






آفتاب درخشان خاورمیانه



ی مرکز توسعه و توانمندساز
منابع انسانی سُها
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قراره به جای نگاه کردن به چارت های سازمانی، به درون در این دوره 
ذهن آدم هایی نگاه کنیم که آن چارت ها را زنده می کنند



معماری سرمایه های نامشهود-1

(VUCA)طراحی نقشه راه رفتار سازمانی درک مکانیزم های مهم در محیط های پرنوسان 

(شخصیت و ادراک)کدهای پنهان رفتار . 2

سازمان و مدیریت سوگیری های شناختی -نقشه خوانی تفاوت های فردی، تحلیل تناسب شخص

هدایت نگرش ها ، ارزش ها و احساسات. 3

رضایت شغلی، قطب نمای ارزش ها و درک احساسات و اهمیت هوش هیجانی

مهندسی انگیزش .4

کاربرد نظریه های انگیزش و پاداش های غیرمالی در خلق تعهد پایدار



وسوم

معماری حل مسئله و تصمیم گیری. 5
له های مدیریت سیستم های دوگانه تفکر، تکنیک های ریشه یابی حل مسئله، غلبه بر ت

شناختی 

پویایی های تیمی و شبکه های ارتباطی اثربخش. 6
لق طراحی تیم های با عملکرد بالا،  ایجاد امنیت روانی برای غلبه بر موانع ارتباطی و خ

هم افزایی 

هدایت هوشمند تعارض و مذاکرات سازنده. 7
تمایز انواع تعارضات، بهره گیری از استراتژی های حل تعارض، مذاکرات سازنده 

پویایی رهبری و هنر نفوذ . 8
هنگ شناخت الگوهای رهبری نوین، توسعه قدرت نفوذ و هدایت افراد با درنظر گرفتن فر

سازمانی



رفتار سازمانی| MBAروز نخست 

رفتار سازمانی

از مشاهده ی رفتار تا طراحی 

برای مدیران OBMعملکرد؛ چرا 
آینده حیاتی است؟



مروری بر سیر تطور
.هر دوره، مسئله ی مدیریتی تازه ای را به مرکز توجه آورد

۲

۱

کار| ۴۰–۱۹۲۰دهه‌های‌

مهندسی کار و هاثورن، 
ار رابطه ی شرایط کار و رفت
.را برجسته کردند

۲

انسان| ۶۰–۱۹۵۰دهه‌های‌

انگیزش، رهبری و روابط 
ی انسانی به موضوعات اصل
.مدیریت تبدیل شدند

۳

سیستم| ۹۰–۱۹۷۰دهه‌های‌

ل فرهنگ، تعهد، طراحی شغ
ا و تیم ها، رفتار سازمانی ر

.مستقل کردند

۴

داده| تا‌امروز‌۲۰۰۰از‌

دانشگران، سلامت روان، 
....تنوع و شمول، برابری و

18 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی



سیری بر مکاتب مدیریت و نوع نگاه آنها بر منابع انسانی در طول تکوین
«

ن
انسا

برترازتولی«
د

مکاتب مدیریت 

منابع انسانی

نیروی کار
Work Force

مکتب( 1

کلاسیک ها

(مدیریت اداری)فایول -

(بوروکراسی وبر)وبر -

(مدیریت علمی)تیلور -

کارکنان
Personal

مکتب ( 2

ا نئوکلاسیک ه
(هاتورن)التون مایو 

منابع انسانی

Human Resource

مکتب ( 3

سیستمی
راسل ایکاف

مدیریت ( 4

اقتضائی 
لارنش و لورچ

مدیریت ( 5

مشارکتی

–حداکثر مشارکت 

ساختارهای ماتریسی

سرمایه انسانی

Human Asset

مکتب ( 6

مدیریت دانائی

گروه های تخصصی 

Knowledge Workers
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هر مسئله ی رفتاری، هم زمان فردی، تیمی و سیستمی است

.تحلیل خوب از یک سطح شروع نمی کند؛ بین سطوح حرکت می کند

۳

طراحی‌رفتار
ینه زم+ رفتار قابل مشاهده 

پیامد+ 

فرد
ی و عملک ش، ادراک، یادگیر ز ردانگیر

تیم
ااعتماد، ارتباط، تعارض و هنجاره

سازمان
غلساختار، فرایند، پاداش و طراحی ش

فرهنگ
ارزش ها، معنا، هویت و امنیت روانز 
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مداخله ی رفتاری وقتی ارزش دارد که به شاخص کسب وکار وصل شود

