
  

  

 كارشناسي ارشد يكمدرسان شريف رتبه   1  رفتار سازماني

   
  فصل اول

  »مباني« 
مديريت و سازمان   

  
فرساي امروز، مديران د. در محيط كاري بسيار رقابتي و طاقتباشاما كافي نمي ،در مديريت لازم است براي موفقيت فنيهاي برخورداري از مهارت

  خوبي نيز داشته باشند. فرديي هابايد مهارت آنهان سبب هاي فني خود به موفقيت دست پيدا كنند. به هميتوانند تنها با تكيه بر مهارتنمي
كنند تا به ي ديگران را هدايت ميهادهند و فعاليترا تخصيص مي ، منابعكنندگيري ميتصميم آنهارسانند، ميمديران كارها را از طريق افراد ديگر به انجام 

رسانند. سازمان نوعي واحد اجتماعي متشكل از دو يا چند نفر است كه با قصد به انجام مي سازماناهداف مورد نظر دست پيدا كنند. مديران كار خود را در 
بر  كند. افرادي كه در يك سازماناي از اهداف، به صورت آگاهانه ايجاد شده و به شكل نسبتاً پيوسته فعاليت ميرسيدن به هدفي مشترك، يا مجموعه

  شوند.ناميده مي مديرعهده دارند، يابي به اهداف را بريت دستمسئولكنند و ميي ديگران نظارت هافعاليت
  وظايف مديريتي

، هماهنگي و كنترل ريزي، سازماندهي، فرماندهيبرنامهفرانسوي به نام هنري فايول عنوان كرد كه تمام مديران پنج عملكرد مديريتي از جمله  گريك صنعت
  شوند. مطرح مي هچهار وظيف قالب دهند كه امروزه دررا انجام مي

مدير سازمان  ،را تعريف كند. اين فرد آنهااين اهداف و ابزار دستيابي به اند، يك مرجع بايد براي دستيابي به اهداف معين ايجاد شده هابا توجه به اينكه سازمان
ها براي ي از برنامهاين اهداف و تهيه مجموعه جامع كردن اهداف سازمان، استقرار استراتژي كلي براي رسيدن به شامل تعريف ريزيبرنامهاست. وظيفه 

  .كندمديران از سطوح پايين به سطوح مياني، افزايش پيدا مي همزمان با ارتقاي ،بيش از عملكردهاي ديگر ،باشد. اين وظيفهسازي و هماهنگي مييكپارچه
مشخص كردن كارهايي كه  باشد:مي هاناميم، در برگيرنده اين فعاليتمي اندهيسازممسئول طراحي ساختار سازمان نيز هستند. اين وظيفه كه آن را  ،مديران

  .دهد و تصميمات كجا بايد اتخاذ شوندبندي كارها، اينكه چه كسي به چه كسي گزارش ميرا انجام دهند، نحوه گروه شوند، تعيين افرادي كه بايد آنهابايد انجام 
 رهبريرا هماهنگ نمايد. اين وظيفه  آنهااست كه افراد را هدايت كرده و آيند و اين وظيفه مدير به حساب مي دهنده هر سازمانيتشكيل ياجزا هاانسان

هاي ارتباطي را انتخاب كرده يا اختلاف ميان رترين كانالرا هدايت نموده، مؤث آنهان در كارمندان انگيزه ايجاد كرده، عملكرد نام دارد. براي مثال وقتي مديرا
  كنند، مشغول رهبري كردن هستند.حل و فصل مي اعضا را

كارها بايد بر عملكرد سازمان  مينان حاصل كردن از پيشرفت مطلوببراي اط ،كردن است. مديريت كنترل ،عهده دارنداي كه مديران برآخرين وظيفه
، مقايسه و شامل نظارت كردن كند. وظيفه كنترليرا مشخص مي، انحراف احتمالي از برنامه واقعي سازمان با اهداف تعيين شدهنظارت كند. مقايسه عملكرد 

  باشد.ها ميتصحيح احتمالي انحراف
  هاي مديريتينقش

فردي، اطلاعاتي دهند كه در سه گروه ميانبسيار وابسته به هم را انجام مي نقش متفاوت و 10 ،مديران در شغل خود ،بر اساس مشاهدات هنري مينتزبرگ
  شوند.بندي ميبقهگيرنده طو تصميم

  فرديهاي مياننقش
 رهبريپروژه جديد. تمامي مديران نقش  يك و تشريفاتي را انجام دهند. مانند شركت در مراسم افتتاح سمبوليكهمه مديران مجبورند وظايفي با ماهيتي 

 ايرابطهنقش  ،باشد. سومين نقش در اين گروهكارمندان ميبرعهده دارند. اين نقش شامل استخدام، آموزش، ايجاد انگيزه و نظم و ترتيب دادن به  نيزرا 
  دهند.برقراري ارتباط با افراد بيروني كه اطلاعات لازم را در اختيار مدير قرار ميعبارت است از است. اين عمل 
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  هاي اطلاعاتينقش
آگاهي يافتن از تغييرات به وجود  ،آن از كه هدف ،د ارتباط با مردمكنند. ماننآوري ميها و مؤسسات بيروني اطلاعات جمعهمه مديران تا حدودي از سازمان

     انتشاردهندهآن  شوند كه بهشود. مديران در نقش كانال انتقال اطلاعات نيز ظاهر ميناميده مي نظارتباشد. اين نقش آمده در علايق مشتريان مي
  كنند.را ايفا ميسخنگو ازمان به افراد بيروني، نقش مديران هنگام انتقال اطلاعات س ،علاوه بر اين .شودگفته مي

  گيرندههاي تصميمنقش
 كنندهرسيدگيكنند تا كارآيي سازمان را افزايش دهند. مديران در نقش نظارت مي آنهاهاي جديدي را آغاز كرده و بر پروژه، كارآفرينمديران در نقش 

يت اختصاص منابع انساني، مسئولمنابع،  دهندگانتخصيصكنند. در نقش امات اصلاحي اتخاذ ميبيني نشده، اقدبه اختلال، در واكنش به مشكلات پيش
بحث كرده و با هدف مختلف با واحدهاي ديگر درباره مسائل  ،كنند و بر اين اساسرا هم ايفا مي كنندهمذاكرهدارند. مديران نقش  برعهدهمادي و پولي را 

  پردازند.زني ميبه چانه آنهاكسب سود بيشتر براي واحد خود، با 

 ؟شودنميگيري مديران تعريف هاي زير در مجموعه نقش تصميميك از فعاليتكدام  :1مثال  
  دهنده منابعتخصيص) 4  خلاق) 3  نماينده سازمان) 2  كنندهمذاكره) 1
   :شوند.گيري تعريف ميكننده در حيطه تصميمذاكرهمنابع و م دهندهور، مسئول رفع بحران، تخصيصهاي خلاق و نوآنقش»  2«گزينه پاسخ  

  
  هاي مديريتيمهارت

  گردد: است كه ذيلاً به آن اشاره مي رابرت كتس سه مهارت اساسي مديريت را شناسايي كرده
ارت فني آن تمركز داريم. بر مه ،كنيماي مثل پزشكي فكر ميدرباره حرفهكارگيري تخصص يا دانش تخصيص است. وقتي هتوانايي ب ،فنيهاي مهارت

  اند.فعاليت و رشته خود را فراگرفته متخصصين از طريق آموزش گسترده رسمي، دانش و صلاحيت تخصصي
شود. افراد زيادي وجود دارند كه به توانايي كار كردن، درك نمودن و انگيزه دادن به مردم، چه به صورت فردي و چه در گروه، اطلاق مي انسانيهاي مهارت

رسانند، بايد در فردي شايستگي لازم را ندارند. با توجه به اينكه مديران كارها را از طريق افراد ديگر به انجام ميز نظر فني ماهر هستند، اما از بعد ميانا
  به افراد ديگر مهارت كافي داشته باشند. اختيار ارتباط برقرار كردن، انگيزه دادن و تفويض

است. مثلاً  مفهوميهاي نيازمند مهارت هاهاي پيچيده را داشته باشند. اين فعاليتلازم براي تجزيه و تحليل و تشخيص موقعيت مديران بايد توانايي ذهني
و هاي جايگزين را ارزيابي كرده حلح مشكل تدوين نموده، اين راهبراي اصلا هاي جايگزينحلناسايي كرده، راهگيري بايد مشكلات را شمديران براي تصميم

  بهترين مورد را انتخاب كنند.
  هاي مديران اثربخش و مديران موفقمقايسه فعاليت

مدير را مورد  450 ،و همكارانش ژ. لوتاندهندمينانجام  مديران اثربخش را كنند، همان كارهايزمان را طي ميهاي ترقي سامديراني كه به سرعت پله الزاماً
  دهند:يران چهار نوع فعاليت مديريتي انجام ميبررسي قرار دادند و دريافتند كه همه مد

 .ريزي و كنترل، برنامهگيري: تصميممديريت سنتيـ 1

 .: تبادل اطلاعات روزمره و پرداختن به تشريفات اداريارتباطاتـ 2

 .آموزش : ايجاد انگيزه، برقراري نظم و انضباط، مديريت تعارض،مديريت منابع انسانيـ 3

 .كاري و تعامل با افراد بيرونين به كارهاي اجتماعي، سياسي: پرداختسازيشبكهـ 4

 آنهابراساس كميت و كيفيت عملكرد شوند با مديران اثربخش (مقام است) روي آن متمركز مي يمعيار موفقيت، سرعت ارتقاان موفق (هايي كه مديرفعاليت
سازي مهمترين عامل موفقيت به حساب آمده و در ميان يان مديران موفق، شبكههاي بسياري دارد. در مو ميزان رضايتمندي و تعهد كارمندان) تفاوت

اهميت  منابع انساني براي مديريت ،هاها و مهارت، نقشتمامي موارد اعم از وظايف مديران اثربخش برقراري ارتباط بيشترين نقش را بر موفقيت فرد دارد.
خود را  انسانيهاي مهارتكه موفق بودن مجبورند  اين است كه مديران براي اثربخش ياله مهم مسأ ؛كه آن را چه بناميمكند نمي دارند و فرقيزيادي 

  پرورش دهند.

 ند؟نكصرف ميمورد ترين زمان را براي كدام مديران كم ،هاي زيراز ميان فعاليت  :2مثال  
  تأمين منابع انساني) 4  پذيريجامعه) 3  مبادله اطلاعات) 2  ريزيبرنامه) 1
   :را صرف ارتباطات، %29هاي سنتي، از وقت خود را صرف فعاليت %32به طور كلي مديران »  3«گزينه پاسخ 2% هاي مربوط به منـابع  را صرف فعاليت

  نمايند.  هاي كاري ميرا صرف امور مربوط به شبكه %19انساني و 
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رفتار سازماني   
  

كارگيري اين هب ،ها پرداخته و هدف از آنار سازماني بر رفتار داخل سازمانو ساخت هازه مطالعاتي است كه به بررسي تأثير افراد، گروهحوازماني، رفتار س
ر كند كه رفتابررسي مي پرداخته و اين موضوع را ،دهندها انجام ميار سازماني به مطالعه آنچه انسانباشد. رفتدانش در راستاي افزايش كارآيي سازمان مي

دهد، جاي ترديد ي مرتبط با اشتغال را مورد بررسي قرار ميهابا توجه به اينكه رفتار سازماني به طور خاص دغدغه چه تأثيري بر كارآيي سازمان دارد. آنها
همگان توافق  كه رسدن تأكيد زيادي دارد. به نظر ميوري، عملكرد و مديريت كارمنداجايي، بهرههنيست كه بر رفتارهاي مرتبط با مسائلي چون غيبت، جاب

، تكامل و ساختار و فرآيندهاي گروه، يادگيري ،فردياناند كه رفتار سازماني بايد موضوعات بنيادين چون ايجاد انگيزه، قدرت و رفتار رهبر، ارتباطات ميكرده
  بر بگيرد. درك نگرش، فرآيندهاي تحول، تعارض، طراحي شغل و استرس شغلي را در

 ؟استكدام نوع خردمندي  ءهمكاري جز  :3مثال  
  سياسي) 4  سازماني) 3  فرهنگي  ) 2  فني) 1
   :3«گزينه پاسخ  «  

  
  
  
  

  

 باشد؟ر سازمان چه ميتمايز و تلفيق د فرآيندبه ترتيب علت اساسي   :4مثال  
  خردمندي فني ـ خردمندي سازماني) 2  خردمندي فني ـ خردمندي سياسي) 1
  خردمندي سازماني ـ خردمندي فني) 4  خردمندي سياسي ـ خردمندي سازماني) 3
   :سـازماني در پاسـخ بـه مشـكلات     خردمنـدي   ،تلفيـق  فرآينـد در خردمندي فني در پاسخ به مقتضيات تكليف و  ،تمايز فرآينددر »  2«گزينه پاسخ

  پذيرد.هماهنگي و همكاري انجام مي
  

  رويكرد سيستماتيك
كند. سنگ بناي اين بيني ميتري پيشرداشته و رفتارها را به شكل دقيقبپرده از حقايق و روابط مهم  ،رويكرد سيستماتيك در مطالعه رفتار سازماني

هاي بنيادين است كه قابل شناسايي و قابل تغيير بوده و اي رفتار هر فردي، يك سري مشابهتزيربن ،ر واقع. داسترفتار  تصادفي نبودناعتقاد به  ،رويكرد
منظور از  آورد.بيني را فراهم ميهاي بنيادين اهميت بسياري دارد چرا كه امكان پيشتوان افراد را از هم تمييز داد. اين مشابهتبدين وسيله است كه مي

ها را بدين معني كه داده است؛ها بر اساس شواهد علمي گيرينتيجه و استوار ساختنعلت و معلول  شناسايي ،هاكشف رابطه ش برايبودن تلاسيستماتيك 
رويكردي است كه  ،مديريت مبتني بر شواهد گيري و تفسير نماييم.را اندازه آنهاسنجي آوري كرده و با ريزبيني و نكتهشده جمعتحت شرايط كنترل

شوند. مديران بايد هنگام كند. در مديريت مبتني بر شواهد، تصميمات مديريتي بر پايه آخرين شواهد علمي اتخاذ ميعه سيستماتيك را تكميل ميمطال
  تفكر در مورد مشكلات مديريتي، بيشتر به علم بها دهند.

