد. در گذشته شرکت  افزار جوانبیشتر با ایجاد نوآوری و جذب مهندسان نرم 

کرد. این فرآیند با یک رویکرد تقویت کنندۀ بیشتر جایگزین شد که در  ها را حذف میدرصد آخر آن   10بندی و  کارکنان را رتبه همس  

ها باید سیستم پاداش و تنبیه خود را با اهداف نوآورانس  گیرند. هم نین شرکتتر قرار میآن کارکنان تحت مربیگری همکاران باتجربه 

 های درونی با خلاقیت و نوآوری مرتبط است.دهد که دریافت پاداشها نشان میوهش خود منطبق کنند.  پژ

ها باید پول خود را در جای لازم هزینه کنند. اگر مدیران خواستار نوآوری هستندگ باید منابا را به توسعس آن  سازمان  منابع مناسب:

میلیون دلار برای آموزش    2گ  1دانش و تمرکز باشد. به طور مثالگ هینکن گ زمانگ انرژیگ  تواند شامل افرادگ پول اختصاا دهند. منابا می 

 ها کمک کند.اصول اولیس نوشیدنی به کارکنان اختصاا داد تا به نوآوری آن 

 

 طراحی دفتر کار 
تغییرات چشمگیری داشته است.    15طراحی دفاتر کارگ طی   اخیر  از شرکت سال  ر  ارتقای رفتاگ  هاها در راستای کاهش هزینه بسیاری 

های  ند. بر خلاف طراحیاطراحی دفتر باز را در پیش گرفته  گ یجاد شفافیت بیشتر در کارهای خودوری و امشارکتی و رفاقت گ افزایش بهره 

  دهند که از دو تا چند سنتی که هر کس دفتر کار خود را داشتگ طراحی دفاتر به شکل بازگ فضای کاری و ملزومات مشترکی را ارائه می 

نفر را در خود جای می  بر اساس گزارش  صد  باز  درصد سازمان  70گ  واشینگتن پست دهند.  از فضاهای کاری  امروزیگ تا حدی  های 

فوت  100به زیر  گ 2010در سال  فوت مربا 225پیش بینی می شود که فضای شخصی ما در محل کار از کنند. به طور کلیگ استفاده می

   .کاهش یابد 2017مربا تا سال 

 
ا  یک درب را  این تصویرگ نشان دهندۀ یک محیط کاری باز است. مزایا و معایب کار کردن در چنین محیطی چیست؟ شما این نوع طراحی دفتر یا طراحی سنتی ب 
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شود؟  های باز دفاتر کاریگ منجر به نتایج مثبت فردیگ گروهی و سازمانی میآید این است که آیا استفاده از طراحیپرسشی که پیش می

 کنیم: سازمانی اشاره میهای رفتار نظر شما چیست؟ در ادامه به برخی نتایج پژوهش 

حریم شخصیگ به عنوان توانایی کنترل عامل محرک ورودی و ارتباط میان فردی و محدود کردن اطلاعات خروجی در یک دفتر  •

 یابد. کاری باز کاهش می
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راد شوند. فعالیت  پرتی و محدود شدن تمرکز افهای اداری به اندازۀکافی بلند هستند تا مانا سروصدا و حواس تعداد اندکی از اتاقک •

 زا است.بیش از حد حاصل برای بسیاری از افراد استرس

برای   مکن است م  دهند گ اماوری را ارتقا می( رفتار مشارکتی و بهره پر از کارکناناکم )های کاری مترمشخص شده است که محیط  •

نظر فرهنگی در سراسر دنیا متفاوت است. به  ها دربارۀ فضای شخصیگ از  . نگرشعملکرد فردی گ گروهی و سازمانی نیز مضر باشند

فوت   50و  70گ 190گ 320ها به ترتیب به طور میانگین  ها و چینی هاگ هندی هاگ آمریکایی»آلمانی هاروارد بیزنس ریویوگ گفتس نویسندۀ  

دهند.« کارکنان هندی و چینی محیط کار خود را از لحاظ امکان تمرکز و کار کردن بدون عامل مربا برای هر کارمند اختصاا می

 ارکنان آمریکایی چنین نیست.  کنند در حالی که برای ک مزاحم در سطح بالایی ارزیابی می

نتایج بالا حاکی از آثار مثبت و منفی یک طراحی باز برای دفتر کاری است. مدیریت باید چه کاری انجام دهد؟ اول از همه شناسایی 

دوست     1یت اینکه افراد دارای ترجیحاتی هستند. مثلاًگ نویسندگان این کتاب نظرات متضادی با یکدیگر در این خصوا دارند.  مل فوگ 

دارد در دفتر دانشگاهش کار کند در حالی که آنجلو کینیکی این وضا را دوست ندارد. مل هر روز برای نوشتن مدرسه رفته و از تعامل  

داند. دوم اینکه به خاطر داشته باشیدگ  برد ولی آنجلوگ این محیط را برای تمرکز بر نوشتن و کار خلاق مناسب نمی اجتماعی آنجا لذت می 

گیری تیمی از متخصصان طراحی دفاتر باز در خصوا نوآوریگ همکاری یا عملکردگ ذاتاً خوب یا بد نیستند. به طور کلیگ ما نیز با نتیجه 

 دفاتر کاری موافق هستیم:
ا است. وقتی هآمیز کاریگ توانمندسازی افراد با دادن حق انتخاب و امکان کنترل روی محیط کاری آن نکتس کلیدی برای فضاهای موفقیت

ها از دیگران و تجدید انرژی در لحظات  ها قادر به انتخاب مکان و چگونگی کار کردن باشندگ توانایی بیشتری برای گرفتن انرژی و ایدهآن
م  کند که در آن افراد گرد هجایی آسان میان زمان گروهی و خصوصی فردی یک ریتم ایجاد می تنهایی دارند. فراهم کردن توانایی جابه 

 ها بارور شوند که این برای سازمان مدرن ضروری است. روند تا اجازه دهند ایدهآیند تا دربارۀ یک مشکل فکر کنند و سپس می می 
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 آنچه در این فصل آموختیم
کند تا به اهداف فردی و سازمانی خود  دانش طراحیگ اثربخشی و نوآوری سازمانی این توانایی را ایجاد می  که   در این فصل آموختید 

  های پرسشبا پاسخ به  در نهایت  کنید.    ت یتقو  و چارچوب سازماندهی  ریز  ی دینکات کلمرور خود را با    یریادگتوانید یمی دست یابید.  

 . دیفصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل

 پانزدهم نکات آموزشی مهم فصل  

 مبانی یک سازمان  15.1
 ها هستند.چهار وجه مشترک همس سازمان مراتب اختیار هماهنگی تلاشگ اهداف همسوگ تقسیم کار و سلسله  •

مدیران باید اندازۀ سازمانگ سطح مهارت مورد نیاز  در خصوا حیطس کنترل بهینهگ اجماعی وجود ندارد. در تعیین حیطس کنترلگ   •

 های مدیریتی را در نظر بگیرند. پذیریبرای تکمیل کارهاگ فرهنگ سازمانی و مسهولیت 

باتریسیستم • ساعت  مانند  بسته  خودهای  حدودی  تا  سیستم -دارگ  هستند.  محصولات  بسنده  فروش  و  پرورش  مانند  بازگ  های 

 ادی به محیط وابسته هستند.ارگانیکگ برای بقا تا حد زی

های جدید تغییر  یک سازمان یادگیرنده به شکل فعالانه به خلقگ کسب و انتقال دانش پرداخته و رفتارش را بر اساس دانش و بینش  •

 دهد.می

 دهد.ای یادگیری سازمانی را نشان می گ فرآیند پنج مرحله15.4شکل  •

 طراحی سازمانی 15.2
سه نوع گستردۀ طراحی سازمانی شامل سنتیگ افقی و باز هستند که هر کدام تمرکز متفاوتی داشته و با نوع خاصی از ساختار   •

 ارتباط دارند.  

ای که در آن کار بر اساس  ( ساختارهای وظیفه 1های سنتی شامل )شوند. طراحیریزی میساختارها به هفت شیوۀ اصلی طرح •

ساختارهای (  3شود و )( ساختارهای بخشی که کار بر اساس نوع محصولگ مشتری یا منطقه تقسیم می2شودب )وظیفه تقسیم می

( افقیگ  4ها به صورت )دهی بر اساس محصول و وظیفه هستند. هم نین ممکن است سازمانماتریسیگ با خطوط دوگانس گزارش

های توخالی  ( سازمان5تواند با استفاده از )ی سازمان میای مسهول در کل فرآیندهاگ طراحی شوند. طراحهای چندوظیفه با تیم

های  ( سازمان7کنند و )سپاری میهای ماژولار که تولید قطعات یک محصول را برون( سازمان6سپاری کنندۀ وظایفب )برون

 کنند. های گوناگون را برای تکمیل یک پروژه ترکیب میهای اعضای شرکتمجازی که به شکل موقتگ تلاش

 کند.گ مزایا و معایب هر یک از هفت نوع طراحی سازمانی را خلاصه می15.2جدول  •

 طراحی اقتضایی و هماهنگی درونی  15.3
ها زمانی اثربخشی بیشتری دارند که ساختارشان با تقاضاهای  هیچ بهترین شکل از ساختار برای یک سازمان وجود ندارد. سازمان •

 موقعیت متناسب باشند. 

گیری دربارۀ طراحی سازمانیگ پنج عامل اقتضایی کلیدی را در نظر بگیرند: استراتژی و اهدافگ عدم  باید برای تصمیم مدیران   •

 گیریگ تکنولوژی و اندازه.قطعیت بازارگ فرآیندهای تصمیم 



اخلیب اقداماتگ  برای انتخاب یک طراحی سازمانی مؤثرگ شش ویژگی سازمانی استراتژیب ساختارب فرهنگ سازمانیب فرآیندهای د •

 های منابا انسانی و سرمایس انسانی و اجتماعی کارکنان باید تقویت کننده و در راستای یکدیگر باشند.ها و رویه سیاست

 مدت و بلندمدت گوناگونی است. آگاهی از طراحی سازمانی دارای مزایای کوتاه  •

 ارزیابی اثربخشی سازمانی 15.4
گیری اثربخشی سازمانی و مبتنی بر استفاده از چهار دیدگاه کلیدی  محور برای اندازه -بوردکارت امتیازی متوازنگ رویکردی داش •

 سنجش اثربخشی سازمانی است. 

 چهار دیدگاه اصلی کارت امتیازی متوازنگ مالیگ مشتریگ فرآیندهای داخلی کسب  و کار و یادگیری و رشد هستند.   •

 ها است. راتژیک یک شرکت و روابط میان آن یک نقشس استراتژیکگ نمایشی تصویری از اهداف است •

 نوآوری سازمانی  15.5
 شود. نوآوری ایجاد چیزی جدید و مفید است که تجاری می •

 شود. از تلاقی انواع نوآوری با تمرکز نوآوری چهار رویکرد متفاوت به نوآوری حاصل می •

های جدید  گیریشوند و از لحاظ تمرکز نیز از ارتقا تا جهت توانند منجر به تولید محصولات یا فرآیندهای جدید  ها مینوآوری  •

 گیرند.را در بر می 

و   • ساختار  نوآورانهگ  جو  و  فرهنگ  یک  ارشدگ  رهبران  تعهد  نوآوریگ  استراتژی  یک  شامل  نوآوری  سیستم  یک  جزء  هفت 

 ای منابا انسانی هستند. ههاگ اقدامات و رویه فرآیندهای مورد نیازگ سرمایس انسانی لازم و منابا مناسب و سیاست

 طراحی دفتر کارگ بر نوآوری و عملکرد کارکنان تأثیرگذار است.  •

 پانزدهم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
ای از فرآیندهای هر سه  عوامل موقعیتی بیشتری نسبت به عوامل فردی به عنوان ورودی برای مجموعه آموختید که 15.8مطابق شکل 

 کنند. این فرآیندها نیز به نوبس خود بر پیامدهای سطوح فردیگ گروهی و سازمانی تأثیرگذار هستند. سطح سازمانی ایفای نقش می

 

 

 فردی عوامل
ها دربارۀ مستقل کار نگرش•

 کردن

 گراییهدف•

 سازمان -تناسب فرد•

 عوامل موقعیتی
 سازمانی ساختار•

 سازمانی فرهنگ•

 جو سازمانی•

 انداز و و سازمانیچشم•

 عوامل اقتضایی•

 محیط فیزیکی•

 

 
 سطح فردی

 گیریتصمیم•

 

 سطح گروهی/تیمی
 هاثبت شکست•

 گیریتصمیم•

 ارتباطات•

 

 سطح سازمانی
 یادگیری سازمانی•

های ها و رویهشیوههاگ سیاست•

 منابا انسانی

 ارتباطات•

 

 سطح فردی

 رضایت شغلی•

 عملکرد•

 خلاقیت•

 

 سطح گروهی/تیمی
 عملکرد گروهییتیمی•

 نوآوری•

 سطح سازمانی
 عملکرد حسابداریی مالی•

 رضایت مشتری•

 فرآیندها هاورودی

 
 پیامدها
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فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا گ چنان ه موفق به پاسخگویی به سهوالات نشدید. دیپاسخ ده  ریز های کلیدیپرسشبه   دیبتوان  د یبا اکنون

خود   یهاادداشت یفصل و متن  گ15.8شکل یگ دیبه نکات کل ریز  یاصل سهوالاتمرور مجدد و پاسخ به  ی برا اید.درک و مطالعه نکرده 

 ید.مراجعه کن

 ؟ چگونه در کارراهس شغلی مفید است دانش مبانی یک سازمان  

 کدامند و رابطس این ساختارها با هدف سازمان چگونه است؟  سازماندهیهفت شیوۀ اصلی  

 توان از دانش طراحی اقتضایی سازمان و هماهنگی درونی برای بهبود رضایت و عملکرد استفاده کرد؟چگونه می  

 ؟ گویدما می به های سنجش اثربخشی یک سازمانگ چه چیزی انتخاب روش  

 توان از تلاش کارفرما برای نوآوری پشتیبانی کرد؟ چگونه می  



 کاربردهای فردی 

های فردی و کاری خود وقت بگذارید زیرا در  در این فصل شش نکتس کاربردی را برای شما بیان کردیم. اولگ برای آموختن از ناکامی

دوم اینکهگ ساختار بر رفتار و عملکرد شما تأثیرگذار است. اگر احساس  گیری هدف یادگیری یا پیشرفت مفید است.  اتخاذ یک جهت 

حلی برای غلبه بر موانا باشید. سوم اینکهگ  شودگ به دنبال یافتن راه کنید ساختار سازمانی کارفرما باعه محدودیت اثربخشی شما میمی

گرگ برای ارزیابی تناسب یک محیط کاری خااگ باید مزایا  سازمانگ در رابطه با طراحی سازمانی اهمیت دارد. به عبارت دی-تناسب فرد

و معایب هفت نوع طراحی سازمانی را درک کنید. چهارم اینکهگ سعی کنید اهدافی را در کار خود به کار گیرید که دربرگیرندۀ چهار  

شود. پنجمگ با ایجاد  ها میبیشتر آنرویکرد کارت امتیازی متوازن باشد. سرچشمه گرفتن اهدافتان از اهداف رئیسگ باعه تأثیرگذاری  

سرمایس انسانی و اجتماعی به نوآوری سازمان خود کمک کنید. در نهایت اینکهگ در صورت عدم تناسب محیط دفتر  با سبک کاریتانگ با  

 رئیستان در خصوا تغییر آن به منظور بهتر شدن اوضاع صحبت کنید.

 مدیریتی کاربردهای 
توانید برای کمک به یادگیری سازمانتان انجام دهید. به جای  یریت را نیز بیان کردیم. اول اینکهگ هرآن ه میدر این فصل هفت کاربرد مد

دهد. دومگ فرآیند یادگیری از  کندگ کسی باشید که یادگیری را ارتقا میفردی که از ناکامی و بازخوردهای سازنده خود را پنهان می

های  آشنا کنید تا امکان شرکت در بحه   خود را با مزایا و معایب هفت طراحی سازمانی اصلی  شکست را در واحد خود رسمی کنید. سومگ 

مرتبط با آن را در محل کار داشته باشید. چهارمگ میزان ابتنای ساختار فعلی سازمانتان را بر همسویی شش ویژگی کلیدی داخلی در سطح 

ی را به فردی در سطوح بالاتر سازمان برای ارتقای وضعیت ارائه کنید. پنجمگ  سازمان ارزیابی کنید. اگر همسویی وجود نداشتگ پیشنهاد 

از کارت امتیازی متوازن برای تعیین اهداف واحد کاری خود استفاده کرده  و سپس از نقشس استراتژیگ به عنوان سازوکاری برای نشان  

بهره ببرید. ششمگ با تمرکز بر چگونگی امکان ارتقای یک  دادن چگونگی حرکت اهدافتان از دیدگاه یادگیری و رشد به دیدگاه مالی  

سیستم نوآوریگ به دنبال ارتقای نوآوری باشید و عوامل تحت کنترل خود را ارتقا دهید. در نهایت اینکهگ با تیم خود دربارۀ طراحی دفتر  

 ی بهبود شرایط آن دریافت کنید. کار صحبت کنید تا ضمن پی بردن به احساس همه دربارۀ آنگ پیشنهاداتی را دربارۀ چگونگ

 

 

 

 

 

    



 مورد کاربردی حل مسئله 

 متعهد باشند یا شرکت را ترک کنند   تیلخواهد که به مدیرعامل زاپوس از کارکنان می
 ای از سابقه شرکت خلاصه

آنلاین کفشگ توسط  گ وب سایت شوسایت دات کام برای در اختیارگرفتن فروش 1999زاپوس آغازهای متوسطی داشت. در سال 

گذاری گ یک گروه سرمایه4تماس گرفت که از ون رفراگز 3و آلفرد لین  2آغاز به کار کرد. سوینمرنگ با تونی شای  1نیک سوینمرن

اسپانیایی  گ معادل 5کردند. شوسایت خیلی زود نام خود را به زاپوسگ خطوط روی کفشخطرپذیر برای مشاوره و تأمین مالی استفاده می

 داد تا محصولات دیگری به جز کفش را نیز بفروشد. کفش تغییر داد. البته این نام آنقدر انتزاعی بود که به شرکت اجازه می

شای به شکلی  به عنوان یکی از مدیران عامل به سوینمرن پیوست و پس ازمدتی به تنها مدیرعامل آنجا تبدیل شد.   2000شای در سال 

دهد و بیش از یک دهه به عنوان چهره و صدای عمومی شرکت خدمت کرده های ارزشمندی انجام می کگ مصاحبهکاملاً کاریزماتی

 شرکت را ترک کرد(. 2006است )سونمرن در سال 

  2008میلیارد دلار در سال  1به بیش از   2000میلیون دلار در سال  1ی6زاپوس به موففیت مالی بزرگی دست یافته است. درآمد آن از 

میلیارد دلار خریداری کند. اکنون   1ی2گ این شرکت را به ارزش 2009فزایش یافت. این موفقیت باعه شدگ آمازون در سال در سال ا

  1وضعیت به چه شکل است؟ علیرغم عدم جداسازی درآمد زاپوس در گزارش سالانس آمازونگ فرض بر این است که فروش سالانس 

به بالاترین سود عملیاتی خود   2015اعلام کرد که شرکت در سال  فورچونگ خبرنگار 6به رینگولد میلیارد دلاری آن تداوم دارد. شای 

 دست یافته است. 

 انداز تونی شای برای شرکتچشم

. او  گ اینطور نشان داده شده است7شادی   تامیندهدگ همانگونه که در کتابش با عنوان ها است که به رفاه کارکنان اهمیت میشای مدت 

کند که رضایت کارکنان برای موفقیت کسب و کار ضروری است. در حال حاضرگ هدف او تبدیل زاپوس به یک شرکت  تأکید می

»ویژگی آن خودمدیریتیگ وقف خود برای کار و داشتن هدفی فراتر از کسب پول است«. شای برای  فورچونگ است که به گفتس  «8تیل» 

 را اجرا کرد.   9ه نام هولاکراسیدستیابی به این هدف ساختار سازمانی ب

 حرکت به سمت هولاکراسی

که به احتمال زیاد بهترین شکل افقی طراحی   کردحمایت میتر تاریخی از یک ساختار سازمانی غیررسمی و مسطحاز نظر  زاپوس

کرد داد که تصور می. شرکت به این دلیل چنین طراحی را ترجیح مین فصل مورد بحه قرار گرفته استسازمانی است که در ای

مراتب باعه کاهش خلاقیت و دلبستگی لازم کارکنان برای ارائس خدمات عالی به مشتریان به عنوان هدف اصلی  بوروکراسی و سلسله 

به این نتیجه رسید که   2013های رشد خودگ شای در سال شرکت خواهد شد. علیرغم کمک این طراحی به زاپوس در طول سال 

 کند و بنابراین زمان تغییر است.  ساختار سازمانی زاپوس آن ه را باید به کارکنان ارائه کند محدود می
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ها دارای همه این مهارت   وآنها یک انسان کامل کارکنان چیزهای بیشتری برای ارائه دارند. گ » ژورنالاستریتوال طبق اعلام شای به 

 . دهندفراهم شود گ این کار را انجام می مناسب برای همکاری با یکدیگر و خلاقیت و کمک به پیشرفت شرکت  سهستند و اگر زمین

مدیری  شود و در آن عنوان شغلی و دهی با خودمدیریتی جایگزین میمراتبی سنتی و روابط گزارشدر یک هولاکراسیگ ساختار سلسله

کند که دارای مجموعس واضحی از  هایی توزیا میگیرد و در تیم مراتب مدیریتی می. »این ساختارگ قدرت را از یک سلسله وجود ندارد

ها به  شوند. این نقش های کارکنان حول کار تعریف میها و انتظارات هستند. به جای تعیین پست یا شرح شغلگ نقش هاگ مسهولیت نقش 

گیرند. هم نین به گفتس یک وبلاگ نویس مدیریتگ کارکنان در  شوند و کارکنان چندین نقش را به عهده میروز میه شکل پیوسته ب 

 کنند که اختیار به طور مساوی میان اعضای آن توزیا شده است«.تیمی کار می

هاگ  گ هر تیم هدف متفاوتی دارد و حلقه رچونفودهند. طبق اعلام یک نویسندۀ های کاری را نشان میمراتبی از حلقه هاگ سلسله این تیم 

ها قدرت رسمی اندکی دارند و  ها توسط مدیران اسمی استگ اما آن کنند .... ارتباط اصلی تیم »در کنار یکدیگر و بر روی هم عمل می

 خواهند«.توانند کارکنان را مجبور به انجام کاری کنند که نمی نمی

های دقیق مشخص شده در  مبانی هولاکراسی ها توصیف کرد که بر اساس رویه مراتبی از حلقه له گ این ساختار را سلسفوربسنویسندۀ 

ها طبق  کند و در صورت عدم کارکرد آنکنند. »هر حلقس بالاتر به حلقه )های( پایین خود هدف و انتظاراتش را اعلام میعمل می

یا ارجاع به هر سازوکار بازخورد از مشتری قف فعالیت آن است. واژۀ انتظارات حلقس بالاتر قادر به تغییرگ نیروگماری مجدد و تو

گ بیش از  2015نگر و عمودی هستند. تا سال مشتریگ حتی یک بار هم در مبانی هولاکراسی بیان نشده است. مناسبات نیز کاملاً درون 

 ا پوشش دادند. های اجتماعیگ اجرای هولاکراسی و ... رهای خدمات مشتریانگ شبکه حلقهگ حوزه  300

این سند حاوی  افزار پیشنهاد کنندۀ این شکل از طراحی سازمانی توسعه پیدا کرد. گ مدیر نرم 1مبانی هولاکراسی توسط برایان رابرتسون 

مشکل  . یک تنش نگرانی یا ها استو جلسات تاکتیکی و بیان تنش  مدیریتهای دقیق برای و رویه زبانی منحصر به این شکل از ساختار 

ها را رفا کنند. از کارکنان انتظار  هاگ تنش یک کارمند دربارۀ اتفاقی است که در شرکت افتاده است. این انتظار وجود دارد که حلقه 

 ای درون مبانی هولاکراسی استفاده کنند. های رویه رود تا از زبان و دستورالعملمی

کند. به گفتس  مراتب را ایجاد میرت دیگر هولاکراسیگ بوروکراسی و سلسلهکند. به عبابه گفتس شایگ فرآیندگ همه چیز را مشخص می

او نکتس جالب این است که در واقا ساختار بسیار بیشتر و جلسات مدیریت و  نظارت وجود دارد. هر حلقهگ جلسات نظارتی خود  را  

  کند.های هدف و ... فهرست میها و بیانیه دارد که مسهولیت 

شود یا ناراضی باشندگ این اجازه را دارند که از  کنان اعتقاد داشته باشند استعدادشان در جای دیگر مؤثرتر استفاده میدر صورتی که کار

 یک حلقه به حلقس دیگر منتقل شوند.  

 پیامدهای هولاکراسی در زاپوس 

ه باشندگ سه ماه حقوق بیکاری  به کارکنان پیشنهاد کرد در صورتی که کار در ساختار جدید را دوست نداشت 2015شای در سال 

درصدی ترک خدمت این   1کارمند زاپوس این پیشنهاد را پذیرفتند که در مقایسه با نرخ  1500درصد از   14دریافت کنند. حدود 

توان این قضیه را دید  شای خیلی نگران نیست و حتی این توجیه مثبت را ارائه کرد که: »از جنبس دیگری میشرکت مقدار زیادی است. 

درصد کارکنان به جای کسب پول بی دردسرگ ماندن در این شرکت را انتخاب کردند«. زاپوس به آسانی دست از تلاش   86که 

 برداشت و افراد بیشتری را استخدام کرد. 

های جدید شد و  باعه برانگیختن ایده  گ هولاکراسی برندگان و بازندگانی دارد. در جنبس مثبت فورچونی خبرنگار گیرطبق نتیجه 
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های بیشتری را برای کارکنان نه چندان ارشد فراهم کرد زیرا تأکید کمتری بر تجربه و تخصص در ساختار جدید است.  فرصت

رود که در جلسات صحبت کنند و نیز به کارکنان ناراضی مانند  ود زیرا انتظار می شگرا منتفا میهم نین این ساختار از افراد درون 

کمک کرد. نوئل یک نمایندۀ خدمات مشتریان بود که به دنبال انتقال به تیم فرهنگ شرکت بود. رئیس نوئل با این انتقال   1درک نوئل 

ریزی رویدادها  اشتگ بنابراین به حلقس پپ به عنوان یک تیم برنامه مخالفت کرده بود اما در ساختار هولاکراسی او اجازۀ این کار را ند

 رفت.