.به تنهایی نیست؛ عملکرد بهتر و قابل سنجش است« رفتار بهتر»هدف، 

۴

بهره‌وری↑ 

خروجی کار

د از رفتار هدف و معیار نتیجه بای
.ابتدا تعریف شوند

خطا↓ 

کیفیت و ایمنی

ار بازخورد به موقع، فاصله ی رفت
.تا پیامد را کوتاه می کند

ترک‌خدمت↓ 

ماندگاری

ن طراحی تجربه و تقویت، رفتار ماند
.را پشتیبانی می کند
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محیط کار امروز شبکه ای تر و شکننده تر از گذشته است

OBMبه جای واکنش دیرهنگام، نقاط اصطکاک رفتاری را از پیش طراحی می کند.

۵

کار هیبریدی
اعتماد، هماهنگی و دیده شدن بدون نظارت 

مستقیم

تنوع و شمول
یکاهش سوگیری و افزایش مشارکت واقع

سلامت روان
مدیریت فرسودگی، ابهام نقش و فشار مزمن

تحول دیجیتال
هم راستا کردن فناوری و سیستم پاداش

وابستگی متقابل بیشتر

ک انسانی بیش
ریس

تر
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(۱۹۸۷)آمریکانظامیوراهبردیادبیات:خاستگاه•
Complexity،(قطعیتعدم)Uncertainty،(نوسان)Volatility:مؤلفه ها•
(ابهام)Ambiguity،(پیچیدگی)
مبهموپیچیدهنامطمئن،پرنوسان،محیطی:جهانازتصویر•
تصمیم گیریدرپیچیدگیوعدم قطعیتمدیریت:مدیریتیتمرکز•

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Jamais:مطرح کننده Cascio(2020)
،(غیرخطی)Nonlinear،(اضطراب آور)Anxious،(شکننده)Brittle:مؤلفه ها•

Incomprehensible(غیرقابل فهم)
نیستلتحلیقابلبه سادگیهمیشهکهغیرخطیوپراضطرابشکننده،جهانی:جهانازتصویر•

مدیریتدرانسانیبُعدبهتوجهوانعطاف پذیریسازمانی،تاب آوری:مدیریتیتمرکز•
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.می ریزندفروناگهانکهقویظاهربهسیستم هایBrittle:شکننده
.سریعتغییراتدلیلبهتصمیم گیریازترسAnxious:مضطرب
.(پروانه ایاثر)علت هابانامتناسبنتایجNon-linear:غیرخطی
ربهتفهممعنیبهلزوما  کهبالادیتایحجمIncomprehensible:درکغیرقابل
.نیست

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله
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BANIدنیایدر
بهیلتحوعدمیاتعرفه گذاریدرکوچکتغییریک.هستندغیرخطیکاملا  اتفاقات
موجبهمنجرغیرخطیصورتبهمی تواند،CRMبخشدرنامناسبپاسخموقع،
(Non-linear)شوداجتماعیشبکه هایدرمشترکیننارضایتیازعظیمی

فقطنهست،بالاتاب آوریوسیستمیتفکرنیازمندمسئلهحلشکننده،محیطایندر
.سریعواکنش های

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله



2۰25درجایگزینیواقعیهزینه❑

برابر2تا1.5:متخصصیکجایگزینیهزینه▪

.اوسالانهحقوق

ویارتباطشبکهنفر،یکرفتنبا،2۰25در▪

دستازراجدیدابزارهایبراوتسلط

.می بردزمانماه هاآنبازسازیکهمی دهیم

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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نهسالادلبستگیبودنپایین،Gallupگزارشطبق

(جهانناخالصتولید٪۹معادل)دلارتریلیون۸.۹

.داردهزینه

ولی"می زنندکارت"فقطکهکارکنانییعنیاین❑

هانپنهزینهبزرگتریننمی کنند،"مفیدکار"

.هستندهاسازمان
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



2۰25آمار تکان دهنده جهانی 

oدلبسته"جهانسطحدرکارکناناز٪23تنها"(Engaged)هستند.

o62٪نیستنددلبسته"کارکنان"(Not Engaged)نهذهنیامادارندفیزیکیحضور.

o15٪"بیزارندفعالانه"(Actively Disengaged)می زنندضربهسازمانبهو.