  رفتاري كاربردي علوم
سي شكل گرفته است. شناانسانسي و شناجامعهسي اجتماعي، شناروان، شناسيهايي چون روانرفتار سازماني علمي است كه بر اساس مفاهيم و اصول رشته

مفاهيمي را  ،سي اجتماعيشناروانباشد. سنجش، توضيح و در برخي موارد تغيير رفتار انسان و ساير جانوران مي به دنبالعلمي است كه  سيشناروان
مردم را در ارتباط با محيط  ،سيشناجامعهبر تأثير رفتار افراد بر ديگران است.  آنآميزد و تمركز م ميسي در هشناجامعه سي و هم ازشناروانهم از 

اشد. براي مثال، بمي هاي آنانها و فعاليتگاهي يافتن از انسانمطالعه جوامع با هدف آ شناسيانسان دهد.شان مورد مطالعه قرار مياجتماعي يا فرهنگي
كشورهاي مختلف و  ها و رفتارهاي مردمها، نگرشهاي بنيادين ميان ارزشها، ما را در درك تفاوتها و محيطسان در زمينه فرهنگشناانسانهاي كوشش

  هاي گوناگون ياري كرده است.در درون سازمان

  هدف مورد نظر  نوع خردمندي
  كارآيي  فني 

  همكاري  سازماني 
 حفظ و نگهداري سيستم    سياسي
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 فصل سوم

  »نگرش و ادراك افراد«
 نگرش   

 
گوييم كار خود را كنند، مانند وقتي كه ميها را بيان مي، مردم و يا رويدادها هستند كه احساس ما نسبت به آنكننده درباره اشياها، عباراتي ارزيابينگرش

  كنيم.دوست داريم، نگرش خود را درباره كار بيان مي
  اصر اصليعن

بعدي از نگرش است كه توصيف فرد يا اعتقاد او به چگونگي اوضاع را  شناختياند. عنصر ها از سه عنصر شناختي، عاطفي و رفتاري تشكيل شدهنگرش
قبال فرد يا اي خاص در نگرشي به قصد فرد در خصوص رفتار به شيوه رفتاري، بخش هيجاني يا احساسي نگرش است. بعد عاطفيدهد. عنصر نشان مي

اي كه با ند تا پيچيدگي آن و رابطه بالقوهكها بر اساس سه عنصر سازنده يعني شناخت، عاطفه و رفتار كمك ميچيزي مشخص اشاره دارد. بررسي نگرش
قابل تمييز دادن نيستند. براي  الخصوص شناخت و عاطفه از بسياري جهات از يكديگررفتار دارد را درك كنيم. اين عناصر با هم رابطه نزديكي داشته و علي

، او به شدت از سرپرستش كه شايسته ترفيع بوده است (شناخت)كند كارمندي را از ترفيع بازدارد، كارمند فكر مي ،زماني كه كارشكني سرپرستي ،مثال
  گردد (رفتار).عاطفي) و به دنبال شغل ديگري مي( متنفر شده

 باشد؟يمهمترين بعد نگرش فردي چه م  :1مثال  
  فرضي بودن) 4  كنندهارزشيابي) 3  رفتاري) 2  شناختي) 1
   :باشد.كننده مينگرش احساسي نسبتاً ويژه و ارزشيابي»  3«گزينه پاسخ  

  
  رابطه ميان نگرش و رفتار

دهند. اما كند كه چه رفتاري انجام ميهاي افراد تعيين ميبه نحوي كه نگرش ،اي ميان نگرش و رفتار وجود داردرابطه ساده كه شددر ابتدا تصور مي
ها نگرش از رفتار كنند. فستينگر معتقد است كه چنين مواردي كه در آنمي از رفتار پيروي ها نيزمطالعات بعدي، مانند نظريه فستينگر، نشان داد كه نگرش

شود كه فرد ممكن است ميان دو يا چند نگرش يا رضي گفته مياست. ناهماهنگي شناختي به هرگونه تعا ناهماهنگي شناختيكند، نشانگر اثر پيروي مي
  كاهش دهد.ميان رفتار و نگرش احساس كند. هر نوع تعارض براي فرد نامطلوب بوده و به همين دليل سعي خواهد كرد ناهماهنگي و در نتيجه ناراحتي را 

دهند و ها و رفتارشان را تغيير ميجود داشته باشد. آنان براي اين منظور يا نگرشها و رفتارشان سازگاري وها و در بين نگرشخواهند ميان نگرشافراد مي
كنيد احتمالاً مزه بودن، عالي ارزيابي ميشما غذاي همسر خود را با وجود بيوقتي كه  ،كنند. براي مثالتضاد موجود توجيه منطقي درست مي يا اينكه براي

دانيد. وقتي نگرش يا رفتار براي شخص اهميت زيادي دارد و يا ناهماهنگي به دليل ان را توجيه اين دروغ ميدار كردن روحيه همسرتجلوگيري از جريحه
اهميت باشد، اگر عامل بروز ناهماهنگي كم ،كند. بالعكسعاملي ايجاد شده باشد كه تحت كنترل شخص قرار داشته باشد، براي كاهش آن بيشتر تلاش مي

و اساساً قابل كنترل نيست و يا توجيهي با آن همراه باشد كه تحمل فشار را جبران كند، است ناهماهنگي از خارج تحميل شده  يا اگر فرد احساس كند كه
  فرد براي كاهش ناهماهنگي به خود زحمت زيادي نخواهد داد.

، آن در دسترس بودنآن با رفتار،  مطابقت، ت نگرشاهمي :عبارتند از ،دهندها و رفتار را تحت تأثير قرار ميمهمترين مواردي كه رابطه ميان نگرش
هاي كننده ارزشمنعكس هاي مهماست يا خير. نگرش مستقيم تجربه كرده طورو اينكه آيا فرد آن نگرش را به  فشارهاي اجتماعيوجود يا عدم وجود 
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پندارند، با رفتار ها را مهم ميهايي كه افراد آننگرشكه رسد ر ميها براي فرد حائز اهميت است. به نظبنيادين، نفع شخص و افرادي است كه ارتباط با آن
هاي خاص براي شود. نگرشتر ميها قويتطبيق پيدا كنند، رابطه ميان آن وشوند هم هماهنگ  رابطه قوي داشته باشند. هرچه نگرش و رفتار بيشتر با

آوريم، بهتر هايي كه به سادگي به خاطر ميرهاي عمومي مناسب هستند. نگرشبيني رفتاهاي عمومي براي پيشبيني رفتارهاي خاص و نگرشپيش
بيني كنند. هر چه درباره نگرش خود در مورد موضوع خاصي بيشتر صحبت كنيد، احتمال اينكه آن را به ياد آوريد و باعث شكل توانند رفتارمان را پيشمي

ي اجتماعي در راستاي رفتار به شكلي خاص، شدت بسيار زيادي داشته باشد، احتمال بروز تعارض دادن به رفتارتان شود، بيشتر خواهد بود. اگر فشارها
تر خواهد بود. مانند يابد. اگر فرد تجربه مستقيمي در ارتباط با نگرش مربوطه داشته باشد، رابطه ميان نگرش و رفتار قويميان نگرش و رفتار افزايش مي

  رد حمله قرار بگيريد.وقتي كه از سوي يك عضو اقليت مو

  هاي شغلينگرش
هاي شغلي شامل رضايت شغلي، هاي مثبت يا منفي است كه كارمندان درباره ابعاد مختلف محيط كارشان دارند. نگرشهاي مرتبط با شغل، ارزيابينگرش

اسي مثبت درباره شغل است كه در نتيجه ارزيابي بيانگر احس رضايت شغليگردد. تعهد سازماني، دلبستگي شغلي، حمايت ادراك شده و شوق كارمند مي
كه احساسات فرد دهد در حاليشود. فردي كه رضايت شغلي بالايي دارد، احساسات مثبتي درباره شغل خود نشان ميهاي مختلف آن ايجاد ميويژگي

  ناراضي منفي است.
براي عزت  كه كندكه تصور مي را رد با شغل برقرار كرده و سطح عملكرديو ميزان ارتباط راحتي كه ف استبا رضايت شغلي در ارتباط  دلبستگي شغلي

دهند، واقعاً دهد. افرادي كه دلبستگي شغلي بالايي دارند، به شدت به كار خود وابسته بوده و كاري كه انجام ميمورد سنجش قرار مينفس وي لازم است، 
بوده و باور كارمند به ميزان تأثيري است كه بر  شناختيتوانمندي رواني ارتباط تنگاتنگ دارد، براي آنان اهميت دارد. مفهوم ديگري كه با دلبستگي شغل

  كند.اشاره مي يزنو ارزشمند بودن شغل دارد. اين مفهوم به ميزان اختياري كه كارمند در محيط كار دارد  هامحيط كار، شايستگي

 داند؟خود ميفرد شغل خود را معرف  ،در كدام نگرش شغلي  :2مثال  
  وابستگي شغلي) 4  شوق شغلي) 3  تعهد شغلي) 2  رضايت شغلي) 1
   :داند، را معرف خود و كار يا عملكردش را موجب سربلندي و كسب حيثيت و اعتبارش مي خود ي كه شخص شغلبه درجه يا ميزان»  4«گزينه پاسخ

    شود.وابستگي شغل گفته مي
  

ستگي است كه كارمند به يك سازمان خاص داشته و اينكه اهداف و آرزوهاي وي تا چه حد در راستاي حفظ رابطه او با بيانگر ميزان واب ،تعهد سازماني
كه تعهد سازماني شديد، بيانگر وابستگي به سازماني  در حالي ،وابستگي شغلي شديد به معني وابستگي به يك شغل خاص است ،سازمان قرار دارد. بنابراين

 ،. تعهد عاطفيهنجاريو تعهد  تمايل به ماندن، تعهد عاطفيباشد: تعهد ن استخدام شده است. تعهد سازماني داراي سه بعد مجزا مياست كه فرد در آ
هاي آن است. تعهد تمايل به ماندن، ارزش اقتصادي ناشي از حفظ رابطه با سازمان در مقايسه با ترك آن پيوندي احساسي با سازمان و احترام به ارزش

  باشد.ها و هنجارهاي تعيين شده از سوي سازمان مي، پايبندي به ارزشباشد. تعهد هنجاريمي
رابطه تعهد عاطفي با  ،اي معكوس دارد. به طور كليرابطه جاييجابهبا غيبت از كار و  شواهد نشان داده است كه تعهد سازماني همانند دلبستگي شغلي

، نسبت به دو بعد ديگر تعهد سازماني، شديدتر است. به دليل تغيير شرايط در كم و كيف رابطه ميان اييججابههاي سازمان همچون عملكرد و خروجي
از مفهومي مانند تعهد  ،جاي آنه كارفرما و كارمند در كسب و كار امروزي، تعهد سازماني ديگر به عنوان يك نگرش شغلي، اهميت قبلي خود را ندارد و ب

  حرفه فرد محوريت بررسي اين نگرش قرار گرفته است. شود كهاستفاده مياي حرفه
و اهميتي كه به رفاه آنان  هاي آنان قائل استسازمان براي تلاش كه كنندبه ميزان ارزشي كه كارمندان احساس مي ،حمايت سازماني ادراك شده

مفهوم  شوق كارمندتواند به ارتقاي اين نگرش كمك كند. يگيري و حمايت سرپرست مپاداش عادلانه، مشاركت در تصميم دهد، اشاره دارد. پرداختمي
كه شوق زيادي دارند، نسبت به كارشان  يدهد، اشاره دارد. كارمندانجديدي است كه به درگير شدن، رضايت و شور و شوق فرد براي كاري كه انجام مي