های عملکرد و افزایش حقوق کارکنان اشاره کرد.  توان به ابهام دربارۀ چگونگی دریافت ارزشیابی از جمله معایب ساختار جدید می 

استریت وال دانی وجود ندارد. طبق اعلام کارکنان به های ارتقای شغلی نگرانند زیرا مشاغل مدیریتی چنبرخی افراد نیز دربارۀ فرصت 
بر بوده استب به ویژه در ابتدا که برخی اوقات به پنج ساعت ملاقات اضافی در هفته نیاز داشت  گ سیستم جدید گیج کننده و زمانژورنال

 آموزند.ی هولاکراسی را میهاگ الفبا زیرا کارکنانی که از رؤسای سابق خود جدا شده بودندب ضمن ساماندهی خود در حلقه 

 اکنون چه؟ 

حرکت به تیل« خطاب به کارکنانش نوشت )به خاطر دارید که او پیشتر از   گ یادداشتی با عنوان »بازآفرینی زاپوس:2015شای در سال 

همه درخواست  ها شرکت را ترک کردند(. سپس او از  درصد آن   14کارکنانش خواست تا به یک فرهنگ هولاکراسی متعهد باشند و 

متعهد باشند یا  شرکت را )با یک حقوق دورۀ بیکاری خوب( ترک کنند. او احساس کرد که افرادی که به این   کرد تا به یک تیل

کارمند خود را بازخرید   1500درصد از  18گ »نهایتاً فورچونطبق اعلام  ساختار و فرهنگ باور ندارند باید شرکت را ترک کنند.

درصد از کارکنان زاپوس به   29دیگر نیز شرکت را بدون دریافت پکیج پیشنهادی ترک نمودند«. در کل حدود درصد  11کردند و 

 سازی فرهنگ هولاکراسی و تبدیل شدن به یک شرکت تیل استعفا دادند.  دلیل نهادینه 

هاگ در  مانی است. پیشنهاد شدکه حلقه بسیاری از کارکنان باقیمانده این احساس را داشتند که اکنون زمان تمرکز مجدد بر فرهنگ ساز

هر جلسس نظارتی دستور »بررسی فرهنگ« را نیز داشته باشند. هم نین شرکت به منظور ارزیابی تناسب متقاضیان شغلی با ساختار جدید  

 و فلسفس تیلگ فرآیند استخدام خود را بازنگری کرد.

  48جای نگرفت و امتیاز آن در   فورچونهای کار فهرست بهترین محل و برای اولین بار در مدت هشت سالگ زاپوس در  2016در سال 

 سؤال کاهش یافته بود.  58سؤال از 

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهله  گ15.8شکل    نتایج چارچوب سازماندهی  ستون   ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهله   است.  موجود مطلوب و    وضا   بین   شکاف   مسهلهداشته باشید  

 .نماییدبر روی آن تمرکز    3و    2مراحل    درترین است و  کدامیک مهم  بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا  پیامدگر بیش از یک  ا  بگیرید.

. در این  شوندمی بررسی خاا بازیگر کصرفا ی  دید از معمولاً مشکلات  و  هستند(  اصلی بازیگران)  اصلی  قهرماناندارای  مسائل (ب

 مسهله خود را در جای کارکنان زاپوس قرار دهید.
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گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل  خلاصه شده   15.8با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

   .قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستونمعمولاً در 

  : از خود بپرسید  دلیلر  از علل ایجاد این مشکل هستند. برای هاحتمالا    فردیعوامل  یک از  کدام   مشخص کنید  15.8با نگاه به شکل    (الف

 دهد.یابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا چندبارۀ پرسیدن  باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل چرا این 

 ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید. 

نیز در سطح فردیگ تیمییگروهی یا سازمانی پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در نظر بگیرید. آیا هیچ فرآیند دیگری  

باز هم این کار    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید   ممکن است از علل احتمالی مسهله مورد نظر باشد؟ 

 ای پی ببرید. را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن ن آبیبرای بررسی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً  ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

های پیشین  این فصل یا فصل؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

 .حل استفاده کنیدبرای پیشنهاد راه 

می راه ب(  بخش حلتوانید  در  را  احتمالی  به های  و  عمل  در  سازمانی  رفتار  حاوی  های  زیرا  بیابید  فصل  این  سازمانی  رفتار  کارگیری 

 ها در رابطه با این موضوع هستند.  خصوا اقدامات سایر افراد یا شرکت هایی دربینش 
 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

  



 چالش قانونی/اخلاقی 

 کند؟ها را به شهروندان سازمانی خوبی تبدیل می ها، آن آیا معافیت مالیاتی برای دانشگاه 
دربارۀ   فصل  این  سنجهدر  کردیم.  بحه  متوازن  امتیازی  کارت  توسط  سازمانی  اثربخشی  معیار  دسته  چهار  شناسایی  های  چگونگی 

محور اثربخشیگ مانند رضایت از خدمات یا مزایای ارائه شده توسط شرکتگ یکی از اجزای فرآیند داخلی کسب و کار هستند.  جامعه

شود تا معیارهای دستس شهروند سازمانی  گیرد. به طور خااگ از شما خواسته مییاین چالش موضوع اثربخشی مرتبط با جامعه را در نظر م

توانستند بهتر  ها برای جامعه خوب هستند اما آیا میها و کالجبه طور حتمگ دانشگاه  را در کارت امتیازی متوازن در نظر بگیرید.  1خوب

 هم باشند؟ موضوع مالیات بر درآمد فدرال را در نظر بگیرید.  

گ واحدهای معاف های خصوصی و دولتیها و کالج گ »طبق قانون درآمد داخلیگ اغلب دانشگاه 2های آمریکایی طبق اعلام انجمن دانشگاه 

های تولیدی و مدنی شهروندان است«. انجمن  از مالیات هستند که دلیل آن هدف آموزشی دولت فدرال و تأثیر آن بر تقویت ظرفیت 

های خیریس دریافت  های مرتبط با هدف معافیت مالیاتی یک مؤسسهگ کمککند که »درآمد فعالیتآمریکا در ادامه اعلام میهای  دانشگاه 

در نیوجرسی است.   4گ تنها مدرسس لیگ آیوی3شوند«. دانشگاه پرینستونگذاریگ مشمول مالیات بر درآمد فدرال نمیشده و درآمد سرمایه

گذاری ناشی از این  ا مالیات بر درآمد سرمایهپرینستون نه تنهی آن چهارمین دارایی بزرگ در آمریکا است.  میلیارد دلار  22ی7موقوفس  

 ست.  از مالیات بر دارایی نیز معاف اپردازدگ بلکه نمی را موقوفات

  گ وکیل شاکیانگ 5گفته بروس افران به  .  دوازده مالک خانه در پرینستون شکایت کردند و وضعیت معافیت مالیاتی مدرسه را به چالش کشیدند

درصد بیشتر از آن ه که   264میلیون دلار در سال افزایش می یابدگ  40گ درآمد مالیاتی از دانشگاه به حدود اگر این شکایت موفقیت آمیز باشد

به گفتس افرانگ »آن ه دانشگاه .  دهددرصد کاهش می   33این امر پرداخت مالیات صاحبان خانه را تا حدود    .کنددر حال حاضر پرداخت می

گ ساکن نیوجرسی خاطرنشان کرد  6لیتون نیولین افراد متوسط کمک کند«.    به  پردازدگ مزایای اقتصادی واقعی نیست کهتحت عنوان مزایا می 

دن وضعیت معافیت  کشیایده به چالش  «.  کندها را برگزار میکلاس و  ریسک فعالیت  گذاری پرسرمایهتقریباً مانند یک صندوق  » که دانشگاه  

گ قانونی  8گ کانکتیکات7لکه قانونگذاران نیوهیون نه تنها کنگره در حال بررسی این موضوع است گ ب.  ها در حال گسترش استمالیاتی دانشگاه

بودن وضعیت معافیت    بپردازید قانونیسوالی که باید به آن  .  انددلاری دانشگاه ییل پیشنهاد کرده   میلیارد  25ی6را برای مالیات بر سرمایه  

گ  گذاری و املاکت پرداخت مالیات بر درآمد سرمایهمسهله این است که آیا این موسسات در صور.  ها نیستها و دانشگاه مالیاتی کالج 

 . دهند یا خیررار دارند ارزش افزوده بیشتری میبه جوامعی که در آن ق

 وضعیت معافیت مالیاتی پرینستون و ییل را ارزیابی می کرد، چگونه رای می دادید؟ اگر شما یک حقوقدان بودید که 
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 عایدی حاصل از ها به احتمال زیاد  دانشگاه   ها معافیت مالیاتی اعم از موقوفات و مالیات بر دارایی خواهم داد.هم نان به دانشگاه  

کند و این  ارزش ایجاد می ها برای جامعه  همه این هزینه.  کنندها و بودجه تحقیق میرا صرف بورسیه تحصیلیگ ساختمان  یمالیات  یتمعاف

 . ها شهروندان خوبی هستنددهد که دانشگاه نشان می

 دهم.میگذاری و نه مالیات بر دارایی رأی به دلایلی که در بالا ذکر فقط به معافیت مالیات بر درآمد سرمایه 

 گذاری و هم مالیات دارایی را لغو خوهم کرد.درآمد سرمایه هم معافیت مالیات 

 های دیگری نیز مطرح کنید.حلراه   

 

 

 

  



 مدیریت تغییر و استرس   16
 توان رفتار سازمانی را به کار گرفت و آنچه آموخته شده را بروز داد؟چگونه می 

 دهد: پاسخ می فصلهایی که این موضوعات اصلی یادگیری و پرسش

 نیروهای تغییر 16.1

ها چگونه به ارتقای اثربخشی فردی منجر  نیروهای رایج تغییر در محل کار  کدامند و آشنایی با آن پرسش اصلی: 

 ؟شود می

 های تغییر انواع و مدل 16.2

 توانند از رویکردهای گوناگون برای مدیریت مؤثر تغییر استفاده کنند؟سازمان و فرد چگونه می پرسش اصلی:

 درک مقاومت در برابر تغییر 16.3

 توان کرد؟کنند؛ در مقابل این پدیده چه می چرا افراد در برابر تغییر مقاومت می پرسش اصلی:

 خوب و بد استرس  16.4

 شود؟ اثربخشی میاسترس چگونه منجر به افزایش یا کاهش  پرسش اصلی:

 مدیریت اثربخش تغییر و استرس  16.5

 کنند ؟دانش و ابزارهای رفتار سازمانی چگونه به مدیریت اثربخش تغییر و استرس کمک می  پرسش اصلی:
 

های  راه (گ  16.1کنیم. این فرآیندهای سطح سازمانی )شکل  بندی می این کتاب را با بحه دربارۀ چگونگی مدیریت تغییر و استرس جما 

ها قرار اید تأثیرگذار هستند یا تحت تأثیر آن مناسبی برای به پایان رساندن سفر رفتار سازمانی ما هستند زیرا یا بر سایر مواردی که آموخته 

فردیگ    ای از عوامل ورودی فردی و موقعیتی و نیز فرآیندهای سطحگیرند. مثلاً مدیریت اثربخش تغییرگ مستلزم در نظر گرفتن مجموعهمی

گیریم. استرس و تغییر را با  گروهی و سازمانی است و ما موفقیت ابتکارات تغییر را از نظر نتایج در سه سطح رفتار سازمانی اندازه می

ترین علل استرس کارکنان است. مدیریت اثربخش تغییر علاوه  ترین و مهمیکدیگر مورد بحه قرار خواهیم داد زیرا تغییر یکی از رایج

 کند.ای کمک میهش استرس در زندگی فردیگ به تمایز شما از رقبا در زندگی حرفهبر کا
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 برنده شدن در کار 

 چگونگی غلبه بر استرس و تغییر 
ها مواجه خواهید شد.  اید که اغلب اوقات تغییر توأم با استرس است و شما در طول زندگی خود با هر دوی آن حتماً تاکنون متوجه شده 

 کنیم.  های زندگی ارائه می یر عرصههای آسان و کاربردی را برای مدیریت مؤثر استرس و تغییر در مدرسهگ محل کار و ساما برخی توصیه 

 موارد قابل کنترل و غیرقابل کنترل را تعیین کنید. 
شود. همین شرایط برای تغییر نیز صادق است. به طور مثال  به نظر بسیاری از افرادگ داشتن کنترل بیشتر بر محیط باعه کاستن از استرس می

زا بودن آن کمتر است.  رۀ پیامدهای آن حرفی برای گفتن داشته باشیدگ میزان استرسریزی تغییر فعال باشید دربادر صورتی که در برنامه 

بنابراینگ یک نقطس آغاز برای مدیریت تغییر و استرسگ شناسایی عوامل قابل کنترل و غیر قابل کنترل است. با انجام این کارگ در مسیری  

ای در زندگیگ تحصیلگ  نامد. در ابتدا بدانید که یک تغییرگ عرصهمی  2ر گ غلبه بر تغیی1هستید که محقق برجستس استرسگ شارون ملینیک 

کار یا رابطه است. برای کاهش استرس مربوط به آن تغییرگ سه مرحلس زیر را دنبال کنید و پس از آن همین رویکرد را برای سایر تغییرات 

 کار گیرید.و منابا استرس در زندگی خود به 

های خود را به  نمودار سه ستونه تهیه کنید. در ستون اول پیامدهای تغییر را برای خود یادداشت کنید. واکنش یک  :  3گزارش مکتوب 

 هایتان داشته باشید. ها بر واکنش ای به هیجانات خود و نحوۀ تأثیرگذاری آن این پیامدها در ستون دوم بنویسید. توجه ویژه 

د.  گ شرح دهیهای خود انجام دهیدتوانید برای رفا پیامدها و واکنش صی را که می در ستون سوم موارد خا  :4پذیری فردی مسئولیت 

باید هیجانات خود را مدیریت کنید؟ آیا درخواست حمایت از سوی یک همکلاسیگ همکار یا دوست مفید است؟ هم نین باید   آیا 

های قابل کنترل تمرکز د. اطمینان حاصل کنید که بر جنبه صفات و تعصبات بالقوه و احتمال برقراری نادرست ارتباط را در نظر داشته باشی 

 ها نشوید.دارید و از موارد غیرقابل کنترل غافل یا گرفتار آن 

تواندید  های عالی برای یادگیری هستند. شما میهای منجر به استرس و یا مستلزم تغییرگ اغلب فرصت : موقعیت5طرح جدید یادگیری 

های خاا مورد  چگونگی پیشگیری از آن در آینده را کشف کنید. هم نین باید هدفمند باشید و مهارت آن ه باعه استرستان شده و  

ها را  های مربوط به آن را تعیین کنید و پس از آن کارهای قابل انجام برای یادگیری این مهارت نیاز برای مدیریت مؤثر تغییر و استرس

کند. اهداف را تعیین کنیدگ  ر داشته باشید زیرا به ایجاد سرمایس اجتماعی کمک میتوصیف کنید. داشتن یک مرشد یا مشاور را در نظ

 برنامه بریزیدگ برنامه را اجرا کنید و پاداش دادن به خودتان را فراموش نکنید.

 

 چه در این فصل خواهیدآموخت. آن 

خواهیم به این فکر کنید که این  اید که: »تنها چیز ثابت در زندگی تغییر است«. اما اکنون از شما میبه احتمال زیاد این عبارت را شنیده 

گ بلکه برای  تنها برای کمک به درک این موضوع  ما این فصل را نهتواند داشته باشد.  حقیقت برای شغل و مسیر شغلیتان چه معنایی می

برای   .کردیم  طراحی رفتار سازمانی در مدیریت تغییرات در سطوح مختلف چارچوب سازماندهی براینش و ابزارهای کاربردی  رائه داا

های محبوب درک و مدیریت تغییر را بررسی خواهیم کرد. به دلیل  این منظورگ نیروها یا عوامل محرک رایج برای تغییر و برخی مدل 
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ر تغییرگ درک دلیل این موضوع و چگونگی واکنش نسبت به آن مفید خواهد بود. تغییر یک دلیل عمده  طبیعی بودن مقاومت افراد در براب

کنیم. این فصل با  های مثبت و منفی آن کمک میبرای استرس در محل کار و به طور کلی زندگی شما استب بنابراین به درک جنبه 

 ور کلی تغییر به پایان خواهد رسید.  پیشنهادهایی دربارۀ چگونگی مدیریت مقاومتگ استرس و به ط
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 نیروهای تغییر  16.1

 پرسش اصلی 

ها چگونه به ارتقای اثربخشی فردی منجر  نیروهای رایج تغییر در محل کار کدامند و آشنایی با آن 

 شود؟می 

 تر تصویر بزرگ 
ها را به دو دستۀ کلی بیرونی و درونی تقسیم سازمانی وجود دارند. برای درک و مدیریت مؤثرتر، آننیروهای بالقوۀ متعددی برای تغییر  

 کنیم.می

 

هاگ تمایل های شما نسبت به تغییر هستیم. در نظر داشته باشید که نگرشپیش از آغاز بحه دربارۀ نیروهای تغییرگ به دنبال ارزیابی نگرش

های کلی خود نسبت  را برای آگاهی از نگرش  16.1به یک شیء یا موقعیت معین هستند. خودارزیابی    به پاسخ مطلوب یا نامطلوب نسبت

 به تغییر انجام دهید. سپس از همس مطالب این فصل برای کمک  به تقویت  نگرش مثبت یا منفی استفاده کنید. 

 

   16.1خودارزیابی 

 ارزیابی نگرش نسبت به تغییر در محل کار 
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 نگرش کلی شما چیست؟ آیا نتیجه مطابق انتظارتان بود؟  

 سه مثال از محل تحصیل یا محل کار را در نظر بگیرید که با امتیاز شما مطابقت دارد.  

 بگیرید.اکنون یک نگرش کاملاً منفی نسبت به یک تغییر خاا را در نظر  

ها  های خود دربارۀ نگرشهای خود نسبت به تغییر را توضیح دهید )راهنمایی: از آموخته دو شیوۀ منحصر به فرد برای بهبود نگرش 

 استفاده کنید(. 

SOURCE: Adapted from V. D. Miller, J. R. Johnson, and J. Grau, “Antecedents and Willingness to Participate in a 

Planned Organizational Change,” Journal of Applied Communication Research, 1994, 22: 59–80. 

  



 16.1خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 

 عبارات  ردیف 
بسیار 

 مخالفم

نسبتاً 

 مخالفم

کمی 

 مخالفم

نظری  

 ندارم

کمی 

 موافقم 

نسبتاً 

 موافقم 

بسیار 

 موافقم 

1 

مرا   توانایی  تغییر  کلیگ  طور  به 

رخ   کار  در  آن ه  کنترل  برای 

 کاهد.دهدگ میمی

       

2 

به طور معمولگ در برابر افکار و  

مقاومت  اندیشه  جدیدگ  های 

 کنم. می

       

        تغییر را دوست ندارم.  3

4 
تغییر موجب ناکامی و عجز من 

 شود.می
       

5 
تغییرهای محیط کارگ برایم  بیشتر  

 آزار دهنده است. 
       

6 

و   افکار  معمولگ  طور  به 

و  اندیشه  تردید  با  را  جدید  های 

 گیرم.دودلی به کار می

       

7 
برای   تغییر  معمولگ  طور  به 

 سازمان سودمند است.
       

8 
سود   تغییر  از  همکارانم  بیشتر 

 برند.می
       

9 

از   آن ه  برای حمایت  هر  تغییرگ 

انجام   باشدگ  ممکن  که  را 

 دهم. می

       



 

 دهی نحوۀ نمره 

-2- 1نمره گذاری پرسشنامه نگرش نسبت به تغییر سازمانی بر اساس یک مقیاس هفت درجه ای انجام می گیرد. در سؤالات  

ببسیار مخالفم، نسبتاً    3-4-5-6 برای گزینه های  موافقم،  به ترتیب  مخالفم، کمی مخالفم، نظری ندارم، کمی موافقم، نسبتاً 

و برای بقیه سؤالات به صورت بر عکس نمره گذاری می شود. بنابراین   1-2-3-4-5-6-7بسیار موافقم به ترتیب نمره های  

 می باشد. 126و بیشترین امتیاز این پرسشنامه  18کمترین امتیاز این پرسشنامه برابر با 
  

10 

و   افکار  از  معمولگ  طور  به 

حمایت  اندیشه  جدیدگ  های 

 کنم. می

       

11 
تغییرهاگ  دریافته بیشتر  که  ام 

 خوشایند هستند.
       

12 
سود   تغییر  از  معمولگ  طور  به 

 برم. می
       

        هستم.در انتظار تغییر در کارم  13

14 
به استفاده از افکار   تمایل نسبت 

 های جدید دارم. و اندیشه 
       

15 
و   ترغیب  موجب  تغییرها 

 شوند.برانگیختن من می
       

16 
های جدید  ها و روشغالباً شیوه 

 کنم.را برای کارها پیشنهاد می
       

17 
کمک   من  به  اغلب  تغییرها 

 کنم.کنند تا بهتر عمل می
       

18 
کنند که من  افراد دیگر فکر می

 کنم. از تغییر حمایت می
       



 

ها چگونه باید از زمان تغییر  ها در نظر بگیرید: آنها را دربارۀ سازمانه دربارۀ نگرش خود نسبت به تغییر آگاه شدیدگ این پرسشحال ک 

هاگ پایش  هاگ یک شیوه برای خواندن نشانه خود آگاه شوند؟ دنبال چه سرنخی باید باشند؟ علیرغم نبود یک پاسخ مشخص به این پرسش

 (. 16.2کنیم )شکل ها را به دو دستس بیرونی و درونی تقسیم میکه ما برای سهولت درک و به خاطر سپردنگ آن  نیروهای تغییر است 

 

 نیروهای بیرونی 
و رشد سازمان    موفقیت های جدیدی را برای  توانند فرصت ها یا میآنگیرند.  از بیرون سازمان نشأت می ،  نیروهای بیرونی تغییر

آیفون    تولیداستفاده از آن و    با   های هوشمند فرصتی را ایجاد کرد که اپلتلفن ظهور.  نهایی آن شوند افولتوانند باعه  ارائه دهندگ یا می

مرور  . در ادامه نیروهای بیرونی کلیدی تغییر را  بری شدهمین فرصت باعه سقوط بلکدر حالی که    فرم برتر بازار تبدیل شدبه یک پلت

 کنیم: می

 شناختی.های جمعیتویژگی 

 های تکنولوژیک.پیشرفت 

 تغییرات بازار.  

 اجتماعیگ سیاسی و نظارتی. 

 

 
 نیروهای درونی و بیرونی تغییر 16.2شکل 

 



هاگ بیشترین رشد را در میان مهاجران آمریکا داشته  گ در حال حاضر جمعیت آسیایی16.3مطابق شکل    شناختی:های جمعیتویژگی

شناختی مانند اینگ  ها( است. عوامل جمعیتاست که این رشد در حال پیشی گرفتن از مهاجران اهل آمریکای لاتین )شامل مکزیکی

 تا قادر باشند کارکنان گوناگون را جذبگ برانگیخته و حفظ کنند.  انگیزانند های محیط کاری برمیها را برای تغییر مزایا و جنبه سازمان

تغییر  هم نین سازمان را  و خدمات و طراحی چیدمان فروشگاه خود  بازاریابی محصولات  نسلیگ نحوۀ طراحی و  تفاوت  اساس  بر  ها 

استریت وال گ به یک خبرنگار  2اسپری کرنبریزگ مدیر ارشد عملیات اهل آمریکای شمالی شرکت نورث اوشن  1دهند. مثلاًگ کن رومانزی می
 دهیم«.گفت: »ما هیچ کاری که تداعی کنندۀ افزایش سن باشد نسبت به کارکنان نسل انفجار جمعیت انجام نمی ژورنال

این  بسیاری بر د. کنها ایجاد می ها و سازمانسطح بالای مداوم بیکاری میان جوانان سراسر جهانگ نیرویی قوی برای ایجاد تغییر در دولت 

ناآرامی از  بسیاری  اروپاگ  های کنونی در خاوباورند که  میزان کمتر در  به  و  نمیمی  ناشیتری  جمعیت جوان   از  رمیانه  توانند  شود که 

 .  های شغلی معناداری پیدا کنندفرصت

 
 

 

 2065تا   1965های روندهای جمعیتی نژادی در آمریکا در سال   16.3شکل 

 
1 Ken Romanzi 
2 Ocean Spray Cranberries 



پذیری و خدمات مشتریان  وریگ رقابتتکنولوژی یک ابزار رایج و اغلب مقرون به صرفه برای ارتقای بهره   های تکنولوژیک:پیشرفت

وجو و یافتن مشاغلگ جذب  های زندگی ماگ از جمله نحوۀ جستهای اجتماعی غافل شد زیرا همس جنبهتوان از تأثیر شبکه است. مثلاً نمی

 تسهیل کنندۀ این روابط را تغییر داده است.  استعداد و کسب پول  
 

 

های دیجیتال  ترین روندهای کسب و کار بنگاه کینزی بر روی مدیران عامل و سایر مدیران ارشدگ پنج مورد از مهم پیمایش جهانی از مک

 را شناسایی کرد: 

 دلبستگی دیجیتال مشتریان. 

 پیشرفته.های استفاده از کلان داده و تجزیه و تحلیل 

 دلبستگی دیجیتال کارکنان و شرکای بیرونی. 

 اتوماسیون. 

 نوآوری دیجیتال.  

ای برای شما هستند. رفتار سازمانی نقش محوری در سطح موفقیت افراد و  های شغلی و حرفه هر یک از این مواردگ نشان دهندۀ فرصت

ها را  اند که چنین ابزارهای تکنولوژیکی را طراحی و از آن استفادهگ داده کند. به عبارت دیگرگ این مردم ها در هر روند ایفا میسازمان

های فنی در اجرای رویکردهای  ای از چالش گیرند. »علیرغم مجموعه ها را به شکل اثربخش تدوین و به کار میهایت آن تفسیر و در ن 

ها بیشتر از ملاحظات فناوری به سازمان و رهبری بستگی  کند که ».... موفقیت )یاشکست( این برنامه کینزی خاطر نشان میدیجیتالی«گ مک

 دارد. 