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

2۰25خاورمیانهآمار تکان دهنده 

oدلبسته"خاورمیانهسطحدرکارکناناز٪14تنها"(Engaged)هستند.

o62٪نیستنددلبسته"کارکنان"(Not Engaged)نهذهنیامادارندفیزیکیحضور.

o24٪"بیزارندفعالانه"(Actively Disengaged)می زنندضربهسازمانبهو.

|  Management of Organizational Behavior 30مدیریت رفتار سازمانی



(MENAمنطقه)آفریقاوخاورمیانهاروپا،

کلیدیوبرجستهنکات

راجهاندرکارکناندرصدپایین ترینمنطقهاین:شغلیافتنبهامیددرآخررتبه•

.ستازندگی شانمحلدر«شغلکردنپیدابرایخوبیزماناکنون»معتقدندکهدارد

«هدلبست»کارکناندرصدنظرازجهانپایینمنطقهدومین:دلبستگیبحران•

(Engaged)

ینبدر«خشم»احساسروزانهتجربهنظرازجهاندربالامنطقهدومین:بالاخشم•

کارکنان
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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:وضعیتتحلیل

.استمواجهکاربازاردرساختاریچالش هایباهمچنانخاورمیانهمنطقه

بامهارت هاتطابقعدموکشورهابرخیدراقتصادیتورم،ژئوپلیتیکیتنش های

بالایییروانفشارهایبامنطقهایندرکارنیرویکهاستشدهباعثبازار،نیاز

.باشدروبرو

و«یدامبازگرداندن»بایداصلیاولویتمنطقه،ایندرسازمانیرهبرانبرای

.باشد«روانیامنیتایجاد»

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



The)روانیاسترسشکاف Stress Gap)(منطقهدر8رتبه)

.استزیادبسیار(٪41)جهانبا(٪54)ایراناسترسفاصله:تحلیل

ادثحوافزایشیعنیفولادمثلپرخطرصنایعدردرصدی54استرس:خروجبرتأثیر

.کارازناشی

واحد14ایرانواستبحراننقطه٪4۰بالایاسترسجهانی،استاندارددر

.استشدهردقرمزخطایناز

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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(بالاتعارضاتنشان دهنده-منطقهدر۷رتبه):خشمشاخص.6

.داردعصبی تریبسیارکاریمحیط(٪21)جهانبهنسبت(٪34)ایران:تحلیل

مهارت هاییعنیاست،جهانیاستانداردبرابر1.5خشموقتی:خروجبرتأثیر

.استشدهفلجسازمان هادر"بازخورد"و"گفتگو"

یمتصمیکباتامی افتداتفاق"قهرودلخوری"بابیشترایراندرخروج

.حرفه ای
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یمیانگین جهانخاورمیانهایرانشاخصردیف

۱
دلبستگی کارکنان

(Engagement)%۱۹%۱۴%۲۳

۲
شکوفایی در زندگی 

(Thriving)%۱۹%۲۲%۳۴

۳
امید به یافتن شغل

(Job Climate)%۱۸%۳۴%۵۴

۴
قصد ترک خدمت

(Intent to Leave)%۴۰%۴۶%۵۲

۵
استرس روزانه 

(Daily Stress)%۵۴%۴۸%۴۱

۶
خشم روزانه

(Daily Anger)%۳۴%۳۱%۲۱

۷
غم روزانه

(Daily Sadness)%۴۰%۲۶%۲۲

۸
تنهایی روزانه

(Daily Loneliness)%۲۲%۲۲%۲۰
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

نشان می دهد که یک مهارت : محور افقی
.  چقدر در حال حاضر کلیدی است

پیش بینی می کند که این: محور عمودی
چقدر اهمیت بیشتری ۲۰۳۰مهارت تا سال 

.  پیدا خواهد کرد

| Problem Solving & Decision Making



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

مهارت های ضروری برای آینده1.
(:   راست نمودار-بخش بالا)

