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وخرینآکهاسلاممبیندینبویژهالهیوادیانفکریمکاتبتمامی
شخصیتوانسانبهایویژهاهمیتاستالهیادیانکاملترین
مدیریتعلومبیاندرجهتهمینه ب .استدادهاوپنهانیومعنوی
زیرااستبرخوردارخاصجایگاهیواهمیتازسازمانیرفتار
قدرهروباشدپیچیدهسازمانیوتکنولوژیاستراتژیکهقدرهر
بهنآگرفتنخدمتدروموفقیترمزهمبازشودکشفجدیدعلوم
جهانیاقتصادرقابتیهایفشارچههروداردبستگیانسانیعامل
دیگرزمانهرازبیشانسانینیرویماهرانهمدیریتشودبیشتر
.یابدمیاهمیت
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:  فته استگجواهر لعل نهروبطوریکه بزرگترین سیاستمدارهندوستان

میتوان در ظرف دو سال ساختمان کارخانه ذوب اهن اصفهان را “

ید بیست بپایان رسانید ولی جهت تربیت یک مدیر برای این صنعت با

“سال وقت صرف کرد

لذا مدیریت رفتار سازمانی در جستجوی دانش همه جانبه 

انی رفتارانسانها در محیط های سازمانی برای بهبود فرایند های سازم

 .ستاسازمانی و افزایش کارایی و اثر بخشی 
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ه فرد یك رشته فعالیت هدفگرا كه معمولا انگیز: تعريف رفتار

.رسیدن به این اهداف است

.وداین هدفها بیرون از فرد هستند و به آنها محرك گفته میش

یازهایي براي پیش بیني رفتار باید دانست كه چه انگیزه ها و ن

.نددر مردم باعث بروز فعالیتي مشخص در زماني خاص میشو
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سهتاثیركهمنظم،مطالعاتازايرشته:سازمانيرفتار

یعنيسازماندررفتاركنندهتعیین
افراد◦

هاگروه◦

سازمانيساختار◦

.میدهدقرارمطالعهموردكاركنانرفتاربررا

رفتارعللشناختبرايمدیرانمهارتهايبردنبالاآنهدف،

استايشیوهثراورفتاررفتار،تغییروکنترلبینيپیش

.میگذارندسازمانعملكردبرافرادكه
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:  مدير به  عنوان تحليل گر

اگر مديران بتوانند درك درستي از روابط
ها داشته علت و معلولي در سازمان

.دكننتري اتخاذ ميرباشند، تصميمات مؤث

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/


:اهميت 

ران رفتار سازماني میتواند عوامل موثر بر چگونگي مدیریت مدی

در جنبه هاي مهمي از شغل مدیران را تفكیك میكند و.را آشكار كند

یكند رابطه با بعد انساني مدیریت،دیدگاه هاي خاصي را پیشنهاد م

:  از قبیل 

انسانها بعنوان اعضاي سازمان*

انسانها بعنوان مهمترین منابع سازمان*

انسانها بعنوان موجوداتي منحصر به فرد*
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اهداف اصلي 

دستیابي به اثربخشي سازمان-
.استرفاه فرد در سازمانو -

:اهداف رفتار سازماني از دیدگاه استفان رابینز 

توضيح و تبيين1.

پيش بيني2.

كنترل3.
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شناخت و مديريت
رفتار فردي

شناخت و مديريت
فرايندهاي گروهي

شناخت و مديريت
فرايندهاي سازماني

مديران مسئول
كسب

اثربخشي سازماني
اثربخشي سازماني
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نگرش

شخصیت

 ادراک

یادگیری

انگیزش

تصمیم گیری
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ادراک

انگيزش

يادگيری توانايی

نگرش

رفتار فردیشخصيت ادراک

انگيزش

يادگيری توانايی

نگرش

رفتار فردیشخصيت

رادارتباط متغیرهای موثر بر رفتار اف
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 تعريف:

نگرش نظري است كه درباره افراد،چیزها یا رویدادها ابراز 

چیز بعبارتي منعكس كننده انواع احساس فرد درباره یك. میگردد

.هر نگرش با یك مجموعه ارزش رابطه تنگاتنگي دارد.میباشد

 منابع نگرش:

نگرش همچون ارزش از سالهاي كودكي فرد از پدر و 

.مادر،معلم،دوست و اعضاي گروه كسب میشود

 اهميت نگرش:

.تاثیرگذار بر رفتار فرد است
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 رضایت شغلي:

غلي كسي كه رضایت ش. به نگرش كلي فرد درباره شغلش اطلاق میشود◦

.بالایي دارد به كارش نگرش مثبتي دارد

 وابستگي شغلي:

به درجه یا میزاني اطلاق میشود كه شخص شغلش را معرف خود و كار ◦

.یا عملكردش را موجب سربلندي و كسب حیثیت و اعتبارش میداند

 تعهد سازماني  :

ند حالتي كه یك فرد در سازمان هدفهایش را معرف خود میداند و آرزو میك◦

.  كه در عضویت آن سازمان بماند
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ا در تحقیقات اخیر مشخص شد كه رابطه بین نگرش ورفتار ر

میتوان اندازه گرفت مشروط بر اینكه به متغیرهاي واسطه اي

:توجه شود مانند
ه فشارهاي اجتماعي فرد را وادار ب: اثرمحدودیت هاي اجتماعي بر رفتار ◦

.انجام كار خاصي میكند

ود وجود تجربه قبلي باعث میش: تجربه فرد در رابطه با نگرش خاص ◦

.رابطه بین نگرش و رفتار یك رابطه قوي باشد

ن كردهرقدر نگرش دقيقتر باشد بهتر ميتوان اين رابطه را تعيي.
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 ماعي نمایانگر عقاید اصولي هستند كه از نظر فردي یا اجتارزشها

ارزشها .برتر شمرده میشوند( نسبت به رفتار مخالف)نوعي رفتار 

ه مبني بر اینكه چ.در وجود خود حامل نظرها و عقاید فرد میباشند

هنگامي كه ارزشهاي فردي.چیزي درست،نادرست یا مطلوب است

را بر حسب میزان شدت فهرست مي كنیم سیستم ارزشي شخص

.بدست مي آید

آنها پایه و اساس درك نگرشها،ادراكات شخصیت: اهمیت ارزشها

كته مهم ن.و انگیزش افراد هستند و نیز بر ادراك افراد اثر میگذارند

ه این ب. این است كه ارزشها بصورت نسبي،ثابت و پایدار هستند

دلیل كه اصولا ارزشها به افراد آموخته میشوند و مرز رفتارهاي

.پسندیده و ناپسند نیز كاملا مشخص میگردد
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ي به مساله كشف حقیقت از طریق روش منطق: ارزشهاي نظري

.اهمیت زیادي میدهند

میكنندبر مساله مفید بودن و فعالیت تاكید: ارزشهاي اقتصادي.

به شكل و هماهنگي،ارزش زیادي میدهند: ارزشهاي زيبايي.

به عشق ورزیدن به مردم اهمیت میدهند: ارزشهاي اجتماعي.

به مساله كسب قدرت و اعمال نفوذ توجه : ارزشهاي سياسي

.میكنند

به وحدت تجربه و درك همه عالم خلقت توجه : ارزشهاي ديني

.میكند
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ه شخصیت فرد مجموعه یا آمیزه ای از جنب

های رواني و فیزیكي فرد است

ش و تنها عاملي است كه تعیین كننده ساز

.فرد با محیطش میباشد
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متجاوزخوددار

باهوشتركم هوش تر

مقاوم در برابر هيجانتحت تاثير احساس

سلطه گرسلطه پذير

تن آسان،بيعارجدي

با وجدان،وظيفه شناسمصلحت بين ، خودغرض

متهورترسو

حساسيك دنده

بدگمانقابل اعتماد

تخيلي،خيال پردازاهل عمل

زيرك،موذيبي غل و غش،ساده

بيمناكمتكي به نفس

آبديده،مجربمحافطه كار

خود بسندهوابسته به گروه

كنترل شده،با ارادهمهار نشده،بي اراده

آرام،مسلط بر روانتحت فشار رواني

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/


شامل پذیرش كوركورانه قدرت است: اقتدارگرايي.