توانایی خدمات رسانی موثر به مشتریان از طریق  گ  ی را برای بقای خودفناورضمن اهمیت دادن به  ش لوازم اداریگ  فروگ خرده 1استیپلز

تر نیز اگر رقبا این کار را بهتر و زودتر انجام دهندگ چالش بسیار سخت   .داندخود می ترین چالشمهمفن همراه را کانال های آنلاین و تل

تام کونوفی  نام  به  فناوری  استیپلز یک مدیر ارشد  این چالشگ  بر  از تکنولوژی را در گروه    2خواهد بود. برای فائق آمدن  استفاده  که 

را استخدام کرد.  بی و آمازون  گ ای 4دیجیتال دارای تجربه در گروپن   مدیر ارشد  3های اینترکانتیننتال تغییر داده بود و نیز فیصل مسعود هتل

کنندگان  سازی محصولات دیجیتالی جدید مصرفهای مهندسی تجارت الکترونیک و محصولات را برای ایجاد و پیاده این دو نفرگ تیم 

 اند.  و مشتریان تجاری جدید شرکت تشکیل داده 

های دولتی در چند سال اخیر  ترین نیروهای تغییر شرکتافزایش فعالیت سهامداران یکی از مهم  بازار:تغییرات سهامدار، مشتری و  

های جبران خدمات مدیریتی سوق های قانونی و تأیید بسته ها را به کارایی بیشترگ پاسخگویی به ضعفبوده است. سهامدارانگ سازمان

 دهند.  می

تحت فشار قرار    6دۀ تراشس موبایل پیشرو در دنیاگ توسط یک سهامدار عمدۀ خود به نام شرکای جاناگ به عنوان تأمین کنن5مثلاً کوالکام 

تقسیم شودخواست   کوالکام از رهبریجانا  گرفت.   اعمال کندگ  ای را  هایی عمده جوییصرفه   هاهزینه در  گ  تا به دو شرکت جداگانه 

 
1 Staples 
2 Tom Conophy 
3 Faisal Masud 
4 Groupon 
5 Qualcomm 
6 JANA Partners 



. با وجود عدم تصمیم کوالکام برای تقسیم  را مهار کند  جبران خدمات ویژۀ مدیراناختصاا دهد   جانا ی را در هیهت مدیره بههایکرسی

میلیارد دلار   1ی4های جانا مورد موافقیت قرار گرفت از جمله: کاهش کلی هزینه به مقدار  شرکت به دو شرکت مجزاگ بسیاری از خواسته 

وضعیت کوالکام با  درصد تعدیل کارکنان.    15دو کرسی هیهت مدیره و  تا  میلیون دلار کاهش در پرداخت حقوق و مزایاگ    300شامل  

  1این واقعیت بدتر شد که نهادهای نظارتی در چین یکی از بزرگترین بازارهای این شرکت را به دلیل اقدامات ضد رقابتی نزدیک به  

های  ب خود در بازار برای سرکوب رقابت و تعیین نرخطبق استدلال قانونگذارانگ این شرکت از موقعیت غال  .میلیارد دلار جریمه کردند

 نامناسب برای اعطای مجوز فناوری خود استفاده کرده بود. 

ها هستند و در صورت عدم دریافت کیفیت  اند و خواستار محصولات و خدمات با کیفیت از شرکتمشتریان نیز بسیار کارآزموده شده 

ها بیشتر به دنبال بازخورد مشتریان دربارۀ موضوعات کنند. این چالش باعه شده است تا شرکتمیمدنظر خود از جای دیگر خرید  

 ها باشند. گوناگون و در نتیجه جذب و نگهداشت مراوده تجاری با آن 

اهده بزرگترین  مش  تبدیل یک موقعیت منفی بالقوه به احساس مثبت قابلگ » 2شبکس اجتماعی ایگنیت   گ از آژانس1به نوشتس لاورن مک کریا 

 «. های اجتماعی استمزیت بالقوه رسانه 

 3اسیوپی  کند گ در حالی که آوری میکمک به بهبود خدمات و تجارت جما  ها مشتری را برای گ بازخورد میلیون والمارتگ  به عنوان مثال

به منظور  و علاوه بر نام و چهرۀ صفحات نمایندگان خدمات مشتریان خود در فیسبوکگ    رساندخدمات مشتری را به سطح دیگری می

توانید مستقیماً با فرد ارتباط  شود. بلهگ شما میشخصی که با او مواجه هستیدگ اطلاعات تماس مستقیم تلفن و ایمیل را نیز شامل می دیدن  

 برقرار کنید!

 

های  . این شرکتگ پیشروی تأمین کنندگان تراشهرسید  یای خود را در کوالکام گذراند و در نهایت به مدیرعاملبخش بزرگی از دوران حرفه    4استیو مولنکوف 

بازارهایی  کوالکام در  کند.  است. این شرکت هم تکنولوژی خود را تولید و هم برای آن مجوز صادر می  4G/LTEهایی مانند  موبایل و یک رهبر در تکنولوژی

شوندب بنابراین بازار مهمی برای کوالکام است.  های موبایل در چین تولید می. مثلاً بسیاری از گوشیتحت فشار مداوم مشتریان و رقبا قرار داردکه  کند  فعالیت می

  epa european pressphoto agency b.v./Alamy © کت تابا مقررات و فشارهای دولت چین و رقبای چینی است.                بنابراین این شر

  

 

 فشارهای اجتماعی، سیاسی و نظارتی/قانونی

های  گ با اعمال کنترل 5فایزر شوند. مثلاً شرکت  نیروهای اجتماعیگ سیاسی و نظارتییقانونیگ توسط رویدادهای اجتماعی و سیاسی ایجاد می

با تشدید بحه در مورد مجازات اعدام در چند سال گذشته گ  شدیدتر بر داروهای مورد استفاده در تزریقات برای مرگ  خبرساز شد.  

به  د.  خود را برای چنین اهداف محدود کرشرکت دارویی آمریکایی و اروپایی بود که توزیا داروهای    20آخرین شرکت بین   فایزرگ

های دارویی برای یک گروه حقوق بشری واقا در لندنگ امتناع فایزر به عنوان آخرین شرکت پذیرندۀ  گ دنبال کنندۀ شرکت6گفتس مایا فوآ 

اند  گ فروش خود را با این هدف متوقف کرده 7ای دیاین محدودیتگ »در حال حاضرگ همس تولیدکنندگان داروهای اعدام مورد تأییر اف 

 
1 Lauren McCrea 
2 Ignite Social Media Agency 
3 UPS  
4 Steve Mollenkopf 
5 Pfizer 
6 Maya Foa 
7 FDA  



حاضر در صورتی که کشورهای مجری  قصد دریافت داروهای کشنده برای تزریق باشندگ باید به شکل زیرزمینی آن را تهیه   .... در حال 

 های دیگری غیر از تزریق کشنده هستند.  هاگ در حال بررسی جایگزینکنند«. بسیاری از ایالت 

گ 1را اعمال کنند. هنگامی که شرکت داروسازی فرانسوی سانوفیبرای اعمال یا جلوگیری از تغییراتگ فشارهای سیاسی  ها قادرند  حکومت

تولوز  اندازۀ کافی کشفیات    2امکانات تحقیق و توسعس خود را در سراسر جهان بازسازی کردگ قصد داشت آزمایشگاهی در  به  را که 

رد عمل شد و جلوی بسته شدن دادگاه را  کرد را تعطیل کند. با این حالگ دولت فرانسه وادارویی جدید برای ادامس فعالیت تولید نمی

پیشرفتس مورد  گ به ویژه در صنایا با تکنولوژی های سودآورغل شرکتاشم کاهشدهد تا از نین کار فرانسه به دولت اجازه میقواگرفت. 

گ مانند تحقیقات  شهرهای خااخاصی را در خواست عملیات گ که میسانوفی  این برای. گ جلوگیری کندنظر سیاستمداران برای تقویت

   .گ چالش برانگیز بودگ ادغام کندهای عفونی در لیون بیماری اولیه دارویی در بوستون و

شرکت ارائه کنندۀ خدمات خودروی اشتراکی اوبرگ در برخی کشورها از جمله استرالیاگ بلژیکگ آلمان و فیلیپین با مقاومت دولت رسمی 

این کشورها از ترس تضعیف صنعت تاکسیرانی خودگ به میزان مختلفی خدمات اوبر را محدود یا ممنوع  مواجه شده است. هر یک از  

 کردند. اعتراضاتی گوناگون توسط رانندگان تاکسی در بسیاری از شهرهای جهان مانند پاریسگ میلان و نیویورک انجام شد. 
 

های داروسازی فروش محصولات  شود. مثلاًگ در حال حاضر شرکتها میحتی محصولات شرکتهاگ اقدامات و فشار اجتماعی و سیاسی اغلب باعه تغییر سیاست

 Wally Skalij/Los Angeles Times/ Getty Images ©اند.                                                                  مورد استفاده برای اعدام را متوقف کرده 

 

 نیروهای درونی 
  مشخص مانند رضایت شغلی پایین یا  نامحسوسگ این نیروها ممکن است  گیرند.از درون سازمان نشأت می ، درونی تغییر نیروهای

نیروهای داخلی تغییر هم از مسائل منابا انسانی و هم رفتار و تصمیمات    .ت باشندوری پایین یا اعتصابابهره   تعارضگدر علائم ظاهری مانند  

 شوند.  مدیریتی ناشی می

 مسائل یا رویدادهای آینده منابع انسانی

های منابا انسانی از ادراک کارکنان دربارۀ نحوۀ رفتار با خود در محل کار و تطابق میان نیازها و تمایلات فردی و سازمانی ایجاد  چالش

 . شرکت دارد یی است و اغلب نیاز به توجه رهبرنیازهای برآورده نشده یا بدرفتار  نشانسنارضایتی شوند. می

 رفتار سازمانی در عمل

 ها در سازندگان آیفونحلها و راه تعارض
دو مورد از بزرگترین  .  اندوسط سازندگان قراردادی ساخته شده ما ت  هایتبلت های هوشمند و  ها گ تلفن ها گ تلویزیون تقریباً همه لپ تاپ 

با محبوبیت تلفن   4و پگاترون   3تولیدکنندگان جهان و آیفونگ فاکسکان ها افزایش یافته است.  هاگ فشار بر کارگران این شرکتهستند. 

کنندگان اپل در چند سال گذشته به دلیل شرایط نامناسب کاری مانند اضافه کار اجباری و  ن به همراه بسیاری از دیگر تامینفاکسکا

گ کارگران تولید خود را    5تولید آیفون  ی  فاکسکان برای افزایش شدید تقاضا  پس از تلاش  .دستمزد پایین مورد انتقاد قرار گرفته است

 
1 Sanofi 
2 Toulouse 
3Foxconn    
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ها بر سر استانداردهای کیفی سختگیرانه این شرکت زمانی تشدید  تنش   .متوقف کردند و حتی با مدیران و بازرسان درگیری شدید داشتند

 هایی مبنی بر افزایش تعداد خودکشی کارکنان درگزارش  .سدلغو کرد تا به اهداف تولید بر  ان تعطیلات کارکنان را  شد که مدیریت زم

تری را در کسب اطمینان از دستمزد بالاتر و شرایط کاری بهتر در  . از آن زمانگ اپل نقش فعالو سایر تامین کنندگان منتشر شد فاکسکان

 فاکسکان و سایر پیمانکاران به عهده گرفته است.  

گ  کندهزار کارمند استخدام می  50گهای  های پس از مشکلات فاکسکان گ پگاترون که در یک واحد مونتاژ آیفون در خارج از شاندر سال

صورت و    های شناسایی گ استفاده از اسکنرهایاین کار مستلزم اسکن کارت  .ساعات کار و اضافه کار کارکنان را محدود کرده است

ها یک بار دیگر  های آن . سپسگ پیش از آغاز واقعی فعالیت کارکنانگ کارتبرای حضور در محل کار است  گیت کنترل تردد  عبور از  

جدید صنعت    سختگیرانس  ها تلاش برای رعایت استانداردهایهمه این بررسیشود.  های کاری اسکن میتوسط سرپرستانشان در ایستگاه 

   .های اضافه کاری استنقض محدودیت ها به گ از جمله نزدیک بودن آن پیگیری میزان کار کارکنان از طریق نیک  الکترو

 بیاندیشید 
 های پگاترون برای مدیریت میزان فعالیت کارکنان چیست؟ . نظر شما دربارۀ تکنیک 1

 . سه مورد از مزایای احتمالی این اقدامات چیست؟ 2

 . سه مورد از معایب احتمالی این اقدامات چیست؟ 3

 

ها اغلب افراد معتمد خود را وارد  « است. با آغاز به کار مدیران عامل جدیدگ آن 1»پاکسازییکی دیگر از اقدامات رایج مدیران جدید  

کنند. به طور مثالگ حدود یک چهارم مدیران ارشد مالیگ ظرف یک سال پس از آمدن مدیرعامل جدیدگ شرکت را ترک سازمان می

 کند:ارائه می کردند. مدیران مالی باقیمانده در شرکتگ سه توصیه به مدیران دیگر

»بهتر است بیش از حد ارتباط برقرار کنید ... مدیرعامل جدید باید چیزهای جدیدی بیاموزد.« جزئیاتی از مسائل   ارتباط برقرار کنید: 

 شغلی و اطلاعات دربارۀ فرهنگگ افراد و مشتریان را به اشتراک بگذارید.

های مدیران  های موجود در دانش و مهارت شکاف ا جبران کنید:  نقاط قوت مدیران عامل جدید را شناسایی و نقاط ضعف او ر 

شود. ها انجام دهید. این کار باعه جلوگیری از سردرگمی مدیر جدید میتوانید برای جبران آن عامل را شناخته و هر کاری می

 ها و دانش او را تکمیل کنید. مهارت

نباشید:    بپذیرید. » نگمانا یا مقاومت کننده  رود و حرا خوردن توأم با  فتن دلیل عدم اعتقاد به مسیری که رئیستان می تغییر را 

 نارضایتیگ کار درستی نیست«. 

هاگ رهبران و مدیران  میزان زیاد یا غیرعادی غیبت و ترک خدمت نیز نشان دهندۀ نیروهای تغییر است. برای کمک به مقابله با این چالش 

 رگ کارکنان را به مشارکت تشویق کنند. تغییر باید در آغاز و در طول فرآیند تغیی

 

ام بگذرانم! شوخی کردم! من امروز اخراج  ام تا زمان بیشتری را با خانواده گ تصمیم گرفته2العاده به عنوان مدیرعامل گروپون »پس از چهار سال و نیم سخت و فوق

 Christoph Soeder/dapd/AP Photo ©             مدیرعامل سابق شرکت از کارکنان.گ بنیانگذار و 3شدم«. بخشی از یادداشت خداحافظی آندره میسون 
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ها  یا هیهت مدیره نشانس نیاز به تغییر است.  فردیگ بین مدیران و زیردستان آن  تعارض بیش از حد میان  رفتارها و تصمیمات مدیریتی:

میسون تصمیم گرفته  گ بنیانگذار و مدیرعامل سابق گروپونگ به خاطر استراتژی خود و عملکرد ضعیف شرکت اخراج شد. 1آندره میسون 

. این اقدامات توأم با گسترش ناامیدکنندۀ  محلی بپردازد  تاجران  بهبود که این شرکت به طور جدی به فروش کالا و نه فقط کوپن تخفیف  

 گیری مناسبی برای شرکت ندارد. هیهت مدیره به این نتیجه برسد که وی تصمیمات و جهت المللیگ باعه شد تا  بین 

افت عملکرد با  رهبران قبلی دچار    س هم. او نیز مانند  هفتمین رهبر در پنج سال گذشته بود  2012در زمان مدیریت یاهو در سال    2ماریسا مایر

رسد اگر شرکت امیدوار  به نظر میگذاران بار دیگر خواستار تغییر شدند.  هسهت مدیره و سرمایه  .شدرو  روبه مالی و روحیه پایین کارکنان  

یر  گ باید چشمگآسانگوییم معجزه اگر    گ  است بتواند شکوه سابق خود را به دست آورد گ تغییر در در استراتژی گ رهبری یا سازمان یاهو

   .باشد

. تصمیم جدید این بود که  کند متحولکالج حقوق دانشگاه آریزونا تغییری را اعمال کرد که ممکن است کل صنعت آموزش حقوق را 

م ثبت  این تغییر سیاست با کاهش مداورا دارند.    4گ و نه آزمون سنتی پذیرش مدرسس حقوق 3ایآرداوطلبانی  پذیرفته شوند که مدرک جی

گ که این تغییر  5گ مارک میلر دانشکده  به گفته رئیس   .همراه شد بت مدارس برای متقاضیانرقا و در نتیجه دشوارتر شدن  دانش آموزان نام 

شورای پذیرش   .یابد  دست تری از متقاضیان  و به مجموعه متنوع آزمموده  پذیرش را  جدید  گ محیط دانشکده حقوق باید روند  را اعمال کرد

 گ هشدار بسیار شدیدی داد و تهدید کرد که آریزونا را از شبکه خود اخراج خواهد کردبه عنوان ناظر بر روند پذیرشدانشکده حقوق گ 

که:  ها این بود  ای را برای پشتیبانی از تصمیم میلر و آریزونا امضاء کردند. استدلال آن مدرسس حقوق دیگرگ نامه  150اما کمی بعدگ رؤسای  

دلیل است و پیامی وحشتناک دربارۀ آزمودن  »این آزمودن روند جدید برای همس ما مفید است و اخراج آریزونا از نظر قوانین موجود بی

 فرستد«. های حقوق میفرآیند جدید پذیرش به سایر دانشکده 

های مورد استفاده برای درک و مدیریت مؤثرتر  های تغییر و مدل اکنون که با انواع نیروهای تغییر آشنا شدیدگ در ادامه برخی از شکل 

 کنیم.  تغییر را بررسی می
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 های تغییر انواع و مدل 16.2

 پرسش اصلی 

 مدیریت مؤثر تغییر استفاده کنند؟ توانند از رویکردهای گوناگون برای چگونه سازمان و فرد می

 تر تصویر بزرگ 
های مؤثر مدیریت فرآیند تغییر را با توجه به اهمیت آن برای بقای سازمانی شناسایی کنند.  اند روشپژوهشگران و مدیران سعی کرده 

یر لوین، مدل سیستم تغییر، هشت هایی دربارۀ انواع کلی تغییرات سازمانی و نیز بررسی مدل تغیاین بخش به دنبال فراهم کردن بینش

ها، به عنوان یک ابزار سطح سازمانی برای  کند که هر یک از آنگام کوتر برای هدایت تغییر سازمانی و رویکرد توسعۀ سازمانی فراهم می

 کنند.  کارگیری رفتار سازمانی عمل میمدیریت پیامدهای سطوح چارچوب سازماندهی و به 

 

اقت رویکرد  پیشنهاد  مجموعهطبق  داشتن  تغییرگ  مؤثر  مدیریت  برای  از  ضاییگ  استفاده  و  تغییر  مدیریت  ابزارهای  یا  رویکردها  از  ای 

شوند. در ابتدا سه  رسد که در این بخش این دانش و ابزارها  ارائه میفردگ هوشمندانه به نظر می ترین آن برای یک تغییر منحصربهمناسب

 کنیم.  نوع کلی تغییر را بررسی می

 

 سه نوع کلی تغییر 
بندی آن به  یک روش مفید سطح بالا برای سازماندهی و اندیشیدن دربارۀ تغییرگ برحسب میزان پی یدگیگ هزینه و عدم قطعیت و طبقه 

 (.  14.6عنوان سازگارگ نوآورانه یا بسیار نوآورانه بودن است )شکل 

تغییرات  کند.همان واحد و در یک مقطع زمانی متفاوت مجدداً اعمال مییک اقدام آشنا را در یک واحد متفاوت یا  تغییر انطباقی 

انطباقی دارای کمترین پی یدگیگ هزینه و عدم قطعیت هستند. اجازه دادن به گروه تحقیق بازار برای فعالیت در قالب زمان منعطف  

های گروه دیگر  ریزی در یک گروه بر اساس شیوه ه های برنامپس از اجازه دادن به گروه فروش برای این کارگ مثالی از انطباق شیوه 

 کنند.است. تغییرات انطباقی به دلیل آشنایی کارکنانگ تهدید خاصی برای ایشان ایجاد نمی

 شناسی عمومی تغییر سازمانینوع  16.4کل ش

 



این تغییر در میانس پیوستار پی یدگیگ هزینه و عدم اطمینان جای دارد.  کند.  یک اقدام جدید را به سازمان معرفی می  تغییر نوآورانه 

کنند اما شرکت شما تا کنون از آن استفاده نکرده استگ  های اجتماعی برای جذب نیرو استفاده میاگر رقبای شما در صنعت از شبکه 

شود. این نوع تغییر دارای عدم اطمینان بیشتر و در نتیجه توجه و نگرانی بیشتری  نوآورانه شناخته می  انجام این کار به عنوان یک تغییر

 نسبت به تغییر انطباقی است. 

این نوع تغییر در انتهای پیوستار پی یدگیگ هزینه و عدم اطمینان  کند.  یک اقدام جدید را به صنعت معرفی می  تغییر نوآورانۀ بنیادین 

بی(گ  یک تغییر نوآورانس  اندارد. معرفی اقتصاد اشتراکی برای بسیاری از صنایا مانند حمل و نقل )اوبر و لیفت( و مسکن )ایربی جای  

توان  توسط یک صنعت می  -قرض دادن دارایی به ازای دریافت وجه  -1بنیادین بوده است. با اتخاذ یک مدل اشتراکی یا نظیر به نظیر

است که با فراهم آوردن    2نوآورانس بنیادین استفاده شده است. مثال دیگری در این خصوا داگ وکی  گفت که از یک رویکرد

 کند.از سگ شما در خانه یا محل خود نگهداری می 3لانه سگتر از یک تر و راحت یک گزینس ارزان 

 

 رفتار سازمانی در عمل

 کند. سیسکو با نوآوری بنیادین پیشرفت می 
بینیگ تصرف و هدایت صنعت خود در خلال تغییرات بازار موفقت عمل کرده با پیش   4ای جان چمبرزسیستمگ تحت رهبری افسانه سیسکو  

هاگ موبایلگ ویدئوگ رایانش  میلادیگ رشد و آمیختس محصول شرکتگ نشان دهندۀ تکامل اینترنت از روترها به سوییچ  1990است. از دهس  

« است. در واقا سیسکو این عبارت را ابداع کرد. همس این تغییرات اگر  5ر و در حال حاضر »اینترنت اشیاء محوابری و محاسبات برنامه 

 شوند.نگوییم نوآورانس بنیادینگ ولی نوآورانه محسوب می

است. اما برای  این شرکت همواره به دنبال تغییر است و به اعتراف چمبرزگ حرکت آن برخی اوقات بسیار زوذ و برخی اوقات بسیار دیر  

بیشترگ سیسکو ذهنیت استارت  بازار اطمینان داشته  اطمینان از موفقیت  آپی را به کار گرفته است. به گفتس چمبرز: »هنگامی که از تغییر 

 باشیمگ سه روش برای سازگاری در اختیار داریم«.

تحقیق   :ساخت  داخلی  فرآیند  طریق  از  کندگ  مشاهده  را  تغییرات  سرعت  به  سیسکو  فناوری    اگر  و  افراد  روی  خود  توسعس  و 

های  فراهم کنندۀ حمایت مالیگ مرشدی و فرصت   6کند. هم نین به صورت بیرونی در یک برنامس »کارآفرینان ساکن گذاری میسرمایه

های  گذاری کرده است. مثالهای مورد علاقس شرکت نیز سرمایههمکاری« برای تعدادی از کارآفرینان مراحل اولیه فعال در زمینه 

 های رایانش ابری و کلان داده است. اخیر شامل تحلیل 

خرید داشته است. در صورت ایجاد یک نوآوری ارزشمند توسط یک   170در دوران تصدی چمبرزگ این شرکت بیش از  :خرید 

دهد تا سرعت تغییر را افزایش  کند. این رویکرد به سیسکو اجازه میشرکت و حرکت بازار در جهت آنگ سیسکو آن را خریداری می

   ی خود از ابتدا است.زیرا خرید سریعتر از توسعس پیشنهاد رقابتدهدگ 
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شرکت سیسکو قرار دارد. این استراتژی مهندسان و توسعه    2رویکرد »اسپین این«،  1در مقابل مستقل شدن )اسپین آف( :  اسپین این 

دهد و سپس این کارکنان را دهندگان را برای کار بر یک پروژۀ خاا ارزشمند برای رشد آیندۀ شرکت در کنار یکدیگر قرار می

های پیشین و سرپرستان خود و به طور کلی شرکت کار کنند. کند تا مستقل از نقش احد جداگانه با منابا متناسب منتقل میبه یک و

کارگیری استعدادهای مورد نیازگ به کارکنان فعال در واحدهای  آپی و قادر ساختن شرکت برای به سیسکو برای تقویت ذهنیت استارت 

کارمند بر روی یک کسب و    280اند. در یک پروژۀ اخیرگ  آپ بوده ها در یک استارتگویی آن   کندبهایی میاسپین این پرداخت 

ها به شرکت بازخواهند گشت و محصول به فهرست پیشنهادات  کار چندمیلیارد دلاری برای آینده فعالیت کردند. با تکمیل پروژهگ آن

 سیسکو اضافه شده و به بازار ارسال خواهد شد. 

گ با توجه به نیاز به تمرکز بر 2014تواند بسیار دشوار باشد. برای مثالگ در سال کند که: »دگرگون سازی خود میمیچمبرز اعتراف 

جمعی تعدیل نیرو  نفر اعلام کردیم«. سیسکو تاکنون هرگز به شکل دسته  6500های خود را برای بازآرایی مجدد مناطق رشدگ طرح

کرد و شاهد  کار می  3ای خود در ونگ کامپیوترزا انجام داد. او پیش از این در طول دوران حرفهانجام نداده بود اما چمبرز این کار ر 

کارمند آن بود. هنگامی که تصمیم به ایجاد کاهش در سیسکو گرفته شدگ او اعلام     3200افول شرکت و از دست رفتن شغل همس  

.... اما در این مورد ما مجبور شدیم آنقدر سریا حرکت کنیم زیرا کرد: »من امیدوار بودم که هرگز کارکنان خود را تعدیل نکنم  

رساند«. در پایان سالگ شرکت به میزان کارکنان خروجی خود استخدام جدید انجام داده بود  این فرسایش ما را به جایی که باید نمی

 های لازم برای آینده بودند. با این تفاوت که کارکنان جدید دارای مهارت 

 د بیاندیشی
 های شما به رویکرد چمبرز و سیسکو نسبت به تغییر چیست؟. واکنش1

 های احتمالی کارمندان در سیسکو کدامند؟ . با توجه به رویکرد سیسکو نسبت به تغییرگ چالش 2

 . مزایا احتمالی کار کردن در سیسکو کدامند؟ 3

 
 

 

بنیادین شدید و دشوار است. با این حالگ جان چمبرز در زمان مدیرعاملی خود در سیسکو سیستمزگ نوآوری را متجسم ساخت. او زیرساخ های اولیس  تنوآوری 

 Zuma Press, Inc./Alamy ©                شود.                                        گذاری کرد و سیسکو اکنون بازیگر اصلی اینترنت اشیاء محسوب میاینترنت را پایه

 
 
 
 

 عناصر مشترک تغییر 
بندی انواع تغییر دست یافتیدگ چندین مدل را برای کمک به درک و مدیریت اثربخش تغییر مرور  اکنون به به روشی برای توضیح و طبقه 

 کنیم:تغییر را بررسی میهای خواهیم کرد. اما در ابتداگ برخی از مفروضات کلیدی زیربنای بسیاری از مدل 

کنار گذاشتن نگرش  ترک کنید:  و بیاموزید    یادگیری چیزی جدید و در عین حال  تغییر شامل  اقدامات  فرآیند  یا  رفتارها  هاگ 

 سازمانی کنونی است. 