این مهارت ها هم اکنون مهم هستند و در آینده نیز 
.   اهمیت بیشتری خواهند یافت

هوش مصنوعی و تحلیل داده ❑
حل مسئله استراتژیک  ❑

 Tech Fluencyتسلط بر فناوری ❑
ایده پردازی و خلاقیت ❑
تفکر انتقادی و سازگاری ❑

رهبری تأثیرگذار و هوش هیجانی ❑
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رفتار سازمانی بامی شود؛آغازرفتاردیدنباآیندهرهبری❑

.می کندپیداادامهطراحیوسنجش

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

اگر رفتار تیم را طراحی نکنید، محیط آن را طراحی 
می کند
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@dr.Marjanetemadi
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نخبگانخروجکاهش:مالیترازنامهبرOBMتأثیر❑

کاهش٪32تارااستعدادهاخروجنرخمستقیم،رهبریکیفیتبهبود❑

.می دهد

بالا،(Engagement)کاریاشتیاقدارایتیم های:بهره وریافزایش❑

.دارندبیشتربهره وری1۸٪

بیشتربرابر3بالا،روانیامنیتدارایمحیط های:چابکیونوآوری❑

.موفق اندجدیدبازارسهمجذبدر

OBM  نیست؛ سخت ترین و مهمترین مهارت در « نرم»یک مهارت

.سازمان است

تأثیرات واقعی و 
-Real)ملموس 

world Impact)
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رفتار چیست؟

وارادیهایواکنشکلیهرفتار❑
.استانسانغیرارادی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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organizational behavior (OB) A

field of study devoted to understanding,

explaining, predicting and ultimately

improving the attitudes and behaviors of

individuals, groups in organizations

وشرحوفهمبهکهاستمطالعهازفیلدیسازمانیرفتار❑
وفردیرفتارهایوهانگرشبهبودنهایتدروبینیپیش
.دارداختصاصسازماندرهاگروه

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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فرم هایمثل)HRرسمیسیستم های