مبتني بر قوانین و مقررات است: شخصيت ديوانسالار

كسب كنترل دیگران به هر قیمتي: شخصيت ماكياوليستي

ددو گروه شخصیتي درونگرا و برونگرا هستن: مركز كنترلي

درجه اي كه افراد خود را دوست دارند : عرت نفس و مناعت طبع
ه مناعت طبع نیز درجه اي از احترام شخص ب. عرت نفس گویند 

.خود است

ا توانایي فرد در همسو كردن رفتار خود ب: سازگاري با موقعيت
.عوامل خارجي و موضعي است
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 درونگرا:

به خود متكي 

اعتماد به نفس بالا 

به دنبال شغل سطح بالا

 برونگرا:
به بيرون متكي 

اعتماد به نفس پايين 

به دنبال امنيت شغلي
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رض این نظریه بر این اساس است كه رغبت یا علاقه فرد با ف
اسب اینكه نشان دهنده شخصیت فرد باشد با محیط كارش متن

.است

كند جان هالند شش نوع شخصیت را ارائه میكند و پیشنهاد می
ي دارد كه رضایت شغلي و میل به ترك شغل به درجه اي بستگ
ا با یك كه فرد میتواند به صورت موفقیت آمیز شخصیت خود ر

.محیط شغلي وفق دهد
واقع گرا ◦

كاوش گر◦

اجتماعي◦

سنت گرا◦

سوداگرا◦

هنرگرا◦
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نمونه شغلويژگي شخصيتينوع شغل

واقع گرا
كم رو،با فراست 

ر،مداوم،باثبات،عملگرا،سازشكا
ط مكانیك،حفار،كشاورز،كارگر خ

مونتاژ

یلگركنجكاو،مستقل،بااصالت،تحلكاوشگر
ر،اقتصاددان،ریاضیدان،گزارشگ

زیست شناس

اجتماعي
صمیمي،گرم،دوستانه،داراي 

روحیه همكاري
كارهاي اجتماعي،معلم،مشاور

سنت گرا
سازشكار،كارا،عملگرا،رك و 

راست
ي حسابدار یا مدیر شركت،متصد
بانكي،مسوول بایگاني

سوداگر
اعتماد به نفس،جاه 

طلب،پرانرژي،سلطه جو
وكیل،مسوول بنگاه 

معاملاتي،مسوول روابط عمومي

هنرگرا
رغارویایي،آرمانگرا،احساساتي؛پ

طفه
نده،نقاش،موسیقیدان،نوازنده،نویس
تزئین كار داخل ساختمان
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تهایی ادراک فرایندی است که به وسیله ی آن،افرادپنداشتها وبرداش•

له به ان راکه از محیط خود دارندتنظیم وتفسیرمی کنند  وبدین وسی

.ارندمعنا می دهند،غالبا افراداز یک چیز واحد برداشتهای متفاوتی د

درواقع محيط خارجی مبنا يا اساس رفتار فرد راتشکيل نمی •

دهند،بلکه منشاءرفتار فردهمان چيز هايی است که به چشم  وی

می آيد واوبيشتر بر باورهای خود تکيه می کند در واقع نوع 

ادراکی که افراد ازموقعيت کار خود دارند بربازدهی انان اثر می 
.  گذارد
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شخص ادراک کننده -1

موضوع مورد ادراک-2

محتوای موقعیت-3
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:شخص ادراک کنندهعوامل موجود در 

نگرشها•

انگيزه ها•

علاقه ها•

تجربه ها•

انتظارات•

ادراک

:هدفعوامل موجود در 

تازگی•

حرکت•

صدا•

اندازه•

زمينه•

نزديکی•

:موقعيتعوامل موجود در

زمان•

محيط کار•

محيط اجتماعی•

عوامل موثر بر ادراک
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شیوه ولی.تصمیم گیری فردی بخش مهمی از رفتار سازمانی است

یرند تا تصمیم گیری افرادوکیفیت تصمیم های نهایی که آنان می گ

.حد زیادی تحت تاثیر ادراکهای آنها است

وآنهارا گذشته از این برای هر تصمیم گیری باید داده ها را تفسیر
.ارزیابی نمود
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اً به صورت نسبت) هرنوع تغییر در رفتار

خ در نتیجه تغییر در نگرش فرد ر( دایمی

می دهد که همان  یادگیری است

شان می پس می توان گفت که تغییردر رفتار ن

.دهد که یادگیری انجام شده
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قانون يادگيری

رد آن و مقصود از نتیجه چیزی است که فرفتار تابع نتايج آن است

(لبخندپول،تحسین،ارتقاء مقام یا حتی )را پاداش می نامد 

فرآيند يادگيری

رابطه علت و معلوليمحيط

شكل دادن

الگوسازي

رفتار
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:ردمدیر باید به شیوه ای عمل کند که الگوسازی درستی صورت گی

مدیری که همواره با تآخیر به سازمان می آید*

مدیری که دو ساعت صرف نهار می کند*

مدیری که از وسایل یا لوازم اداری استفاده *

شخصی می کند

نوع رفتار را نگیرند وازپيامنباید انتظار داشته باشد که زیردستانش 

ننمایندالگوسازیوی 
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به معناي Moverانگیزش از واژه لاتین : تعريف انگيزش

كه در حركت دادن میباشد و نتیجه رابطه متقابل فرد با موقعیتي

میل به كوشش فراوان در جهت تامین . آن قرار میگیرد است

هدفهاي سازمان،به گونه اي كه این تلاش در جهت ارضاي برخي

.از نیازهاي فردي سوق داده شود

ر انگیزش حالت دروني فرد است و رفتاري را د

.وي بوجود میاورد تا رسیدن به هدف ممكن گردد
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فرآیند اصلی انگیزش

انگيزهنيازهاي ارضا نشده تنش

كوشش رفتاري نيازهاي ارضا شدهكاهش تنش
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ي براي درك رفتار سازماني باید یكسر. علت اصلي رفتار

نیز نیازهایي كه باعث ایجاد انگیزه در افراد میشوند و اساسي

.  میباشند را شناسایي و مورد مطالعه قرار داد

 انواع نياز:
خواب –پوشاك –خوراك : نيازهاي اوليه◦

 یكسان عمل میكنند–عمومیت دارند –آموزش پدیر نیستند.