آورند و در كارمندان بدون شوق فقط جسم خود را به محل كار مي ،كسبا شركت خود رابطه عميقي دارند. برعكه كنند تعصب شديدي داشته و احساس مي
 جاييجابهوري و كاهش كنند. همچنين بالا بودن ميزان شوق كاركنان با افزايش رضايت، بهرهعمل هيچ توجهي به كار نداشته و براي آن انرژي مصرف نمي

  و غيبت همراه است.
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رضايت شغلي   
 

شود. اين تعريف بسيار گسترده و هاي شغل حاصل ميا احساس مثبت نسبت به شغل تعريف كرديم كه در نتيجه ارزيابي فرد از ويژگيرضايت شغلي ر
بندي و تركيبي است از ميزان رضايت شغلي خود دارد، جمع ارزيابي كه فرد از ،مفهومي كه قصد توضيح آن را داريم هم بسيار وسيع است. به عبارت ديگر

. مجموع چند جنبه شغليو امتياز محاسبه شده از  كليسنجش  :ازاتي كه براي اجزاي گسسته شغلي قائل شده است. دو روش بسيار رايج عبارتند ازامتي
ي هابندي جنبهدهند. در روش جمعدر روش سنجش كلي، نظر كارمند را به طور كلي و با در نظر گرفتن تمام موارد نسبت به شغل مورد سنجش قرار مي
شود. اين عناصر عمدتاً شامل ماهيت شغلي، عناصر اصلي شغل مشخص گرديده و احساس كارمندان نسبت به هر كدام از اين عناصر مورد پرسش واقع مي

باشد. يك از اين عناصر ميجمع امتيازهاي داده شده به هر  ،گردد. ميزان رضايت حاصلهاي موجود ترفيع و ارتباط با همكاران ميكار، نظارت، دستمزد فعلي، فرصت
تر به مشكلات رسيدگي كنند. به طور كلي شناسايي كرده و بدين ترتيب راحت ،ها مشكل وجود داردكه در آن را هاييكند تا حوزهاين روش به مديران كمك مي

  كنند.هاي ترفيع خود اظهار نارضايتي ميو فرصت اما از ميزان دستمزد ،ارندو زيردستان خود رضايت د هاافراد از شغل خود، ماهيت كار خود، سرپرست
  هاي رضايت شغليبينپيش

ترين همبستگي را با سطوح بالاي رضايت شغلي داشته است. هاي اصلي رضايت شغلي، لذت بردن از كار هميشه تنها عاملي بوده كه قويدر بين جنبه
توانند اكثر كارمندان را راضي نگه دارند. در مورد افراد فقير يا افرادي كه كنند، مياهم  ميمشاغل دلخواهي كه امكان آموزش، تنوع، استقلال و كنترل را فر

يافته محو اما اين رابطه در كشورهاي توسعه ،همبستگي وجود دارد ،كنند، بين دستمزد با رضايت شغلي و خوشبختي كليدر كشورهاي فقير زندگي مي
  شود.دهد، لزوماً باعث رضايت نمياما آنچه به ما انگيزه مي ،دهدشود. پول به افراد انگيزه ميمي

كند. افرادي كه نسبت به خودشان احساس مثبتي ندارند، احتمالاً به رضايت شغلي تنها به شرايط كار بستگي ندارد، شخصيت هم در آن نقش مهمي ايفا مي
هاي اساسي خود ايمان دارند، ني مثبتي دارند، يعني به ارزش دروني و شايستگيهاي درونخواهند داد. افرادي كه خودسنجياي نشان كار خود هم علاقه

كنند و به مشاغل برانگيز ارزيابي ميبخش و چالشبيش از افرادي كه خودسنجي دروني منفي دارند، از شغل خود راضي هستند. اين افراد كار خود را رضايت
  چالشي هم گرايش دارند.

 شود؟عوامل زير سبب افزايش رضايت شغلي مي از يق كدام يكبازخورد از طر  :3مثال  
  هاي شغليموفقيت) 4  وضوح شغل) 3  چالش انگيزشي شغل) 2  محتواي شغل) 1
   :ي شغلي را افزايش دهد.تواند خشنودخورد دقيق و مكرر مين ابهامي داشته باشند. ارائه بازكار واضح و بدو اي علاقه دارند كه محيطافراد تا اندازه»  3«گزينه پاسخ  

  

  هاي كارمندان راضي و ناراضيواكنش
فعال / و  سازنده / مخربرضايت و نارضايتي كارمندان پيامدهاي متعددي دارد. چهار واكنش كارمندان ناراضي شناسايي شده است كه بر اساس دو بعد 

  اند.بندي شدهدسته منفعل
 باشد.مت ترك سازمان و جستجو براي يافتن فرصت شغلي جديد و همچنين استعفا دادن ميشامل هدايت رفتار به س ،: واكنش خروجخروجـ 1

گفتگو درباره مشكلات و انجام  ،با مطرح كردن پيشنهادات اصلاحي كه كندكارمند به صورت فعالانه و سازنده سعي مي ،: در اين واكنشاظهار عقيدهـ 2
 اوضاع را بهبود بخشد. ،برخي كارهاي منفي

شود. او در مقابل منتقدين خارجي به دفاع از سازمان بينانه منتظر بهبود شرايط مي: در واكنش وفاداري، فرد به صورت منفعلانه اما خوشفاداريوـ 3
 دهند.پرداخته و معتقد است كه سازمان و مديريت آن كار درست را انجام مي

باهات به ها، تأخير زياد، كاهش تلاش و افزايش ميزان اشتاند، با اقداماتي چون غيبتهتوجهي را در پيش گرفت: كارمنداني كه واكنش بيتوجهيبيـ 4
 شرايط بدتر شود. كه دهندصورت منفعلانه اجازه مي

وري، توجهي باعث بدتر شدن وضـعيت متغيرهـاي عملكـردي چـون بهـره     رفتارهاي خروج و بي
ي هم منظور شده ي اظهار عقيده و وفادارهاواكنش ،شوند. اما در اين الگومي جاييجابهغيبت و 

افراد موقعيت ناخوشايند را تحمل كرده و يا  كه كنندو كمك مي است كه رفتارها سازنده باشند
  د.نبخش را مجدداً در محيط كار احيا كنشرايط رضايت
كدام علت و كدام معلول هستند،  ،بين رضايت شغلي و عملكردكه توان گفت نميبا وجود اينكه 

دهد كه مطالعه نشان مي 300وري بالاتري دارند. بررسي اما به هر حال كارمندان راضي بهره
رسد كه رضايت شغلي يكي از عوامل همبستگي اين دو بسيار شديد است. منطقي به نظر مي

  كننده رفتار شهروندي سازماني باشد. تعيين

 فعال

 منفعل

 مخرب سازنده

اظهار عقيده

 توجهيبي وفاداري

 خروج
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گذارند. علاوه اشته، به ديگران كمك كرده و در شغل خود پا را از انتظارات طبيعي فراتر ميكارمندان راضي بيش از سايرين نسبت به سازمان نظر مثبت د
فرد كه شود جبران كنند. رضايت باعث مي كه از سازمان دارند،را بيش از وظيفه محوله كار انجام دهند تا تجربه مثبتي كه ها تمايل دارند آن ،بر اين

  دهد.رار است و بدين ترتيب رفتار شهروندي سازماني را تحت تأثير قرار مياي برقشرايط عادلانهكه احساس كند 

 گردد؟هايي محسوب ميغيبت كردن در پاسخ به نارضايتي جزء چه نوع واكنشي  :4مثال  
  غيرفعال و سازنده  ) 4  فعال و سازنده) 3  غيرفعال و مخرب) 2  فعال و مخرب) 1
   :باشد.هاي فعال و مخرب نسبت به نارضايتي ميجزء واكنش ،غيبت»  1«گزينه پاسخ  

  
حفظ كردن يا فراري دادن مشتري  ،هاي خدماتيشود. در سازمانشواهد نشان داده است كه رضايت كارمندان باعث افزايش رضايت و وفاداري مشتريان مي

دوستانه و مهربان داشته، پاسخگوي مشتري هستند، يعني همان تا حدود زيادي به نحوه برخورد كارمندان خط مقدم وابسته است. كارمندان راضي رفتاري 
شده و از  روروبههاي آشنا كارمندان راضي كمتر است، مشتريان بيشتر با چهره جاييجابهچون احتمال  ،بر اينپسندد. علاوه رفتارهايي كه مشتري مي

تواند نيز مييند آشود. اين فرها باعث ايجاد رضايت و افزايش وفاداري مشتريان مييژگياند. اين وگيرند كه تجربه ارتباط با آنها را داشتهافرادي خدمات مي
  رخ دهد و منجر به نارضايتي شديد مشتري گردد.

رسد كه كاركنان ناراضي غيبت اما همبستگي آن در حد متوسط تا ضعيف است. منطقي به نظر مي ،رابطه معكوسي وجود دارد ،ميان رضايت و غيبت
هم رابطه  جاييجابهد. رضايت شغلي و هدي داشته باشند، اما عوامل ديگري نيز بر اين رابطه تأثير گذار بوده و ضريب همبستگي را كاهش ميبيشتر

بيني در تر است. در اينجا عوامل ديگر مثل شرايط بازار كار، پيشها از چيزي كه در مورد غيبت وجود دارد، بسيار قويمعكوسي دارند، اما همبستگي آن
  هاي شغلي يا سنوات شغلي فرد بر تصميم او براي ترك كار تأثير زيادي دارد.مورد فرصت

گذارد. افرادي كه عملكرد بسيار ميتأثير  جاييجابهرضايت و كه سطح عملكرد كارمندان به عنوان متغير ميانجي بر رابطه ميان است شواهد نشان داده 
اما در  ،دهدفرد ندارد. سازمان براي حفظ اين افراد تلاش زيادي به خرج مي جاييجابهبيني احتمال چنداني در پيشاهميت  ،بالايي دارند، سطح رضايت

شود بيني ميد تا سازمان را ترك كند. بر همين اساس پيشهمورد كارمندان با عملكرد ضعيف اين گونه نيست و حتي ممكن است وي را تحت فشار قرار د
  تا كساني كه عملكرد بالايي دارند. ،كمك كند ،شتر به حفظ كارمندان كه عملكرد ضعيف دارندكه رضايت شغلي بي

استفاده مادي، دزدي و تأخير اشاره ها، سوءتوان به تلاش براي ايجاد اتحاديهها ميشود كه از جمله آننارضايتي شغلي باعث بروز رفتارهاي بخصوصي مي
اند. اگر كارفرمايان بخواهند پيامدهاي در محيط كار ناميده رفتار انحرافياي است كه آن را ها نشانگان سندرم گستردهكرد. محققين معتقدند كه اين رفتار

هاي مختلف به آن را تحت واكنشكه نامطلوب نارضايتي شغلي را كنترل كنند، بايد منبع اصلي مشكل يعني نارضايتي را از بين ببرند، نه اينكه سعي كنند 
  آورند.كنترل در

ادراك   
 

درك ما  ،كنند تا بتوانند محيط اطراف خود را درك نمايند. البتههاي حسي خود را سازماندهي و تفسير ميافراد برداشت ،يندي است كه طي آنافر ،ادراك
گيرد و نه خود واقعيت و از منظر دراك آنان از واقعيت شكل ميممكن است با واقعيت عيني تفاوت بسيار زيادي داشته باشد. در واقع رفتار افراد بر اساس ا

  اهميت دارد. ،شودگونه كه درك ميرفتاري، دنيا آن
  گذار بر ادراكعوامل تأثير

شود مي كننده موضوع يا هدفي كه درككنند. اين عوامل ممكن است در فرد دركگيري و برخي مواقع تحريف ادراك نقش ايفا ميعوامل متعددي در شكل
تفسير  ، بيندميرا آنچه كه  كندوجود داشته باشد. وقتي كه فردي به يك موضوع توجه كرده و تلاش مي ،شودو يا بستر موقعيتي كه ادراك در آن واقع مي

، شخصيت، هانگرش :ارتند ازهاي شخصي اثرگذار بر ادراك عبگيرد. ويژگيهاي شخصي وي قرار مينمايد، برداشت او از موضوع به شدت تحت تأثير ويژگي
  تجربيات گذشته و انتظارات فرد.، انگيزه، علايق

بيشتر از افراد ديگر مورد  ،كنندتواند بر ادراك تأثير بگذارد. افرادي كه با صداي بلند صحبت ميمي ،نيزگيرد هاي موضوعي كه مورد توجه قرار ميويژگي
زمينه نيز همانند تمايل ما به يكي كردن گيرند، رابطه موضوع با پست در محيط ايزوله مورد توجه قرار نميگيرند. با توجه به اينكه موضوعاتوجه قرار مي