درکبدون(KPIوعملکردارزیابی

.تندهسکاغذبازیصرفاًسازمانی،رفتار

جایبهدارندنیازکارکنانومدیران

درلهمداخ»بر،«سیستم»برمطلقتکیه

.شوندمتمرکز«رفتاروذهن

مدیریت 
رفتار 
سازمانی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



Individual Level
 Diversity

 Personality

 Values

Group Level
 Group structure

 Group roles

 Team responsibilities

Organizational Level
 Structure

 Culture

Individual Level
 Emotions and moods

 Motivation

 Perception

 Decision making

Group Level
 Communication

 Leadership

 Power and politics

 Conflict and negotiation

Organizational Level
 Human resource management

 Chang practices

Individual Level
 Attitudes and stress

 Task performance

 Citizenship behavior

 Withdrawal behavior

Group Level
 Group cohesion

 Group functioning

Organizational Level
 Productivity

 Survival

|  Management of Organizational Behavior43 مدیریت رفتار سازمانی

Inputs Processes Outcomes

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



سطح فردی
نگرش ها و استرس
عملکرد وظیفه
رفتار شهروندی
رفتار انحرافی

سطح  گروهی
پیوستگی گروه
عملکرد گروه

سطح سازمانی
بهره وری
بقا

سطح فردی
هیجان و حالت
انگیزش
ادراک
تصمیم گیری

سطح  گروهی
ارتباطات
رهبری
قدرت و سیاست
تعارض و مذاکره

سطح سازمانی
مدیریت منابع انسانی
شیوه های تغییر

سطح فردی
تنوع
شخصیت
ارزش ها

سطح  گروهی
ساختار گروه
نقش های گروه
مسئولیت های تیم

سطح سازمانی
ساختار
فرهنگ

|  Management of Organizational Behavior44

خروجی ها فرآیند ها ورودی ها

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

مدیریت رفتار سازمانی

@dr.Marjanetemadi



ماکرو
Macro

مزو
Meso

میکرو
Micro

سازمانی

:جامعه شناسی•
ی ساختار اجتماعی، موقعیت اجتماع

:علوم سیاسی
نظریه قدرت، تضاد

مذاکره، کنترل

:انسان شناسی
گی، نظریه نمادگرایی، تأثیرات فرهن
تجزیه و تحلیل مقایسه ای

:اقنصاد
نظریه رقابت، اثربخشی و کارایی

گروهی

:ارتباطات•
ارتباط

اجتماعی شدن

:اجتماعیروانشناسی
اجتماعی کردن

رهبری

:جامعه شناسی تعاملی
گروه در سازمان

پویایی گروه

فردی 

:روانشناسی تجربی•
یادگیری، انگیزه، ادراک، استرس

:روانشناسی بالینی•
شخصیت 

توسعه منابع انسانی

:روانشناسی صنعتی•
انتخاب کارکنان،

موقعیت شغل
نتایج ارزیابی

سطوح رفتار سازمانی



معماری شناختی و 
پویایی فردی 

رمزگشایی از رفتار 
انسان در سازمان 

(Micro OB)



مدیونکشورهاشدنقدرتمند❑

استافرادشایستگی

رسایومهارتوتواناییودانشحداقل:شایستگی▪

مطلوبعملکردبرایشخصیتیهایویژگی

@dr.Marjanetemadi

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



دهبرازنسازمانیایجادراهتنها

کهاستسازمانیساختن،آینده

.باشدانسانبرازنده
dr.Marjanetemadi@گری همل

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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شخصیت

• Pattern  of behavior, thoughts and emotions shown 
by individuals.

• Personality The sum total of ways in which an 
individual reacts to and interacts with others.

باستانیونانتئاترهایدرکهنقابمعنیبهPersonaکلمهازشخصیتکلمه
لگوردنشخصیتتعریفترینپرکاربرد.استشدهگرفتهمی شدهاستفاده "پورتآ
بموجکهشناختيروانهايسیستمباافراددروندرپویااستنظاميشخصیت،
اطرافشمحیطباشخصفردبهمنحصرهايسازگاري

PERSONALITY

@dr.Marjanetemadi

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی



تعریف شخصیت
های موجود در شخصیتنگرش

انواع شخصیت 
الگوهای متناسب شغل و شخصیت 

نکات کاربردی

شخصیت

50

@dr.Marjanetemadi

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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شخصیت در رفتار سازمانی به مجموعه ای از الگوهای نسبتا  پایدار رفتاری، فکری و 
.هیجانی گفته می شود که نحوه واکنش فرد به محیط را تعیین می کند

Robbins & Judge, 2024, Organizational Behavior, 19th ed., Pearson



شخصیت، یک ویژگی 

فانتزی نیست، بلکه 

سیستم عامل نامرئی هر 

.فرد است
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از 40٪تحقیقات نشان می دهد که حدود

ند و ویژگی های شخصیتی پایه ژنتیکی دار

ل بقیه تحت تأثیر محیط و تجربیات شک

.می گیرند

ارکنان مدیران نمی توانند شخصیت بنیادین ک

.را در کوتاه مدت تغییر دهند

”  تغییر رفتار“برنامه های آموزشی روی 

.”تغییر شخصیت“تمرکز می کنند، نه 

53 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

(Nature vs. Nurture)معمای وراثت در برابر محیط 

(Arvey et al., 2006, The Leadership Quarterly; Plomin, 2018, MIT Press)



(Personality vs. Skill)شخصیت در برابر مهارت 

راتژی است”مهارت“و آموزش برای ” شخصیت“استخدام برای در اقتصاد دانش بنیان، •

. برتر است

.ی مانندمهارت ها منقضی می شوند، اما صفات کلیدی مثل سازگاری و کنجکاوی باقی م

54 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

(Nature vs. Nurture)معمای وراثت در برابر محیط 

(Arvey et al., 2006, The Leadership Quarterly; Plomin, 2018, MIT Press)

رزومه ها مهارت را نشان می دهند، ❑

.نندمصاحبه های ساختاریافته و تست های معتبر روان سنجی شخصیت را ارزیابی می ک❑
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(Arvey et al., 2006, The Leadership Quarterly; Plomin, 2018, MIT Press)