خودنمایي –احترام –رقابت : نيازهاي ثانويه◦

به تدریج در طول زندگي بوجود مي آیند.
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ه وقتي نيازي ارضا شود براي رفتار انگيزه ب

.  حساب نمي آيد
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شناسایي تفاوتهاي فردي

تعیین اهداف روشن و واضح

مشاركت افراد در تصمیم گیریها

 پاداش

كنترل سیستم از لحاظ رعایت برابري

توسعه شغلی

غنی سازی شغلی
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ی مدیریت رفتار فردی را از دیدگاه روانشناس
علمی امروز بررسی کردیم ، حال برای رسیدن
به پله بالاتری از درک اهمیت این موضوع ، 
دراینجا موضوع را از دیدگاه اسلام نیز مطرح 

. می نماییم

به ذکر چند نمونه از مهم ترین شاخص های 
بیم که راه رفتار فردی در قرآن اکتفا میکنیم تا دریا

ی دین بسی فراتر و روشن تر از علم روانشناس
امروز روشنگر ماست
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 (رعایت حرمت انسانها در تمام جهات)احترام

هر . منشأ احترام به هر چیزی را باید در نحوه ارتباط آن با خدا دانست

تری چیزی كه انتساب آن به خدا قوی تر و نزدیك تر باشد از احترام بیش

برخوردار است

محبت و مهربانی

(:مورد درقرآن 17توصیه به محبت )روح وجوهره دین غیر از محبت نیست 

(2سوره ماعون آیه )نیازهاى عاطفى، مقدم بر نیازهاى جسمى است

ت نسان خواهان محبوبیت است و كمبود محبت مایه بزرگترین خطرات و انحرافات اسا
(9سوره یوسف آیه )

 (39سوره یوسف آیه )مردم را با محبت و عاطفه، صدا بزنید
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 (:مورد درقرآن 10توصیه به امانتداری )حفظ امانت

.(وظایف وواجباتى كه بر انسان تعیین شده است. )میان انسان وخدا: الف

( اموال یا اسرار دیگران نزد انسان. )میان انسان و دیگران: ب

.(  مثل علم و عمر و قدرت كه در دست ما امانتند. )میان انسان و خودش: ج

آزادی انسانها

اصل قرآني، هرگونه از دیدگاه قرآن انسان موجودی آزاد ومختار است واین 

.  زورگویي، بهره كشي و سلطه انسان بر انسان را نابود مي نماید

تقدم اخلاقیات بر قانون

م بر انسانهای والا در زندگی ورفتار اجتماعی خویش به تدریج اخلاقیات را مقد
قوانین دانسته و عمل میکنند که از نمونه های بارز آن ایثاراست
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:بخش دوم 

مبانی رفتار تيم
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نفراز افراد كه به طور مستقیــــم با عبارتست از دو یا چند
رها یكدیگـــر تعامل برقرار كرده و به منظور رسیدن به هدف، كا

.  را هماهنگ مي كنند

:در تعریف فوق سه نكته وجود دارد

در تیم؛حداقل دونفرحضور*

ا به برقرار كنند تا كارهایشان رتعاملاعضا باید به طور منظم *
صورت هماهنگ انجام دهند؛

.باشندهدف مشتركاعضا باید داراي *
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گروه

تیم

انگيزه های پيوند دهنده  افراد درتيم 

 فیزیکی/ نیازهای مادی

طیفشارهای محي/ ترس از قدرت بيرونی /رقابت/ بقا

 نیازهای عاطفی اجتماعی

حس تعلق/ وابستگی/ امنيت

دورنما و اهداف مشترک

آرمان گرايی/ توسعه/پيشرفت

 اصول و ارزش های مشترک

سودمندی اجتماعی/ ابتکار و ابداع/ يگانگی
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نيروي پيوند دهنده 

:بيروني

مانند نيازهاي 

، مشترك بقا و امنيت

ترس از دشمن 

بيروني  يا قدرت 

مافوق

وند تركيبي از نيروهاي پي

دهنده بيروني و دروني، 

مانند احساس تعلق، 

اهداف مشترك و ارتباط 

كاري در چارچوب وظايف 

.و فرآيندهاي مرتبط

عمدتاً نيروهاي پيوند

دهنده دروني مانند 

ارزشها، باورها و , اصول

آرمان مشترك براي 

ها در تعريف چارچوب

.جريان حركت
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تغییر ارزشها،اعتقادات،تفكرات

افزایش اطلاعات و مهارتها

 عوامل موجود انگیزش یا دره تحریم و

ریک نیازهای غیرفعال افراد در تیم تح)بیداري رواني  

ت ، شده وسطح توقعات فرد اگر با دنیای واقعی منطبق نیس

(پایین میآید
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 تیم رسمی

تیم غیر رسمی
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 تیمهایی هستند که

توسط ساختار سازمانی مشخص می شوند◦

کارهای شخصی به آنها واگذار می گردد ◦

.تیمها ی کاری یا تخصصی را تشکیل می دهند◦
یین در تیمهای رسمی ، رفتار فرد به وسیله هدفهای سازمان تع

.ومسیر حرکت وی مشخص میشود

(خلبان وکمک خلبان:مثل )
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 تیمهای هستند که

بوسیله ساختار سازمانی مشخص نمیشوند◦

هیچ نوع ساختار رسمی ندارند ◦

این تیمها به صورت طبیعی در محیط های کاری ◦

تشکیل می گردند

یاز علت موجودیت آنها واکنشهایی است که دربرابر ن◦

. به تماسهای اجتماعی از خود نشان میدهند
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روحیه همکاری . 1

انعطاف پذیری. 2

تعهد. 3

اعتماد متقابل. 4

شایستگی و فرهیختگی. 5

هدفمندی. 6

نظم. 7

سخت کوشی. 8
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هریک از اعضای تیم را شریک خود بدانند نه رقیب

هریک از اعضای تیم از دیگر اعضاء حمایت کند

هر یک از اعضای تیم بر فعالیت تیم تمرکز کند

نتایج و موفقیتهای حاصل از تیم متعلق به همه اعضاءاست
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:افراد منعطف دارای سه ویژگی زیر هستند

آموزش پذیرند

از نظر روحی ثبات دارند

خلاق هستند
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ل از ویژگیهای عمده تیم هایی که عملکردعالی دارند اعتماد متقاب
.اعضا به یکدیگر است

رو راستی

ثبات وفاداری

شایستگی

صداقت

اعتماد اجزاء اعتماد

اعتماد متقابل. 4
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علل احساس نياز به كار تيمي

پیچیدگي وظایف و كارها•

نیاز به خلاقیت•

پذیرينیاز به انعطاف: مشخص نبودن مسیر آینده•

استفاده بهینه از منابع•

اثربخشي و هماهنگي, وريافزایش بهره•

نیازبه یادگیري•

نیاز به تعهد و پشتكار قوي•

.هایي كه به همكاري دیگران نیاز داردسازي برنامه و طرحپیاده•

اي بودن كارها و فرآیندهااي و میان رشتهچند وظیفه•
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دراین مرحله ازنظرهدف، ساختار ورهبری تیم، اتفاق نظر کامل

وجود ندارد واعضای آن دراین موارد به مقدار زیادی نامطمئن 

هستند اعضای سازمان برای تعیین این که چه نوع رفتاری را

.پذیرفته اند مرتب درحال بررسی وآزمایش می باشند

:مرحله شکل گيری . 1

Formation
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یعنی تعارض یا تضاد درون تیم، اعضا موجودیت تیم را می

کند پذیرند،ولی نسبت به کنترلی که می خواهد برافراد اعمال

یم گذشته ازاین درباره کسی که می خواهند ت.مقاومت می نمایند

را  کنترل کند اتفاق نظر وجود ندارد ودرمواردی هم 

برخوردهایی مشاهده می شود بعداز کامل شدن دوره،سلسه 
.مراتب اختیارات در درون تیم مشخص خواهد شد
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ه دراین مرحله بین اعضای تیم روابط مستحکمی به وجود می آید ک

زمانی که مرحله انسجام تکمیل . نشان  دهنده انسجام است

شود،ساختار تیم منسجم ومستحکم می گردد و تیم نوع 

می رفتارصحیحی راکه هریک ازافراد باید داشته باشند مشخص
.  کند
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یش نیرویی را که پ.دراین مقطع تیم فعال ومورد قبول واقع شده است

نجام ازاین تیم صرف آشنایی با افراد ودرک آنها می کرد،اینک درراه ا

.کارها به مصرف می رساند

این مرحله، مرحله ای است که تیم به کارهای روزانه وهمیشگی خود 
.می پردازد
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دراین مرحله تیم آماده می شود تا پایان موجودیت 
.  خودرااعلام کند
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باید افراد را آماده ساخت که درصدد حل مسئله ای به نام 1.