 
1 spin-off 
2 spin-in 
3 Wang Computers 



افتد. برانگیختن دیگران اغلب دشوارترین بخش فرآیند تغییر  در صورت عدم انگیزشگ تغییر اتفاق نمی  برانگیختن یا ناکام شدن: 

 است.  

های پاداشگ  افرادگ کلید همس تغییرات سازمانی اعم از ساختارگ فرآیندهای گروهیگ سیستم   برند:ن می افراد آن را ایجاد یا از بی 

 کنند. ها تغییر نمیطراحی شغل یا استراتژی هستند. در صورت عدم تغییر رفتار کارکنانگ سازمان

 شود. در برابر تغییر مشاهده می حتی در صورت مطلوبیت اهداف تغییر نیز مقاومت کنند:ها نیز مقاومت می حتی برنده 

 های جدید است. هاگ اقدامات سازمانی و فرهنگ تغییر اثربخش مستلزم تقویت رفتارهاگ نگرش تقویت برای پایداری: 

 

 

 مدل تغییر لوین 
. لوین در توضیح چگونگی امکان آغازگ  نشأت گرفته است  1های تغییر سازمانی از کار برجسته روانشناس اجتماعی کورت لوین بیشتر مدل 

گ  2خروج از انجماداند از  ریزی شده را توسعه داد. این سه مرحله عبارتای تغییر برنامه مدیریت و تثبیت روند تغییرگ یک مدل سه مرحله

 را ببینید(.  16.5)شکل  3انجماد مجدد و تغییر 

 مدل تغییر لوین   16.5کل ش
 

ترین و نه مؤثرترین روش ارائس دلیل قانا کننده  تمرکز مرحلس خروج از انجمادگ ایجاد انگیزه برای تغییر است. متداول :  خروج از انجماد 

های مرتبط با رضایت کارند یا مشتری یا نشان دادن افزایش سهم بازار توسط رقبا  های فعلی است. داده آل نبودن شیوه برای تغییرگ ایده 

 گیرد. فرآیند خروج از انجمادگ حرکت و انجماد مجدد در فیسبوک مورد استفاده قرار گرفت. میاغلب مورد استفاده قرار 

 

 

 

 رفتار سازمانی در عمل
 

1 Kurt Lewin 
2 unfreezing 
3 refreezing 



 خروج از انجماد در فیسبوک
و    کردندمی  موبایلهای  دوازده مهندس داشت که روی برنامه گ هنگامی که فیس بوک عمومی شد گ این شرکت کمتر از    2012در سال  

های رومیزی بود. )باور وجود چنین شرایطی در چند سال گذشته دشوار  تمرکز اصلی آن بر دسترسی کاربران به فیسبوک از طریق رایانه 

های موبایل  ای قوی از محوریت اپلیکیشن کنندگ نشانه است.( این حقیقت که در حال حاضر صدها مهندس شرکت روی موبایل کار می

. بدین منظورگ فیسبوک انجماد خود را از کامپیوترهای رومیزی از بین بردگ تمرکز خود را به استفاده از موبایل  در استراتژی شرکت است

 تغییر داد و در حال حاضر در رویکرد جدید خود انجماد مجدد و پیوند قوی ایجاد کرده است.

ای را مبنی برعدم کارکرد مناسب اپلیکیشن  دات فزاینده انتقابرای خروج از انجماد سازمانگ مدیرعامل شرکت مارک زاکربرگ و سایرینگ  

شود.  رو میهای ناگهانی روبه کند و در حین کار با توقفهای آیفون انجام داد. مثلاً اینکه اپلیکیشن کند کار میفیسبوک در بستر گوشی 

سبوک برای رقابت و رشد نیازمند تغییر بود. به  های موبایل محبوبیت بیشتری پیدا کردند. فیها در حوزۀ برنامه در حالی که سایر شرکت

خواهیم یک شرکت موبایلی در مقیاس مناسب باشیمگ  گ سرپرست بخش مهندسی شرکت اعلام کرد: »اگر می1همین دلیل مایک شیور

   داشته باشیم«. 2اینیازمند انجام چیزی متفاوت از لحاظ کیفی هستیم .... باید یک انتخاب هسته 
های موبایلی به دست آورده  ای از  تجارت خود را از اپلیکیشنای نتیجه داد! فیسبوک با تمرکز مجدد منابعشگ بخش عمده انتخاب هسته 

میلیون دلاری در اوایل    1میلیون دلار به ازای هر کاربر به دست آورد که نسبت به درآمد    3گ فیسبوک بیش از  2016است.در اوایل سال  

میلیارد دلار در    5درصد از درآمد تبلیغاتی شرکت )بیش از    80تبلیغات موبایلی آن در حال حاضر  و  بود.  میزان قابل توجهی    2013سال  

درصد از    31بوک  کنند که فیس گ برخی از کارشناسان پیش بینی مینیستاگر این کافی    .هر سه ماه( را به خود اختصاا داده است

درصد در اختیار گوگل    14هاگ جایگاه دوم با  بینی در حالی که طبق پیش   کنددریافت می  2016را در سال    ی آمریکاتبلیغاتسفارشات  

 خواهد بود. 

 بیاندیشید 
. با توجه به اینکه فیسبوک یک شرکت پیشرو و بسیار موفق بودگ به نظر شما بزرگترین مانا برای خروج از انجماد آن از تمرکز بر  1

 کامپیوترهای رومیزی چه بود؟ 

 کردید؟. اگر شما جای زاکربرگ بودیدگ چگونه کارکنان را نسبت به ضرورت این تغییر قانا می2

 هایی در مسیر انجماد مجدد برای استراتژی موبایلی شرکت وجود داشت؟ . به نظر شماگ چه چالش 3

 

ه دلیل نیاز تغییر به یادگیری و انجام متفاوت کارهاگ این مرحله مستلزم  کند. ب تغییر جایی است که لاستیک با جاده برخورد می  تغییر:

با اطلاعات جدیدگ مدل ابزار جدیدگ تکنولوژی جدید یا روشهای رفتاری جدیدگ فرآیندها یا رویه وجود کارکنانی  های  های جدیدگ 

 جدید انجام کار است. 

تواند بهبود یا  آسانی برای این پرسش وجود ندارد. هدف تغییر سازمانی می  مدیریت چگونه باید بداند چه چیزی باید تغییر کند؟ پاسخ 

تواند در سطوح مختلف یک سازمان وری پایین باشد. هم نین تغییر میرشد باشد یا حل مسائلی مانند خدمات مشتریان ضعیف یه بهره 

خی نتایج نهایی مطلوب باشد. چارچوب سازماندهی یادگیری  ای که باید در ذهن داشت این است که تغییر باید با هدف برانجام شود. نکته 

 کارگیری رفتار سازمانیگ ابزار خوبی برای شناسایی اهداف خاا تغییر است.  و به 

 
1 Mike Shaver 
2 nuclear option :   یک انتخاب دشوار در واکنش به یک موقعیت خاا 



هدف انجماد مجددگ پشتیبانی از تغییر و تقویت آن است. مدیران با کمک به کارکنان برای ادغام رفتار یا نگرش جدید    انجماد مجدد:

های جدید را بدهند.  ها ممکن است در ابتدا شانس بروز رفتارها یا نگرشکنند. آن شخصی انجام کارها از تغییر پشتیبانی می   های به شیوه 

های بیرونی )قدردانیگ  ترگ تقویت پیوسته پاداششود. به طور خااپس از این اتفاقگ تقویت مثبت منجر به تشویق تغییر مورد نظر می

مرا در  مزایا(  قدردانی  بازخوردگ  یا  پاداش  و  جدید  مطلوب  رفتارهای  میان  آشکار  ارتباطی  ایجاد  به  زیرا  است  مفید  تغییر  اولیس  حل 

ترین روش جلب پیروی از جانب  کند. هم نین از الگوسازی غافل نشوید. عملی کردن تغییرگ به احتمال زیاد قوی کنده کمک میتقویت 

 دیگران است.

 

 مدل سیستمی تغییر 
است. ارتقای یک فرد به یک   1ی به تغییر بر اساس این نکته است که هر تغییریگ بزرگ یا کوچکگ دارای اثرات موجیرویکرد سیستم

تأثیر می پویایی گروهی هر دو گروه جدید و قدیم  بر  ایجاد تیمگروه کاری جدیدگ  نیازمند  گذارد.  های پروژه یا کاری ممکن است 

 شود. تغییر باعه ایجاد تغییر دیگری میدهند که ها نشان میهای جبران خسارت باشد. این مثال اصلاح شیوه 
است.   16.6تر و مطابق شکل  غییرگ مشابه چارچوب سیستمی مورد استفاده در چارچوب سازماندهی و البته کمی پی یده های تمدل سیستم

های استراتژیکگ عناصر هدف تغییر و عوامل خروجی است و در واقا رویکردی بسیار  مدل سیستمی تغییرگ شامل عوامل ورودیگ طرح 

ارزشیابی موفقیت یک تلاش برای تغییر است. در ادامه اجزای فردی آن ار  چگونگی  و    باید تغییر کند   آن ه کاربردی برای شناسایی  

 کنیم. بررسی می

 

 
1 ripple effects 



از   2بلیک مایکوسکی شرکتگ   اما بنیانگذار  دهد.  گ اولین و مشهورترین فروشندۀ کفشی است که به ازای فروش هر جفت کفشگ یک جفت دیگر هدیه می1تامز

تامز اکنون از همین  توان با آن شروع کرد.  ای بود که می. کفش به سادگی وسیلهتغییر شرکت استفاده کرده است  در جهتمأموریت خود برای کمک به دیگران  

با   هاگکند. بسیاری از این تلاشمی استفاده  های ضد خشونت(بخش برای مراقبت از چشمگ آب آشامیدنی پاکیزهگ زایمان ایمن و مهربانی )توأم با تلاشموضوع الهام

جفت لیوان یا   000گ360هفته آب سالم و  000گ250گ میلیون جفت کفش 50 تامز نتایج آن چیزی کمتر از این نیست کهد. شوش کفش و اخیراً قهوه پشتیبانی میفرو

بخشی  دهد. این منبا الهاممایکوسکی موفقیت این شرکت را به داشتن »چرا«ی متقاعدکنندۀ آن نسبت می  .درمان پزشکی برای بازگرداندن بینایی اهدا کرده است

 Aristidis Vafeiadakis/Zumapress.com/Alamy ©برای اوگ کارکنان و مشتریان است.                                                                         

 سیستمی تغییر مدل   16.6کل ش
SOURCE: Adapted from D. R. Fuqua and D. J. Kurpius, “Conceptual Models in Organizational Consultation,” Journal of Counseling and 

Development, July–August 1993, 602–618; and D. A. Nadler and M. L. Tushman, “Organizational Frame Bending: Principles for Managing 

Reorientation,” Academy of Management Executive, August 1989, 194–203. 
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نقطس آغاز  تغییر سازمانی این پرسش و پاسخ آن است که: »چرا تغییر؟« رهبران باید انگیزه یا دلیل اصلی تغییر را روشن    ها:ورودی

کنند. مثلاً کسب اطمینان از تناسب تغییرات مورد  به پاسخ دادن به این پرسش کمک میگ  16.6ها در شکل  کنند. عناصر ستون ورودی 

 های استراتژیک حاصل ازآن عاقلانه است. انداز سازمان و طرحنظر با مأموریت و چشم 

 شود: ؤثر اشاره میهای مأموریت آشکار و مدر ادامه به برخی از بیانیه  دهد.دلیل وجود یک سازمان را توضیح می، بیانیۀ مأموریت

 گذاری لحظات جهانی«.»ثبت و به اشتراک  -گذاری عکساینستاگرامگ سرویس اشتراک  •

 »تقدیم بالاترین کیفیت خدمات به مشتریان با ایجاد حس گرمیگ دوستیگ غرور فردی و روح شرکت.«  -وست ایرلانزساوت •

های  های زیاد و تعارضات شرکت کنترل زندگی مالی خودگ فارغ از هزینه گذاران فردی برای »توانمندسازی سرمایه -1چارلز شواب  •

 کارگزاری سنتی«. 

به تمام جهان صنعت  یشرکت  نیاول » گفت:    یو»   -2اینترفیس • اقدامات خود  با  ابعاد آن    یداریدهد پاینشان م  یکه  در همه 

 انجام خواهیم داد«. قدرت نفوذ قیاز طر راکار   ما این  – 2020تا سال  -گ محصولگ مکان و سود ندیگ فرآ: افرادستیچ

گ  3کند؟ سالی جیوول همس این موارد ظاهراً خوب هستند اما ممکن است بگوییدگ چگونه یک سازمان یک مأموریت اثربخش را طراحی می

گ خرده فروش پوشاک و تجهیزات فضای بازگ چگونگی تدوین یک مأموریت برای شرکت را توسط خود و  4آی مدیرعامل سابق آرای 

 کارگیری رفتار سازمانی قابل ملاحظه است.  دهد که جزئیات آن در بخش به نفره از رهبران توضیح می  150تیم 
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 کارگیری رفتار سازمانی به 

 معنادارچگونگی تدوین یک بیانیۀ مأموریت 
ها تاحدودی کلی هستند اما باید توجه داشت که نباید  ها یعنی  اغلب آن ها تصویری بلندمدت و وجودی هستند. این ویژگیمأموریت

ها شود. سالی جیوولگ در زمان مدیرعاملی خرده فروشی پوشاک  معنی شدن آنخیلی کلی نیز باشند زیرا ممکن است باعه انتزاعی و بی

آیگ برای اصلاح مأموریت شرکت از یک فرآیند بسیار مفید و قابل تکرار استفاده کرد. او با گردآوری تیمی  ای باز آرای و تجهیزات  فض

  سرآمد از رهبران کار را آغاز کرد. در اینجا بهتر است به جای انحصاری بودنگ فراگیر باشید زیرا مشارکت افراد در این فرآیند به منعکس 

 کند. در ادامه او از اعضای تیم پرسید:ها با آن کمک میموریت و افزایش نزدیکی آن ها در مأشدن منافا آن 

 تر به دست آورید.تر و غنی دلیل وجود سازمان ما چیست؟ این پرسش را سه تا پنج بار بپرسید تا دیدگاهی عمیق  

 افتد؟ اگر سازمان ما نباشد چه اتفاقی می 

 دهم؟ سازمان اختصاا می های خلاقانس خود را به این چرا من انرژی  

 ها را گردآوری و تثبیت کنید. پاسخ به این پرسش 

های  سازی برای یک عمر ماجراجویی و خدمت در زمینس فعالیت بخشیگ آموزش و آماده آی شد: »الهام این فرآیند به بیانیس مأموریت آرای 

 فضای باز«.

 
آی انجام داد و اکنون نیز در وزارت کشور آمریکا  ی و درک کند. او پیشتر این کار را در آرای های اثربخش را طراحداند که چگونه مأموریتسالی جیوول می

گیری سیاست  د گ و به عنوان وزیر کشور به شکلشبه عنوان مظهر پایداری شناخته میکرد که از قدیم  شرکتی را رهبری می گاو به عنوان مدیرعاملدهد.  انجام می

 Sait Serkan Gurbuz/AP Photo ©                                                                                  .آب و هوا و پایداری کمک کردکشور در زمینه انرژی گ 

 

ها معمولاً  مأموریتبه عنوان یک وضعیت آیندۀ بسیار جذاب برای یک سازمان است.  گ اندازچشم یک ورودی دیگر در مدل سیستمی تغییرگ  

اندازهای مؤثرگ ضمن توصیف یک آیندۀ بسیار  کنند. در مقابل اما چشمدربارۀ تغییرات اندک یا ناچیز دخالتی ندارند و در عوض هدف کلی سازمان را مشخص می

کند.  های سازمان را تعیین میازارهاگ خدماتگ محصولات و افراد فعال آن و چگونگی سازگاری این عناصر با ارزشمطلوبگ ابزار دستیابی سازمان به آن مانند ب

انداز خود منعکس  همس این موارد و برخی موارد دیگر را نیز در چشم   شرکت اینترفیسگ یک رهبر جهانی در زمینه پایداری و فضای تجاری داخلی

 کرده است: 

گ اولین نام تجاری داخلی و سازمانی در سراسر جهان خواهد  افراد، فرآیند، محصول، مکان و سودخود به  اینترفیس با تعهد  

قید و شرط وجود داشته باشدب تا هر فرد به طور  بود. تلاش ما ایجاد سازمانی است که در آن برای همس مردم احترام و کرامت بی

ریق تأکید مداوم بر کیفیت و مهندسی فرآیند و ترکیب آن با نیازهای مشتریان  پیوسته امکان آموختن و توسعه داشته باشد. ما از ط

ما با تلاش  ها و بیشینه کردن رضایت همس ذینفعان بر محصولات و خدمات تمرکز خواهیم کرد. به منظور ارائس ارزش والا به آن 

یم گ شرکتی تجارت می کنیم گ احترام می گذارهایی که در آن  برای تبدیل شدن به اولین نام در محیط زیست صنعتی گ به مکان 

های موفق خود و با استفاده از نتایج  اینترفیس با استفاده از نمونه.  کنددارد و محیط زیست را احیا میکه طبیعت را گرامی می

از طریق قدرت  شامل سودگ تبدیل جهان به محل بهتری برای زندگی نسبت به زمان آغاز فعالیت شرکت به عنوان یک الگو و  

 احیا کننده عدالت خواهد بود.  نفوذ خود در جهان 



ها است.  آمیز آنهایی دربارۀ میزان تغییر مورد نیاز و ظرفیت ما برای اجرای موفقیتقدرت باورهای ما نگرش،  آمادگی برای تغییر

اثربخش در کار مستلزم آمادگی بالای کارکنان و  تواند یک ورودی در سطح فرد یا سازمان باشد. به عبارت دیگرگ تغییر  آمادگی می

 ها برای تغییر است. آمادگی چهار جزء دارد: کارفرما و به عبارت دیگر تمایل و توانایی آن 

 نیاز به تغییر.  

 پشتیبانی مدیریت ارشد از تغییر. 

 توانایی فردی برای مقابله با تغییرات. 

 پیامدهای درک شدۀ فردی تغییر. 

به تعیین میزان آمادگی شما و نیز    16.2آمادگی سازمان و دو مورد بعدی آمادگی شخصی شما اشاره دارد. خودارزیابی  دو مورد اول به  

 کند. سازمانتان برای تغییر کمک می

 

   16.2خودارزیابی 

 آمادگی شما برای تغییر چقدر است؟

 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 توجه به آمادگی فردی خودگ کدام جزء سطح بالاتری دارد؟ با  

نحوۀ تفکر خود را دربارۀ تأثیرگذاری بر چگونگی مواجهه با این تغییر توضیح دهید. نحوۀ تأثیرگذاری آن بر خود و تعاملاتتان با   

 همکاران را در نظر بگیرید. 

 دارد؟ کدام یک از دو جزء آمادگی سازمانیگ کمترین امتیاز را  

 با توجه به پیام میزان آمادگی برای خودتانگ چه پیشنهادی برای ارتقای آمادگی خود  و سازمانتان دارید؟  

 

ریزی گیری بلندمدت یک سازمان و اقدامات لازم برای دستیابی به نتایج برنامه یک طرح استراتژیکگ جهت   های استراتژیک: طرح

ابزارهشده را مشخص می  استفاده کرد که در آن نقاط    1دبلیواوتیتوان از تحلیل اس های استراتژیک میاگ درطرحکند. در کنار سایر 

دبلیواوتیگ با کمک به مدیران برای توسعس  شوند. در مدل فرآیندی تغییرگ تحلیل اس ها و تهدیدها شناسایی میقوتگ نقاط ضعفگ فرصت 

ود برای تغییر مانند سود بالاترگ رضایت مشتریگ کیفیت یا نرخ بازگشت  استراتژی یک سازمان به منظور دستیابی به اهداف مورد نظر خ

 کند.سرمایه یا سطح قابل قبول ترک خدمت و رضایت کارمندگ عامل ورودی را ایجاد می

تغییر: قابل تغییر سازمان هستند. در مدل سیستم   عناصر هدف  تغییرگ اجزای  نمایانگر اهرهای تغییرگ آنعناصر هدف  اساساً  هایی م ها 

های مختلف یک سازمان تأثیر بگذارند. هم نین این عناصرگ به تشخیص مسائل  ها بر جنبه توانند با فشار یا کشیدن آن هستند که مدیران می

 این عناصر چهار مورد هستند:  16.6کنند. مطابق با شکل ها کمک میهای تغییر مرتبط با آن حلو راه 

 ها . روش3                           .ترتیبات سازمانی                1

 . افراد 4. عوامل اجتماعی                                           2

ها موضوعات رفتار سازمانی مورد بحه در  تر است که همس آن های سازمانی جزئیای از ویژگی هر جزء تغییر هدفگ شامل زیرمجموعه 

 این کتاب و موجود در چارچوب سازماندهی هستند.  

 
1 SWOT 



کند که  ن پیام را منتقل میدو موضوع پایانی برای در نظر گرفتن دربارۀ عناصر هدف وجود دارد. اول اینکهگ پیکان دوطرفه در شکل ای

کند. مثلاً تغییر یک سیستم پاداش برای تقویت عملکرد تیمی به جای عملکرد فردی )یک ترتیب  تغییر در یک سازمان موج ایجاد می

ن تغییر سازمانی( احتمالاً منجر به تغییر فرهنگ سازمانی )یک عامل اجتماعی( خواهد شد. دوم اینکهگ جزء »افراد« در مرکز اجزای ستو

گذارند و برعکس. وقتی مدیران به صورت فعالانه تأثیر تغییر بر یک  قرار دارد زیرا همس تغییرات سازمانی در نهایت بر کارکنان تأثیر می

 کارمند را در نظر بگیرندگ احتمال موفقیت تغییر سازمانی بیشتر است. 

نظر یا اهداف تغییر هستند. این نتایج نیز باید با طرح استراتژیک یک سازمان آخرین جزء مدل فرآیندی تغییرگ نتایج نهایی مورد    پیامدها:

های تغییر در  توتند در سه سطح فردیگ گروهی یا سازمانی رخ دهد. مدیریت تلاش گ تغییر می16.6همخوانی داشته باشند. مطابق با شکل  

ازمانی به احتمال زیاد بر بیش از یکی از عناصر هدف نشان داده  برانگیزتر هستند زیرا تغییرات سطح ستر و چالش سطح سازمانی پی یده 

 گذارند.  شده در مدل تأثیر می

  1990ترین رویکردهای تغییر سازمانی از دهس  اکنون و پس از کسب اطلاعات دربارۀ رویکرد سیستمی تغییرگ به بررسی یکی از محبوب

 پردازیم.  می 1ای کاترمیلادی یعنی فرآیند هشت مرحله

 

  ای تغییر سازمانی کاتر فرآیند هشت مرحله 

بی  اجرای  دلیل  به  اغلب  سازمانی  تغییر  تغییرگ  مدیریت  و  رهبری  در  شناخته شدۀ جهانی  متخصص  کاترگ یک  اعتقاد جان  نه  به  و  اثر 

شبرد تغییر را پیشنهاد کرد  ای برای پیشود. برای غلبه بر این مشکلگ او یک فرآیند هشت مرحلهریزی نامناسب با شکست مواجه میبرنامه

با مدل سیستم 16.1)جدول   نیاز برای تغییر یا اهداف تغییر کمکی نمی(. وجه تمایز این رویکرد  کند. این  ها این است که به شناسایی 

توان چهار  کند. برای مثالگ می رویکرد تا حدودی شبیه به مدل لوین است و از طریق یک فرآیند دارای توالی مدیران را راهنمای می

 را معادل »انجماد مجدد« لوین در نظر بگیرید.    8را معادل »تغییر« و مرحلس    7و    6گ  5مرحلس ابتدایی کاتر را معادل »خروج از انجماد«گ مراحل  

مانند  انداز و استراتژیگ  های به خصوا است. توجه داشته باشید که چشمهای آن دربارۀ رفتارها و فعالیت ارزش رویکرد کاترگ توصیه 

پوشی از هیچ یک از  شوند اما تأکید کاتر بر ضرورت توالی هشت مرحله و عدم چشمهاگ اجزای محوری در نظر گرفته میمدل سیستم 

برانگیز شدن  مراحل است که این امر مستلزم تعهد زیاد افراد از لحاظ زمانگ پول و افراد برای اجرای این مراحل است که باعه چالش 

شود. البته با آخرین رویکرد به تغییرگ یعنی توسعس سازمانیگ تا حدودی بر موانا این رویکرد غلبه  ها  افراد میسازمان  این رویکرد برای 

 شده است. 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Kotter 



  هشت گام برای پیشبرد تغییر سازمانی 16.1 جدول

  SOURCE: J. P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business School Press, 1996). 

 ایجاد تغییر از طریق توسعۀ سازمانی 
هاگ تجویز و اجرای یک  های تفکر دربارۀ توسعس سازمانیگ در نظر گرفتن آن به عنوان یک بیمار است: »تشخیص« بیمارییکی از راه 

توان از آن به عنوان یک  عدم وقوع تغییر مثبت باشدگ میها نشان از  »مداخله« و »ارزیابی« پیشرفت یا اثربخشی. در صورتی که ارزشیابی 

 (.16.7بازخورد برای اصلاح تشخیص یا در نظر گرفتن میزان اثربخشی یا مناسب بودن اجرای مداخله در ابتدای کار استفاده کرد )شکل  

 
 فرآیند توسعس سازمانی  16.7کل ش

SOURCE: Adapted from W. L. French and C. H. Bell Jr., Organization Development: Behavioral Interventions for Organizational 

Improvement (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1978). 