كنيم هم اهميت زيادي دارد. زماني كه موضوع گذارد. بستري كه در آن موضوعات يا رويدادها را بررسي ميچيزهاي مشابه و شبيه به هم، بر ادراك تأثير مي
  گذارد. مانند چتر داشتن در يك روز آفتابي.مكان، نور، گرما يا ديگر عوامل موقعيتي بر توجه فرد اثر ميگيرد، وجه قرار مييا رويدادي مورد ت
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اسناد رفتارهاي ديگران   
 

طور نيستند. به  ها اينانسان ها فاقد اعتقادات، انگيزه يا اراده هستند، اماجان همچون ميز و ساختمان، قانون طبيعت صادق بوده و آنبي در مورد اشياي
ادراك و قضاوت ما  ،را به شكل خاصي براي خودمان تفسير كنيم. از اين رو آنهاكنيم ، سعي ميبينيمهمين دليل است كه وقتي مردم و رفتار آنان را مي

  درباره رفتار ديگران، به شدت تحت تأثير فرضياتي است كه درباره وضعيت دروني آن فرد داريم.
  ه اسنادنظري

كنيم، توضيح دهد. بر ها را بر اساس معناي متفاوتي كه به رفتاري مشخص منتسب ميهاي متفاوت قضاوت در مورد انسانروشكه اين نظريه سعي دارد 
ه شدت تحت تأثير سه له بأدريابيم كه علت آن دروني بوده يا بيروني. تشخيص اين مسكه كنيم كنيم، سعي مياين اساس وقتي رفتار فردي را مشاهده مي

باشند. رفتارهايي كه علت هايي هستند كه به اعتقاد ما تحت كنترل فرد ميرأيي و همساني. رفتارهايي كه علت دروني دارند، آنعامل قرار دارد: تمايز، هم
تواند از سر علت دير آمدن كارمند مي ،ت. براي مثالها كرده اسشود كه به تصور ما موقعيت، فرد را مجبور به انجام آنبيروني دارند به رفتارهايي گفته مي

  ( علت بيروني) تلقي شود. تنبلي ( علت دروني) يا ترافيك
دهد يا خير. براي مثال آيا كارمندي كه دير آمده است، از زير هاي مختلف، رفتارهاي متفاوتي بروز ميله اشاره دارد كه آيا فرد در موقعيتأبه اين مس تمايز

له مهم اين است كه اگر اين رفتار براي اين فرد عادي است، پس علت آن دروني بوده و اگر غيرعادي است، پس علت آن بيروني أرود؟ مسمي كار هم در
محل كار آمده آن روز با تأخير به  ،اكثر كارمندان ،(توافق) وجود دارد. براي مثال رأييهمباشد. اگر واكنش افراد ديگر در موقعيتي مشابه، يكسان باشد، مي

دهيم. اما اگر ساير كاركنان به موقع در محل كار حاضر شده باشند، تأخير را يي بالا باشد، احتمالاً تأخير كارمند را به عامل بيروني نسبت ميرأباشند. اگر هم
(ثبات) است. براي  همسانيرفتار وي داراي كه ود شهاي مشابه همان رفتار قبل را تكرار كند، گفته ميدهيم. اگر فرد در موقعيتبه عامل دروني نسبت مي

شود. هر چه همساني رفتار بيشتر باشد، احتمال آنكه عامل دروني به آن نسبت داده شود، يك كارمند اغلب اوقات با تأخير در محل كار حاضر مي ،مثال
  شود.بيشتر مي

  
  علت اسناد داده شده       تفسير                                   مشاهده              

  
  
  
  
  
  

  
  

  
  

  
كنيم، وقتي درباره ديگران قضاوت مي ،كند. براي مثالدار ميها، اسناد صحيح را خدشههاي جالب نظريه اسناد اين است كه خطاها و سوگيرييكي از يافته

زنيم. اين مفهوم بر ي يا شخصي را بيش از مقدار واقعي آن تخمين ميبه طور ناخودآگاه تأثير عوامل بيروني را كمتر از ميزان واقعي آن و اثر عوامل درون
هاي خود را به هاي خود را با عوامل دروني مثل توانايي و شكستها ذاتاً موفقيتشود. همچنين افراد و سازمانشناخته مي خطاي اساسي اسناداساس 

  شود.ناميده مي نفع خود سوگيري بهدهند. اين خطا، عوامل بيروني همچون بدشانسي نسبت مي

 ؟نداردرفتار ديگران از ديدگاه ما كدام عامل تأثيري در اسناد   :5مثال  
  تضاد) 4  هماهنگي) 3  زمينه) 2  تمايز) 1
   :باشد.روني، تمايز، توافق و هماهنگي يا تداوم مييكننده انتخاب اسناد دروني يا بعوامل تعيين»  4«گزينه پاسخ  

 تارفردرف

  دروني

  بيروني

  بيروني

  دروني
 تمايز

  بيروني

  دروني
 رأييهم

 همساني
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  فصل پنجم

  »اصول بنيادين رفتار گروهي و تيمي « 

  هاي كاريگروه و انواع گروه
ها ممكن است گروه .اندبي به هدفي مشخص كنار هم جمع شدهياعامل و وابستگي داشته و براي دستهم ت شود كه باوه به جمع دو يا چند نفر گفته ميگر

ي هادر گروه .گروهي است كه براساس ساختار سازماني براي انجام وظايفي مشخص ايجاد شده است ،منظور ما از گروه رسمي .رسمي يا غيررسمي باشند
هاي غيررسمي به ، گروهدر مقابل .براساس اهداف سازماني مشخص شده و در راستاي آن است ،رفتاري كه اعضاي تيم بايد از خود بروز دهند ،رسمي

اط اجتماعي محيط كار به صورت ها در پاسخ به نياز ارتباين گروه .اندايجاد شده سازمانو نه به دليل  شود كه نه ساختار رسمي دارندروابطي گفته مي
به شدت رفتار و عملكرد فرد را  ،رسمي باشندها حتي اگر غيراين نوع تعامل .روندمند كه با يكديگر به كوهنوردي ميمانند سه كار .شوندخودجوش ايجاد مي
رماندهي و وظايف در نتيجه ي فهاگروه .بندي كردنفع و دوستي هم تقسيمذي ،وظيفه ،هاي فرماندهيتوان به دستهگروه را مي .هنددتحت تأثير قرار مي
  .حاصل ارتباطات غيررسمي هستند ،ي دوستي و علايقهادر حالي كه گروه ،گيرندشكل مي سازماندهي رسمي

مانند مدير يك  .دهندكه مستقيماً به يك رئيس گزارش ميمتشكل از افرادي است اين گروه  .دشوبراساس چارت سازماني مشخص مي فرماندهيگروه 
خلاف بر .اندي تكميل يك وظيفه دور هم جمع شدهو متشكل از افرادي است كه برا شودميوسيله سازمان ايجاد ه هم ب وظيفهگروه  .مدرسه و معلمان آن

مانند  ،بگيرد مكن است افراد ديگري را هم دربرمحدود نشده و م ،نظارت يك مدير قرار دارند تحتفرادي كه هاي وظيفه به ا، مرز گروهگروه فرماندهي
  .كنندشده و يك وظيفه را دنبال ميشكيلهاي مختلف تو بخش هادر شركت كه از واحد ماليكميته رسيدگي به بحران 

  .دكنضوع صدق نميگروه وظيفه هم هستند اما عكس اين مو ،ي فرماندهيهاهمه گروه نكته: 
مانند  شود،گفته مي نفعذيدور هم جمع شوند كه به آن گروه  ،اهميت دارد هاآنفرادي براي دستيابي به هدفي مشخص كه براي هر يك از ممكن است ا

چند ويژگي  شوند كه اعضاي آن يك ياها به اين دليل تشكيل مي، گروهرددر بعضي موا .كنندهاي مختلف به جاي يكديگر كار ميچند كارمند كه در شيفت
ممكن است به دليل  ،دگيرمحيط كار شكل مياين ارتباط اجتماعي كه معمولاً در خارج از  .شودگفته مي دوستيهاي ها گروهيكسان دارند كه به آن

  .شوندتيم مورد علاقه يا ديدگاه مشترك ايجاد  ،نژاد ،يكسان بودن سن

 باشد، چيست؟كه مورد نظرشان مي يهاي خاصنوع گروهي كه هدف آن تأمين هدف  :1مثال  
  نفعذي) 4  تخصصي) 3  حاكم) 2  دوستي) 1
   :هايي خاص باشد كه مورد نظرشان است. پيوندند، امكان دارد مقصودشان تأمين هدفهاي حاكم يا تخصصي ميكساني كه به گروه»  4«گزينه پاسخ
    نامند.نفع مين گروهي را گروه ذيچني

  
  انگيزه پيوستن به گروه
توان نتيجه گرفت كه عضويت هر گروه براي اعضاي مي ،با توجه به اينكه اكثر مردم در چند گروه عضو هستند .ندارد يدليل واحد ها،پيوستن افراد به گروه
  .آن فوايد متفاوتي دارد

دلهره كمتري  ،تر هستندكه قويكنند احساس مي ،وقتي افراد عضو گروه هستند .يابدي از تنها ماندن كاهش ميخطر ناش ،ها: با عضويت در گروهامنيت
  .دهندتهديدها مقاومت بيشتري نشان مي در مقابل دارند و
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  .شودرفتن شأن و مقام اعضا مي باعث شهرت و بالا ،: عضويت در گروهي كه از نظر ديگران حائز اهميت استمقام
باعث  ،بردمقام فرد را نزد ديگران بالا مي عضويت در گروه علاوه بر اينكه ،به عبارت ديگر .نفس افراد را تقويت كنندتوانند عزتمي ها: گروهنفس عزت
   .اعضا ارزش خود را بيشتر احساس كنندكه شود مي

منبع  ،همين تعاملات هنگام كار .برندكه ميان اعضا وجود دارد، لذت مي يافراد از تعاملات .دهندها به نيازهاي اجتماعي افراد پاسخ مي: گروههمبستگي
  .هاي وابستگي بسياري از افراد استاصلي ارضاي نياز

  .قدرت بيشتري دارد ،تعداد بيشتر .آيدمي به دستاغلب از طريق گروه  ،شودآنچه به صورت فردي حاصل نمي :قدرت
دانش يا قدرت  ،براي تكميل كار به استعداد .هم تلاش كنند چند نفر باكه يك وظيفه مشخص لازم است بعضي مواقع براي انجام  :دستيابي به هدف

  .گيرده كار ميهاي رسمي را بگروه ،مديريت ،در چنين مواردي .ستابيشتري نياز 

 رسد؟ترين ميزان ميباروري گروهي به پايين ،در كدام حالت  :2مثال  
  بالا، انگيزش پايين كشش و جاذبه) 2  ش بالاكشش و جاذبه بالا، انگيز) 1
  كشش و جاذبه پايين، انگيزش بالا) 4  كشش و جاذبه پايين، انگيزش پايين) 3
   :خواهد بود. كمترين باروري را دارا  ،ده باشكشش و جاذبه بالايي همراه با انگيزش پايين داشت ،در صورتي كه گروه»  2«گزينه پاسخ  

  روهگ يريگشكلمراحل 
با وجود اين كه  .شودناميده مياي تشكيل گروه مرحله جپناين توالي الگوي  .كنندكامل خود طي ميطول ت ها به طور كلي مراحل مشخصي را درگروه

  .اما اين چارچوب براي درك مراحل تشكيل گروه بسيار مفيد است ،كنندنمي دنبالها اين الگو را همه گروه
  
 
  
  
  
  

  

سنجند تا دريابند كه چه نوع رفتاري پسنديده اعضا شرايط را مي .ساختار و رهبري گروه وجود دارد ،در خصوص هدفم زيادي ابها ،يريگشكلدر مرحله 
اعضا عضويت  .دهدگروهي روي ميهاي درونتعارض ،درگيريمرحله  در .رسد كه اعضا باور كنند كه عضو گروه هستنداين مرحله به پايان مي زماني .است

بر دهند و در خصوص اينكه چه كسي كنترل گروه را ، مقاومت نشان ميكنندها تحميل ميبر قيودي كه گروه بر آناما در برا ،اندود را در گروه پذيرفتهخ
  .ساختار نسبتاً شفاف رهبري در گروه مشخص شده است ،زماني كه اين مرحله تكميل شود .تعارض وجود دارد يزنعهده گيرد 
زماني  هنجارسازيمرحله  .شوداحساس مي فته و شخصيت گروهي و رفاقت به شدتگروه انسجام يا ،قرار شده، روابط نزديكي ميان اعضا برومدر مرحله س
 ساختار ،اجرايعني  ،در مرحله چهارم .اندتوافق رسيدهبه در مورد انتظارات در خصوص رفتار درست  كه ساختار گروه تثبيت شده و اعضاشود تكميل مي