.یستنداشباع شدن تیم برآیند و یادآورشد که منحصر به فرد ن

.به افراد آموزش های تازه داد2.

.به افراد آموزش های پیشرفته داد3.

ری تجربه اعضای تیم را تقویت کرد که پیوسته در صدد فراگی4.
.برآیند
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انسجام بربازدهی وبازدهی برانسجام اثر می گذارد

بهره وری متوسطبهره وری زياد

بهره وری کم کمطبهره وری کم تا متوس

زياد

کم زيا د

انسجام

هنجارها يا 

معيارها
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بی اعتمادی1.

عدم تعهد2.

عدم مسئولیت پذیری3.

بی توجهی به اهداف تیمی4.
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.تعهد به آرمان و مأموريت مشترك-1

.تعهد به اصول و ارزشهاي مشترك-2

.تعهد به يادگيري و نوآوري مستمر-3

.وضوح در تعريف نقش ها-4

.ارتباطات موثر و ديالوگ-5

.فضاي شفاف و اعتماد-6

.راهكارهاي تصميم گيري تعريف شده-7

.مشاركت موزون و متعادل-8

.آگاهي از فرآيند كار تيمي-9

.مهارتهاي فردي مناسب-10

:فرمان برای کار تیمی موفق10

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/


حد اعلاي ضعف هر تیم

 به سبب نبود تعهد و مشاركت
واقعي

از نبود برخوردهاي سازنده زمینه س
عدم تعهد است

 قصور در ایجاد اعتماد زمینه ساز
آفت دوم است

یم آفت نخست بي اعتمادي اعضاي ت
به یك دیگر است

بي توجهي به نتيجه كار

پرهيز از مسئوليت پذيري

نبود تعهد

ترس از برخورد

نبوداعتماد
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هاي پرسنلافزایش انگیزه

وريو افزایش بهرهافزایيهم

ارضاء شغلي

تعهد مشترك اهداف

بهبود ارتباطات

افزایش مهارتهاي شغلي

پذیريافزایش انعطاف

افزایش خلاقیت

محاسن كار تيمي
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چالش های كار تيمي

گیرياصطكاك در تقسیم كار و تصمیم

گیري تیمهاكاهش بازدهي، بخصوص در ابتداي شكل

مشكل همسو كردن اهداف فردي، تیمي و سازماني

به تعویق افتادن اجراي كار به بهانه نظرخواهي و مشاركت

سازش و تیم سالاري تحت عنوان اجماع

توجیه سوء مدیریت و نبود رهبري

ها و درگیر شدن همه در كاري كه تخصص آنرا ندارندعدم استفاده بهینه از تخصص

نتیجهاز این شاخه به آن شاخه پریدن، اتلاف وقت در جلسات بي
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همگی به ریسمان الهی چنگ بزنید وازهم پراکنده نشوید.

تان این نعمت بزرگ رابه یادآورید که شماباهم دشمن بودیدواودردلهای
.الفت ایجادکردودرپرتونعمتش برادر یکدیگرشدید

!دمؤمنان همچون يک روحن:می فرمایند( ص)پیامبر
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.دهندمی سستي به خود راه ن1.

از مشكلات نمي هراسند و غمگین نمي شوند و از سرزنش هیچ 2.
.ملامتگري هراس ندارند

.دگرگوني ها را از خود شروع مي كنند3.

ندخداوند وعده داده است، این گروه را با روح تازه ای تقویت و تایید می ک
(و ایدهم بروح منه)

.  و آنها را در گروه خود قرار داده و بر دشمنان پیروز می گرداند
(حزب الله هم الغالبون )
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واژه ارتباطات به مفهوم انتقال اطلاعات از يك
.می باشدفرد به فردي ديگر و درك آن 

تار هدف از ارتباطات، ايجاد تغييرات لازم در رف
نها و يا تغيير در شرايطي است كه سازمان بر آ

.كنترل دارد
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چنانچه کارکنان از احساسات و خواسته 

های شما اطلاع نداشته باشند

ا ايده های مديريتی در دنيبهترين
بی اثر خواهد بود
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نکاتی در مورد اهميت ارتباط

 بدون ارتباط موثر، نه با انگیزش کاری از پیش می برید و نه
بارهبری

 مهارت خود را در دریافت اطلاعات از دیگران که لازمه آن گوش
دادن موثر و توجه به واکنش ها و سوالات است افزایش دهید

 از، روش هاي ارتباطي خود را براساس تحلیل دقیق موفقمدیران
. شرایط مکان، زمان وموقعیت فرد انتخاب می کنند

ن منحصر به فرد آناارتباط با هر یك از كاركنان، به خصوصیات
فاده بستگي دارد و براي تمامي آنان نمي توان از روشي یكسان است

.  كرد
ان با افراد دوست دارند تفاوت هایشان شناخته شده و متناسب با خودش

. آنان رفتار شود
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گفتاري و نوشتاري: کلامی( 1

.اي،حركات و ژست هابيانات چهرهتصاوير،: غیر کلامی( 2

!گاهي اوقات زبان سكوت، گویاتر از سخن گفتن است
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:کلمات باید

صريح 

کوتاه

دقيق

مودبانه

صحيح 

و پر محتوا

.باشد
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گفتن -

شنیدن -

خواندن -
نوشتن -

ردبيشترين کارب

بيشترين تاثير
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همه کارهای ما به نوعی در اثرگذاری ارتباط ما نقش دارد

:از قبیل

 آهنگ صدا

نگاه کردن

پوشش

 راه رفتن

نشستن

زیور آلات
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در یك . ارتباط، یك خیابان دو طرفه است

:ارتباط خوب دو عامل دخالت دارد

مفرستنده پيام          و        گيرنده پيا
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فرايند ارتباطات
فرستندهپیامگیرنده

سه عضو اساسي ارتباطات

ساده ترين مدل فرايند ارتباطات
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...چه كسي ...چه ميگويد ...به چه كسي ...به چه طريقي

با چه تاثيري بازخور
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استفاده از بازخور

افشاء

تشریح پیام

استفاده از ارتباطات شفاهي

آگاهي از علائم ارتباط
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:به خاطر داشته باشید 

ی کنند افرادی که بهتر با دیگران ارتباط برقرار م. 1

.مدیران بهتری هستند

یع برای غلبه بر موانع ارتباطی، از قضاوت سر. 2

.و انتقاد بی مورد پرهیز کنید

نید با همکاران خود صادقانه و بی پرده صحبت ک. 3

.ندتا آنان نیز به همین ترتیب به شما پاسخ ده
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ارتباط

اطلاع رسانی

رشد و توسعه

انتقال اطلاعات

تقدم در

ايجادارتباط
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ران مدیران سطوح بالا براي مدی. ارتباطات از بالا به پائین
سطوح پایین تر اطلاعاتي درباره هدف هاي سازمان تامین 
ست مي كنند، توصیه و دستور صادر مي كنند و مدیران فرود

.را ارزیابي مي نمایند
پایین فرودستان یا مدیران سطوح. ارتباطات از پایین به بالا

تر اطلاعات مي فرستند مانند گزارشات پیشرفت كار و
ال توضیحات،پیشنهاد مي دهند و از مدیران سطوح بالا سئو

.مي كنند
 اري،بین ارتباطات جانبي بین افراد یك گروه ك. افقيارتباطات

گروهها در یك اداره، بین ادارات و ارتباطات مورب،بین یك
اداره در یك سطح سلسله مراتب سازمان و اداره دیگري در 

.سطحي دیگر روي مي دهد
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رایانه است، بهتر از نوع پایین گ( از پایین به بالا)ارتباطات بالاگرایانه 

:ولي مشكلاتي دارد

.به كندي حركت مي كند1.

.دستخوش تعبیر و تفسیر مي شود2.