 توضیح  مرحله

 ضرورت تغییر از انجماد خارج کنید.سازمان را با استفاده از یک دلیل قانا کننده برای  . ایجاد فوریت 1

 یک تیم با دانش مناسب و قدرت کافی برای پیشبرد تغییر تشکیل دهید. . تشکیل تیم راهنما 2

 انداز و استراتژی. ترسیم چشم3

 

 بخش و یک طرح استراتژیک برای هدایت فرآیند تغییر  طراحی کنید.انداز الهام یک چشم

 انداز و طرح استراتژیک جدید را منتقل کنید.استراتژی ارتباطی اجرا و چشم یک  رسانی . پیام4

 پذیری و حل خلاقانس مسائل را ترویج دهید.موانا )فرآیندها و افراد( را  حذف و ریسک  افزاییتوان 

طراحی کنید و به افراد سهیم در این  ها را ریزی و آن مدت برنامهبرای دستاورد یا بهبودهایی در کوتاه  ایجاد چند دستاورد سریع  

 دستاوردها پاداش دهید.

 تثبیت دستاوردها و ایجاد تغییرات بیشتر  
مدت برای طراحی تغییرات بیشتر  این امکان را برای تیم راهنما فراهم کنید تا از اعتبار دستاوردهای کوتاه 

ها منجر به تقویت  شوند. تلاشاستفاده کند. با گسترش تغییر در سازمانگ افراد بیشتری وارد فرآیند تغییر می

 شود. فرآیند تغییر می 

ها را در  با تقویت ارتباط بین رفتارها و فرآیندهای جدید و موفقیت سازمانیگ تغییرات را تقویت و آن  نگماندگارسازی رویکردهای جدید در فره 

 مدیریت عملکرد و سایر فرآیندها از جمله استخدامگ ارتقاءگ توسعس رهبری و  جانشینی نهادینه کنید.  



 

 کنیم.در ادامه هر یک از این اجزا را به طور تفصیلی مرور می

این پرسش میلایل آن چیست؟  مسهله و د   تشخیص:  به  پیمایشگ جلساتگ  برای پاسخ  ابزارهای متعددی مانند: مصاحبهگ  از  توان 

ای حل مسهله و چارچوب سازماندهی را برای کمک در این  استفاده کرد. ما رویکرد سه مرحله  اطلاعات مکتوب و مشاهدۀ مستقیم

های تغییر نیز مفید هستند. مثلاًگ ممکن است بپرسید: »ساختار یا سیستم پاداش تا  سیستم کنیم. عناصر هدف در مدل  مرحله پیشنهاد می 

 چه حد در ایجاد این مسهله نقش دارند؟« 

درمان یا مداخله نشانگر تغییر مورد نیاز بر اساس دلایلگ برای حل مسهله است. مثلاً اگر  توان کرد؟ برای حل مسهله چه می مداخله:  

پایین کیفیت  تیم   دلیل  باشدگ  تیمی ضعیف  کار  مداخله سازی میخدمات  تکنیک  هیچ  باشد.  مفید  مداخلس  برای همس  تواند یک  ای 

 حل به موقعیت بستگی دارد. ها مناسب نیستب بهترین راه موقعیت

هله عملکرد ها باید با مسهله تناسب داشته باشند. اگر مسارزیابی مستلزم سنجش است و سنجش  آیا مداخله مفید است؟  ارزیابی: 

اندازه  گیری حجم فروشگ بسیار بعید است که کار گروهی یا کیفیت خدمات را به درستی ارزیابی کنید. شغلی استگ در صورت 

 ارزیابی نهایی باید میزان اثربخشی به دست آمده پیش از مداخله و پس از آن را مقایسه کند. 

اگر ارزیابی نشان دهندۀ کارا بودن مداخله باشدگ فرآیند تحول    گوید؟یارزیابی دربارۀ تشخیص و اثربخشی مداخله چه م  بازخورد: 

توانید چگونگی انجماد مجدد تغییرات به بهترین شکل را در نظر بگیرید. با این حالگ یک ارزیابی منفی  سازمانی کامل است و شما می

اخله نامناسب بوده است یا به شکل اثربخش اجرا نشده  ( مد2( تشخیص اولیه نادرست بوده استگ یا )1یکی از این دو معنا را دارد: )

 است.   16.7فرآیند توسعس سازمانی شکل  2و  1های های منفی به طور عمومی مستلزم کسب اطلاعات بیشتر دربارۀ گاماست. ارزیابی

با تعهد مدیریت به فرآیند تغییر    توسعس سازمانی تأثیر مثبتی بر شماری از پیامدهای چارچوب سازماندهی مانند افزایش رضایت کارکنان

کنندگ نسبت به مداخلات مبتنی بر تنها یک فرآیند انسانی  دارد. هم نین مداخلاتی که از بیش از یک تکنیک توسعس سازمانی استفاده می

 یا رویکرد ساختاریگ اثربخشی بیشتری دارند. 

  



 درک مقاومت در برابر تغییر  16.3

 پرسش اصلی 

 توان کرد؟ کنند و در مقابل آن چه می برابر تغییر مقاومت می چرا افراد در 

 تر تصویر بزرگ 
ز  توان دربارۀ تغییر فکر کرد اما از مقاومت در برابر آن غافل شد. اگر قصد مدیریت موثر تغییر را دارید باید مقاومت در برابر آن را نینمی

مدیریت اثربخش این فرآیند مهم سطح سازمانی و بسیاری از پیامدهای چارچوب  درک و مدیریت کنید. توانایی شما در این کار در  

 کارگیری رفتار سازمانی اساسی است. یادگیری و به 

 

عبارت است از هر گونه هیجان یا رفتار فکری که با تغییرات واقعی یا بالقوه در روندهای موجود  ،  مقاومت در برابر تغییر

تواند در قالب فردی یا  است در برابر رویدادهای واقعی یا تصور شده مقاومت کنند و این مقاومت میافراد ممکن    همخوانی ندارد. 

کنند. این  شوند یا مقاومت میکنندگ یا متعهد میتوانید فرض کنید افراد یا پیروی میگروهی باشد. با در نظر گرفتن تغییر به مثابس نفوذگ می 

تواند  شود که مقاومت در برابر تغییر نشان دهندۀ یک تلاش ناکام برای نفوذ است و با اینکه مقاومت میگیری میدیدگاه منجر به این نتیجه 

گیریم تا پیروی و تعهدی  فرض را به چالش کشیده و مقاومت را به شکلی متفاوت و مفیدتر در نظر میبه معنای شکست باشدگ ما این پیش 

 بیشتر نسبت به تغییر به دست آورید.

گ دربارۀ میزان مقاومت خود در برابر تغییر مطلا شوید.  16.3توانید با تکمیل خودارزیابی  رک بهتر ماهیت مقاومت در برابر تغییرگ میبرای د

کند تا ضمن مدیریت تمایلات خودگ این موضوع را در دیگران نیز به خوبی تشخیص دهید و در  آگاهی از این موضوع به شما کمک می

 آمیزتری را در کارراهس خود داشته باشید.ی موفقیت نتیجه تغییر سازمان

 

  16.3خودارزیابی 

 ارزیابی مقاومت در برابر تغییر
 برای پاسخ به سؤالات زیر آماده شوید. به سایت کانکت بروید و  

 کدام یک از چهار جزء بیشترین میزان را دارد؟  

 مدیرتان چیست؟ با توجه به پاسخ پرسش قبلیگ پیامدهای بالقوۀ تغییر  

 دو اقدام  برای کمک به کاهش تأثیر منفی ناشی از کمترین امتیاز را بیان کنید.  

 دو اقدام  برای کمک به کاهش تأثیر منفی ناشی از دومین امتیاز پایین را بیان کنید.  

SOURCE: Adapted with permission from S. Oreg, “Resistance to Change: Developing an Individual Differences Measure,” 

Journal of Applied Psychology 88, no. 4, 682 

  



 16.3خودارزیابی 
 میزان موافقت خود را با هر یک گویه های زیر بیان کنید. 

 عبارات  ردیف 
بسیار 

 مخالفم

نسبتاً 

 مخالفم

کمی 

 مخالفم

نظری  

 ندارم

کمی 

 موافقم 

نسبتاً 

 موافقم 

بسیار 

 موافقم 

        حوصله باشم تا اینکه شگفت زده شوم. دهم بیمیترجیح  1

        به طور کلیگ تغییر خوب است.  2

3 
  اتفاقات   از   پر  روزی   به   رو(  تکراری) روتین  روز  یک  همیشه  من

 میدم ترجیح غیرمنتظره 
       

4 
آن   تغییر  برای  راهی  دنبال  به  شود  یکنواخت  زندگیم  وقت  هر 

 هستم.
       

5 
تغییر کردن ترجیح   به  داشتن یک زندگی منظم و یکنواخت را 

 دهم. می
       

        دانم.عموماً تغییر را یک چیز منفی می 6

        دهم.انجام کارهای مشابه گذشته را به کارهای جدید ترجیح می 7

        من دوست دارم در روزمرگی خود تازگی و تغییر را تجربه کنم 8

9 
اگر به من اطلاع داده شود که تغییرات مهمی در نحوه انجام کارها  

 گیرم. میایجاد خواهد شد گ احتمالاً استرس  
       

10 

اگر به من اطلاع داده شود که در یکی از وظایف من در محل  

تغییری رخ خواهد داد گ احتمالاً استرس    کار گ قبل از اینکه بدانم

 .خواهد دادمن را تحت فشار قرار 

       

        شوم تنش می   دچار وقتی از تغییر برنامه ها مطلا می شوم گ کمی 11

        شوم.وقتی کارها طبق برنامه پیش نرود دچار استرس می 12



13 

اگر رئیس من معیارهای ارزیابی کارکنان را تغییر دهدگ حتی اگر  

همان خوبی انجام  فکر کنم بدون نیاز به انجام کارهای اضافی به  

 احتمالاً احساس ناراحتی به من دست می دهد   می دهم

       

14 

دربارۀ تغییر در زمان بندی کارها اگر در اواسط سال کاری به من  

به خوبی دربارۀ تغییر اطلاع کسب  اطلاع داده شود قبل از اینکه  

 گ احتمالاً تصور می کنم که این تغییر بدتر است کنم

       

        تغییر برنامه ها برای من یک دردسر واقعی به نظر می رسد  15

16 

وقتی کسی به من فشار می آورد تا چیزی را تغییر دهم گ من تمایل  

تغییر در   این  اگر فکر کنم  برابر آن مقاومت کنم حتی  دارم در 

 نهایت به نفا من باشد 

       

17 
به   گ  کردم  ریزی  برنامه  که  تغییر  هنگامی  را  آنها  زیاد  احتمال 

 نخواهم داد 
       

18 
را   من  زندگی  است  ممکن  که  تغییراتی  مورد  در  حتی  گ  اغلب 

 بهبود بخشد گ کمی احساس ناراحتی می کنم 
       

        من به راحتی نظرم را تغییر نمی دهم 19

        اغلب نظرم عوض می شود  20

        است  با ثباتنظرات من در طول زمان بسیار   21

 

 گویه ها   ابعاد   ردیف 

 8تا  1 جستجوی روزمرگی 1

 14تا  9 واکنش هیجانی  2

 18تا  15 مدتتمرکز کوتاه  3



 های خودارزیابی مؤلفه

 

 دهی نحوۀ نمره 
دهندۀ  نشان  21و  19گ 18گ 17گ 16گ 15گ 14گ 13گ 12گ 11گ 10گ 9گ 7گ  6گ 5گ 3گ 1های گویه ها باید توجه داشت ماهیت دهی به گویه در نمره 

 دهی شوند.ها استقبال از تغییر هستند بنابراین باید به صورت معکوس نمره مقاومت در برابر تغییر و سایر گویه 

  

 21تا  19 ثبات شناختی 4



 

 یک دیدگاه پویا نسبت به مقاومت 
کنند حتی چنان ه منافا مدیر یا سازمان بزرگتر  دهند که منافا خود را دنبال میبه کارکنانی نسبت میبسیاری از مدیران تغییرگ مقاومت را  

در این دیدگاه محدود نسبت به مقاومتگ تنها دلیل مقاومتگ فردی و در کارکنان است. در مقابل برخی از متخصصان   را نیز تضعیف نکنند.

دهد. دلیل مقاومتگ  ای است که تغییر در آن رخ میای معتقدند که منشأ مقاومت درون فرد نیستگ بلکه نتیجس زمینه تغییر به طور گسترده 

نسبت به مقاومت است. با   ترگ پویاتر و سیستمیملان تغییر و رابطس میان این دو است. این رویکردی پی یده تعامل میان گیرندگان تغییرگ عا

 گ مقاومت شکلی پویا از بازخورد است.16.8این رویکرد و مطابق با شکل 

 
 مدل پویای مقاومت در برابر تغییر و دلایل آن   16.8کل ش

 

 دلایل مقاومت در برابر تغییر 
گ نشان دهندۀ مدلی از مقاومت است که ویژگی آن تعامل پویا میان سه دلیل و نه صرفاً گیرندگان تغییر غیرمنطقی و سرسخت 16.8شکل  

ها و رفتارهای بروز  ها از تغییر است که به شدت تحت تأثیر نگرشاست. مثلاًگ بخشی از مقاومت پذیرندگان تغییرگ بر اساس ادراک آن 

و سطح اعتماد در رابطس میان عاملان تغییر و گیرندگان آن است. به طور مشابهگ اقدامات و ادراکات عاملان تغییرگ    یافته توسط عاملان تغییر

 کنیم. تحت تأثیر فعل و انفعالات و کیفیت روابط با گیرندگان تغییر است. در ادامه هر یک از دلایل تغییر را بررسی می

های فردی است که به توضیح اقدامات )پرداختن به   ای از تفاوت تصورات و محموعههای گیرنده شامل ویژگی  های گیرنده:ویژگی

اند  ها عبارت ترین ویژگیکند. شش مورد از رایج رفتارهای جدید( و عدم اقدامات )ناکامی در پرداختن به رفتارهای جدید( کمک می

 از: 



به عنوان یک صفت شخصیتی ثابت،  گ  تی در برابر تغییرمقاومت ذاافرادی با سطح بالای   :1مقاومت ذاتی در برابر تغییر 

های منفی نسبت به تغییرات پیش  کنند و بیشتر احتمال دارد که نگرش به احتمال کمتری، داوطلبانه تغییرات را آغاز می 

 روی خود ایجاد کنند. 

برابر ناشناخته  با بروز ناگهانی تغییرات نوآورانه و کاملاً متفاوتگ کارکنان در معرض تغییرگ اغلب از  هاتعجب و ترس در   :

ترسند. همین وضعیت برای وقتی نیز صادق است که مدیران اهداف جدیدی را بدون توضیح چگونگی دستیابی به  پیامدهای آن می

درصد افزایش یابدب  25ارمند جدیدیگ باید فروش بخش شما کنند. تصور کنید رئیستان بگوید بدون استخدام هیچ ک ها اعلام میآن

 چه حسی خواهید داشت؟ ناکامی مدیران در تعیین انتظارات حول یک تلاش یا هدف منجر به تغییرگ نقش کلیدی در مقاومت دارد.  

تردید باعه کاهش اعتماد  شود. این  هایشان می بسیاری از تغییرات باعه ایجاد تردید کارکنان نسبت به توانایی  : ترس از شکست 

 شود. به نفس و عملکرد و مانا رشد و توسعس فردی می

های قدرت و یا از بین  یکی که تهدیدی برای تغییر پایگاه تغییرات اداری و تکنولوژ:  از دست دادن وضعیت و یا امنیت شغلی 

گ   هستند  مشاغل  میبردن  ایجاد  را  شدیدی  مقاومت  مشاغل  کنندعموماً  باعه حذف  معمولاً  در ساختار شرکتگ  بازنگری  مثلاگً   .

ها مانند توانمندسازی منجر به  شودب بنابراین جای تعجب ندارد که مدیران میانی در برابر بازنگری ساختار و سایر برنامه مدیریتی می

 کاهش اختیار و مقامشان مقاومت کنند.  

حت تأثیر یک تغییر قرار نگرفته است نیز برای محافظت از منافا دوستان و همکاران  ممکن است فردی که مستقیماً ت  فشار همکاران: 

 خود در برابر تغییر مقاومت کند.

پیشین:  می  موفقیت  ایجاد  موفقیت  به  پیشین  موفقیت  است  ممکن  هم نین  شود.  بسندگی  و  رضایت  ایجاد حس  باعه  تواند 

 رسند که آن ه در گذشته کارا بوده است در آینده نیز مفید خواهد بود.  ن باور میسرسختی در برابر تغییر بیانجامد زیرا افراد به ای

های ها برای مواجه شدن با مسائل قدیمی به روشکسی است که در کمک به سازمان   عامل تغییر  های عامل تغییر:ویژگی

ها فعالیت  های آن عاملان تغییر ممکن است مشاوران خارجی یا کارکنان داخلی باشند و ویژگی  کند.جدید در نقش کاتالیزور عمل می

های ناعادلانه  یا عدم فعالیت است. مثلاً یک عامل تغییر که در برقراری ارتباط با کارکنان خود ناکام است یا به عنوان وضا کنندۀ سیاست

کنندگان تغییر مواجه خواهد شد. عامل مؤثر دیگرگ تصور عامل تغییر از دلیل رفتار فتشودگ احتمالاً با مقاومت از سوی دریاشناخته می

های کارکنان را به عنوان شکلی از مقاومت تفسیر کند  کارکنان در مواجهه با تغییرات سازمانی است. یک عامل تغییر ممکن است پرسش

 شن شدن روند تغییر هستند.  ای برای روهای صادقانه ها تلاشدر حالی که در واقا این پرسش

گ حاوی پنج مورد از  16.2تواند بسیار مهم باشد. بنابراین ضروری است از برخی اشتباهات رایج اجتناب کنید. جدول نقش عامل تغییر می

 هاگ اثربخشی خود را افزایش دهید. ها است. با آگاهی از این اشتباهات و اجتناب از آن آن
 

 

 

 

 

 

 

 
1 Dispositional resistance to change 



   ها اجتناب کنند.اشتباهات رایجی که عاملان تغییر باید از آن  16.2 جدول

 

تغییر:رابطۀ عامل و دریافت با وجود رابطس مثبت و توأم با اعتماد میان    کنندۀ  کنندگان آنگ  عاملان تغییر و دریافتبه طور کلی 

تواند منجر به شکست  اعتمادی متقابل میبی   یابد. اعتماد شامل ایمان متقابل به نیات و رفتار دیگران است.مقاومت در برابر تغییر کاهش می

امر بازگ صادقانه و مشارکتی تبدیل  . مدیرانی که به کارکنان خود اعتماد دارندگ فرآیند تغییر را به یک  یک تغییر غیر قابل تصور شود

کنند. در مقابل کارکنانی که به مدیریت اعتماد دارندگ تمایل بیشتری به تلاش دارند تا شانس چیزهای مختلف را به دست آورند. در  می

ها با  ران و زیردستان آن ای روی کارکنان صنایا نفت و بانکداری نشان داد که یک رابطس باکیفیت بین مدیگیریگ مطالعه تأیید این نتیجه 

 مقاومت کمتر در برابر تغییر ارتباط دارد.

بندی مطالب گفته شدهگ بخش رفتار سازمانی در عمل زیر روش بسیار متفاوتی را برای مواجه  شدن با مقاومت در برابر تغییرگ  برای جما

 کند.در لیگ ملی فوتبال ارائه می 1توسط مدیر تیم کارولینا پنترز
  

 سازمانی در عمل رفتار

 آیا یک رهبر جدید باید خانه را تمیز کند؟ 

گ مدیر عمومی 2013حضور داشت. وقتی او در سال    3ایای خود در شش تیم حرفهدر دوران حرفه   2دیوگتلمن  یک رویکرد متفاوت:

ایگ مسیر بسیار متفاوتی را در پیش گرفت. او  های حرفهکار در ورزشکارولینا پنترز در لیگ ملی فوتبال شدگ نسبت به سایر مدیران تازه 

 هیچ یک از کادر مربیگری موجود را اخراج نکرد.

 
1 Carolina Panthers 
2 Dave Gettleman 
3 Super Bowl 

با انتقال و ارتقاء افراد یا محول کردن وظایف جدید به    شوند.های فرهنگی یا روابط گروهی میتصمیماتی که باعث اخلال در سنت

عدم اطمینان  ناشی از مواجه شدن با اعضای جدید تیم و  گیرند. به دلیل های فرهنگی و گروهی اغلب در وضعیت عدم تعادل قرار میهاگ پویاییآن

 یابد. هاگ مقاومت افزایش میانتظارات آن

دهندگ به احتمال  های رهبران بد را نشان مییا هر یک از ویژگیانصافی بیعوامل تغییر که خودشیفتگیگ خودخواهی بیش از حدگ  تعارضات شخصی:

 مواجه خواهند شد. مقاومت گیرندگان تغییر   زیاد با

مورد  با ایجاد تغییر به شکلی غیرقابل درک یا در زمان نامناسبگ توسط عاملان تغییرگ امکان ایجاد مقاومت بی بندی ضعیف:عدم تدبیر یا زمان

ها باید مزایای تغییرگ دلیل اهمیت آن از لحاظ استراتژیک برای موفقیت سازمان و دلیل وقوع آن در برهس خاصی از زمان را  وجود خواهد داشت. آن

 توضیح دهند. 

آفرین و تبدیل آن به موضوعی دربارۀ سازمان و کارکنان  بر اساس پژوهش انجام شدهگ با استفادۀ عامل تغییر از رهبری تحول  ضعیف: سبک رهبری

 آن به جای خود رهبرگ افراد مقاومت کمتری در برابر آن خواهند داشت.

های پاداش منطبق با آنگ به درک ارزش تغییر و اعتقاد به آن در  سیستم: ارتباطات فعالانه و صادقانه و بخشی به تغییرعدم مشروعیت

ها باید  کند. عاملان تغییر هم نین باید چگونگی منجر شدن تغییر به مزایای مثبت فردی و سازمانی را توضیح دهند. آنکنندگان تغییر کمک میدریافت

ها داشته باشند. مثلاً بعید است یک کارمند از تغییراتی که به نظر او  ریافت پاداش آندرک روشنی از چگونگی تغییر شغل تغییر یابندگان و چگونگی د

 مستلزم کار و فشار بیشتر و در عین حال توأم با عدم افزایش دستمزد است پشتیبانی کند. 



کشد تا مربی جدید خود را به تیم برساند؟ ممکن است  ی را اخراج کنیدگ چقدر طول میاستدلال او این بود که اگر به طول مثال سرمرب

 داد با چیزها و افرادی کار کند که در اختیار دارد. های متعددی به طول انجامدب بنابراین گتلمن ترجیح می ماه 

نطبق با عقل سلیم است. این احتمال وجود دارد  احتمالاً این کار یک اقدام رایج و به اعتقاد برخی مدلیل اخراج تیم فعلی چیست؟  

اند و به احتمال  ای خاا ساخته ها زندگی خود را انجام کارها به شیوه های جدید شما مقاومت کنند. آن ها و روش ها در برابر ایده که آن 

دیرانی است که پس از ورود خود  هایی از مزیاد ممکن است کارها را با همین روش در پیش گیرند. تاریخ س کسب و کار پر از مثال

 اند.قادر به استفاده از کارکنان موجود در مسیر جدید نبوده 

آف  به مرحلس پلی   2016ای در سال  رسد رویکرد گتلمن کارا بوده است. پنترزگ سه سال پیاپی و نیز در لیگ حرفه با این حال به نظر می

 رسید.

 
ر متفاوتی را برای موفقیت در پیش گرفت. او پس از رسیدن به مدیریت کارولینا پنترزگ به جای جایگزینی کادر  دیوید گتلمن نسبت به اغلب مدیران جدیدگ مسی

 Darron Cummings/AP Photo ©            گری و اجرایی با افراد خودگ با همان نفرات موجود فعالیت کرد.                                                                   مربی

 

 بیاندیشید 
اید. سه دلیل برای عدم اخراج تیم رهبری  . فرض کنید به عنوان یک مدیر جدید در شرکتی با عملکرد ضعیف مشغول به کار شده 1

 فعلی بیان کنید. 