انجام وظايفي كه بايد به اجرا درآيند سوق پيدا به سمت  ،شود نكه صرف آشنايي و درك اعضاآانرژي گروه به جاي  .گروه كاملاً عملياتي و پذيرفته شده است
ابه كه اجراي وظايف محدودي هاي مشگروه كار و گروه ،هاتيم ،هاي موقتياما در كميته .تشكيل گروه استاجرا آخرين مرحله  ،دائميهاي در گروه .كندمي

ديگر اولويت  ،عملكرد بالا در انجام وظايف .كندروه خود را براي انحلال آماده ميگ ،در اين مرحله .نيز وجود دارد پايان يافتنمرحله  ،را بر عهده دارند
به دليل له متفاوت است و برخي خوشحال و برخي هم واكنش اعضاي گروه در اين مرح .يردگها در كانون توجه قرار مينداشته و در عوض پايان فعاليت

   .شوندافسرده مي جدايي اعضا

 گردد؟مراتب اختيارات مشخص ميسلسله ،در كدام مرحله از تكامل گروه  :3مثال  
  تكامل) 4  گيريشكل) 3  انسجام) 2  درگيري) 1
   :رات در درون گروه مشخص خواهد شد.اختيا مراتبسلسله ،پس از كامل شدن مرحله درگيري»  1«گزينه پاسخ  

  

  1مرحله  پيش مرحله
  گيريشكل

  2مرحله 
 درگيري

  3مرحله 
هنجارساز

  4مرحله 
 اجرا

  5مرحله 
 پايان يافتن
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الگو غفلت از بافت  اين مشكل ديگر .اين مراحل نباشدبا ها مطابق كه حركت گروه كند و ممكن استها همواره از اين الگو تبعيت نمييري همه گروهگشكل
تدوين  كه اين گروه لازم نيست .كندفراهم مي ،است لازمگروه اطلاعات و منابعي را كه براي عملكرد  ،تعريف وظايف ،قوانين ،بافت سازماني .سازماني است

   .به انجام رساند ،كندبيني مياي پيشمرحلها را به شكلي كه الگوي پنجهنجاره تعيينحل تضادها و  ،شناسايي و تخصيص منابع ،هاتعيين نقش ،برنامه
  هاي موقت هگيري گروالگوي شكل
 گيريجهت ،در اولين جلسه .ها منحصر به فرد استهها در اين گروكنند و توالي كنشاي پيروي نميمرحلهالگوي پنجهاي موقت از هگرو رسدبه نظر مي

درست زماني كه گروه نيمي از زمان تخصيص يافته خود را  ،اولين فاز فعاليت گروه به نوعي ايستايي آن است و در پايان مرحله اول .شودگروه مشخص مي
دهد و مشخصه آخرين جلسه فاز ايستايي دوم رخ مي ،پس از گذار .اي آغاز شودكه تغييرات عمده شودگذار باعث مي .دهدرخ مي گذاريك  ،هبه اتمام رساند

   .اندناميده تعادل منقطعاين الگو را الگوي  .اندگرفته سرعتي است كه به طور محسوس يهافعاليت ،گروه
در اين جلسه  ،دهده خود را انجام ميژهاي رفتاري كه گروه براساس آن پروچارچوب فرضيات و الگو .شودمي گيري گروه تعيينجهت ،اولين جلسهدر 

به صورت ثابت و  ،گيري گروه مشخص شدپس از اينكه جهت .ديدار شوندگيري گروه پشود كه ممكن است حتي ظرف چند ثانيه اول شكلمشخص مي
ي جايبهلي به جايعني تماي ،گروه حالت ايستايي دارد ،در اين دوره .بسيار كم است ،اول عمر گروه دوباره بررسي شود احتمال اينكه در نيمه آمده وپايدار در

 ،در فاز اول فرضيات اوليه را به چالش بكشد، ها وبينش جديدي دست پيدا كند كه الگوحتي اگر گروه به  .خواهد عمل ثابتي را انجام دهدندارد يا اينكه مي
يعني درست در نيمه بين جلسه اول و  ،هابندي آنگروه در نقطه مشخصي از زمان يك نكته جالب اين است كه گذار هر .ندارد وجودگيري آن ي به كارتواناي

   .شوندرو ميهروبعمر نقطه با بحران نيمهها در اين ، همه گروهبه عبارت ديگر .دهد و به مدت زمان انجام پروژه ارتباط نداردرخ مي ،زمان پايان رسمي

 دهد؟گيري گروه، در اولين نشست كدام مورد رخ ميمطابق با الگوي تعادل زماني در شكل  :4مثال  
  .شودمسير يا جهت گروه تعيين مي) 2  .فعاليت گروه بدون حركت است) 1
  .شودبه سرعت كار انجام مي) 4  .دهدتغيير اساسي رخ مي) 3
   :دهدگيرد و يا شيوه انجام كارها را تغيير ميه گروه شكل ميزماني ك»  2«گزينه پاسخ:   

آيـد،  ـ در پايان مرحله اول تحرك به وجود مي3ـ نخستين مرحله فعاليت گروه بدون حركت است، 2شود، جهت گروه تعيين مي ياـ در نخستين گردهمايي مسير 1
  گيرد.آور به خود ميـ كارها سرعتي سرسام6گذراند، حركتي را مير گروه دوره بيـ پس از انجام تحول يك بار ديگ5دهد، ـ تغييرات اساسي رخ مي4

  
پايان بوده و بايد  به كند كه زمان رويادآوري مي هاآنبه  ،همچون زنگ ساعت عمل كرده و با افزايش هوشياري اعضاي گروه ،رسد كه نقطه ميانيبه نظر مي

ي پيشين و پذيرش هان الگوكنار گذاشت ،پيتمركز بر تغييرات پيا ،مشخصه آن رسد،در فاز اول به پايان مير با اينكه اين گذا .كار را به پيش ببرند
مشخصه  .كند كه تعادل يا دوره سكون جديدي را به دنبال دارداي را براي فاز دوم تعيين ميگيري اصلاح شدهاين گذار جهت .هاي جديد استديدگاه

دو دوره سكون طولاني دارند كه بين آن  هابه طور كلي گروه .ي بسياري است كه بايد براي پايان كار انجام شودهاريع فعاليتانجام س ،آخرين جلسه گروه
  .دهدالعمل رخ مياز زمان و ضرب اين گذار اساساً در نتيجه آگاهي اعضا .افتديك گذار نسبتاً انقلابي اتفاق مي

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 رسد؟گروه در چه زماني به نقطه بحراني خود مي ،ادل زمانيبر اساس الگوي تع  :5مثال  
  انتهاي مرحله دوم) 4  ميانه مرحله اول) 3  انتهاي مرحله اول) 2  ميانه مرحله دوم) 1
   :رسند.بحراني مي ها در نيمه نخست مراحل اول به نقطهها در همه مكانرسد كه همه گروهچنين به نظر مي ،طبق الگوي تعادل زماني»  3«گزينه پاسخ  
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  ي گروه هاويژگي 
و بيني بسياري از رفتار افراد شكل داده و امكان پيش اعضافتار هايي دارند كه به رهاي كاري ويژگيگروه .نظمي از افراد نيستمجموعه بي ،هاي كاريگروه
  .باشدروه و ميزان انسجام آن ميه گانداز ،مقام ،هنجارها ،هانقش ،هابرخي از اين ويژگي .كندكرد گروه را فراهم ميعمل

  نقش 
 ،گيردعهده مينقش را بر به هر فردي كه در يك واحد اجتماعي  ،به عبارت ديگر .بازيگراني هستند كه ايفاي يك نقش را بر عهده دارند ،هااعضاي همه گروه

نوعي را در محيط كار و بيرون آن بپذيرد و براي درك رفتار بايد هاي متهر فرد مجبور است كه نقش .شودفتاري مورد انتظاري نسبت داده ميهاي رالگو
 .ها متفاوت استهنگام ايفاي هر كدام از اين نقش يك سري نقش را ايفا كنيم و رفتارمانكه همه ما مجبوريم  .شناخته شود ،نقشي كه فرد بر عهده دارد

 .كنندري متفاوتي را به افراد تحميل ميالزامات رفتا ،ساير اجتماعات ودوستان  ،همكاران ،ههاي مختلف مانند خانوادتوان نتيجه گرفت كه گروه، ميبراينبنا
  .برخلاف انتظار خانواده باشدكه ي يك كارمند به شهر ديگر ممكن است جايبهترفيع و جا ،مثال براي

ه كه موقعيت و الزامات آن بيابند اد درميوقتي افر .كننديرا خلق م هويت نقش ،اي كه با نقش سازگاري داردمشخص و رفتارهاي تعيين شده هاينگرش
هاي آنان را به نگرش ،ترفيع يك كارمند به پست مديريت ،براي مثال .توانند نقش خود را به سرعت تغيير دهندمي ،نيازمند تغييرات اساسي است حوضو

براساس  هاانما انس .نام دارد ك نقشادرا ،خص چطور بايد عمل كنندديدگاه افراد در خصوص اينكه در يك موقعيت مش .دهدسمت مديريت سوق مي
 ،كتاب ،هاي بسياري مانند دوستاناز محركاين اعتقاد  .دهيمرفتارهاي خاصي از خود بروز مي ،تعبير خود در خصوص رفتاري كه معتقديم بايد انجام دهيم

  .گيردتلويزيون و آموزش نشأت مي

 ؟باشدنميزمان وابسته به فرد كارمند كدام مورد در سا  :6مثال  
  نگرش) 4  دانش) 3  توانايي) 2  نقش) 1
   :كنند بايـد بـه طريـق معينـي رفتـار      رود كه همه كساني كه اين سمت را احراز مياصطلاح نقش براي بيان اين واقعيت به كار مي»  1«گزينه پاسخ

    شخصي است.غير كنند. بنابراين نقش
  

رفتار شما تا حدود زيادي براساس  نحوه .اشاره دارد ،ند شما بايد در موقعيتي خاص بر آن اساس رفتار كنيداي كه ديگران معتقدشيوهبه  ،نقش انتظارات
انتظارات از نقش يك استاد با نقش يك مربي فوتبال بسيار  ،براي مثال .تعريف شده است ،كنيددر آن عمل ميشود كه در چارچوبي كه ي تعيين مينقش
اي است قرارداد نانوشته ،شناختيروانتعهد  .تواند مفيد باشدمي شناختيروانتعهد در محيط كار توجه به موضوع انتظارات نقش از ديدگاه  .فاوت استمت

 در .كندا مشخص ميخواهد و بالعكس ريعني آنچه مديريت از كارمندان ميانتظارات دوجانبه  شناختيروانتعهد  .كه بين كارفرما و كارمندان وجود دارد
مديران با كاركنان رود ، انتظار ميبراي مثال .كندتعريف مي ،واقع اين قرارداد انتظارات رفتاري دوجانبه يا چندجانبه را كه در خصوص هر نقشي وجود دارد

از  .و در خصوص كيفيت كار بازخورد دهندكنند  كار خوب را به درستي تعريف ،دندر محيط كار فراهم كن را اي داشته باشند و شرايط مناسبرفتار منصفانه
انتظارات نقش داراي ناهمگوني  وقتي .از دستورات پيروي كنند و نسبت به سازمان وفادار باشند ،سوي ديگر كاركنان بايد نگرش خوبي از خود نشان دهند

مانند تضاد نقش در شغل يك  .پذيرش نقش ديگر را دشوار كند ،نقش دهد كه پذيرش الزامات يكماني رخ ميزاين حالت  .شودايجاد مي تضاد نقش ،دباش
  .مدير زن با نقش مادر بودن در خانه

 دارد؟كند چه مفهومي را بيان ميدريافت فرد از اينكه چه نقشي را ايفا مي  :7مثال  
  نقش قالبي) 4  پنداشت) 3  انتظار) 2  هويت) 1
   :چه نقشي را ايفا كند. افراد نـوع رفتـاري را كـه قـرار     كه اين كه يك نفر، به نظر خودش قرار است پنداشت شخص از نقش، يعني »  3«گزينه پاسخ

گيرند. اين پديده را پنداشـت  كنند، رفتارهاي مشخصي را در پيش ميكنند و بر اساس همين باور يا نوع تفسيري كه از آن ميتفسير مي ،است داشته باشند
    نامند.شخص از نقش مي

  
 ،كنندگان در اين آزمايششركت .سازي يك زندان واقعي انجام دادرا با شبيهآزمايشي  ،شناس اجتماعيروان زيمباردو، ،طه با تأثير نقش بر رفتاردر راب

مند و تجربيات فردي درخصوص روابط قدرت هاي جمعي و ديگركه رسانه دنگهبان و زنداني داشتن هايتفكرات قالبي در خصوص نقش ،درست همانند ما
در اين  .ي آنان متفاوت بودهايي را بپذيرند كه با شخصيت ذاتبتوانند به سادگي و به سرعت نقش آنهاتا باعث شد  مسألهاين  .ضعيف كسب كرده بودند

رهاي افراطي را از خود توانند كامي ،اندآموزشي نديدههاي خود ي شخصيتي نداشته يا در زمينه نقششناختهيچ سابقه آسيبمطالعه ديده شد افرادي كه 
  .بروز دهند كه با نقش مورد نظر همخواني دارد
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 شود؟ها و رفتارهاي واقعي به همراه هر نقش چه گفته ميبه مجموع نگرش  :8مثال  
  ك نقشدراا) 4  هويت نقش) 3  انتظار نقش) 2  پنداشت نقش) 1
   :هـا معـرف   يا به بياني ديگر، آن .آورنددارد كه در مجموع هويت نقش را به وجود ميرفتارهاي واقعي به همراه و ها هر نقش نگرش»  3«گزينه پاسخ

    يك نقش هستند.