 Southwestاستخدام شرکت 

Airlines  که مهمانداران را نه بر

ساس اساس سابقه پرواز، بلکه بر ا

طنزپردازی و “ویژگی 

.استخدام می کند” برون گرایی



Personality
شخصیت

Character

بعد

Trait

خصیصه

Mood

خلق
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@dr.Marjanetemadi

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

عد یا به تعداد محیط هایی که زمان معنا داری که در آن تجربه می کنیم ب•

.کاراکتر داریم

چند بعد شخصیتی داریم؟

@dr.Marjanetemadi

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

کاراکتر
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The Big five 

personality 

Model

Holland's 

theory

The Myers-Briggs 
type Indicator

الگوی هالند
الگوی پنج عاملی

بریگز -الگوی مایرز 

الگوهای متناسب با شغل و شخصیت

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

،(MBTI)بریگز-مایرزتستمحبوبیتوجودبا

Predictive)پیش بینانهاعتبارفاقدمدلاین

Validity)نآکاربرد.استشغلیعملکردبرای

ریتصمیم گینهاست،«خودآگاهی»برایصرفاً

.ارتقاءواستخدامدر

توهم دقت در مدل  :HRخطای بزرگ 

@dr.Marjanetemadi

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

Grant, A., 2022, Think Again: The Power of Knowing What You Don’t Know).

The Myers-Briggs 
type Indicator



-الگوی مایرز 
بریگز 

الگوهای متناسب با شغل و شخصیت

گرابرون

منطقی

حسی

احساسی

ادراکیقضاوتی
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گرادرون

منطقی

شهودی

احساسی

ادراکیقضاوتی
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تواضعاهمیتوHEXACOمدل

رهبرانچرا(Honesty-Humility)تواضع/صداقت:ششمبعدافزودن

می سازند؟پایدارتریسازمان هایمتواضع

76 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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الگوی پنج عاملیگراییوجدان

الگوهای متناسب با شغل و شخصیت

گراییبرون

گشودگی در برابر تجربه

تطابق پذیری

ثبات عاطفی

02

01

03
04

05
@dr.Marjanetemadi
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الگوی پنج عاملی

ویژگی وجدانی بودن❑

موتور محرک عملکرد•

وجدانی بودن C

Neoبررسی صفت با وجدان بودن در 
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الگوی پنج عاملی
وجدانی بودن C

Neoبررسی صفت با وجدان بودن در 

تمامدرشغلیعملکردپیش بینی کنندهقوی ترین:(شناسوظیفه)گراوجدانافراد•

بالاپیشرفتانگیزهدارایومسئولیت پذیرسازمان یافته،وظیفه شناس،افراد.مشاغل

.هستند

منجرذیریانعطاف پکاهشوسمیکمال گراییبهمی تواندحدازبیشوظیفه شناسی•

.شود
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الگوی پنج عاملی
وجدانی بودن C

Neoبررسی صفت با وجدان بودن در 

ونندمی کغیبتکمترباوجدانکارمندان:(شناسوظیفه)گراوجدانافراد•

استممکن(Agile)متغیرشدتبهمحیط هایدرامادارند،بالاتریعملکرد

.شوندانعطاف پذیریکاهشوتحلیلیفلجدچار

Wilmot, M. P., & Ones, D. S. (2019). A century of research on conscientiousness at work. Proceedings of the National 

Academy of Sciences. https://doi.org/10.1073/pnas.1908430116
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الگوی پنج عاملی
E

برون گرایی ❑
(Extraversion)

فردی پرانرژی •

دوستانه و اجتماعی•

گراییبرون

Neoبررسی صفت برونگرایی در 
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الگوی پنج عاملی
E گراییبرون

Neoبررسی صفت برونگرایی در 

:شدارهیکاما.موفق ترندرهبریوفروشمشاغلدربرون گراها:برونگراییبعد

کهیحالدرمی کنند،سرکوبرافعالکارکنانایده هایمعمولاًبرون گرارهبران

.هستندخلاقتیم هایبرایبهتریشنوندگاندرون گرارهبران

Ambivert(میان گراها)هستندفروشمدیرانبهترینکه
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 Emotional)ثبات هیجانی ❑
Stability)

لنگرگاه در بحران▪

الگوی پنج عاملی

N

Neoبررسی صفت روان نژندی در 

ثبات عاطفی
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الگوی پنج عاملی

N

ثبات عاطفی

روان نژندی یا عصبیت

ثباتباافراد.بحرانمدیریتواسترستحملتوانایی:هیجانیثبات•

وپیچیدگیقطعیت،عدمنوسان،(VUCA)شرایطدربالا،هیجانی

.می گیرندمنطقی تریتصمیمات(ابهام
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الگوی پنج عاملی
E