احتمالاً هنگام گذشتن از سطوح مختلف سازمان از فیلترهاي3.
.سلیقه ها و احتیاط كاري آنها مي گذرد و دست چین مي شود
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ارتباطات كتبي
مناسب براي ارسال –برقراري ارتباط با تعداد زيادي از مخاطبان : مزايا ◦

يري از پيشگ–ثبت متن ارتباطي براي هميشه –پيامهاي پيچيده و بلندمدت 
سو تعبير

ا نياز به مكاني جهت بايگاني نمودن كاغذه–ايجاد انبوهي از كاغذ : معايب ◦
ن عدم به روز كردن آسا–عدم وجود بازخور سريع و نياز به وقت بيشتر –

برخي اطلاعات

ارتباطات شفاهي
سريع فرصت اصلاح–بازخور سريع –ملاقات و گفتگو بجاي مكاتبه : مزايا ◦

تفاهم آسانتر –
بازخور كم در ارتباطات–سريع نيست –امكان تغيير و تحريف : معايب ◦

گروهي

ارتباطات اشاره اي
.  از طريق حركات بدن انجام ميشود و جدا از ارتباط شفاهي و نوشتاري است◦

...اهانت و –تنفر -خوشحالي–ترس و وحشت –مانند از جا پريدن 
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ارتباط داراي معادله اي است كه نیمي از آن گفتار موثر و نیمي

شنود موثر در دو مرحله رخ .دیگر را شنود موثر تشكیل میدهد

:میدهد

ام را از ابتدا گیرنده به پیام فرستنده گوش میدهد تا پی◦

.رمز درآورده و پیام اصلي را درك كند

یام سپس فرستنده زماني كه تلاش میكند از نتایج پ◦

ونده ارسالي و بازخور پیام آگاهي یابد،بایستي یك شن

.موثر باشد

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/


تماس چشمي1.

تكان دادن سر به علامت تایید و حالت مناسب چهره2.

اجتناب از اقدامات انحرافي،اشارات و حركات3.

سوال پرسیدن4.

تاویل و تفسیر آنچه گوینده میگوید5.

بیش از حد صحبت نكردن6.

تغییر حالت مستمر از نقش گویندگي به شنوندگي7.
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:گروه های سه گانه انسانی

(:تصويری)انسان های بصری1.
ا این گونه  افراد به فاصله علاقه دارند، در دفتر كارشان همیشه افراد ر

روبه روي خود قرار مي دهند تا همة داده ها در جلو آنها و در میدان 
.دیدشان قرار بگیرد

.از طریق چشم بهترین ارتباط را برقرار می کنند

.تا نبينند باور نمی کنند

(هديه دادن) 
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:انسان های سمعی. 2

.داز طریق گوش بهترین ارتباط را برقرار می کنن

.در موقع سخن گفتن به دوردست خیره مي شوندو

.تا نشنوند باور نمی کنند

(از خود بگو، از او بپرس)
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(:عاطفی)انسان های لمسی. 3

.فاصلة كمتر را ترجیح مي دهنداین افراد 

.ستمناسب ترین روش ارتباط با این گونه افراد حس لامسه ا

بايد نوازش شوند

(مانند کودکان بی سرپرست)

در هر فردی يکی از اين سه کانال يا ترکيبی از اينها باز و فعال است
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ارتباط از طریق واسطه1.

ویژگی های شخصی2.

جنسیت3.

عواطف4.

ارتباطات غیرگفتاری5.

های متفاوت افرادادراک6.

زبان در خور فهم گیرنده 7.

عدم اعتماد8.
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ارزيابي كردن1.

دلخوش دادن2.

برچسب زدن و نقش يك روانكاو را بازي كردن3.

گوشه و كنايه زدن4.

افراط در پرسش و طرح سؤالات نامناسب5.

فرمان دادن6.

تهديد كردن7.

تحميل اندرزهاي حكيمانه8.

در لفافه سخن گفتن9.

خودداري از ابراز اطلاعات10.

انحراف از اصل موضوع11.
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 رهبري توانایي در اعمال نفوذ بر گروه و سوق دادن آن به هدفهاي

. موردنظر می باشد

.منبع قدرت جنبه رسمي دارد

هر مديري رهبر نيست 

و 

هر رهبري هم مدير نيست
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روحيــه-1

.دنبال آن هستيد در درون شما استآنچه كه به-2

دهند؛ميمديران كارها را به نحو احسن انجام-3

باشندرهبران به فكر انجام كارهاي صحيح مي

اخلاق-4

نظام ارزشي-5
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ي درك موقعیت فعلي و آگاهي از آنچه كه به گونه ا:تشخیص
.معقول از آینده انتظار میرود

یقي كه تطبیق رفتارهاي شخصي و دیگر منابع به طر: تطبیق
.سبب پر كردن خلاء وضعیت جاري گردد

اشد حتي اگر شخص قادر به درك وضعیت ب: برقراري ارتباط
ن به و حتي اگر شخص به تطبیق رفتار و منابع براي رسید
.وضعیت توانا باشد به برقراري ارتباط موثر نیاز دارد
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 وقات یعني نوعي الگوي رفتاري كه غالب ا: شیوه رهبري اولیه

.  براي نفوذ در فعالیتهاي دیگران به كار میرود

 شیوه اي است كه رهبر هر از گاه از آن: شیوه رهبري ثانویه

.استفاده میكند
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 ر دست تمام اختیارات و تصمیم گیریها د: (بوفالوها)سبك استبدادي
میم یكي از امتیازات این نوع سبك سرعت تص.رهبر متمركز میشود

.گیري است

به دنبال ایجاد هماهنگي در میان كاركنان : (غازها)سبك مشاركتي
در جهت دستیابي به اهداف سازماني،از طریق فراهم آوردن زمینه 

وابط از مزایاي این نوع سبك تحكیم ر. هاي مشاركت در تصمیم گیري
به كاركنان و مدیر،ارتقاي روحیه و رضایت شغلي،كاهش وابستگي

رهبر

وني رهبر فراهم كننده و ایجاد كننده انگیزش بیر: سبك آزادي مطلق
فرد نیست بلكه كاركنان خودشان را بر پایه نیازها،خواسته ها و

.تمایلاتي كه دارند برمي انگیزانند
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ري شكلي از مهارتهاي ارتباطي و توانایي بكارگی: فراست و هوش

درست انگیزش بیروني در جهت جذب و جلب همكاري كاركنان

دربرگیرنده توانایي حفظ آرامش: بلاغت اجتماعي و وسعت نظر

د شخص در برخورد با شكست یا موفقیت بوده و نیز مواردي مانن

اعتماد به نفس،احترام برانگیزي، و جاذبه هاي آشكار

زه ها و باعث میشود انگی: انگیزش دروني و تمایل به كسب موفقیت

ك فرایند این ی.تلاشهاي فرد براي دستیابي به آرزوهایش افزایش یابد

.بي انتهاست

خش یك سازمان در صورتي اثرب: جنبه ها و تلقي هاي روابط انساني

مدیر تمایل .است كه همكاري انساني در آن امري الزامي تلقي شود

.دارد بجاي وظیفه مداري بر مردم مداري تكیه كند
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داوري كردن1.

پیشنهاد كردن2.

تدارك و عرضه اهداف3.

شتاب بخشیدن و سرعت پذیركردن4.

تامین امنیت5.

القا نمودن6.

شاخص و نماینده بودن7.