  
 شود؟كدام مورد مشاهده مي ،زماني كه نقش حاوي انتظارات متعارض باشد  :9مثال  

  تعارض شخص ـ نقش) 4  تعارض ميان نقش) 3  تعارض درون نقش) 2  تعارض درون فرستنده) 1
   :تعارض درون نقش يعني خود نقش، از انتظارات متعارض شكل گرفته باشد.»  2«زينه گپاسخ  

  
   هنجارها
گويد كه در هنجارها به اعضا مي .ل رفتاري كه در بين اعضاي گروه مشترك استبويعني استانداردهاي قابل ق ،اي دارندت شدهيها هنجارهاي تثبهمه گروه

وقتي هنجارها از سوي  .رودهاي مشخص از او چه انتظاري مييتگويند كه در موقعرد مينبايد انجام دهند و به ف شرايط مشخص چه رفتارهايي را بايد و
  .دهنداعضاي گروه را تحت تأثير قرار ميرفتار  ،كنند كه بدون كوچكترين كنترل خارجيهمچون ابزاري عمل مي ،گروه پذيرفته شوند

هاي نوعاً نشانه كاريهاي گروه .باشدترين هنجار گروه رايج ،عملكردرسد هنجار ر ميبه نظ .تاري را پوشش دهندتوانند هر جنبه رفهنجارها در عمل مي
اين  .كنندرد مشابه به اعضاي گروه ارائه ميسطح خروجي چقدر باشد و موا ،چطور كار را تمام كنند ،تلاش كنند صريحي در اين خصوص كه چقدر بايد

هنجار مقررات  ،هنجارهاي ديگري چون هنجار ظاهري يا پوشش هنجار،علاوه بر اين نوع  .ثير قرار دهندن را به شدت تحت تأتار كاركنارف توانندهنجارها مي
  .اجتماعي و هنجار تخصيص منابع هم وجود دارد

بين كه بود كه وقتي هر كارمند متوجه شود  فرض بر اين .اي تأثير يك برنامه دستمزد تشويقي غيرطبيعي بر عملكرد مورد بررسي قرار گرفتمطالعه در
ه خود را به مهمترين يافته اين بود كه كارمندان بازد .دهدخود را به حداكثر ممكن افزايش ميعملكرد  ،عملكرد و پاداش مالي رابطه مستقيمي وجود دارد

 .شودتوسط اين هنجار تعيين مي ،رد و ميزان كار مناسب در هر روزدا ها تحت كنترل هنجار گروه قرارآنبلكه ميزان بازده  ،كنندشكل فردي بيشينه نمي
بودند  نگران اعضا .اندبازده را پايين آورده ،براي حمايت از خودهاي بعدي نشان داد كه عملكرد گروه از ظرفيت واقعي آن به مراتب كمتر است و افراد بررسي

ا هاز آني بازده مورد انتظار روزانه افزايش يافته و احتمال دارد تعداد ،مشوق عملكرد واحد حذف شده ،كه اگر بازده به ميزان قابل توجهي افزايش پيدا كند
  .كندميزان بازده عادلانه را تعيين ميبه همين دليل گروه براساس تصور خود  .اخراج يا توبيخ شوند

 ؟گرددنميدهي هنجارها محسوب هاي شكلاز روش ،كدام مورد  :10مثال  
  برتري) 4  ابراز علني) 3  رهبران گروه) 2  يدادهاي مهمرو) 1
   :است دهي هنجارها يا معيارهاي گروهي شامل ابراز علني، رويدادهاي مهم، برتري و انتقال رفتارهاي پيشينهاي شكلروش»  2«گزينه پاسخ.    

  
تواند فشار زيادي به لذا گروه مي .هاي گروه قرار داردهنجار با رنگيهم روگتمايل به مورد پذيرش قرار گرفتن داريم و اين ميل در  ،به عنوان عضو گروهما 

يا  ها تعلق دارندهاي مهمي كه به آنگروه باالبته افراد تنها  .رنگ شونداستانداردهاي گروه هم اوارد كند تا باورها و رفتارهاي خود را تغيير داده و ب اعضا
اين است كه افراد در مورد اعضاي  ،شودنيز گفته مي مرجعهاي كه به آن گروه ،هاي مهمويژگي گروه .شوندميرأي هم ،تعلق داشته باشند دوست دارند

  .كنند كه اعضاي گروه براي آنان اهميت دارندميدانند و احساس گروه يا مشتاق پيوستن به گروه ميخود را عضو  ،ديگر آگاهي داشته
صد در 75 كه قرار گرفت و نتايج نشان داد مورد بررسي ،ت و نگرش در آزمايش كلاسيك سولومن اشبر قضاو رنگيهمتأثير فشار گروه براي 

 ارنگي ب همچنين ميزان هم .به كاهش بوده است تاكنون رو 1950 ياز اوايل دهه رنگيهمالبته سطح  .كردند رنگيهمكنندگان حداقل يكبار شركت
  .گرا بيشتر استهاي فردت به فرهنگبگرا نسهاي جمعجارهاي اجتماعي در فرهنگهن

سازمان يا اعضاي عمدي است كه هنجارهاي مهم سازمان را نقض كرده و انجام آن سلامت  ييرفتارها ،ستيزانحرافي در محيط كار يا رفتارهاي جامعه رفتار
تفاوت عبور بي آن جارهاي انحرافي فراهم شود يا از كنارشرايط براي ترغيب يا حفظ هنكه دهند ها اجازه ميبه ندرت سازمان .اندازدآن را به خطر مي

در محيط  رفتارهاي انحرافي .گيردشكل مي ،كنددر بستر گروهي كه در آن كار مي كليبه طور  ،ستيز كارمند نيز همانند هنجارهارفتارهاي جامعه .كنندمي
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  هفتم فصل

  » رهبري« 
و معتقـد اسـت   ا .دانـد پنجه نرم كردن با پيچيدگي مـي  مديريت را به معني دست وكاتر  .برندوس دو واژه مديريت و رهبري را جدا از هم به كار ميهاكاتر و

ظـم داده و موجـب ايجـاد    سازمان ن به ،هاا برنامهبيني نتايج در مقايسه بتدوين ساختار سازماني محكم و باز ،هاي رسميبا طراحي برنامه ،يك مديريت خوب
 ،گيري را مشخص كنـد جهت ،اره آيندهاندازي دربدا بايد با تدوين چشمداند كه ابترا مستلزم كنار آمدن با تغيير ميهمچنين كاتر رهبري  .شودسازگاري مي
   .دنرا متحد ك هاآن ،به مردم و اميد بخشيدن جهت غلبه بر موانع اندازچشمبعد با انتقال 

هبردهاي را انداز وهمچنين وظيفه مديران اجراي چشم .كنندمان را به اطاعت از خود وادار ميمديران با تكيه بر اختياراتي كه دارند اعضاي ساز ،داردهاوس اظهار مي
  .باشدمي هاآنل و مشكلات روزمره حل و فصل مسايو  هاآن هماهنگي ميانو ايجاد  از طريق تدارك نيروي انساني مورد نياز ،توسط رهبرانتدوين شده 

تواند فردي رهبري را مي .ستناداي از اهداف انداز يا مجموعهدستيابي به چشم جهت ،دادن گروه قرار ثيرتوان توانايي تحت تأ) را ميLeadershipرهبري (
د مدير توانن؛ چرا كه نه رهبران ميبخش باشدتواند رهبري اثرمعنا نيست كه او مي ايناما اين به  .كه تمام مديريت را بر عهده دارد تا حدودي بر عهده بگيرد

   .توانند رهبر باشندباشند و نه همه مديران مي
  انواع تنفيذ رهبري  
  :رسمي به فرد داده شودهم غير تواند هم به صورت رسمي ورهبري در گروه مي

   .دسازمان نقش رهبري را به فرد داده باش :رسمي
بـري رسـمي يـا حتـي بيشـتر از آن      تواند به انـدازه ره گونه رهبري مي اين .فردي از درون گروه به صورت غيررسمي به عنوان رهبر ظاهر شود :رسمييرغ

   .يت داشته باشداهم

نظريه صفات   
 

    .سو استر صفات مربوط به رهبري با ابعاد نظريه پنج عامل بزرگ هماكث است كه همچنين مطالعات مختلف نشان داده. بيني رهبري دارندصفات نقش مهمي در پيش
  پنج عامل بزرگ 

جسـارت بيشـتري از خـود نشـان      در گـروه چـرا كـه افـراد اجتمـاعي      ؛بين قوي براي رهبري استابعاد پنج عامل بزرگ است كه پيش يكي از گراييبرون
    .دهدديد اثربخشي رهبري را كاهش ميشود اما جسارت شميگرايي مثبت ارزيابي با اينكه جسارت در برون .دهندمي

  .دانندبه تعهدات خود مي كردنمل عخود را ملزم به  و افرادي منظم هستندگرا زيرا افراد وجدان ؛هم با رهبري رابطه قوي داردرايي گوجدان
  .تري با رهبري داردگرايي رابطه قويگرايي در مقايسه با وجدانبرون
  .هستند پذيرانعطافچرا كه افرادي كه داراي اين صفت هستند افرادي خلاق و  ؛اي دارداست كه در رهبري اهميت ويژه صفتي ديگر به تجربهبودن  باز

  .با رهبري ندارند ايرابطه چندان قوي سازگاري و ثبات هيجاني
  ) IEهوش هيجاني (

 هـا آنهاي و واكنش دهندمي گوشبه گفته مراجعان خود  ،كردههاي ديگران را احساس زبراي مثال رهبران همدل نيا .همدلي از اجزاي هوش هيجاني است
بـين رهبـري   تواند پـيش هوش هيجاني بالا نمي ،با اين وجود .دهندان همدل، وفاداري بيشتري نشان ميافراد نيز نسبت به رهبر .كنندرا تجزيه و تحليل مي

  .اثربخش باشد
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  خودشيفتگي 
اينكه افراد خودشـيفته   وجود با .كاهداثربخشي رهبري را مي ،پسندي ناشي از خودشيفتگي؛ چرا كه خودبخش رابطه ضعيفي داردبري اثرخودشيفتگي با ره

واننـد  تصفات بيشتر مـي  ،در واقع تر است.از متوسط هم پايين هاآناما ديگران معتقدند عملكرد  ،از رهبران ديگر بهتر است هاآنعملكرد  كه كننداظهار مي
  .دنبخش باشبخش و غيراثرز كردن رهبران اثرد باعث متمايناما نمي توان ،چه كسي رهبر خواهد شدكه نند ك بينيپيش

 دهد؟ كدام ويژگي رهبري اثربخش را كاهش مي  :1مثال 

  ) اعتمادبه نفس زياد 4  ) خودبازبيني  3  ) خودشيفتگي2  ) خودكارآمدي  1
   :كاهد.ي با رهبري اثربخش رابطه ضعيفي دارد، چرا كه خود پسندي ناشي از خودشيفتگي رهبري اثر بخش را ميخودشيفتگ»  2«گزينه پاسخ  

نظريه رفتار   
 

ريـه  در اين است كـه نظ ت بين نظريه صفات و نظريه رفتار تفاو .ي رفتاري در رهبري پرداختندهاپژوهشگران به بررسي ويژگي 1960ا ت 1940از اواخر دهه 
هـاي خـاص رهبـران    ويژگـي  اگر افـراد داراي   ت كهسا در حالي كه نظريه رفتار بر اين اعتقاد ،آينده صورت ذاتي رهبر به دنيا ميصفات معتقد است افراد ب

   .بخش تربيت كردرا به صورت رهبراني اثر هاآنتوان مي ،دنباش
  اوهايو

ر ابتكـاري و  كه سـاختا  است نيز نشان دادهمطالعات  ند.ثرترين ابعاد نقش رهبري دانستؤري و مراعات را ممحققان دانشگاه ايالتي اوهايو دو بند ساختار ابتكا
از  ،كننـد ه شدت مراعات زيردستان خـود را مـي  پيروان رهبراني كه ب .رابطه شديدي با افراد دارد ،ويژه مراعاته ب .بخش همبستگي داردمراعات با رهبري اثر