 . سه دلیل برای اخراج احتمالی تیم رهبری موجود ارائه کنید.2

 استراتژی بیشتری تأثیر را بر شما دارد؟ . اگر شما یک تغییریابنده باشیدگ کدام 3

  



 خوب و بد استرس 16.4

 پرسش اصلی 

 شود؟استرس چگونه به افزایش یا کاهش اثربخشی منجر می 

 تر تصویر بزرگ 
نامطلوب  دانید، تغییر برای شما مطلوب یا پردازد. همانطور که میاین بخش به بررسی یک پیامد مرتبط با اغلب تغییرات، یعنی استرس می

های استرس و در نتیجه آمادگی بیشتر زا باشند. درک این موضوع، به آگاهی از مزایا و کاهش هزینه و ممکن است هر دو نتیجه استرس

برای مدیریت مؤثر تغییر و بسیاری از پیامدهای سطوح مختلف چارچوب سازماندهی خواهد انجامید. برای کمک به تلاشتان، ضمن تعریف  

 کنیم که به کشف عناصر فرآیند استرس و ارتقای اثربخشی فردی شما کمک خواهد کرد. را معرفی می  استرس، مدلی

 

کند که با  بار فیزیکی و هیجانی تعریف می های زیانرا »به عنوان واکنش   استرس شغلیگ  1مؤسسس ملی ایمنی و بهداشت شغلی

تواند به معنای  بر اساس این تعریفگ استرس می  د«.کننیازهای نیروی کار بروز مییا  ها، منابع  عدم انطباق الزامات شغلی با ظرفیت

چیزهای گوناگونی برای افراد مختلف باشد. هم نین در این تعریف استرس به عنوان یک تعامل میان عوامل فردی و موقعیتی موجود در 

براین بهتر است که هر دو نوع عامل را به عنوان دلایل احتمالی  شود. بناچارچوب سازماندهی تعریف شده در این کتاب در نظر گرفته می 

 ها بد نیستند.های رفا استرس در نظر بگیریم. اما پیش از توضیح تفصیلی این رابطهگ باید بدانیم که همس استرسو روش 

 خوب و بد  -استرس
ه جای اضطراب. این نوع استرس باعه ایجاد انگیزه در  شودگ مانند هیجان باسترسی را در نظر بگیرید که باعه ایجاد هیجانات مثبت می

شما برای آمادگی و یک ارائس بهتر در مدرسه یا محل کار خواهد شد. هم نین استرس مثبت باعه افزودن حس سرگرمی به اولین قرار  

در مقابل این موارد استرس   .مینامیم  eustress  را  مثبت مرتبط است  جیکه با احساسات و نتای  ما استرسشود.  زده شدن می یا شگفت

 تواند مضر نیز باشد.  می

 

های غیرممکن از جانب رئیس و امنیت شغلی  کار ما به معنای واقعی کلمه ممکن است باعه بیماریمان شود. ساعات کاری طولانیگ خواسته

های ناشی از استرس و اضطراب شوند. در موارد  ج توانند بر سلامت روحی و جسمی ما تأثیر گذاشته و منجر به دردها و رنپایینگ همگی می 

 های ذهنی. های الکلی و بیماریشدیدگ پیامدها ممکن است بدتر نیز باشندب مانند بیماری قلبیگ فشار خون بالاگ مصرف زیاد نوشیدنی 

 

کند  در بر دارد. این نکات روشن میمیلیارد دلار برای آمریکا هزینه    190زنند که استرس شغلی هر ساله بیش از  برخی مطالعات تخمین می

 ناپذیر استگ یعنی تلاش شما باید در جهت مدیریت استرس و نه فرار از آن باشد. که استرس اجتناب 

 

 مدل استرس شغلی 
شود و به درک و  شناسی و سلامت ناشی می دهد که از تحقیقات و تجربیات روان گ مدل جامعی از استرس شغلی را نشان می 16.9شکل  

 کند. مدیریت مؤثر استرس در ما کمک می

 

 
1 The National Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH) 



 مدل استرس شغلی   16.9کل ش

 

که در واقع عواملی هستند که موجب  شود  احتمالی آغاز می   عامل استرس زایمدل با چهار نوع    زای احتمالی:عوامل استرس 

 این چهار نوع عامل عبارتند از:  شوند.ایجاد استرس می 

زای فردی هستند اما حجم کار بیش از حدگ انتظارات مبهم یا متعارضگ  ترین عامل استرسهای شغلی رایجخواسته  سطح فردی: 

توانند موجب ایجاد مشکل شوند. یکی از  های شغل نیز میمحیط کاری و ویژگی  دردسرهای روزمرهگ تصور عدم کنترل بر اتفاقات

ایگ سلامت  های مختلف زندگی افراد از جمله مالیگ حرفه شدیدترین عوامل استرس زا از دست دادن شغل است که تأثیر منفی بر جنبه 

شته باشیدگ ترس از اخراج شدن داشته باشید یا در  گذارد. در صورتی که فرصت پیشرفت در شغل خود را ندافردی میو روابط میان 

 شغلی کار کنید که در مسیر شغلی مطلوبتان قرار نداردگ احتمالاً دچار استرس خواهید شد. 

)سطح گروهی:    با  بد  ناسازگارگ )1مدیران  رفتارهای  بروز  پشتیبانیگ )2(  فراهم کردن  ناکامی در   )3( ندادنگ  اهمیت  ارائس  4(   )

( تمرکز بر چیزهای منفی و نادیده گرفتن عملکرد خوب باعه ایجاد  6وری بالا و )( ایجاد یک محیط با بهره 5سبگ )راهنمایی نامنا

شوند.  زای گروهی  محسوب میشوند. تجربس آزار و اذیت جنسی و قلدری نیز از جمله سایر موارد استرس استرس در کارکنان می

 آفرین استرس در سطح گروهی غافل شد.ترین منابا مشکله عنوان یکی از رایج هم نین نباید از آزار و اذیت همکاران نیز ب



تواند باعه ایجاد استرس شود. مثلاًگ یک محیط پرفشار افزایندۀ ترس کارکنان از عملکرد فرهنگ سازمانی می  سطح سازمانی: 

های منجر به استرس شود. همانطور که در بخش رفتار سازمانی در عمل بعدی نشان داده  تواند باعه افزایش پاسخمطابق انتظارگ می 

 اند. ت به خاطر فرهنگ پرفشار خود مورد انتقاد قرار گرفته استریهای مطرح وال شودگ بسیاری از شرکت می

های مرتبط با ایجاد توازن میان زندگی تحصیلی با زندگی کاری  این عوامل ناشی از خارج سازمان هستند. مثلاً تعارض  فراسازمانی: 

نیز یکی   -گ تحصیلات و اشتغالترکیبی از درآمد نسبی  -تواند باعه ایجاد استرس شود. وضعیت اجتماعی اقتصادییا شخصی می

 دیگر از عوامل استرس زای فراسازمانی است. به عبارت دیگر افراد با سطح پایین وضعیت اجتماعی اقتصادیگ استرس بیشتری دارند.

 

 رفتار سازمانی در عمل

 استرس کشنده در وال استریت
گ نویسندۀ  1کنند. به گفتس کوین روز متمایز کردن خودگ افراط و تفریط می وال استریتگ مرکز جهان مالی است. بسیاری از کارکنان برای 

دهید  زیرا بیشتر کارهایی که انجام می  به آسانی به چشم بیاییدتوانید  شما واقعاً نمی»   استریت:گران جوال وال گ دربارۀ معاملهپول جوانکتاب  

استریت  ترها در وال کوش مخصوصا جوانافراد سخت. بنابراین تنها راه متمایز شدن استقامت محض است.  ندارد  واقعینیازی به تفکر  

 . شوندموفق می

 
مابه تفریح و سرگرمی است. با این حالگ فشارها و استرس در زندگی    در صنعت مالی  2نمایش افراط و تفریط زندگی  لهوناردو دیکاپریو استریتگ  گرگ وال در فیلم  

 Moviestore collection Ltd/Alamy ©هایی اغلب طنزو زرق و برق کمتری دارد.                                                    واقعی افراد فعال در چنین محیط

 

و گاه   انهمنظم شب کشیکاز جمله گ ها به طور مداوم کار کنندن جوان بدون مرخصی هفته ه کارمندااز نظر تاریخی گ معمول بوده است ک 

 کاربه    کند که مایل و قادرمشخص میاست و افرادی را    افتخارهای زیاد و استرس شدید برای بسیاری نشان  ساعت.    ساعت  72به گاه  

با این حالگ به دلیل برخی خودکشیبیشتر هستند هاگ این موقعیت پراسترس در حال تغییر است. گرچه دلایل زیادی برای خودکشی  . 

گیر  استریتگ استرس شغلی شدید و همه های وال وجود داردگ به اعتقاد بسیاری از ناظران یکی از عوامل اصلی ایجاد مشکلات در شرکت 

 .  اندهای پر استرس خود ایجاد کرده های جدیدی را برای تعدیل فرهنگها سیاستبسیاری از شرکت بوده است.  

نباید در  شب دفتر را ترک کنند. هی کس  کند که هر روز تا پیش از نیمه گ به کارآموزان تابستانی خود اعلام می 3گلدمن ساکس •

صبح یکشنبه از دفتر خارج   9شب جمعه تا    9کار تمام وقت باید به جز موارد استثناء از ساعت  گران تازه معامله  شیفت شب کار کند.

 . شوند

 روز متوالی کار کنند.   12کند که حداکثر می  گ تحلیلگران را محدود4بارکلیز  •

دهد تا هر ماه از یک تعطیلات آخر هفته بدون کار روزهای شنبه و یکشنبه  به تحلیلگران خود اجازه می 5پی مورگان چیس جی •

 استفاده کنند.

 
1 Kevin Roose 
2 Leonardo DiCaprio 
3 goldman sachs 
4 Barclays 
5 JPMorgan Chase 



 مرخصی استفاده کنند. بانک آمریکا در تلاش است تا مطمهن شود که کارکنان حداقل چهار روز آخر هفته را در ماه از  •

کنندگ نسبت به رقبای خود و در  هایی که یک فرهنگ سلامتی و ایمنی را تقویت میبه طور کلیگ بر اساس پژوهش انجام شده شرکت 

 تواند منشأ مزیت رقابتی در بازار باشد. کل بازار عملکرد بهتری دارند. به عبارت دیگر سلامت و امنیت می

 بیاندیشید 
 دربارۀ فرهنگ جدید چطور؟ ؟ چیست -وقفه برای برد تلاش بی–استریت ه فرهنگ قدیمی وال. واکنش شما ب1

 ها چیست؟ های اجرای اقدامات کاهندۀ استرس در این شرکت. به نظر شما برخی از چالش 2

 کدامند؟ های کاهندۀ استرس های شما دربارۀ اجرای روشاستریت هستید. نگرانی . فرض کنید یک مدیرعامل در وال3

 

دهد که حدود یک سوم بزرگسالان  پژوهش انجام شدۀ اخیر توسط مرکز کنترل و پیشگیری بیماری نشان می  :1مبارزه با فرسودگی

کنند. در مطالعس دیگری پنجاه و چهار  روز را تجربه نمی میلیون نفر(گ هفت تا هشت ساعت خواب استاندارد در شبانه   84آمریکایی )حدود  

ها تداخل دارد. تحقیق دیگری نیز هزینس از دست رفتن  ران اعلام کردند که استرس کاری در اغلب اوقات با خواب آن درصد از کارگ

 برابر هزینس غیبت کارکنان است. 10میلیارد دلار در سال برآورد کرده است که  160وری را نزدیک به بهره 

 
  وری کنند. با اینکه این امر بسته به فرد و شغلگ تأثیر واضحی بر میزان بهره اوقات یا همیشه احساس خستگی میها اغلب  همس کارکنان برخی اوقات و بسیاری از آن

هاگ رانندگان اتوبوس  های قایقگ خلبانبار یا کشنده ولی خطرناک است. فقط برای یک لحظه عواقب احتمالی کاپیتاندارد اما برخی اوقات اگر نگوییم خستگی فاجعه

                             ها باید این نگرانی را داشته باشند. ان را تصور کنید! اگر افرادی که این متصدی این مشاغل هستند بیش از حد نگران نباشندگ قطعاً کارفرمایان و مشتریان آنیا جراح

SOURCE: U.S. Navy photo by Mass Communication Specialist 2nd Class Josue L. Escobosa/Released 
 

یابد؛ به عبارت دیگر مواقعی که  نیز بروز می   2حضور کار کنان در محل کار در زمان بیماری فرسودگی هم نین در زمان  

صادف مرگبار تعدادی ت  هر ساله وری کار نقشی ندارند.  کارکنان علیرغم حضور در محل کار، کماکان بیمار هستند و در بهره

از افسران پل )ناوبران(    درصد  30و    .شودراننده و کم خوابی نسبت داده می   ها در نهایت به اشتباه دهد و بخشی از آن اتوبوس و قطار رخ می

 که در خارج از دریا بیشتر روزها خواب و استراحت کافی ندارند  اعلام کردندکنند گ  یایی که در دریای شمال فعالیت میهای دراز شرکت 

اقدام را برای مقابله با  توانید چند  ها است. شما و کارفرمایتان میو علاوه بر فشار شغلیگ عدم خواب کافی دلیل اصلی استرس کاری آن 

 فرسودگی و آثار منفی آن انجام دهید.

انسانی:  نیروی  برای    جذب  به خصوا  موضوع  این  کنید.  انسانی جذب  نیروی  مناسب  میزان  به  کاریگ  پوشش حجم  برای 

 کنند. کارکنان تقسیم می  اند زیرا به احتمال زیاد همان میزان کار را بین تعداد کمی ازهایی ضروری است که تعدیل نیرو داشته شرکت

هاگ زمان اضافه کار و  ریزی برای آن به منظور کسب اطمینان از وجود زمان کافی برای خواب کارکنانگ هنگام برنامه   بندی:زمان 

وزها و دوباره هاگ رشب  - وارهای کاری دیوانهروزی افراد را با برنامه های شبانه رفت و آمد را نیز در نظر بگیرید. مراقب باشید که ریتم 

 به هم نزنید.   -شب

 توانند تأثیر نامحسوس ولی معناداری بر فرسودگی کارکنان داشته باشند. نورگ صداگ دما و سایر عناصر محل کار نیز می محیط: 

درآوردن  کارکنان را برای مدیریت بهتر خواب و عوامل مؤثر بر آن آموزش دهید. تحت پوشش بیمس ارائه شدۀ کارفرما  آموزش:  

 غربالگری اختلال خواب نیز مفید استب زیرا بسیاری از افراد دارای مشکلات بالینییبهداشتی کاهندۀ کمیت و کیفیت خواب هستند. 

 
1 fatigue 
2 presenteeism 



افتدگ بلکه نحوۀ واکنش شما  اید که: »مهم این نیست که چه اتفاقی برای شما میاحتمالاً این عبارت را شنیده   های شناختی:ارزیابی

ها را در زندگی  دهدب فرآیندی که در قالب آن معنای اتفاقات و خواسته ین جمله در اصل ارزیابی شناختی را توضیح میمهم است.« ا

ها  ای است که دربارۀ آنشوندگ شیوه زا میکنید. به عبارت دیگرگ آن ه در واقا باعه ایجاد استرس توسط عوامل استرسخود ارزیابی می

زا بودن آن  کنیم و نیز میزان استرس زای خاا را به عنوان استرس تجربه میبر اینکه آیا ما یک عامل استرس  اندیشیم. دو نوع ارزیابیمی

 تأثیر دارند. 

های  ارزیابی  زا غیرمرتبط، مثبت یا منفی است.هایی از این هستند که آیا یک عامل استرسادراک های اولیه،  ارزیابی  .  1

آمیز زا را مضرگ تهدید دهند که آیا ما یک موقعیت یا عامل استرسارتباط را به بحه فعلی ما دارند زیرا نشان میابتدایی منفی بیشترین 

 دانیم.برانگیز می یا چالش

در ارزیابی ثانویهگ ما این  توانایی مقابلۀ ما با یک خواستۀ مشخص هستند.   چگونگی های ما ازادراک های ثانویه،  ارزیابی  .2

آفرین گیریم که کدام استراتژی مقابله در دسترس است و کدام یک بیشترین کمک را به رفا موقعیت استرس در نظر میموضوع را  

 کند. می

 گذارند.  هاگ بر انتخاب ما از راهبردهای مقابله و در نتیجه پیامدهای بعدی تأثیر می در مجموعگ این ارزیابی

ها )افکار( مورد استفادۀ ما در یک موقعیت هستند. میزان تناسب و در  رفتارها و شناخت های مقابلهگ  استراتژی   های مقابله:استراتژی 

ها به عوامل فردی و موقعیتی بستگی دارد. افراد از ترکیبی از سه رویکرد برای مقابله با عوامل  نتیجه موفقیت هر یک از این استراتژی

هایی هستند که مستقیماً  رفتارها یا شناخت ،  1استراتژی کنترلورد یا   (. اولین م16.9کنند )شکل  زا و استرس استفاده میاسترس

های آن شامل صحبت با  یک استراتژی کنترلگ دارای لحن پذیرش مسهولیت است. برخی مثال  کنند.بینی و حل می مسائل را پیش 

کند. ها یا مواجه شدن با فردی است که شایعات منفی را پخش میاستاد یا رئیستان دربارۀ سردرگمی ناشی از حجم کاری و مسهولیت 

و    گ خودکارآمدی فراد دارای عزت نفس بالاادانند.  ژی کنترل می ها سلامتی و برخی مزایای دیگر را ناشی از استراتبرخی از پژوهش 

 .  هستنداین استراتژی  ستعد استفاده از گ بیشتر ممسهلههای حل مهارت

ها زمانی  این استراتژی  گیرید.ها را نادیده می زا اجتناب کرده یا آنشما از عوامل استرس ،  2های طفره رفتن استراتژیدر  

بینی و ناخوشایند باشد  ها نداشته باشید. اگر رئیس شرکت شما فردی غیرقابل پیش زا یا دلایل آن کنترلی بر عوامل استرسمفیدند که شما  

اما خوشبختانه سرپرست مستقیم شما نباشدگ به جای استفاده از استراتژی کنترلگ بهترین کارگ اجتناب و طفره رفتن از مواجه شدن با او  

 است.

و تمرین    5گ مراقبهگ استفاده از دارو 4و شامل تمدد اعصاببر کاهش علائم استرس تمرکز دارند  ،  3یت علائمهای مدیراستراتژی 

با حیوان   هستند. رفتن به تعطیلات روش خوبی برای کاهش علائم استرس است. یکی از نویسندگان این کتاب برای کاهش استرس 

 کند.خانگی خود بازی می 

 
1 control strategy 
2 Escape strategies 
3 Symptom management strategies 
4 relaxation 
5 medication 



شناختیگ نگرشیگ رفتاریگ شناختی وسلامت جسمی دارد. علاوه بر تجارب شخصی خودگ  استرس پیامدهای روان  پیامدهای استرس:

دهند. استرس محیط کارگ با آثار نامطلوب  های زندگی نشان میهای زیادی آثار منفی استرس ادراک شده را بر بسیاری از جنبهپژوهش 

 کارگیری رفتار سازمانی ارتباط دارد: بر بسیاری از پیامدهای چارچوب سازماندهی یادگیری و به 

 سازمانیگ هیجانات مثبت و عملکرد.کاهش رضایت شغلیگ تعهد سازمانیگ رفتارهای شهروندی  •

 افزایش درماندگی هیجانیگ فرسودگیگ غیبت و ترک خدمت.  •

ناسب  البتهگ آثار نامطلوب فراتر از این موارد نیز هستند. استرس با بسیاری از رفتارهای مخرب کاری مانند فریاد زدنگ استفاده از کلمات نام

های الکلی و مصرف مواد مخدر مرتبط است. این پیامدهای استرس برای  استفادۀ مکرر از نوشیدنی و خشونت نسبت به سایرین و هم نین  

کنند.  ها هزینس زیادی دارند. در نهایت اینکه بسیاری از شواهد تأثیر منفی استرس بر سلامت جسمی و روانی  را تأیید میافراد و سازمان

 شود:یاسترس باعه مشکلات سلامتی جسمانی و ذهنی زیر م

 توانایی کمتر برای دفا بیماری و عفونت.  •

 فشار خون بالا.  •

 سردردهای تنشی. •

 کمردرد.  •

 مشکلات گوارشی.  •

 سلامت روان شناختی. •

زا است! این بخش را با ارائس مثالی از نحوۀ تلاش یک شرکت برای کاهش  به نظر ما فقط فکر کردن دربارۀ این مشکلات نیز استرس

 رسانیم.می  استرس کارکنانش به پایان

 

 رفتار سازمانی در عمل

 پندارد!لورنزو، تبلیغات، بازاریابی و استرس کارکنان را بسیار جدی می روزاریو دی باری دی 
محور است. علاوه بر باز و محرک بودن  سوتاگ دارای یک فرهنگ بسیار مردم گ واقا در مینه 1لورنزو روزاریو دیآژانس تبلیغاتی باری دی 

ساعت مرخصی با   500کارمندشگ    18برای ایجاد تعاملگ رهبری شرکت نیز امور را بسیار پیش برده است و به هر یک از  محیط کار  

 دهد. حقوق برای دنبال کردن علایقشان ارائه می

مزد به  گ به جای پرداخت دستآژانس مدیر خلاقاستوارت روزاریوگ رئیس و شرکت در حال ورود به فصل کند تابستان بود و  موقعیت:

ساعت وقت بگذارند تا کاری را انجام    500گفت    هاآنگ به  کمتر از یک روز کاملفعالیت  کار یا  محل  حضور در  صرفاً  کارمندان برای  

)آن را به عنوان چهار سال تعطیلات در یک تابستان در نظر بگیرید!(.    اندتا کنون موفق به انجام آن نشده   به دلیل عدم وجود زماندهند که  

ریزی و آن را اجرا  روزاریو اعلام کرد که هیچ کاری نکردن یک گزینه نیست و کارکنان باید چیز خاصی را شناساییگ برای آن برنامه دی

 کنند.  

یر نقدی قابل توجهی ایجاد کرده بود و تصمیم گرفت پیش  چیزی بیش از این داستان وجود دارد. آژانسگ ذخا کارکنان چه کردند؟

شود ولی حقوق کارکنان از  ساعته را تکمیل کند. البته به مشتریان فعلی خدمات داده می 500از درخواست و شروع به کار جدیدگ پروژۀ 

 
1 Barrie D’Rozario DiLorenzo (BD’D) 



نقاشی کرد و یکی نیز یک قلادۀ    شود. برخی کارکنان به سفر رفتندگ یکی از آنان موسیقی ساختگ دیگریذخایر موجود پرداخت می

 های کارکنان با روح شرکت یعنیگ خلاق و مشتاق بودن سازگار بودند.  سگ طراحی کرد. گرچه اجباری در کار نبود اما اغلب انتخاب 

برای کار   درصد  25 - رفت تا زمان خود را تنظیم کنندبرای سرپا ماندن شرکت در این مدتگ از کارکنان انتظار می  ها و مزایا:محرک

 مندی.درصد برای پروژۀ علاقه 75آژانس و 

ساعت باعه بهبود آژانس خواهد شد که البته این موضوع هیچ گاه هدف اصلی او نبود. به گفتس وی:    500روزاریوگ این  به اعتقاد دی 

آن را  انجام    قصد شوند که  رهایی میمتوجه کا  افرادگ  ها برگشتندآن وقتی  راستش را بخواهید گ امید بزرگ من به این امر این است که  » 

  مان دهیم که خورشید رویاهایسال به سال ما اجازه می.  ید انجام دهید و جایی برای آن در زندگی خود پیدا کنیدست توانهمیشه میداشتید و  

 ها برویم«.. بنابراین شاید زمان آن باشد که به دنبال آن توانیم وقت بگذاریمغروب کند زیرا نمی 

 بیاندیشید 
 ساعت چه تأثیری بر شما دارد؟  500. اگر در حال حاضر کارمند این آژانس باشیدگ به نظرتان این پروژۀ 1

 . به نظرتان چه تأثیری بر استرس و دلبستگی کارکنان دارد؟ 2

 

  



 مدیریت اثربخش تغییر و استرس  16.5

 پرسش اصلی 

 کنند؟ مدیریت اثربخش تغییر و استرس کمک می دانش و ابزارهای رفتار سازمانی چگونه به 

 تر تصویر بزرگ 
رسانیم. از آنجا که تغییر سازمانی  این فصل و این کتاب را با ارائۀ پیشنهاداتی کاربردی دربارۀ چگونگی مدیریت تغییر و استرس به پایان می

کارگیری دانش به دست  بسیار عالی برای تثبیت و به اغلب دارای پیامدهایی برای تقریباً همۀ عناصر چارچوب سازماندهی است، فرصت  

کند. به طور  آمده در این کتاب وجود دارد. رفتار سازمانی ابزارهای کاربردی بسیاری برای تبدیل شما به یک مدیر مؤثر تغییر فراهم می

اید. در ادامه  شخیص استراتژیک آموخته ریزی و ت تر دربارۀ برنامه ها را توضیح خواهیم داد که پیش خاص نحوۀ استفاده از مدل سیستم

هایی برای نحوۀ غلبه بر مقاومت در برابر تغییر و مدیریت استرس و متعاقب آن نکاتی کاربردی برای مدیریت موفق تغییر ارائه  توصیه 

 خواهیم کرد. 

 

 ریزی و تشخیص استراتژیک برنامه  -کارگیری مدل سیستمی تغییربه
ریزی استراتژیک سیستمی تغییر وجود دارد. اولین مورد به عنوان یک عامل کمکی در طول فرآیند برنامه کارگیری مدل  دو روش برای به 

)چرا به تغییر نیاز است؟( و دومین مورد نیز کمک به شناسایی اهداف ضروری تغییر است )چه چیزی و چگونه تغییر کند؟(. این دو مورد  

 را ملاحظه کنید(.  16.6تغییر اثربخش سازمانی به رهبران و مدیران کمک کنند )شکل توانند در تدوین و اجرای در کنار یکدیگر می

 با استفاده از بخش کاربرد حل مسهلس زیرگ مدل سیستمی تغییر را برای شناسایی مسائل و اهداف تغییر به کار بگیرید.

 

 کاربرد حل مسئله 
 وضعیت اورژانسی در بخش اورژانس

ب بلکه خود بخش اورژانس مشکل  مشکل داشتند 1بیماران نبودند که در بخش اورژانس بیمارستان دانشگاه کلرادوچندی پیشگ این فقط 

شوند افزایش  های اورژانس می اولین مسهله رایج در تمام  واحدهای اورژانس کشور ازدحام زیاد بود. تعداد بیمارانی که وارد بخش داشت.  

از تصادف  به کمک پس  نیاز  بر  بیشتری علاوه  افراد  زیرا  بود  مراقبت یافته  برای دریافت  و حوادثگ  از بخش  ها  نیز  اولیس درمانی  های 

شد واحد اورژانس به یک وجه مشترک مهم بین بیمار و خدمات سرپایی کردند. از دیدگاه بیمارستانگ این باعه میاورژانس استفاده می

 شوند.  تبدیل شود که در آن بسیاری از بیماران بستری و دیگران درمان شده و به خانه فرستاده می

بیماران به دلیل سرخوردگی ناشی از زمان    بخش اورژانس دانشگاه  کلرادوگ مسائل دیگری نیز داشت.   وضعیت بحرانی: بسیاری از 

رفتند. بخش اورژانس هم نین دست کم یک  های رقیب میانتظار غیرقابل قبولگ بدون درمان شدنگ بیمارستان را ترک و به بیمارستان

رش بیماران اضافه نبود و به دلیل  سوم از هر روز را به تماسهای انحرافی درخواست آمبولانس مشغول بودب به این معنی که قادر به پذی

ها و اقدامات نیز ناکارآمد بودب یعنی درمان بیماران پذیرش  فرستاد. فرآیندهاگ سیاستها را به جای دیگری میشلوغی زیاد بخش باید آن 

ع دهندۀ بیماران به بیمارستان  دهندگان خدمات اورژانس ارجابرد. همس این موارد به روابط با پزشکان و سایر ارائه شده نیز زمان زیادی می

 دانشگاه کلرادوگ خدشه وارد کرد.