تشویق و تمجید8.
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در سطوح پایین مدیریتي شامل كسب آموزش و : مهارتهاي فني

تجربه است و به كمك مهندسان و متخصصان در محیط كار حاصل 

.مي آید

ني كه به روابط متقابل موجود بین كاركنان و مدیرا: مهارتهاي انساني

گر به طور مستقیم با آن تماس دارند ارتباط پیدا میكند از سوي دی

ي یا مهارتهاي انساني به توانایي فرد در بكارگیري انگیزه بیرون

ایین خارجي در بین زیردستان خود براي ایجاد هماهنگي بین سطوح پ

.به بالاي سازمان بستگي دارد

به توانایي فرد در چگونگي اعمال نگرش : مهارتهاي ادراكي

طوح در س. استراتژیك یا كلان نگري او از سازمان ارتباط پیدا میكند

.بالاي مدیریتي از اهمیت بالایي برخوردار است
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ادراكي

فني

انساني

مديريت عالي

مديريت مياني

سرپرستي
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عوامل اثربخشي
رهبري

شخصيت رهبر

نيازمنديهاي شغل

خصوصيات

تجربه ها

انتظارات

انتظاراتانتظارات همكاران
نفرودستا

انتظارات
عاليمديران 
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 در هر سازماني نوع رهبري موردنیاز بستگي به موقعیت

هاي همچنین براي موقعیتهاي متفاوت نیز باید سبك.خاص دارد

به فرد رهبري متفاوتي وجود داشته باشد زیرا یك شیوه منحصر

تمام منظوره رهبري كه بتواند در تمام موقعیتها موثر باشد

.وجود ندارد و نخواهد داشت
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 راي یعني مقدار تمایلي كه دیگران در محیط سازماني ببازخور

مشاركت در نحوه برخورد رهبرشان ارائه میدهند همچنین 

مقدار كوششي است كه رهبر براي درك بازخور كلامي و 

در واقع .غیركلامي اي كه در نظام وجود دارد بكار مي برد

بدون بازدهي و تعیین بازخور از طرف افراد نواحي كور 

ا تاثیر مدیران بسیار وسیع خواهد شد و سرانجام بر اثربخشي آنه

.خواهد گذاشت
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ن مقدار تمایلي است كه رهبران در زمینه درمیان گذاشتفاش سازي

در این مورد .داده هاي سازماني با دیگران در مورد خودشان دارند

:چند موضوع مطرح است
.مطلوبترین فاش سازي آن است كه مردم درباره رفتارشان میگویند◦

فاش سازي فقط زماني در سازمان مناسب است كه از نظر سازمان، بجا و با◦

.اهمیت و مفید باشد

ا در جریان فاش سازي هرقدر رهبران اطلاعات سازماني بیشتري ر

شتر در زمینه روش فكري و رفتاري خود افشا كنند ناحیه عمومي بی

ه ناحیه عمومي ناحیه اي است ك. به ناحیه خصوصي راه پیدا میكند

ي تمام افراد نسبت به آن شناخت دارند تا در حالي كه ناحیه خصوص

ناحیه اي است كه مربوط به مدیر یا افراد خاصي مي باشد و تنها

.براي رهبر شناخته شده است نه براي دیگران
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ز براي اولین بار توسط پیتر دراكر مطرح شد و عبارت است ا:
◦MBOركا فرایندي است كه به وسیله آن مدیران سطوح بالا و پایین مشت

هدفهاي عمومي را تشخیص میدهند موارد مهم مسوولیت هر فرد را بر 

عنوان حسب نتایجي كه از آنها انتظار میرود معلوم میكنند و این اقدامات را ب

راهنمایي براي به كار انداختن واحد و ارزیابي سهم هر عضو به كار 

.میبرند
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کنیدمیکارهاآنباکهافرادی(1

کارخود  هایویژگی(2

راهاییفرصتکههستندمهمجهتآنازفاکتورهااین

ـعملمدلبردنکاربهباشدنرهبریارهبریکبرای

.آورندمیوجودبه،العملعکسـنظارت
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وجه تمایز رهبر فرهمند با دیگر رهبران:

اعتماد به نفس1.

(رویا)دیدگاه بلند2.

اعتقاد راسخ به آن دیدگاه3.

رفتار فوق العاده4.

عامل تغییر5.
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موفقیتدنبالبهخودازکشیدندست

راهادامهبهقادرهرگز،روشنظاهراً مسیريكدراجراييمديرانازبرخي

.اندشدهخارجخطازنیستند،آنها

جهدريكکهاجرايي،مديران«خلاقرهبري»مرکزدرمحققاندههيكازبیش

.نددادقراربررسيموردرابودند،کردهتنزلخودحرفهدراولیهموفقیتاز

.بودديگرانبهتوجهيبيآنهاخروجعواملترينمهمازيکي
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ويژگي هاي رهبران از دور خارج شدهويژگي هاي رهبران موفق

ار كردنتوانايي توسعه دادن يا سازگار كردن        ناتواني در توسعه دادن و سازگ

توانايي برقراري روابط مشاركتي             روابط كاري ضعيف

گروهتوانايي تشكيل و هدايت يك گروه           ناتواني درتشكيل و هدايت يك

مخالف استبداد                                      طرفدار استبداد

عملكرد متفاوت پايدار                           عملكرد ضعيف

بلند همتي                                            جاه طلبي افراطي
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(فرعون(براساس ترس و يا طمع و خودباختگى-

!بله قربان
(پیامبر(بر اساس ايمان و عشق و محبت-

رابطه رهبر و مردم، رابطه عشق و درود است، نه ترس و در اسلام 

وحشت 

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/


.خود را بر سايرين ترجيح نمی دهد: تکلف ندارد1.

.ددانمىنحقّ خود را بيش از ديگران 1.
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گیرد فرایندي كه در آن نوعي تلاش آگاهانه به وسیله الف انجام می

تا تلاشهاي ب را خنثي كند 

ه البته از طریق سد كردن راه او كه در نتیجه ب در مسیر نیل ب

ن هدف خود مستاصل میشود یا این كه الف بدان وسیله بر میزا

.منافع خود مي افزاید
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 وه را مقدار تعارض را در حدي نگه دارید كه بتواند گر: دیدگاه تعامل

.زنده و خلاق و منتقد به خود نگه دارد

 ، تعارض هنگامی مطلوب است که علاوه بر اینکه مانع از رکود

دان رخوت و درجازدن باشد ، موجب خلاقیت شود  ونیز فرد بتواند ب

وسیله از میزان تنش یا فشارهای روانی بکاهد
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رب تعارضي كه هدف گروه را تایید و تقویت كند سازنده و خلاف آن مخ

.  میباشد 

اما از كجا بدانیم كه این تعارض سازنده است یا خیر ؟ 

ملاك داوري اثري است كه آن تعارض بر گروه میگذارد
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طرف كالا یا خدماتي را 2گروه یا 2فرایندي است كه در آن 

.مبادله میكنند و هریك میكوشد تا منافع خود را تامین كند

:به هنگام مذاكره از دو استراتژي استفاده میشود

برد و باختبدون باختچانه زدن

بر سر مقدار منابعي كه بايد

تقسيم شود
مقدار متغيرمقدار ثابت

من مي برم؛تو مي بريمن مي برم،تو مي بازيانگيزه هاي نخستين

منافع طرفينتضاد منافعمنافع اوليه

بلندمدتكوتاه مدتنوع رابطه
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اصرار ولجاجت بر راهی که از قبل برگزیدیم

خواهد تفکر به این موضوع که اگر ما برنده شویم طرف مقابل بازنده

بود

که ممکن است نامربوط! ارائه کلیه اطلاعاتی که به یاد می آوریم

وغیر قابل اعتبار باشد

اعتماد بیش از حد

پشیمانی بعد از قرارداد
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تصمیم گیری بهتر مدیران برای کارکنان

شناسایی نارساییهای مهارتی افراد

شناسایی برنامه های آموزشی معتبر و قابل اعتماد
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نتايج کار فردی

رفتارها

ويژگيها
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اختیارات مدیر شامل ارزیابی,طبق سنت:رییس مستقیم فرد

.عملکرد زیردستان هم میشود

سرپرست مستقیم فرد

همکاران

خود را ارزیابی کردن

زیردست فرد

 (روش فراگیر)درجه ای 360ارزیابی
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نوشتن شرح حال

رویدادهای سرنوشت ساز

مقیاس فزاینده سنجش

مقیاس سنجش طیف رفتاری

روشهای مقایسه افراد با یکدیگر
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شاخص منحصر به فرد

اشتباهات مربوط به سختگیری یا آسان گیری

خطای هاله ای

خطای شبیه سازی

شاخصهای محدود

شاخص غیر عملکردی
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استفاده از چندین شاخص

بی توجهی به ویژگیها

ارزیابی توسط چند نفر

گزینش داور

آموزش به داوران
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گره زدن هدفهای سازمان با نتایج عملکرد تیم1.