    .ل هستندبراي رهبرشان اهميت بيشتري قايو تر بوده شان قويداشته و انگيزهخود رضايت بيشتري شغل 
  :توان موارد زير را نام بردمي ،قوي است هاآناز ويژگي رهبراني كه ساختار ابتكاري در  :)  Initiating Structure(ابتكاري  ساختار

 .دتعيين كن ،كنند ه هدف دست پيدارهبر تمايل دارد ساختار نقش خود و كارمنداني كه سعي دارند بـ 1
 .گماردگروه را به انجام وظايف مشخصي ميرهبر اعضاي ـ 2
  .اي داردهاي حساس براي كارمندان اهميت ويژهدار ماندن در موقعيتـ 3

رهبـر حـدود و ميـزان نقـش خـود و       ،عمـل در ابتكـار   .رابطـه قـوي دارد   ،هاي بهترگروه و سازمان و ارزيابي عملكرد با ميزان عملكرد بالاترساختار ابتكاري 
   .اندددستانش را در رسيدن به اهداف مييرز

 ـ  ،تا چه حد براي اعتماد متقابل ،بدين معناست كه فرد در روابط كاري :) Considerationمراعات (  تن ي كارمنـدان و در نظـر گـرف   هـا ه ايـده احتـرام ب
  .ل استارزش قاي هاآناحساسات 
  :توان به موارد زير اشاره كرد، ميعد مراعات در او قوي استب هاي رهبري كهاز ويژگي

 .دهدحل مشكلات فردي ياري مي را دركارمندان ـ 1
  .داشتني استفردي مهربان و دوستـ 2
 .كندحمايت مي هاآنكارمندان خود را مورد تقدير قرار داده و از ـ 3

  .ل هستندبراي رهبرانشان اهميت بيشتري قاي تري دارند ورضايت شغلي بيشتر و انگيزه قوي ،كنندميدستشان را رهبراني كه به شدت مراعات زيراز ان كارمند
  ميشيگان 

  : اين دو بعد به شرح زير است .مشخص كردند، بخشي عملكرد او رابطه قوي داردكه با اثررا پژوهشگران دانشگاه ميشيگان دو بعد رفتار رهبري 
تفـاوت ميـان    د وها اهميت دارنيازهاي كارمندان براي آن .كيد دارندأفردي تاين رهبران بر روابط ميان ،) Employee Orientedگرا (رهبران كارمند

كارمنـدگرا بـا عملكـرد بـالاتر گـروه و       يرهبر است كه چنين مطالعات نشان دادههم .گرا به بعد مراعات شباهت دارندرهبران كارمند .كنندرا درك مي اعضا
   .يشتر رابطه قوي داردرضايت شغلي ب
هـا اهميـت بسـياري    انجام شدن وظايف گروه براي آن .كيد دارندأاي شغل تهاي فني يا وظيفهجنبه بر)،  Production Oriented(گرا رهبران توليد

رفتـار توليـدگرا    .هسـتند اري اوهايو مشابه گرا با بعد ساختار ابتكرهبران توليد .براي رسيدن به هدف هستند ايوسيله اعضاي گروه ،از نظر اين رهبران .ددار
    .شودتر گروه و رضايت شغلي كمتر گروه ميينموجب عملكرد پاي
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  )  Managerial Gridشبكه مديريت (
ايـن دو   .دارداشاره  »توجه به توليد«و  »توجه به مردم«هاي اوهايو و ميشيگان شبكه مديريت را معرفي كردند كه به دو بعد ن بر اساس پژوهشتو موبليك 

   .ميشيگان معادل است يگراو توليدگرا و كارمند بعد با ابعاد مراعات و ساختار ابتكاري اوهايو
 9/9يران در موقعيت بليك و موتن عملكرد مدكند كه طبق تحقيقات شيوه متفاوت رهبري را مشخص مي 81كه است شبكه مديريت يك ماتريس نه در نه 

   .است هااين شيوه ترينمهم ( شيوه آزادي مطلق ) 9/1(شيوه ديكتاتوري ) يا  1/9 هاي ديگر مثلاًنسبت به حالت
   .شودبدون نظارت مديريت كار انجام مي شود وكمترين قدرت اعمال مي :محسوسمديريت نا :1/1
    .اي براي كار هستنديد دقيق انجام شود و افراد وسيلهنامه كارها باصدور دستور و بخش: استبدادي :1/9
   .شود و توليد و رضايت شغلي بالاستزمان به هر دو توجه ميهم: مديريت انساني و سازماني :5/5
   .جوي دوستانه حاكم است رابطه شود وتوجه عميق و دقيق مي به نيازهاي افراد: مديريت باشگاهي :9/1
   .شودباعث احترام متقابل مي هاآنك دارند و وابستگي متقابل افراد در سازمان منافع مشتر ،كنندافراد متعهد كار مي: مديريت تيمي :9/9

هبـران  نظريه صفات و نظريه رهبري در متمـايز كـردن ر   .دهداضافي و نتايج حاصل را نشان نمي كه بر روي نمودار اطلاعات استاز مشكلات اين شبكه اين 
   .چرا كه موفقيت هم در اين مورد نقش دارد ؛فقيت رهبر را تضمين كنندتوانند مواما نمي ،سزايي داردبخش نقش باثربخش از رهبران غير اثر

 شود و توليد و رضـايت  زمان به عملكرد سازمان و رضايت شغلي كاركنان توجه ميكدام نوع مديريت در شبكه مديريت بليك و موتن همدر   :2مثال
  باشد؟بالا مي
  مانيانساني و ساز) 4  نامحسوس) 3  باشگاهي) 2  تيمي  ) 1
   :زمان به عملكرد سازمان و رضـايت شـغلي   گيرد و هممديريت انساني و سازماني كه در هر دو بعد توليد و كارمند نمره مياني را مي  »4«گزينه پاسخ

    شود. هم توليد و هم ميزان رضايت شغلي اعضاي سازمان بالاست.كاركنان توجه مي
  

 باشد؟، سازگار با كدام نوع سبك رهبري در شبكه رهبري بليك و موتن ميفيدلررايط متوسط در الگوي رهبري ش  :3مثال  
   انساني ) 4  استبدادي) 3  باشگاهي) 2  تيمي) 1
   :باشد.بايست كارمندمدار باشد كه همتا با سبك باشگاهي در نظريه شبكه رهبري بليك و موتن ميسبك رهبري مي ،در شرايط متوسط  »2«گزينه پاسخ    

  

نظريه اقتضايي   
 

بـين  تواند پـيش مقطع زماني نميدر حتي موفقيت  .بيني كردشخص آن را پيشخش موضوعي فراتر از آن است كه بتوان به كمك صفات و رفتار رهبري اثرب
ايـن مـوارد باعـث شـد كـه اثـرات        .اشـد بخشي بخش و در دوره ديگر فردي فاقد اثربتواند در يك دوره اثر؛ چرا كه شخص ميهاي او در آينده باشدموفقيت

هـاي  براي تعيين متغير .كندبررسي مي ،كه در آن هستند يهاياز رهبران و موقعيت حمايترهبري را بر اساس ميزان  ،نظريه اقتضايي .موقعيتي مطرح شود
  رويكردهاي زير مطرح شده است:  ،منظور انتخاب راه حل بهتر براي مقابله با آنبه  ،موقعيتي

  )   Fiedler Modelفيدلر ( مدل
بخش گروه به تناسب بيان شيوه رهبري و ميزان كنترلي كه رهبـر در آن  ، عملكرد اثربر اساس اين مدل .فرد فيدلر اولين مدل اقتضايي جامع را طراحي كرد

   .وابسته است ،موقعيت دارد
  شيوه رهبري  

 ـ  شيوه رهبري اصلي هـر فـرد پـيش   كه فيدلر معتقد بود            خوشـايندترين همكـار   نا نامه، پرسش ـبـه همـين منظـور    .راي موفقيـت آن فـرد اسـت   بـين قـوي ب
Preferred Coـworker)  (Least را طراحي كرد.  

   ترين همكارخوشايندناپرسشنامه 
بـه  افراد اساس پاسخي كه بر است كه فيدلر معتقد .كندگرا را مشخص ميو فرد رابطه گرامتضاد بود كه در نهايت فرد وظيفهصفت  16اين پرسشنامه شامل 

ترين همكار را بـا عبـارت   خوشاينده اين شكل كه اگر شخص ناب .را مشخص كرد )گراوظيفه ،گرا(رابطه آنانتوان شيوه رهبري اصلي مي ،دهندنامه ميپرسش
افرادي كه  .گرا استفردي وظيفه ،كار را با عبارات منفي توصيف كندترين همگرا است و اگر ناخوشايندي رابطهفت او فردرتوان نتيجه گمي ،نسبتاً مثبت توصيف كند

  .كندصدق نمي هاآنهاي اين نظريه در مورد بينيدر نتيجه پيش و گراگرا هستند نه رابطه، نه وظيفهندننمرات اين دو ويژگي را به صورت مساوي كسب ك
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  دهم  فصل

  »اصول بنيادين رفتار سازماني « 
  

  ساختار سازماني
سـاختار   .شـوند بندي گرديده و هماهنگ ميگروه ،تقسيم شدهكند كه وظايف شغلي چطور مشخص مي )Organizational structure(ساختار سازماني 

  تمركز يا عدم تمركز و رسمي كردن. ،كنترلحيطه  ،زنجيره فرماندهي ،بنديبخش ،تخصصي كردن كار :سازماني شش عنصر دارد
  تخصصي كردن كار 

شـود بـه   شغلي را كه توسط يك نفر انجـام مـي  يعني  ؛كندهاي مجزا اشاره ميهاي سازمان به شغلبندي فعاليتكردن كار يا تقسيم كار به تقسيم تخصصي
نـه   ،كننـد بخشي از يك فعاليت تخصص پيدا مي ه افراد در سازمان در انجاماين گون .دهد مچندين مرحله تقسيم كرده و هر مرحله را يك شخص مجزا انجا

هـا هـم از   كنـد و سـازمان  افـزايش پيـدا مـي    هـا آنوري بهـره  ،اگر كارمندان به انجام كارهاي تخصصـي بپردازنـد  كه تجربه ثابت كرده است  .در كل فعاليت
تر رفتن مهارت شـخص در  ار يك فعاليت توسط شخص باعث بالاتكر ،زاياي ديگري هم داردم ،تخصصي كردن .هاي كارمندان بيشتر بهره خواهند بردمهارت

 آمـوزش  .شوددن براي انجام مرحله بعدي تلف ميكنار گذاشتن ابزارها و وسايل مرحله قبلي و آماده ش ،وقت كمتري براي تغيير فعاليت .شودميآن فعاليت 
معايب تخصصـي كـردن   از  .كنددرباره كارهاي پيچيده نيز صدق ميله اين مسأ .زينه كمتري را به دنبال داردتر بوده و هانجام يك كار خاص و تكراري ساده

  .افزايش جابجايي اشاره كرد و افزايش غيبت ،كيفيت پايين ،وري كمبهره ،فشار رواني ،خستگي ،توان به ملالتكار مي
  بندي بخش

 .بايد اين مشاغل را در يك گروه جاي داد تا بتوان وظايف مشترك را هماهنـگ كـرد   ،بندي شدندقسيمل تمشاغ ،پس از آنكه براساس تخصصي كردن كارها
در  .شـود هـاي مختلفـي انجـام مـي    هـا بـه روش  بندي در سـازمان بخش .گويندبندي مي، بخشگيرندغل براساس آن در يك گروه قرار ميكه مشا را مبنايي
  .بندي استفاده شوداي بخشههاي بزرگ ممكن است از همه روشسازمان

  بندي انواع بخش
  اي  بندي وظيفهبخش

بنـدي  گـروه  ،دهنـد اي كه انجام مـي ها را براساس وظيفهفعاليت ،بنديدر اين روش گروه .بندي در سازمان استهاي بخشترين روشاين روش يكي از رايج
از مزايـاي   .بندي شـود هاي سازمان طبقهكه عملكرد براساس اهداف و فعاليتآن البته به شرط .توان در هر سازماني به كار بردبندي را مياين بخش .ندكنمي

  .شودوري مييك گروه باعث افزايش بهرهاين روش آن است كه قرار دادن افرادي با تخصص مشابه در 
  بندي محصولي  بخش

 ـ هاي سازمان باگر فعاليت .كنندبندي ميبخش شود،غل را براساس محصولي كه توليد ميدر اين روش مشا هـاي  ه شـود بايـد فعاليـت   ه صورت خـدماتي ارائ
زيـرا همـه    ؛كنـد در قبـال آن محصـول افـزايش پيـدا مـي     پذيري يتمسئولفرمت اصلي اين روش آن است كه  .دادمربوط به هر خدمت را در يك گروه قرار 