 
1 University of Colorado Hospital’s Emergency Department (ED) 



نمرات رضایت بیماران و پرسنل بد نبودب بلکه افتضاح بود. عجیب نبود که به دلیل شکایات بیماران از کیفیت پایین و    سایر پیامدها:

دو شد. هم نین کلرادو به عنوان یک بیمارستان  نقض مقرراتگ منجر به بازدیدها تقریباً هفتگی از بخش بهداشت عمومی دانشگاه کلرا

ها تبدیل و در نتیجه هدف بیمارستان و مدرسس درمانی  آموزشی به یک مقصد نامطلوب برای افراد مستعد در همس مراحل حرفس پزشکی آن 

 مبنی بر یک رهبر فکری نوآور بودن تضعیف شد. 

 جدید بخش اورژانسگ این بخش »کوچکگ شلوغ و ناکارآمد بود.«گ سرپرست 1گیری دکتر ری ارد زینمطابق با نتیجه 

ها با کارکنان بخش درمانی  ای بود. بخش اداری یک رابطس ما در مقابل آندلایل متعدد بودند. بیمارستان بسیار جزیره   دلایل بالقوه:

تفکیک شده بر اساس تخصص و موقعیت داشت. پزشکانگ پرستارانگ کارکنان بخش انطباق قوانینگ کارکنان بخش مالی و سایر ذینفعان  

شد توجه به  بندی( را داشتند که باعه میهای تکراری )مانند استخدام و بودجه و کارویژه   اغلب اهداف و فرآیندهای مخصوا خود 

 تجربه و رضایت بیمار به عنوان اولویت اصلی سازمان و همس کارکنان آن کم شود.  

ها به اشتراک  حلراه   شد و های کاربردی به خصوصی و به طور محدود در نظر گرفته میمشکلاتی مانند نیازهای پرسنلی اغلب در زمینه 

بار توسط افراد مختلف رفا و موجب صرف زمانگ هزینه و استعداد تکراری  گذاشته نمی شد. در نتیجهگ بسیاری مسائل مشابهگ چندین 

 شد.   می

داده  فقدان  برای مشکلات  دلایل  از  دیگر  برخی حوزه یکی  برای  بود.  بیماران  تهای درمانی  و  پزشکان  پرستارانگ  )مانند  ها(  کنسین ها 

ها این اتفاق نیفتاد. درست است که این موضوع چندان باعه  های وظایف مربوط به هر کس را گردآوری شد اما برای سایر حوزه داده 

شد اما همواره مشخص نبود که چه کسی چه کاری را باید انجام دهد و آیا بهترین فرد برای انجام آن کار است یا  خطر برای بیماران نمی

کردند و پرستاران مراقبت  های پرستاری را ارائه میها و پزشکان مراقبت ر نتیجهگ استفاده از استعدادهاگ ناکارآمد بودب مثلاً تکنسین خیر. د

 ها را به عهده داشتند. تکنسین 

ای حل مسهلهگ  مرحلهفرض کنید شما دکتر زین هستید و به تازگی سرپرستی بخش اورژانس را به عهده گرفتید. با استفاده از رویکرد سه 

 مشکلات واحد اورژانس بیمارستان کلرادو را ارزیابی و برای آن راهکار ارائه کنید. 

 کارگیری رویکرد سه مرحله ای حل مسئله ب
 کنید.را تعریف مسائل واحد اورژانس دانشگاه بیمارستان کلرادو  گام اول:

 دلایل احتمالی را شناسایی کنید. گام دوم:

 پیشنهادات خود را ارائه دهید.  گام سوم:

 

 چگونگی غلبه بر مقاومت در برابر تغییر 
ایم که مقاومتگ شکلی از بازخورد است و مدیران باید پیش از تلاش برای غلبه بر آنگ دلیل وقوع آن را شناسایی تر اشاره کرده پیش

 گ در مسهله این کار را کنند. 16.8ومت ارائه شده در شکل توانند با استفاده از درنظر گرفتن میزان نقش سه منشأ مقاها میکنند. آن 

های شخصی تغییر از مزایای آن بیشتر استگ در برابر  وقتی کارکنان متوجه شوند که هزینه   های کارکنان:واکنش در برابر ویژگی 

 شود تا مدیران:کنند. در این صورت توصیه میآن مقاومت می 

 دربارۀ تغییر در اختیار کارکنان قرار دهند. بیشترین اطلاعات ممکن را  

 
1 Dr. Richard Zane 



 کارکنان را از دلایل تغییر آگاه کنند. 

 های کارکنان دربارۀ تغییر برگزار کنند.جلساتی را برای پاسخ به پرسش 

 ها بحه کنند. فرصتی را فراهم آورند تا کارکنان دربارۀ چگونگی تأثیرگذاری تغییر پیشنهادی بر آن  

 

 
گ نقش اساسی در نجات کرایسلر طی بحران مالی داشت. از او به عنوان یک عامل تغییر دارای مهارت در صنعت  3و کرایسلر  2مدیرعامل فیات گ  1سرجیو مارکیونه 

 Bill Pugliano/Getty Images ©                     شود.                                                                                                                    خودرو یاد می

 

چهار توصیس ارائه شدهگ با افزایش سطح اعتماد میان طرفین باعه ارتقای رابطس عامل و پذیرندۀ    کارمند:-ارتقای روابط عامل تغییر

 تغییر نیز خواهد شد. 

گ به عنوان مدیرعامل کرایسلرموتورز برگزیده شدگ شرکت در شرایط سختی قرار داشت. دولت آمریکا با تصاحب  هوقتی سرجیو مارکیون

خطوط گ کاهش   مارکیونه می دانست که باید برای تقویت امور مالی گ بهبود محصولیک موقعیت بزرگ مالکیت باعه نجات آن شد. 

کارمند شرکت نیز متعهد باشد.    60000دانست که برای موفقیتگ باید به  م نین او می ه  . اقدامی جدی انجام دهدهزینه ها و افزایش درآمد  

میلیارد دلار بودجس نجات را    6کنندگان تغییر بود. در همین راستا او بیشتر  او عامل تغییر بود که به شدت نیازمند روابط سازنده با دریافت 

سیاری از عملیات و  محصولات کرایسلر را با دیگر کارخانس تحت مدیریتش  برای ارتقای تکنولوژی طراحی و تولید خودرو هزینه و ب

مدیر اصلی مستقیماً    26یعنی فیات ادغام کرد. هم نین او با دادن قدرت و کنترل بیشتر به مدیرعامل و تغییر ساختار سازمان به نحوی که  

 به او گزارش دهندگ نقش رئیس شرکت را کاهش داد.  

تواند بسیار مفید باشد. ضمن اینکهگ مدیران تصور کنند  در اینجا نیز چارچوب سازماندهی می  فرآیندها و اقدامات سازمانی:اجرای  

کنند. مقاومت در برابر تغییرات سازمانی اغلب ناشی از برخی موانا در محل کارگ مانند طراحی که افراد آگاهانه در برابر تغییر مقاومت می

ل گ اگر کارکنان  به عنوان مثا.   باشدمدیریت عملکرد است که تغییر را دشوار کرده یا با منافا شخصی کارمند در تضاد می شغلی یا اقدامات  

ارائه خدمات    ها برای کنند گ انتظارات آن کترونیکی و تلفن پاداش دریافت می رسانی به مشتریان فقط از طریق پست الهنوز برای خدمات 

های به عبارت دیگرگ ساختار سازمانی یا روش  .گ احمقانه استاز به ملاقات حضوری سه ماهه دارددید که نیای جبه مشتریان به شیوه 

مدیریت عملکردگ نسبت به مقاومت مستقیم یا ارادیگ نشان دهندۀ موانا بزرگتری در برابر تغییر هستند. بنابراینگ اگر کارکنان کماکان  

که انتظار انجام متفاوت کار را از  بینانه یا حتی احمقانه است  کنندگ غیرواقا برای انجام کارهای خود به شکل قدیمی پاداش دریافت می

 ایشان داشته باشیم. 

ها برای پذیرش تغییر به دست آورد. در پایانگ عاملان  مدیریت باید بازخورد کارکنان را دربارۀ موانا احتمالی مؤثر بر توانایی یا تمایل آن 

ویکرد خود برای تغییر بترسند. اگر افراد بر اساس دلایل  تغییر نباید به خاطر مقاومت کارکنان از اصلاح عناصر مورد نظر برای تغییر یا ر

 کنندگ عاقلانه است که اصلاح طرح را مد نظر قرار دهید. متقن مقاومت می

ایدگ مدیران اثربخشگ از دانش و  همان طور که در این کتاب آموخته   استفاده از یک رویکرد اقتضایی برای غلبه بر مقاومت:

کنند )یک اندازه برای همه مناسب نیست(. بنابراین برای غلبه بر مقاومت در باربر تغییر یا  ت موقعیت استفاده میابزارهای متناسب با الزاما

 
1 Sergio Marchionne 
2 Fiat 
3 Chrysler 



های مختلف گ شش استراتژی مدیریتی متناسب با موقعیت 16.3شود. جدول  اجتناب از آن نیز استفاده از یک رویکرد اقتضایی پیشنهاد می

 دهد. را توضیح میو مزایا و معایب مربوط به هر یک  

  



   شش استراتژی برای غلبه بر مقاومت در برابر تغییر 16.3 جدول

SOURCE: Choosing Strategies for Change, by J. P. Kotter and L. A. Schlesinger, March/April 1979. Copyright 

1979 by the Harvard Business School Publishing Corporation. 

 

 چگونگی مدیریت استرس 
های کاهش  ای از برنامه ها از مجموعهبه دلیل تأثیر استرس بر بسیاری از پیامدهای سطوح چارچوب سازماندهیگ استفادۀ روزافزون سازمان

تواند برای شماگ سایر کارکنان کنیم که میها را مرور میاسترسگ برای کمک به مواجهس کارکنان با آن عجیب نیست. در ادامه برخی از آن

 و کارفرمایتان مفید باشند.

گ بازخورد  1های مورد استفاده برای کاهش استرسگ رهاسازی عضلاتترین تکنیک پنج مورد از رایج   های کاهش استرس:تکنیک

با استرس مورد استفاده قرار  هستند که هر یک به شیوه   4و سلامتی فراگیر    3گ مراقبهگ بازسازی شناختی2زیستی ای متفاوت برای مقابله 

 (. 16.4گیرند )جدول می

های اوقات فراغت مانند تماشا یا انجام ورزشگ خرید و  دهد که فعالیت هاگ پژوهش انجام شده نشان می فراتر از مزایای همس این تکنیک

یابد. اما  هاگ افزایش میهاگ اثربخشی آن هستند و در صورت انگیزش درونی شما برای انجام این فعالیت مطالعه نیز در مقابله با استرس مفید  

 ها بازسازی شناختی است. ترین تکنیک آن ه ثابت شده این است که یکی از اثربخش 

 

 
1 muscle relaxation 
2 biofeedback 
3 cognitive restructuring 
4 holistic wellness 

 معایب  مزایا رایج برای استفاده در  رویکرد 

 آموزش و ارتباط 
اطلاعات وجود ندارد یا اطلاعات و تحلیل ناقص  

 وجود دارد.

در صورت متقاعد شدنگ افراد  

اغلب در اجرای تغییر کمک  

 خواهند کرد.

در صورت مشارکت تعداد زیادی از  

 بر است.افرادگ زمان

وسهیم  مشارکت  

 شدن 

آغازگران تغییر همس اطلاعات مورد نیاز برای 

طراحی تغییر را ندارند و سایر افراد قدرت زیادی 

 برای مقاومت دارند.

افراد مشارکت کننده به اجرای  

تغییر متعهد هستند و همس اطلاعات  

ها در برنامس تغییر استفاده  مرتبط آن

 شود.می

در صورت طراحی یک تغییر  

مشارکت کنندگانگ   نامناسب توسط 

 بر است. زمان

 تسهیل و پشتیبانی 

 
 کنند. افراد به دلیل مسائل انطباق مقاومت می

هیچ رویکرد دیگری برای مسائل  

 انطباق مفید نیست. 

برگ پرهزینه و  ممکن است زمان

 ناموفق باشد. 

 مذاکره و توافق 

ها به وضوح در یک برخی افراد یا برخی گروه 

خواهند خورد و آن گروه قدرت  تغییر شکست 

 ای برای مقاومت دارد.قابل ملاحظه

برخی اوقات اجتناب از مقاومت  

 زیادگ نسبتاً آسان است.

در صورت هشدار به دیگران نسبت  

به مذاکره برای انطباقگ بسیار پرهزینه  

 است.

اعمال نفوذ و  

 همکاری 
 فایده یا بسیار پرهزینه باشند. ها بیسایر تاکتیک

ای  حل نسبتاً سریا و کم هزینهراه 

 برای مسائل مقاومت است.

اگر افراد احساس بازی ه شدن را  

 شود.کنندگ باعه مشکلات بعدی می

و   صریح  اجبار 

 ضمنی 

سرعت بسیار ضروری است و آغازگران تغییر  

 دارای قدرت قابل توجهی هستند. 

سریا و قادر به غلبه بر هر نوع  

 مقاومتی است.

افراد از آغازگران تغییر عصبانی  اگر 

 آمیز باشد. تواند مخاطره شوندگ می



 

 

 

 های کاهش استرس تکنیک 16.4 جدول

 

آگاهیگ  بسیاری از ابزارهای رفتار سازمانی مثبت از جمله تقویت هیجانات مثبتگ استفاده از ذهن   مراحل پنجگانۀ بازسازی شناختی:

کنند. علاوه بر این مواردگ دنبال کردن  شکوفایی و توسعس یک جو سازمانی مثبت در اجتناب از استرس و کاهش آن به شما کمک می

این مراحل  کند. در ادامه  ساری شناختی در جلوگیری از تفکر بدبینانه دربارۀ یک رویداد یا مسهله کمک میای بازفرآیند پنج مرحله

 اند. توضیح داده شده 

 مثلاً: الف( رویداد یا مشکل را بیان کنید.

 جایی  است و من به تنهایی توان پرداخت اجاره را ندارم. خانس من در حال جابه هم

 دربارۀ رویداد یا مسئله فهرست کنید.ب( عقاید خود را 

جایی داشته باشم. ممکن است نیاز باشد به خانه برگردم  بینم و ممکن است من نیز نیاز به جابه خانس جدید نمیهیچ احتمالی برای یافتن هم 

توانم به  س اجارۀ من را ندارند. می ها واقعاً توان پرداخت هزین توانستم از والدینم تقاضای پول کنم اما آن و مدرسه را ترک کنم. کاش می 

 یک آپارتمان تک نفره در یک منطقس بد شهر نقل مکان کنم.

 پیامدهای عقاید خود را شناسایی کنید.  پ(

 من برای ترم تابستان به خانه بازخواهم گشت و در پاییز بازخواهم گشت.

 ارزیابی  چگونگی کارکرد  تکنیک 

 رهاسازی عضلات 
رهاسازی   و  عمیق  و  آرام  کشش  نظامتنفس  مند 

 شود. می عضلات باعه کاهش تنش

ای برای  هزینه و آسان برای استفادهب نیازمند یک فرد آموزش دیدۀ حرفهکم

 اجرا. 

 بازخورد زیستی

مانیتورهای الکترونیکی افراد را برای تشخیص  

دهندب در ادامه از  کشش عضلانی آموزش می

رهاسازی عضلات برای کاهش این نشانس استرس 

 شود. اده میاستف

تر شدن  در گذشته به دلیل هزینس تجهیزاتگ گران بودگ اما اکنون با ارزان

های کاهش  ها برای ارزیابی اثربخشی سایر برنامهتوان از آنتجهیزات می

 استرس استفاده کرد.

 مراقبه 

 

کنندگان اغلب از طریق دنبال کردن یک تمرین

استرس رویس ساختارمند برای کاهش چشمگیر 

ذهنی و با دور کردن افکار از خودگ آرام  

 گیرند. می

 ها. ترینگ آسان برای اجرا و قابل تمرین در اکثر مکانهزینهکم

 بازسازی شناختی 
افکار غیرمنطقی یا ناسازگار شناسایی و با افکار  

 شوند. منطقی جایگزین می
 دیدهشناس یا مشاور آموزش پرهزینهب زیرا نیازمند یک روان

 سلامتی فراگیر 

ای که با پشتیبانی از  یک رویکرد وسیا بین رشته

های تلاش افراد برای رفاه فردی در همس جنبه

 زندگیگ فراتر از کاهش استرس است. 

مستلزم هزینس زیادی نیست اما از لحاظ رفتاری به تغییرات دشوار سبک  

 زندگی نیاز دارد. 



هایی بیش از حد ار بدبینانه عموماً واکنشپ( یک استدلال متقابل برای افکار وعقاید اولیۀ خود ارائه دهید، افک

 هستند، بنابراین اولین گام تصحیح افکار نادرست یا تحریف شده است. 

ام و ممکن است بتوانم هزینس آپارتمان را تأمین کنم. حتی اگر در حال حاضر قادر به انجام  های خود را به دقت بررسی نکرده من هزینه 

   1های کرگزلیست توانم در وبسایت نیازمندی های اضافی را پوشش دهم. میوقت هزینهق یک شغل پاره توانم از طریاین کار نباشمگ می

خانس بد را بپذیرم اما بدترین حالت این است که مجبور به پرداخت  نباید یک هم   ای جدید آگهی کنم.خانه یا روزنامس مدرسه برای یک هم 

 های اضافی برای یک ترم تحصیلی شوم. هزینه 

 ت( احساس انرژی و قدرت خود را در آن لحظه توصیف کنید.

ام و دلیلی ندارد  وقت پیدا کنم. من در طول دوران کالج از خود مراقبت کرده اتاقی جدید و یک شغل پاره من انگیزه دارم که یک هم

 که قادر به حل این مسهلس مقطعی نباشم.

 فعالیت عملی 
 شناختیکارگیری دانش بازسازی به
 زاگ ترجیحاً در مدرسه یا محل کار را در نظر بگیرید.. یک عامل استرس1

 . چگونگی امکان استفاده از مراحل پنج گانس بازسازی شناختی را توضیح دهید. 2

 کنید؟زا یا کاهش آن احساس اعتماد به نفس بیشتری می. آیا نسبت به توانایی خود برای غلبه بر این عامل استرس 3

 شود؟ آیا استفاده از این طرح باعه احساس بهتر شما و استرس کمتر می. 4

 

ای  ها و اقدامات انجام گرفته حاکی از عملکرد مناسب این تکنیک در طول زمان است. مهم این است که به فرآیند پنج مرحله پژوهش 

 پایبند بمانید و منتظر نتایج آنی نباشید.

 

 یریت تغییر نکاتی برای مدیران در مد - بندیجمع
شوید که هر دو نوع ورودی عوامل  رسانیم. اکنون متوجه می این فصل و کتاب را با توجه مجدد به چارچوب سازماندهی به پایان می

دانید  توانند تأثیر زیادی بر آن ه نیازمند تغییر استگ چگونگی تغییر آن و موفقیت نهایی هر ابتکار تغییر داشته باشند و شما میفردی می

تری به  ای از تدوین و اجرای فرآیند داشته باشندگ واکنش مثبت ه فرآیند همیشه مهم است. کارکنان  در صورتی که ادراک منصفانهک 

تغییرات نامطلوب از نظر شخصی حتی تعدیل نیرو خواهند داشت. در واقاگ ممکن است کارکنان هنوز ناراضی باشند اما نه میزانی که  

 صفانه تصور کنند.اجرای تغییرات را غیرمن

ها عوامل  گیرند زیرا آن فرآیندهای هر تلاش منجر به تغییر مشخص را با دقت در نظر می و بنابراین مدیران اثربخش تغییر عوامل ورودی 

تعیین کنندۀ حیاتی پیامدهای چارچوب سازماندهی هستند و احتمالاً پیامدهای چارچوب سازماندهی با اهداف یک تغییر مشخص مانند  

رضایت کارکنانگ عملکرد تیم و شهرت سازمانی همپوشانی دارند. بنابراین ممکن است بخواهید پایان کار را در ذهن خود در نظر بگیریدب  

آمیز تغییر این چنین پیشنهاد شده  کارگیری رفتار سازمانی بعدی حاوی پنج نکتس کلیدی برای مدیریت موفقیت همانطور که در بخش به 

 است.

 
1 Craigslist 



 

 ی رفتار سازمانی کارگیربه 

 پنج نکتۀ کاربردی برای تغییر اثربخش
بینی دقیق را داشته باشیم که آیندۀ شما شامل تغییر و استرس مرتبط با آن است. با وجود آسان نبودن پذیرش تغییرگ در  توانیم این پیش می

ها  کنیم. گرچه برخی از این توصیه موفقیتتان ارائه می  چینی به نفا خود و افزایش شانسای خود را برای کمک به  زمینه اینجا بهترین توصیه 

 کند. ها به شما در هر سطح از سازمان کمک میبه طور خاا به نقش مدیر مرتبط است اما همس آن 

بینانه  کنند. تا زمانی که اهداف واقا رهبران تغییرگ اغلب بزرگ و برجسته فکر می بینانه برای تغییر تعیین کنید.اهداف واقع  

و با شرایط موجود و برای سازمان در دسترس باشدگ این خوب است. همانطور که پیشتر آموختیدگ اهداف اسمارتگ در عین چالشی  

 بودنگ قابل دسترسی نیز هستند.

مدیران عامل و سایر رهبران ارشد باید به وضوح در ابتکارات منجر    ل کنید.از مشارکت و تعهد رهبر ارشد اطمینان حاص 

ریزگ مشوق و انجام دهندۀ  ها باید برنامه توانند صرفاً در برج عاج خود نشسته و تغییر را دیکته کنند. آن ها نمی به تغییر دخیل باشند. آن 

ها  باور کارکنان نسبت به جدیت رهبران برای تغییر و اهمیت دادن آن گیری تصور و  کار نیز باشند. این نوع از مشارکت عمیق به شکل 

 کند. به کارکنان کمک می

تغییر برای بسیاری از کارکنان دشوار و حتی ترسناک است. بنابراین بهتر است که در ابتدا مدیران    به حرف خود عمل کنید. 

کاریگ به عهده گرفتن د دارد ) مانند گذشتن از برخی حقوقگ اضافهو رهبران تغییر کنند. یعنی وقتی توقا فداکاری از کارکنان وجو

باید اقدامات  ،  های بیشتر( مسهولیت  نوبس این این کارها را انجام دهند. رهبران و مدیران تغییر  نیز باید به  در آغاز رهبران و مدیران 

 کارکنان را آشکار و قابل احتساب کنند.

خواهند دلیل تغییر را بدانند. اینکه عوامل محرک تغییر چه هستند؟ آثار فردی آن  مه میه دلیل  تغییر را به صراحت بگویید. 

تر برویدگ  گیری پیامدها چیست؟ سازمان شما باید از این موقعیت اجتناب کند که »هر چه پایین چه خواهند بود؟ و نقش افراد در شکل

ید دلیل آن را کاملاً بداند. دانستن دلیل برای ایجاد تعهد به تغییر و  دانید.« هر کس که مسهول و تحت تأثیر تغییر است باکمتر می

 کاهش مقاومت اساسی است. پس ارتباط برقرار کنید. 

داشتن توقا فروش محصولات جدید از مسهول فروش در حالی که    اقدامات مدیریت عملکرد را با تغییر منطبق کنید. 

محصولات قدیمی مرتبط استگ دشوار و حتی احمقانه است. بنابراین باید علاوه   هنوز عمده تمرکز پرداخت حقوق و مزایا با فروش

 ها نیز با اهداف مرتبط با تغییر سازگار باشند. ها و سایر پاداشبر انطباق اهدافگ قدردانی

 

 

 فعالیت عملی 
 بهبود درک از مدیریت تغییر اثربخش

 پنج نکتس کاربردی بالا بیشترین غفلت شده است؟ . به نظر شما در هنگام ناکامی تغییرگ از کدام یک از 1



 کنید؟ های دیگری را به مدیران تغییر ارائه می. بر اساس دانش و ابزارهای این فصل یا سایر مطالب این کتابگ چه توصیه 2

 های جانبی وجود دارد؟ . به نظرتان با رعایت نکات بالاگ امکان بروز چه چالش 3

 

 رفتار سازمانی سخن پایانی دربارۀ تغییر و 
آید. این  چه برای کسی کار کنید یا کسب  و کار خود را داشته باشیدگ توانایی مدیریت اثربخش تغییر در طول مسیر شغلی به کارتان می

تواند باعه یک مزیت رقابتی  یک چالش است اما پاداش انجام خوب آن برجسته است. دانش و ابزارهایی که در اینجا ارائه کردیمگ می

 ای شما نسبت به سایر کارکنان و مدیران شود.  بر

گ در زمان استخدام 2گ مربی فوتبال دانشگاه تگزاس1شاید چارلی استرانگاست.    انجام دادنبه خاطر داشته باشید که مدیریت تغییر دربارۀ  

ها  : » آن بیان کرد  به ویژه رهبران تیم  وو انتظارات خود را از بازیکنان    داشتدر این خصوا  بهترین عملکرد را    2014در سال  خود  

دهم تا عمل کنم. حرف  خواهم در این باره صحبت کنم. ترجیح میتوانند فرهنگ جدید را پیش برده یا بر آن غلبه کنند .... من نمیمی

 ایمگ اکنون زمان عمل است.«زیاد زده 

کرد بهتر شما در محل کارگ تحصیل و به طور کلی زندگی نوشتیم. شما دانش زیادی را از طریق این  ما این کتاب را برای کمک به عمل 

آورده  دست  به  دوره  و  فرصت کتاب  و  به اید  برای  زیادی  داشته های  اختیار  در  دانش  این  یادگیری  کارگیری  ادامس  به  را  شما    و اید. 
کند تا پیش برویدگ کاربرد آن است. امیدواریم در طول این سفر خود  کمک می کنیم زیرا آن ه به شماکارگیری این دانش تشویق میبه 

 ها را در زندگی شخصی و کاری برایتان داریم. لذت ببرید و آرزوی بهترین 
  

 
1 Charlie Strong 
2 University of Texas 



 آنچه در این فصل آموختیم
توان  ای همراه شما خواهند بود. هم نین آموختید که چگونه میتغییر و استرس همواره در طول زندگی حرفه  که   در این فصل آموختید

های مثبت و منفی استرس را  ها واکنش نشان داد و جنبه های تغییر را شناسایی و به آن با استفاده از رفتار سازمانی به شکل مناسب محرک

در نهایت  کنید.  ت یتقو و چارچوب سازماندهی ریز یدینکات کلمرور  خود را با  یریادگ توانید یمیبرای اثربخشی بیشتر مدیریت کرد. 