ویژگی گشودگی یا  باز بودن ذهنی•

ذهن باز، قدرت تخیل و تجسم خلاق•

خلاق و کنجکاوی و نوآوری•

Neoبررسی صفت بازبودن ذهنی در 

O باز بودن به ذهنی
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الگوی پنج عاملی Neoبررسی صفت بازبودن ذهنی در 

O باز بودن به ذهنی

.اویکنجکوخلاقیتجدید،ایده هایبهتمایلمیزان:گراتجربهافراد•

تحملواناییت.هستندسازماندرتغییرودیجیتالتحولپیشگامانافراداین

VUCAشرایطدربالا،هیجانیثباتباافراد.بحرانمدیریتواسترس

.می گیرندمنطقی تریتصمیمات
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الگوی پنج عاملی
Neoبررسی صفت توافق پذیری در 

صفت توافق پذیری معیاری •

صبوری و همدلی•

همکاری و فروتنی•

Aتوافق پذیری
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الگوی پنج عاملی
Neoبررسی صفت توافق پذیری در 

Aتوافق پذیری

تندهسمشارکت جووهمدلتوافق پذیر،افراد:(موافق)سازگارافراد•

ازترسدلیلبهاما.(مشتریپشتیبانیوتیمیکاربرایعالی)

یفضعمدیریتیبی رحمانهتصمیماتوسختمذاکراتدرتعارض،

.می کنندعمل



انگیزشی
(هانری موری)
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سه روش که مصاحبه را معتبر تر می کند

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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Realistic                                                      واقع گرا

Investigative جستجوگر

Artistic هنری

Social اجتماعی

Enterprising متهور

Conventional قراردادی

الگوی هالند

@dr.Marjanetemadi
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قراردادی

متهور

اجتماعی

جستجو
گر

واقع گرا

هنری

@dr.Marjanetemadi
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(https://creativecommons.org/licens

es/by-nc-sa/4.0) (2020)

Circular Structure of Holland's 

Hexagonal
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INTROVERSION

EXTROVERSION

Realistic Investigative

Conventional Artistic 

SocialEnterprising 
@dr.Marjanetemadi
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:هالندنظریهطبقگراواقعافرادفردیخصوصیات❑
تاحدودیسرسخت،گرا،مادیناپذیر،انعطافمصر،بین،واقعبیریا،قوی،خوددار،•

عملگرا،وهمرنگغیراجتماعی،

مکانیکیوعملیهایتواناییازبرخورداریکار،محافظهعینی،ومتواضع•

ماشینها،اشیاء،بادهندمیترجیحودارندمکانیکیو(ورزشی)بدنیتواناییکهاشخاصی•

.میدهندترجیحرابازفضایوکنندکارحیواناتگیاهان،ابزارها،

خودتمشکلابرایبدنیوعملیحلهایراهشوندمواجهکاروزندگیدرمشکلاتیباچنانچه•

.کنندمیپیدا

:همچونفعالیتهاییبهمندعلاقه❑

اشیاءوابزارهاماشین،باکار•

R
واقع گرا

الگوی هالند
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Realistic 

@dr.Marjanetemadi
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الگوی هالند
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:استارزشمندگراواقعافرادبرایآنچه❑

عینیدستاوردهایوکاربرایپاداشومزد•

:گراواقعافراددرمورددیگرانبینش❑

طبیعیصریح،•

:میکننداجتنابآنازگراواقعافرادآنچه❑

دیگرانباتعامل•

:شغلیپیشرفتهایبرایموردنیازمهارتهای❑

وابزارهاماشینی،هایدستگاهانواعباکارمکانیکی،لوازمودستباکارمهارتهای•

ءاشیا

@dr.Marjanetemadi
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R
واقع گرا
Realistic 

الگوی هالند
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واقع گرا

الگوی هالند
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:گراواقعشخصیتیتیپبامرتبطمشاغلازهایینمونه•