  .گيردبا آن تحت نظارت يك مدير قرار ميهاي مرتبط فعاليت
  ي جغرافيايي  بندبخش
اگـر مشـتريان سـازمان در     .مثلاً هر قسمتي از يك منطقه را يك فروشنده زيـر نظـر بگيـرد    .گيردنطقه جغرافيايي يا قلمرو صورت ميبندي براساس مبخش

  .بندي بسيار سودمند استاي پراكنده باشند اين نوع بخشمنطقه جغرافيايي گسترده
  ينديآبندي فربخش
ت گواهينامـه راننـدگي مراجعـه    اگر تا به حـال بـراي درياف ـ   .كنندبندي مي، گروهشوده مشتريان و به محصولات مربوط مييندهايي كه براف ها را براساسعملكرد
  .يردگاين مراحل را يك شخص بر عهده مي يك از انجام هر ،بنديدر بخش .دانيد كه براي دريافت گواهينامه بايد چندين مرحله را طي كنيدايد، ميكرده
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  بندي مشتريان  بخش
در اين روش فرض بر اين است كه مشتريان هر بخش مشكلات و نيازهاي مشـابهي دارنـد كـه بـا داشـتن       .گيردندي براساس نوع مشتريان انجام ميببخش

  .خدمت كرد هاآنتوان به ، به بهترين شكل ميمتخصصان مربوط

 پذيرد؟بندي كارها بر چه اساسي صورت ميگروه معمولاً در كارخانجات توليد آهن و فولاد  :1مثال  
   وظيفه ) 4  شباهت  ) 3  توليد   فرآيند) 2  نوع محصول) 1
   :پذيرد.توليد صورت مي فرآيندبندي كارها بر اساس گروه ،معمولاً در كارخانجات توليد آهن و فولاد»  2«گزينه پاسخ    

  
  زنجيره فرماندهي 

كنـد كـه   زنجيره فرماندهي به ما كمـك مـي   .كندمشخص مي )از سطوح بالاي سازمان تا سطوح پايين سازمان(اد را در سازمان زنجيره فرماندهي جايگاه افر
اما امـروز بـا    ،ها اهميت فراواني داشتجيره سي و پنج سال پيش در سازماناين زن .به چه كسي بايد مراجعه كنيم و به چه كسي بايد پاسخگو باشيم بدانيم؛

   :توان با دو مفهوم مكمل آن بررسي كردزنجيره فرماندهي را تنها مي .تكنولوژي اطلاعات از اهميت چنداني برخوردار نيستپيشرفت 
و انتظـار دارد كـه   تواند دستوراتي بدهد آورد كه ميت ميدسه يكسري حقوق و اختياراتي ب ،شخص هنگام احراز پست :)قدرت(اختيارات سازماني  )الف

  .ورده شودآدستوراتش بر
براساس اين اصل براي هر شخص فقط يك  .كند كه يك زنجيره يا خط ناگسسته از اختيارات وجود داشته باشداين اصل ايجاب مي :وحدت فرماندهي )ب

دار شـود  هي خدشـه فرمانـد اگر اصل وحـدت   .باشد مسئولرا به او بدهد و در برابر او  گزارش كار خود ،بالادست وجود دارد كه بايد در قبال او پاسخگو باشد
  .كنار بيايد ،شودكه از سوي بالادستان متعدد خواسته ميشود با مطالبات متضادي كارمند مجبور مي

   )حوزه كنترل(قلمرو كنترل 
زيـرا   ؛شـود رل مطرح مـي زه كنتاين در حيطه حو .دندست مدير باشزير اي بايد، تعداد نفرات بهينهبراي اينكه كار به صورتي مؤثر و با راندمان بالا انجام شود

كـارايي را   ،حيطه كنتـرل گسـترده   .تواند گسترده يا كوچك باشدحوزه تحت كنترل مديران مي .تعيين تعداد سطوح و مديران سازمان اهميت بسياري دارد
گر به انـدازه كـافي فرصـت بـراي رهبـري و      چرا كه سرپرستان دي ؛شودتر ميهش يافته و عملكرد كارمندان ضعيفبخشي سازمان كادهد ولي اثرافزايش مي

امـا   ،يابـد ، بنابراين عملكرد بهبود مـي كندماري زيردست را كنترل ميشانگشت مدير تعداد ،چنانچه حوزه كنترل كوچك باشد .پشتيباني از كارمندان ندارند
  :دارد نقصسه 

 .ابديحقوق مدير افزايش ميـ 1
 .در پي دارد يافته و اين امر كندي كارها را راتب افزايشمارتباطات عمودي و سلسلهـ 2
 .دكارمند آزادي عمل ندار ،به دليل كنترل شديدـ 3

نزديك شدن به مشـتريان و توانمندسـازي    ،پذيريبالا بردن انعطاف ،گيريافزايش سرعت تصميم ،كاهش مخارج كلي ،هاها براي كاهش هزينهتلاش سازمان
  .تر افزايش پيدا كندحوزه كنترل گستردهبه سال اخير گرايش در چند  است كه كارمندان باعث شده

 دهد؟هاي مسطح چه تغييراتي در زنجيره فرماندهي و حيطه نظارت رخ ميهاي بلند به سازماندر تبديل سازمان  :2مثال  
  جيره گسترده، حيطه گستردهزن) 4  زنجيره كوتاه، حيطه گسترده) 3  زنجيره كوتاه، حيطه محدود) 2  زنجيره گسترده، حيطه محدود) 1
   :باشد.زنجيره فرماندهي كوتاه و حيطه نظارت يا كنترل وسيع مي ،هاي مسطحدر سازمان»  3«گزينه پاسخ  

  
  تمركز و عدم تمركز 

هـايي  سـازمان در مقابل  .تندكننده اين تصميمات هسهاي پايين تنها اجراد و مديران ردهوشات توسط مدير ارشد گرفته ميمها كليه تصميدر برخي سازمان
هاي دسـته دوم  دسته اول به شدت متمركز و سازمانهاي سازمان .اند كه به رأس امور نزديكترندمديراني سپردهگيري را بر عهده نيز وجود دارند كه تصميم
اختيـارات   ايـن اصـل تنهـا در مـورد     .متمركز استگيري در نقاط خاصي از سازمان اي است كه تصميمدرجه ميزان يا ،تمركز .شوندغيرمتمركز محسوب مي

    .كندها صدق ميرسمي سازمان
امـا در   .گيري بزند نشان از تمركـز در سـازمان اسـت   رمندان رده پايين خود درباره مسايل مهم سازمان دست به تصميموقتي مدير ارشد بدون مشورت با كا
عدم تمركـز   ،كندرا اعمال مي هاآنكند و حتي نظرات گيري شريك ميدر تصميم هاي پايين رادهل سازمان كارمندان رمقابل وقتي مدير ارشد در همه مساي

شـود و  تر گرفته ميين صورت تصميمات سريعچرا كه در ا ؛اندبه سمت غيرمتمركز شدن پيش رفته هاهاي اخير سازماندر سال .دهددر سازمان را نشان مي
  .سبت به سيستم متمركز داردپذيري بيشتري نبه طور كلي انعطاف
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  رسمي بودن 
زمان انجـام   و نحوه انجام كار ،كارمند در خصوص نوع كار ،اگر شغل به شدت رسمي باشد .ميزان و درجه استاندارد بودن كارهاي سازمان است ،رسمي بودن
 .وين شده و روش انجام كارها به دقت توضيح داده شده استقوانين سازمان تد .در اين شرايط شرح شغل صريحي وجود دارد .هاي چنداني نداردكار انتخاب

هـا و چـه در داخـل    ن سـازمان ميزان رسمي بـودن چـه در بـي    .ميزان آزادي عمل فرد با ميزان رسمي بودن و انجام كار به صورت دقيق رابطه معكوس دارد
امـا در مقابـل كارمنـدان اداري و ويراسـتاري آزادي      ،مل بسياري دارنـد برخي مشاغل مثل بازاريابي در شغل خود آزادي ع .ها به شدت متفاوت استسازمان

  .كنندميبه دقت اجرا را ارشد  رشوند و تا پايان ساعت اداري دستورات مديدر محل كار خود حاضر مي 8هر روز ساعت  ،عمل چنداني ندارند

 كند؟يان ميكدام مفهوم درجه يا ميزان استاندارد بودن كارهاي سازمان را ب  :3مثال  
  فرماندهي هزنجير) 4  رسميت) 3  كنترل) 2  تمركز) 1
   :درجه يا ميزان استاندارد بودن كارهاي سازمان است. ،مقصود از رسميت»  3«گزينه پاسخ    

  ي سازماني هاطرح
  :دهيمرد بحث قرار ميوم شود،ها استفاده ميبيش از ساير طرحكه را طرح  سه ،هاي سازمانيدر ميان طرح

شود ب و كارهاي كوچك به كار گرفته ميكس دربه صورت گسترده  ساختار ساده .گويندساختار ساده مي ،به ساختاري كه پيچيده نباشد :ساختار سادهـ 1
 :توان به موارد زير اشاره كردهاي ساختار ساده مياز ويژگي .كه مالكيت و مديريت آن در اختيار يك نفر است

داراي يـك سـطح افقـي    ــ   كارها و مقـررات جنبـه رسـمي نـدارد.    ـ  .بندي كارها در سطح پايينگروهـ  .حوزه كنترل گستردهـ  .انديشيعدم نياز به تدبيرـ 
  .سازمان بسيار متمركز استـ  .دو يا سه سطح عمودي است و )مسطح(

  مزايا و معايب  
 :بي نيز داردايمع اما اين ساختار .ها استيتمسئول پذيري سازمان و مشخص بودنعطافان ،سرعت در انجام كارها ،هاياي اين ساختار پايين بودن هزينهاز مزا

  .آميز بودن يا وابستگي به فردمخاطره ،گيريكاهش سرعت تصميم ،ي كوچك كاربرد داردهاناتنها در سازم
وظـايف عمليـاتي    :توان به اين موارد اشـاره كـرد  وكراسي ميهاي براز ويژگي .سالاري بحث استاندارد مطرح استدر ديوان :)بروكراسي(سالاري ديوانـ 2

تبعيـت از   ،حوزه كنتـرل محـدود   ،قدرت متمركز ،بندي وظايفبخش ،مقررات بسيار رسمي )،كه از طريق تخصصي كردن كارها حاصل شده است(استاندارد 
 .زنجيره قدرت

  مزايا و معايب  
استفاده از مديران با ضـريب هوشـي متوسـط     ،استفاده از متخصصين در يك بخش عملياتي ،بخشي بالابا اثرهاي استاندارد جام فعاليتاز مزاياي بروكراسي ان

تخصص موجب تضاد و تعارض در بين  :توان به موارد زير اشاره كرداما از نقاط ضعف اين ساختار مي .باشدميزبان مشترك  استفاده ازو  )سطح پايين ،ميانه(
   .بيش از حد به پيروي از قوانين است اهميت وواحدهاي عملياتي 

ين ويژگـي سـاختار   رت ـگيرد. بديهياس محصول، ساختار ماتريسي شكل مياسبندي برو بخش بندي براساس وظيفهبا تركيب بخش :ساختار ماتريسيـ 3
اي و مدير بخـش  س بخش وظيفهيس دارند، رئيچرا كه كارمندان در ساختار ماتريسي دو رئ كند؛ه مفهوم وحدت فرماندهي را نقض ميماتريسي اين است ك

 ،با كنار هم قراردادن متخصصـان  هاين است ك بندي براساس وظيفهرماندهي وجود دارد. نقطه قوت بخشمحصول. بنابراين در ساختار ماتريسي دو زنجيره ف
ف ايـن نـوع   و بزرگتـرين نقطـه ضـع    دوش ـمـي مختلف فراهم  كاهش يافته و امكان استفاده مشترك از منابع تخصصي براي محصولات هاآنتعداد مورد نياز 

در  .دن ـبا بودجه مشخص شده انجام دهو توان هماهنگ كرد كه وظايف خود را در موعد مقرر كه متخصصان هر بخش را به سختي ميبندي اين است بخش
امـا   .دنسـاز مرتبط با محصول را شفاف مي يهاهمه فعاليت يتمسئولدارند و  را متخصصان براي تكميل وظايف هماهنگي لازم ،بندي براساس محصولبخش

  .بردميسود  هاآنكند از هر دو روش با دوري كردن از نقاط ضعف سعي مي يساختار ماتريس. اين ساختار معايبي هم دارد
  مزايا و معايب  

ز مشـكلات  ايـن نظـام بسـياري ا    .يابـد ش مـي تعـدد همـاهنگي افـزاي   در كارهاي پيچيده و م :توان به موارد زير اشاره كرداز نقاط قوت ساختار ماتريسي مي
   .يابديافته و ارتباطات افقي افزايش ميكاهش  مراتبسلسله .دهدسالاري را كاهش ميديوان

  .بروز تعارضو  ابهام ،فشار رواني ،كشمكش بر سر قدرت ،بلاتكليفي :معايب آن
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