 .دیفصلگ تسلط خود بر مطالب را به چالش بکش یاصل هایپرسش با پاسخ به 

 

 شانزدهم نکات آموزشی مهم فصل  

 نیروهای تغییر  16.1
 شوند. بندی می طبقه نیروهای متعدد تغییر در دو دستس بیرونی و درونی  •

 شناختیگ تکنولوژیکگ سهامدار و بازارگ اجتماعیگ سیاسی و قانونگذاری هستند. های جمعیتنیروهای بیرونی شامل ویژگی  •

 شوند.نیروهای درونی اغلب به منابا انسانی و رفتار و تصمیمات مدیریتی مربوط می •

 های تغییر انواع و مدل  16.2
قیگ نوآورانه و نوآورانس بنیادین هستند که از لحاظ پی یدگیگ هزینه و عدم اطمینان با یکدیگر تفاوت  سه نوع کلی تغییر شامل انطبا •

 دارند. 

 فرآیند مدل تغییر لوین دارای سه مرحله است: خروج از انجمادگ تغییر و انجماد مجدد.  •

 یامدها است. های استراتژیکگ عناصر هدف تغییر و پهای تغییر شامل عوامل ورودیگ طرحمدل سیستم  •

 ای تغییر کاتر مستلزم حرکت سازمان به شکل ترتیبی در همس مراحل است.مدل هشت مرحله  •

 یک رویکرد توسعس سازمان شامل تشخیصگ مداخلهگ ارزیابی و بازخورد ارزیابی برای بررسی اثربخشی تغییر است. •

 درک مقاومت در برابر تغییر 16.3
 هگ هیجان یا رفتاری است که با تغییرات واقعی یا احتمالی روندهای موجود سازگار نیست. مقاومت در برابر تغییر هر گونه اندیش •

های عامل تغییر و رابطس میان  های پذیرندۀ تغییرگ ویژگیرویکردهای پویا به مقاومتگ آن را به عنوان یک  اثر متقابل میان ویژگی •

 دهند. ها توضیح میآن

 خوب  و بد استرس  16.4
هاگ منابا یا نیازهای نیروی  بار جسمی و هیجانی  هستند که در صورت عدم تطابق الزمات شغل با ظرفیتهای زیاناسخاسترس شغلیگ پ •

 یابند.کار بروز می

 زاگ ارزیابی شناختیگ مواجه شدن با استراتژی و پیامدها.اند از: عوامل استرسفرآیند استرس شغلی چهار جزء اصلی دارد که عبارت  •

 یابند. زا در سطوح مختلف فردیگ گروهیگ سازمانی و فراسازمانی بروز میعوامل استرس •

 دو نوع رایج ارزیابی شناختی اولیه و ثانویه هستند.  •



 های مقابله شامل کنترلگ طفره رفتن و مدیریت علائم هستند.استراتژی •

 مدیریت اثربخش تغییر و استرس  16.5
های  های پذیرندۀ تغییرگ ویژگیکند که شامل ویژگیمدیریت اثربخش تغییر فراهم میای برای مدل سیستمی تغییرگ اهداف چندگانه •

 ها با یکدیگر است. عامل تغییر و رابطس آن 

 آموزش و  ارتباطگ مشارکتگ مذاکره و اجبار از جمله ابزارهای متنوع برای غلبه بر مقاومت در برابر تغییر هستند.  •

ها شامل: رهاسازی عضلاتگ پسخوراند زیستیگ مراقبهگ بازسازی شناختی و سلامتی  تأیید پژوهش های کاهش استرس مورد  تکنیک •

 فراگیر هستند. 

 شانزدهم فصل  یبرا ی رفتار سازمانیچارچوب سازمانده
مشخص استگ آموختید که فرآیند پیشبرد و مدیریت تغییر و استرس در سطح سازمانیگ اغلب شامل   16.10همانطور که در شکل 

 ورودیگ فرآیندها و پیامدها در همس سطوح سازمان است. ای از عوامل مجموعه

 کارگیری رفتارسازمانی چارچوب سازماندهی برای یادگیری و به16.10شکل 

 

 عوامل فردی
 شخصیت•

 شناختیهای جمعیتویژگی•

 هاها و تواناییمهارت•

 هاارزش•

 نیازها•

 اخلاق•

 زاعوامل استرس•

 عوامل موقعیتی
 کیفیت روابط•

 رهبری•

 منابا انسانی احتمالات مسائل و •

 رفتار و تصمیمات مدیریتی•

 فرهنگ )سازمانی(•

 تکنولوژی•

 نیروهای بازار•

 فشارهای اجتماعیگ سیاسی و نظارتی•

 زاعوامل استرس•

 انداز سازمانیمأموریت و چشم•

 استراتژی•

 

 
 سطح فردی

 هیجانات•

 های شناختیارزیابی•

 های مقابلهاستراتژی•

 ادراک•

 انگیزش•

 اعتماد•

 ارتباطات•

 سطح گروهی/تیمی
 های گروهییتیمیپویایی•

 تعارض  و مذاکره•

 گیریتصمیم•

 قدرتگ نفوذ و سیاست•

 مدیریت عملکرد•

 رهبری•

 اعتماد•

 سطح سازمانی
 های منابا انسانیاقدامات و سیاست•

 فرهنگ•

 طراحی و اثربخشی سازمانی•

 استرس رهبری و مدیریت تغییر و•

 اعتماد•

 

 

 

 

 سطح فردی

 عملکرد کاری•

 های کارینگرش•

 رفاه•

 رفتارهای شهروندی سازمانییمخرب کاری•

 مقاومت در برابر تغییر•

 ترک خدمت•

 پیامدهای شغلی•

 استرس )جسمی  و هیجانی(•

 حوادث•

 سطح گروهی/تیمی
 عملکرد گروهییتیمی•

 رضایت گروهی•

 انسجام و تعارض گروهی•

 تغییرمقاومت در برابر •

 سطح سازمانی
 بقاء•

 عملکرد حسابدارییمالی•

 عملکرد سازمانی•

 رضایت مشتری•

 نوآوری•

 شهرت•

 فرآیندها هاورودی

 
 پیامدها
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 شانزدهم فصل   کلیدی هایپرسش : چالش

فصل را عمیقاً   مطالب  در واقا گ چنان ه موفق به پاسخگویی به سهوالات نشدید. دیپاسخ ده  ریز های کلیدیپرسشبه   دیبتوان  د یبا اکنون

  یهاادداشت یفصل و متن  گ16.10شکل یگ دیبه نکات کل ریز  یاصل سهوالاتمرور مجدد و پاسخ به  ی برا اید.درک و مطالعه نکرده 

 .یدخود مراجعه کن

 ؟ شودها چگونه به ارتقای اثربخشی فردی منجر میو آشنایی با آن کار کدامند   نیروهای رایج تغییر در محل 

 چگونه سازمان و فرد قادر به استفاده از رویکردهای گوناگون برای مدیریت مؤثر تغییر هستند؟  

 توان کرد؟ چه میکنند و در مقابل آن چرا افراد در برابر تغییر مقاومت می  

 شود؟ استرس چگونه منجر به افزایش یا کاهش اثربخشی می 

 کنند؟دانش و ابزارهای رفتار سازمانی چگونه به مدیریت اثربخش تغییر و استرس کمک می 

 

 

  



 کاربردهای فردی 

ها آگاهی  ا شناخته و نسبت به آن های خود نسبت به تغییر ردر این فصل پنج نکتس کاربردی را برای شما بیان کردیم. اول اینکه نگرش

دهید و انتظار تجارب و پیامدهای  ذهنی داشته باشید. اگر رویکرد منفی داشته باشیدگ احتمالاً در برابر تغییر مقاومت بیشتری نشان می

هد شد. دوم  ترگ باعه در نظر گرفتن تغییر به عنوان یک چالش یا فرصت خوا منفی خواهید داشت. در مقابل اماگ یک نگرش مثبت 

اینکهگ ضمن توجه به نیروهای درونی و بیرونی تغییرگ از دانش خود در خصوا آن استفاده کنید تا بتوانید در زمینس تغییرگ درکگ  

های آن به درک و  مدیریت و عملکرد بهتری داشته باشید. سوم اینکهگ تغییرگ پی یده است. استفاده از دانش نسبت به انواع تغییر و مدل 

کند. چهارم اینکهگ مقاومت در برابر تغییر قطعی است. دانش  های احتمالی مسیر شغلی کمک میرد بهتر شما در مواجهه با چالشعملک

به کار گرفته تا متوجه دلایل مختلف مقاومت شوید تا مقاومت خود و دیگران را کاهش دهید. پنجمگ نسبت به   16.8خود را از شکل 

(. در این خصوا بازسازی شناختی یک ابزار  16.4آگاهی کسب کنید و از آن استفاده کنید )جدول استرس شغلی و مقابله با آن  

 آن را یاد گرفته و استفاده کنید تا عملکرد و رضایت بیشتری در محل کار و زندگی داشته باشید.  - بسیار اثربخش است

 

 مدیریتی کاربردهای 
تر به تغییرگ به پیش رفتن در  در این فصل هفت کاربرد مدیریتی مورد تأکید قرار گرفت. اول اینکه استفاده از یک رویکرد استراتژیک

پی یدگیگ  کند. برای این منظورگ هر دو دسته نیروهای درونی و بیرونی تغییر را مدنظر داشته باشید. دومگ  ای شما کمک میزندگی حرفه 

. سوم  را در نظر بگیرید  (16.4انطباقیگ نوآورانه و نوآورانس بنیادین )شکل    -مرتبط با انواع مختلف تغییرات  ۀ درک شد  هزینه و تهدید 

های ارائه شده در این فصل به درک و  اینکهگ همس تغییرات یکسان نیستند بنابراین برای مؤثر بودن نیاز به ابزارهای متفاوتی دارید. مدل 

ریزی و شناسایی تغییر ( برای برنامه 16.6ها )شکل کند. چهارمگ از مدل سیستمتغییرات موجود در زندگی کاری کمک میمدیریت بهتر 

کند تا عناصر مهمی را در نظر بگیرید که ممکن است مورد غفلت واقا  ریزی تغییرگ این مدل کمک میاستفاده کنید. در هنگام برنامه 

تواند باعه تقویت یا تضعیف اثربخشی شما به عنوان یک مدیر شود. در نظر گرفتن مقاومت به عنوان  شوند. پنجمگ مقاومت کارکنان می

و سایر دانش این فصل برای کاهش    16.3توانید از جدول  یک فرآیند پویا با چند منشأ گوناگون نقطس آغاز خوبی است. در ادامه می

گذارد بنابراین نسبت به  بر عملکرد شخصی شما و افراد تحت مدیریتتان تأثیر می مقاومت و غلبه بر آن استفاده کنید. ششم اینکهگ استرس

کارگیری رفتار سازمانی حاوی پنج توصیس  توجه نباشید و با مدیریت مؤثر آنگ دیگران را بهتر مدیریت کنید. هفتمگ آخرین بخش به آن بی

 گیرید!ها آموخته و به کار کاربردی برای مدیریت بهتر دیگران است. آن 
  



 مورد کاربردی حل مسئله 

 بهترین خانه در یک ساختمان بد  :بست بای

  - کنند فروشی لوازم الکترونیک توصیف میرا در صنعت خرده 1ای است که برخی تحلیلگرانگ موقعیت بست بایعنوان این بخشگ شیوه 

به عنوان مدیرعامل بست بایگ با این گفتس خود درست پس    2فروش جعبس بزرگ در یک کسب وکار کوچک. هابرت جولیبهترین خرده 

ام ... اما خبر خوب این است که  رسید: »این ناکارآمدترین سازمانی است که تاکنون دیده از به عهده گرفتن مدیرعاملی موافق به نظر می

های  در شرایط دشواری قرار داشت. شاخصتوانیم آن را اصلاح کنیم.« این شرکت واقعاً  این وضعیت حاصل عملکرد خودمان است و می

 در یک دورۀ زمانی کاهش یافته بود.  -دارای فروش و حاشیس سود یکسان -فروشاناصلی عملکرد برای اغلب خرده 

 دلیل مشکل 

ین  فروشان آجر و ملات تحت فشار فروشندگان آنلاچند سال بود که صنعت الکترونیک تحت فشار و در حال از هم پاشیدن بود و خرده 

ای از کسب و کار همه را در بازار الکترونیک به دست آورده بودند. همس  قرار گرفته بودند. به خصوا آمازون و والمارت سهم فزاینده 

از این کسب و کار خارج   5و ریدیوشک  4اییواس گ کامپ3اینها باعه شد تا سه رقیب مستقر در فروشگاه بست بای یعنی سیرکت سیتی

 ت داشتن رقبای کمتر چیز خوبی به نظر برسد اما باعه تقویت محدود شدن ماهیت صنعت شده است.  شوند. ممکن اس

گ پس از داشتن یک رابطس نامناسب با یک  6رو شد. مدیرعامل پیشینگ برایان دان بای هم نین با نیروهای درونی محرک تغییر نیز روبه بست 

سازی آن انجام    ای برای خرید این شرکت و خصوصی تلاش ناخواسته   7ری ارد شولزه کارمند مجبور به استعفا شد و بنیانگذار شرکت  

ح فروشگاهگ در صورت  ای بودگ هیهت مدیره اجازه داده بود رفتارهای غیرمؤثر از سطح مدیریتی تا سط. رهبری در شرایط آشفته داده بود

باقی ماندگ شرکتی با درآمد    2012آن ه در سال  بای بیشتر تضعیف شد.  غیراخلاقی نبودن تداوم یابند و در نتیجه عملکرد و شهرت بست 

مدیریت  گ زیرا نقدینگی آن کم بود و اشتی کثیف و تعمیرات نامناسب بودهای بهدگ سرویس بخشیگ نمایش محصولات بدون الهام کمتر

ر به مجما جهانی اقتصاد در  گ سفهای شخصیین حال گ این شرکت هنوز هزینه جت با ا.  توجه خود را به جاهای دیگر معطوف کرده بود

ی در دفتر و چاپگرهای رنگ  9مسابقس سوپرباول  و  8رانیهای استوک برای مسابقات اتومبیلانجمن ملی ماشین گ حمایت ازداووس سوئیس

 کرد. یپرداخت ممرکزی را 

 فروشانمشتریان، کارکنان و خرده

ترجیح مشتریان برای محصولاتگ قیمت و موقعیت تغییر یافته بود و بست بای در این خصوا ضعیف عمل کرده بود. برخی مشتریانگ  

ها قابل  ست از موجودی تجربس ضعیفی از خدمات مشتریان شرکت داشتند و قیمت رقابتی نبود. فروشگاه آنلاین به دلیل اطلاعات نادر

نبود   سفارشاعتماد  تحویل  میو  طول  هفته  یا  روز  چند  آنلاین  از  های  یکی  در  نیاز  مورد  اقلام  وجود  صورت  در  حتی  زیرا  کشید 

د.  دانستن شدند. بسیاری از خریداران خرید فروشگاه را ارزشمند نمیها از مراکز اصلی توزیا ارسال میهای اطراف باز هم سفارشفروشگاه 
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در عوض خریداران برای آشنایی با محصول مورد نظر و مشاهدۀ آن مراجعه کرده و برای خرید آنلاین از منبا دیگر )اغلب آمازون( به  

 گشتند. خانه باز می

اتاق خالی گ به عنوان مدیرارشد مالی جدید توسط جولی استخدام شدگ در اولین جلسس خود با کارکنانگ نیمی از  1کلام وقتی شارون مک

گیریبه دلیل  درصد کارکنان شرکت غایب بودند. تصمیم   35تا    20کردند و هر روز  بود. بسیاری از زیردستان مستقیم او از خانه کار می

سطوح چندگانس مدیریتگ بوروکراتیک و کند شده بود. هم نین میزان آشفتگی ایمیل دریافت شده توسط مدیران فروشگاه قابل توجه  

های مورد نظر بندی فعالیت با یادآوری آخرین برنامس شرکت آماج انتقادات قرار گرفتند. کارکنان بخش فروش دربارۀ اولویتها  بود. آن 

ثبت  اعتباریگ فروش سیاست مانند  بیشتر کارت  اسکوادنام  یادآوری گیک  یا  یافته  بای(گ  )فناوری داخلی بست   2های خدمات گسترش 

و  تمرکز کنند.    درآمد در هر ساعتفروشی آمریکا از کارکنان فروش توقا داشت تا بر  گ رئیس خرده 3سردرگم شده بودند. شری بالارد 

های برتر را از بقیه  دانست که چه چیزی کارمندان و فروشگاه عاتی که این شرکت در اختیار داشتگ نمیگ علیرغم تمام اطلابا این وجود

 . کندمتمایز می

فروشی خود را  های خرده ای با سازندگان و فروشندگان نداشت. مثلاً با اینکه اپلگ فروشگاه روابط سازنده نکتس مهم آخر اینکه بست بای  

بای خواسته بود تا محصولاتش را بفروشند. اما در زمان  فروخت اما از سایر فروشندگان مانند بست داشت و محصولاتش را آنلاین می

ب که  آن نان  دو شرکتگ  بین  رابطس  از  تصدی جولیگ  یکی  داشت. سامسونگ  نیز وجود  برای سامسونگ  همین شرایط  نبود.  قوی  اید 

بست  حالگ  این  با  است.  جهان  الکترونیک  وسایل  سازندگان  کانال  بزرگترین  یک  عنوان  به  پتانسیلش  از  خود  برآورد  اساس  بر  بای 

تأمین کنندگان مختلف نداشتندگ تمایز میان   فروشی برای محصولات سامسونگ بهره نبرد. کارکنان دانش کافی دربارۀ محصولاتخرده 

ها کافی نبود. با فرض اینکه شما هابرت جولی هستید و به تازگی  محصولات برقرار نبود و به نمایش گذاشتن و بازاریابی در فروشگاه 

 قدامات مورد نیاز را تعیین کنید. ای حل مسهله برای شناسایی مسائل و دلایل آن استفاده کرده و اایدگ از رویکرد سه مرحلهمدیرعامل شده 

   رفتارسازمانیای حل مسئله استفاده از رویکرد سه مرحله
 له ئتعریف مس  -گام اول

به یاد    .را شناسایی کنید  این مورد کاربردی)های( مهم در  مسهله  گ16.10شکل    نتایج چارچوب سازماندهی ستون  ا استفاده ازابتدا ب  (الف

در نظر را  هر سه سطح    مسائلبیان کنید و حتماً    شکاف را به عنوان یک    مسهله   است.  موجود مطلوب و    وضا   بین   شکاف   مسهلهداشته باشید  

 .نماییدبر روی آن تمرکز    3و    2مراحل    درترین است و  کدامیک مهم  بررسی کنیدگ  مطلوب حاصل شده نا  پیامدگر بیش از یک  ا  بگیرید.

. در این  شوندمی بررسی خاا بازیگر کصرفا ی  دید از معمولاً مشکلات  و  هستند(  اصلی بازیگران)  اصلی  قهرماناندارای  مسائل (ب

 مسهله خود را در جای جولی قرار دهید. 

گ علل مشکل را شناسایی کنید. علل  خلاصه شده   15.8با استفاده از مطالب این فصل که در چارچوب سازماندهی شکل    -گام دوم

   .قرار دارند هافرآیند  ستونیا  هاورودی  ستونمعمولاً در 

به شکل    ( الف نگاه  از  کدام   مشخص کنید   16.10با  برای هر  احتمالا    فردیعوامل  یک  این مشکل هستند.  ایجاد  از خود    دلیل از علل 

 دهد. یابی مشکل را افزایش میگ احتمال ریشه چرا  چندبارۀ پرسیدن  باعه ایجاد مشکل شده است؟عامل  چرا این  :بپرسید

 ب( برای عوامل موقعیتی نیز همین روند را دنبال کنید. 
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نظر بگیرید. آیا هیچ فرآیند دیگری نیز در سطح فردیگ تیمییگروهی یا سازمانی پ( حال ستون فرآیندها در چارچوب سازماندهی را در  

باز هم این کار    باعه ایجاد مشکل شده است؟ عامل  چرا این  برای هر فرآیند بپرسید   ممکن است از علل احتمالی مسهله مورد نظر باشد؟ 

 ای پی ببرید. را چند مرتبه انجام دهید تا به علل ریشه 

 کنید.  برقرارارتباط تعریف شده   همسهل  وها  ن بین آی صحت یا مناسب بودن عللگ حتماً برای بررس ت(

 1.5کنید )به بخش  پاک  یا  گ حل کنید  مسهله را رفا کنیدخواهید  کنید آیا می  مشخص ارائه دهید.    راهکارهاییبرای حل مسهله    -گام سوم

 مطلوب و عملی است؟  راه حلمراجعه کنید(. کدام 

های پیشین  این فصل یا فصل؟ از مطالب موجود در  کدامندهای شما  گ بهترین توصیه دومشده در مرحله    شناساییبا توجه به علل  الف(  

 .حل استفاده کنیدبرای پیشنهاد راه 

می راه ب(  بخش حلتوانید  در  را  احتمالی  به های  و  عمل  در  سازمانی  رفتار  حاوی  های  زیرا  بیابید  فصل  این  سازمانی  رفتار  کارگیری 

 ها در رابطه با این موضوع هستند.  هایی در خصوا اقدامات سایر افراد یا شرکتبینش 
 . کنید تدوین  های خود برنامه عملیاتیبرای اجرای توصیه پ( 

 

 ش قانونی/اخلاقی چال

 توانند از نظر اخلاقی شما را مجبور به تغییر و سالم بودن کنند؟آیا کارفرمایان می 
های سلامتی تحت حمایت کارفرمایان است. کارکنان سالم مزایای هاگ برنامه رشد در شرکتامروزه یک روند خوب جاافتاده و روبه 

های درمانی کمتر برای کارفرمایان دارند.   روحیهگ کاهش غیبت و حوادث و استرس و هزینه وری و بسیاری را از جمله افزایش بهره 

فردی بهتر و  وری و کارایی بیشترگ روابط میان هم نین مزایا برای کارکنان نیز واضح استب مانند استرس و اضطراب کمترگ بهره 

های اجتماعی بزرگتری مربوط به زندگی  ی منعکس کننده ارزشمتی و تندرستافزایش علاقه کارفرمایان به سلا رضایت شغلی بیشتر.

. بنابراین عجیب نیست که کارفرمایان از  هویج )عوامل محرک( و چماق )جریمه( برای برانگیختن کارکنان به داشتن  تر استسالم

استفاده برای کسب همراهی کارکنان ملاحظات ها به دلیل ابزارهای مور  تر استفاده کنند. با این حالگ این تلاشسبک زندگی سالم

 اخلاقی را افزایش داده است. 

 چماق و هویج 

هاگ کاهش حق بیمه در صورت شرکت  ترین آن کنند که رایج هاگ عوامل محرکی را برای مشارکت کارکنان ارائه میبسیاری از برنامه 

های مورد  وزنگ ترک سیگارگ ورزش یا سایر برنامه  های پایش سلامتگ کاهش استرسگ مشاورۀ تغذیهگ کاهشکارکنان در طرح

درصد( کارکنان را به دلیل عدم تحقق   60حمایت کارفرمایان است. با این حالگ کارفرمایان بیشتری )طبق برخی برآوردها 

متیگ هزینس اضافی  های رایج شامل افزایش حق بیمس سلاکنند. جریمههای سلامتی جریمه میاستانداردهای سلامت یا مشارکت در برنامه 

های درمانی در صورت عدم رعایت شیوۀ زندگی سالم توسط کارکنان  برای افراد سیگاری یا چاق و در برخی موارد عدم جبران هزینه 

زند  وردانندگ از استخدام افراد سیگاری امتناع می است. در حد افراطیگ برخی کارفرمایان اشتغال افراد را به رفتارهای بهداشتی مرتبط می

 یا اصرار دارند که شاغلین سیگاری برای ادامس همکاری با ید سیگار را ترک کنند.  

 

 



 واقعاً داوطلبانه یا در واقع اجباری

اند که این رویکرد  کنند که سلامتی و هویج و چماغ مرتبط با آن به نفا همس ذینفعان است. مخالفان اما نگران کارفرمایان اغلب استدلال می

هایی مانند  وی باشد که کارکنان را به فعالیت ها و انتظارات ممکن است به حدی قانگیزه به جای داوطلبانه بودن در عمل اجباری باشد.  

این هستند    . برخی دیگر نگران ناسالم استمناسبگ  ای نابدنی و یا شرایط زمینه   دارای ضعف  ای شدید وادار کند که برای افرادهورزش

هاگ نوعی از آزار و اذیت باشد. ممکن است به کارکنانی که تصمیم به عدم شرکت  های مرتبط با آن های ماند چماق و جریمهکه برنامه 

گ  ای برای آنها اهمیتی نداردسالم که مشارکت در هر نوع برنامهو در مورد کارکنان  انگ زده و در نتیجه مجازات شوند.  ها دارندگ  در برنامه 

می دانند که ممکن است منجر  «  1»شرایط نگران کننده سلامتی تحت حمایت کارفرما را  های  برنامه گ  برخی از منتقدان  ؟ استچطورشرایط  

هم نین هنگامی که  .  غیر کاری کارفرمایان گ مانند خوردن فست فود یا شرکت در ورزش های شدید شودبه کنترل سایر فعالیت های  

البته که نتایج قابل سنجشگ منطقی    شود.های خاصی ایجاد میکنندگ نگرانیکارفرمایان عواقبی را مرتبط با نتایج و نه مشارکت تعیین می

زن.  ترک سیگار یا کاهش و  کنند چطور؟ برای مثالرسد اما دربارۀ افرادی که علیرغم تلاش به نتیجس مطلوب دست پیدا نمیبه نظر می 

 ها را از تخفیف محروم یا با حق بیمس بیشتر جریمه کنیم؟ آیا منصفانه است که آن 

های سلامتی به استانداردهای  انه عواقبی را )تشویق یا جریمه( برای کارکنانی که با وجود شرکت در برنامهتوانند منصفآیا کارفرمایان می

 سلامت خود دست نیافتندگ تعیین کنند؟ 

 

 موضع شما چیست؟ 

 خیرگ کارفرمایان قادر به تعیین پیامدهای مثبت یا منفی  برای وضعیت سلامت کارکنان نیستند. دلیل بیاورید. 

 توانند جریمه کنند. دلیل بیاورید. رفرمایان قادر به تعیین تشویق هستند اما نمی بلهگ کا 

 بلهگکارفرمایان قادر به تعیین هم پیامدهای مثبت و هم منفی هستند.  

 های دیگری را برای برانگیختن سلامت کارکنان طراحی و توضیح دهید. جایگزین 

 

 

 
1 slippery slope 