امین شروع کار با مشتریان تیم و مشخص کردن مسیرهای ت2.

نیاز مشتری

سنجش عملکرد فرد و تیم3.

آموزش تیم4.
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هد شخص برای رفع نیازهایش یکسری کارهای مشخص را انجام مید

ط و قبل از انجام آنها به نتیجه و پاداش آن کار می اندیشد که توس

.سازمان کنترل میشود

ارزیابی عملکرد یکی از شاخصهای پرداخت پاداش میباشد
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عملکرد

میزان تلاش

سابقه کار

مهارت کارکنان

سختی کار
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 وولیت پذیرفتن مس-مشارکت در تصمیم گیری :پاداشهای درونی

شتر در آزادی عمل بی-یافتن فرصت برای رشد شخصی -بیشتر 

عداشتن کارهای گوناگون و متنو–داشتن کار جالبتر –کار 

 پاداش های ظاهری:
حق تقدم–سهم سود –جایزه –اضافه کاری –حقوق :مستقیم ◦

امکانات سازمان –حقوق غیر کاری –برنامه حمایتی :غیر مستقیم ◦

عدم –عنوان جذاب –پارکینگ اختصاصی –اتاق مفروش :غیر مالی ◦

منشی خصوصی–محدودیت زمان صرف ناهار 
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فرهنگ سازمانی

تغيير و بهبود سازمانی

کاربرد احساسات در مديريت
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 فرهنگ قوی باعث کاهش

جابجایی کارکنان می شود

رد فرهنگ موجب بالارفتن تعهد ف

ر به سازمان وتداوم رویه در رفتا

او می شود
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 هر سازمان دارای یک فرهنگ اختصاصی می
در باشد که با توجه به میزان قدرتش می تواند

امر شکل دادن به نگرش و رفتار اعضای 
.سازمان اثرات به سزایی داشته باشند

ساز مان مانند یک فرد دارای شخصیت است و
می تواند دارای ویژگی هایی از قبیل انعطاف
...  پذیری، دوستانه، خلاف، محافظه کار و یا

.باشد
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بهکهسازمانیکفردبهمنحصرهایازویژگیاستعبارت

.شودمیتعیینوتعریفواضحوشفافصورت

دهندهتشكیلسازمانيفرهنگگفتتوانميدیگرعبارتبه

.باشدميسازمانشخصیت
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چهار نقش فرهنگ سازماني

هویت سازمان
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آموختني است نه غريزي
قابل آموزش است
اجتماعي است
سازگاري ميابد.
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:فرهنگ سازمانی محصولی است ازبرقراری روابط متقابل بین 

تعصبات واصول مورد قبول بنیانگذاران و

آنچه اعضای سازمان در بدو استخدام وبعد از آن می آموزند

پذیرفتن فرد در

سازمان

فرهنگ سازمان

مدیریت عالی

سازمان

شاخصهای

گزینش

فلسفه بنیانگذاران

سازمان
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هويت عضويتي. 1
.فرد به چه میزان هویت خود را به شغل یا سازمانش نسبت میدهد

تأكيد بر منافع فردي يا جمعي. 2
.فرد به چه میزان به منافع خود یا سازمان توجه دارد

تأكيد بر وظايف افراد. 3
ازمانفرد بیشتر تصمیمات خود را به وظایف معطوف می کند یا به افراد س
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كنترل زياد يا كم در سازمان. 4
ن افراد به چه میزان تحت مراقبت ، نظارت وکنترل مقررات و آئی

.نامه های اداری هستند

هماهنگي واحدهاي مختلف سازمان. 5
واحدهای مختلف یک سازمان به چه میزان به مآموریت وهدفهای 

.خود در مقابل مآموریت وهدف سازمان توجه دارند

ريسک پذيري. 6
.میزان گرایش افراد به خطر پذیری وخلاقیت به چه میزان است

معيارهاي پاداش. 7
پاداش در مقابل عملکرد خوب پرداخت می شود یا در برابر 

...ارشدیت ،وفاداری و : معیارهایی مثل 
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ميزان تحمل تعارض و اختلاف. 8
توان تحمل اختلاف سلیقه و انتقادپذیری

تأكيد بر هدف يا وسيله. 9
ا به میزان توجه مدیریت یا افراد سازمان بیشتر به تحقق اهداف است ی
رعایت مقررات وروشهایی که به منظور تحقق اهداف ایجاد شده

وجود نگرش سيستمي. 10
آیا رابطه سازمان با محیط خارج مورد تآکید است یا خیر؟
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فرهنگ علمي
فرهنگ باشگاهي
فرهنگ تيمي
فرهنگ تدافعي
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فرهنگ علمی

:تآکید می کنند برعلمیسازمانهایی با فرهنگ 

شش در یادگیری ، پرورش و تقویت شخصیتهای علمی وتخصصی ، کو

جذب افراد جوان

فرهنگ باشگاهی

:تآکید می کنند برباشگاهیسازمانهایی با فرهنگ 

روحیه وفاداری افراد ، تعهد به سازمان 

ارزش واهمیت به ارشدیت ، سن وسنوات خدمت

ادارات دولتی وسازمانهای نظامی: مثال
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فرهنگ تیمی

:تآکید می کنند برتیمیسازمانهایی با فرهنگ 

نوآوری ، ریسک پذیری، آزادی عمل

بانکها، سازمانهای حسابداری،مشاوره ای، تحقیقاتی و :مثال
تبلیغاتی

فرهنگ تدافعی

:تآکید می کنند برتدافعیسازمانهایی با فرهنگ 

امنیت شغلی ، حفظ وبقای سازمان

وگازعمده فروشیهای بزرگ ،هتلها، سازمانهای اکتشاف نفت:مثال
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ا و تحول يعني فرآيند حذف  انديشه ه
باورها و رفتارهاي اشتباه و پذيرش

انديشه و باور و رفتارهاي بهتر

اشد اما تغيير مي تواند مثبت يا منفي ب
هبود تحول يعني تغيير مثبت بسوي ب

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/
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Change is a window to the future

چرخ تغيير می چرخد
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ان در فرهنگ سازميادير بنييند تغيتحول را فرآ
.دانسته اند

يازمانسيندهاير فرآيياز تغيسازمانيتحول اثربخش
.افتدياتفاق م

ينه سازيتحول سازمان، بهيبرنامه هاييهدف نها
و ينان از هماهنگيق حصول اطميسامانه از طر

.داندياجزاء سامانه ميسازگار

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/


ه هاي تغيير بيشتر حالت سطحي و يک بعدي دارد و غالبا در لاي
بالايي سازمان يا عملكردها رخ ميدهد بدون اينكه پايه ها و 

.زيربناها مورد بازبيني مجدد قرار گيرند 

ن اما تحول حالت عمقي و چند بعدي دارد و لايه هاي زيرين سازما
وني تحول دگرگ. و عملكردها را نيز تحت الشعاع خود قرار ميدهد 

.اساسي در كليه سطوح سازماني و كارويژه ها ايجاد ميكند
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بقا-1
موفقيت و تحصيل سود-2

كارآيي و بهره وري-3

كاهش و تلفيق تعارضات-4

مسائل روحي و اخلاقي، غيبت و بازده فردي-5
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اراده مديريت عالي
عامل تحول انسان ها هستندهدف و: نيروي انساني.

شده ابزاري جهت تسريع و حصول اهداف تعيين: تكنولوژي
...است

ماهيتا تغيير گرا است، : اطلاعات
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رات در معرفتييتغ

شيا گرايرات در نگرش ييتغ

فرديرات در رفتار ييتغ

رات در رفتار گروهيييتغ
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به كوششي آگاهانه وعمدي براي اداره رويداد:تغيير برنامه اي .1
.ت منظور رسيدن به نتايجي كه از پيش تعيين گرديده اس

لت  يا نوعي دگرگوني كه در كوتاه مدت به ع:تغيير خود جوش.2
.رويدادهاي طبيعي و پيش آمدهاي تصادفي ظاهر مي گردد

رگوني با تكامل تندريجي كه شامل مجموعه دگ:تغيير تدريجي.3
هاي بزرگ و كوچكي است كه در دراز مدت در يک سازمان رخ 

.ميدهد
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اجزاء تغيير

دیدگاه مهارت انگیزه منابع برنامه اجرا =تغییر

Vision Skills Incentives Resources
Action
Plan

Change=

اجزاء تغيير
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اجزاء تغيير

مهارت انگیزه منابع برنامه اجرا =سردرگمی

دیدگاه انگیزه منابع برنامه اجرا =نگرانی

دیدگاه مهارت منابع برنامه اجرا =مقاومت

دیدگاه مهارت انگیزه برنامه اجرا =ناامیدی

دیدگاه مهارت انگیزه منابع =هرزرفتن

اجزاء تغيير
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رعکس العمل نيروی انسانی در مقابل تغيي

(كاملا مخالف تغيير)مقاومت.1

(درصد با تغيير موافق50)تبعيت.2

(كاملا پذيراي تغيير)مشاركت.3

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/


:انواع مقاومت

عادت

امنيت

عوامل 

اقتصادی

علم و 

دانش

عدم 

اطمينان 

ج به نتاي

تغيير

ظراتن

شخص

ی
مقاوم

ت 

فردی

هزينه زا

بودن 

تغيير

عدم 

اطمينان 

از نتايج

تغيير
هنجارها

ی 

گروهی

تهديد 

تخصص

بی 

توجهی به

تغييرات

در ساير 

بخشها

نگرانی 

ر از تغيي

ساختار 

قدرت

مقاومت 

سازمانی

مقاومت سازمانيمقاومت فردي
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روش های استقرار تغییر

يكباره1.

موازي1.

تدريجي2.

ميزان اطمينان به نتايج :معيار انتخاب روش استقرار
حاصل از تغييرات، نوع تغييرات ، شرايط امكاني و زماني
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طراحی شغل-1

رفتار کارکنان-2

فرايندهای گروهی-3

فرهنگ و جو محيطی-4

انتظارات نقش-5

:نقاط تغيير
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یر دهد تا آنان حال خود را تغیخدا حال قومى را تغییر نمىدر حقیقت

دهند 
(11سوره رعد آيه )

كه دهد مگر آنخداوند نعمتى را كه بر قومى ارزانى داشته تغییر نمى

دارند تغییر دهند و خدا شنواى داناست دلآنان آنچه را در 

(53سوره انفال آيه )
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ویژگی های مدیریت تغییر از منظر قرآن

تفهيمتسهيلتحمل

*واحلل عقده من لساني
يفقهوا قولي

و اجعل لي وزيرا من اهلي يسرلي امريورب اشرح لي صدري

مشاركت
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یرویژگی های مدیریت تغی

سعه صدر و بردباری دست افزار سروری است و سالاری
((ع)امام علی)

:تحمل و بردباری

ی با تمرین بردباری و تحمل انسان دو خصيصه مهم پيدا م
:کند

وسعت دید. 1
کرامت نفس. 2
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راهکار افزایش تحمل و بردباری

به ميزان افزایش آگاهی، انسان دیدش وسيع تر و :آگاهی•
.تحملش افزون تر می گردد

عشق به کار و به زیر مجموعه و پرسنل تحمل :عشق•
.انسان را افزون می نماید

رویژگی های مدیریت تغیی
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:تسهیل و آسان سازی

.نتيجه و بازتاب تفکر سهولت در انجام امور است•

تخاب یک مدیر فکور هميشه کوتاه ترین راه را برای مقصد ان•
(مصراط مستقي.)ميکند، راهی که مبتنی بر تفکر باشد

ویژگی های مدیریت تغییر

www.nikooee.com

http://www.nikooee.ir/


بهبود

تحول
بهبود 

تدریجي

حذفادغاماضافه كردن
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در این زمینه مدیر از عقل و منطق استفاده می :هوش عقلی
(IQ).کند

مدیر از احساسات و عاطفه خود  استفاده می :هوش عاطفی
EQ)). کند
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احساسات

به شبکه اطلاعاتی هستند که به صورت ارسال علائم
.شما ودیگران اطلاعات می دهند
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محيط اثرگذاری احساسات

رفتار1.

تصمیم گیری2.

کارایی3.
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احساسات مسری هستند

. دبا ورود فرد شاد به جمع ما، محیط تغییر حالت می ده
احساسات اکتسابی است و در تمامی دوران زندگی 

.قابل بهبود است
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افکار و احساسات:

ای احساسات به فکر کردن کمک می رساند و افکار بر
.تجزیه و تحلیل احساسات به کار گرفته می شود
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هوش عاطفی:

ران توانمندی در تشخیص و شناسایی احساسات خود و دیگ
در جهت ایجاد انگیزه در خود و مدیریت احساسات در 

.ارتباط با دیگران را هوش عاطفی گویند
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افکاراحساسات

EQ

هوش عاطفی
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.

IQ EQ

شخصیت

.

IQ EQ
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!عصبانی شدن آسان است
:اما عصبانی شدن

از فردی موجه
به اندازه مشخص

زمان معین
هدف معلوم

...به روش صحیح 
کار آسانی نیست
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هوش عقلی

IQ

هوش عاطفی

EQ

موفقيت حرفه ای

استخدام ترفيع و پيشرفت
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شناخت 

احساسات 

خود

بروز احساسات

شناخت 

احساسات 

دیگران
ارائه دلایل 

منطقي برای 

احساسات

مدیریت و 

كنترل 

احساسات خود

مدیریت 

احساسات 

دیگران

خود كنترلي

احساسي
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:اصول مربوط به هوش هيجانی

آنچرائیوخوداحساساتشناختدرتوانایی:خودآگاهی1.

کنترلتابروزازاحساساتمدیریت:داریخويشتن2.

دیگراناحساساتشناختدرتوانایی:اجتماعیآگاهی3.

اتاحساسبینهماهنگیوبرقراریقدرت:روابطمديريت4.
دیگرانوخود
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 احساسات شما می تواند اطلاعات با ارزشی در مورد
.خودتان ، دیگران و شرایط محیطی شما بدهد

يک خبر خوش!
.دهوش احساسی قابل آموزش ، توسعه وافزایش می باش
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چگونگی انتخاب معیارهای ارزشی1.

هماهنگی با حواس2.

ارتباط با احساسات3.

آگاهی از افکار4.

توجه به عمل5.
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اند به خدا محبت بیشترى دارندكسانى كه ایمان آورده.
(165سوره بقره آیه )

اند به زودى كسانى كه ایمان آورده و كارهاى شایسته كرده

.      دهدقرار مى[ در دلها]رحمان براى آنان محبتى [ خداى]
(96سوره مریم آیه )
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