هردرمکانیکای،رشتههردرهاتکنسینمهندسی،-فنیهایرشتهاکثر•

فلزی،دریایی،(صنایعجوشکاری،تراشکاری،تأسیسات،وتعمیراتای،رشته

وکاغذ،چوبمونتاژ،گاز،ونفتنقل،وحملداری،دامکشاورزی،فولاد،

…وارتش،)…وچاپ

:گراواقعشخصیتیتیپبامرتبطهایرشتهازهایینمونه•

هایرشتهکشاورزی،هایرشتهصنعتی،هایرشتهمهندسی،-فنیهایرشته•

ایحرفهفنیوبدنیتربیت

Realistic 

@dr.Marjanetemadi
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الگوی هالند
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:الندهنظریهطبقجستجوگرافرادفردیخصوصیات❑
بدبین،نگر،درونفکر،روشنمستقل،کنجکاو،نقاد،محتاط،تحلیلگر،خوددار،•

بنیادی،واساسیاصلاحاتطرفدارگیر،فروتن،کنارهمنطقی،دقیق،پیچیده،

روابطدرضعفپژوهشی،قابلیتهایدارایابهامات،بادرگیردیرباور،باهوش،

قیق،تحبهوبگیرندیادوکنندمشاهدهدارنددوستکهاشخاصیفردیمیان

.میپردازندمسئلهحلوارزشیابیتحلیل،وتجزیه

برایفکریحلهایراهشوندمواجهزندگیوکاردرمشکلاتیباچنانچه•

.میکنندجستجومشکلات

I

جستجوگر

:همچونفعالیتهاییبهمندعلاقه❑

اجتماعیوطبیعیهایپدیدهمدیریتوبینیپیشکاوشگری،•

Investigative

@dr.Marjanetemadi
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:استارزشمندجستجوگروکاوشگرافرادبرایآنچه❑

علمکسبوتوسعهرشد،•

:جستجوگرافراددرمورددیگرانبینش❑

متفکروگیرکناره•

:میکننداجتنابآنازجستجوگرافرادآنچه❑

بازاریابیفعالیتهایدیگران،متقاعدکردن•

:شغلیپیشرفتهایبرایموردنیازمهارتهای❑

بیانفنتخصصی،وتکنیکالتحلیلگرایانه،مهارتهای•

I

جستجوگر
Investigative

@dr.Marjanetemadi
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:ستجوگرجوکاوشگرشخصیتیتیپبامرتبطمشاغلازهایینمونه❑

:گرجستجووکاوشگرشخصیتیتیپبامرتبطهایرشتهازهایینمونه•

…وپایهعلومپزشکی،هایرشته•

I

جستجوگر اضیدان،ریداروساز،دندانپزشک،شیمیدان،فیزیکدان،پزشک،•

مهندسیاقتصاددان،،هواوفضامهندسیای،هستهفنونوعلوم

جامعهشناس،زیستشناس،زمیندامپزشک،سیستم،طراحی

هببیشترکهشغلینوعهروروانشناسکامپیوتر،مهندسشناس،

.دمیباشمداومپژوهشوتحقیقمستلزموپردازدمیهاداده

Investigative

@dr.Marjanetemadi
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:هالندنظریهطبقهنریافرادفردیخصوصیات❑

ر،مبتکنگر،درونشمی،مستقل،خیالپرداز،آرمانگرا،نامرتب،احساسی،•

ومنشدارای،)غیرهمرنگ(غیرسنتیمبهم،خودانگیخته،حساس،ابرازگر،

ویادارهایمهارتدرضعفمتفکر،گوناگون،تجارببهمندعلاقهباز،روحیه

دارنددوستودارندخلاقیتونوآوریهنری،هایتواناییکهاشخاصیدفتری

.گیرندکاربهراخودخلاقیتوتخیلوکارکنندنیافتهسازمانهایموقعیتدر

برایهنریهایحلراهشوندمواجهزندگیوکاردرمشکلاتیباچنانچه•

.کنندمیجستجومشکلات

:همچونفعالیتهاییبهمندعلاقه❑

هنرییاموسیقیادبی،فعالیتهای•

Aهنر گرا
IArtistic 

@dr.Marjanetemadi
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:استارزشمندهنریافرادبرایآنچه❑

احساساتیاعواطفعقاید،بیاندرابتکاروخلاقیت•

:هنریافراددرمورددیگرانبینش❑

مبتکرنامرتب،گریز،سنت•

:میکننداجتنابآنازهنریافرادآنچه❑

تکراریکارهایوموجودقوانینازتبعیت•

:شغلیپیشرفتهایبرایموردنیازمهارتهای❑

احساساتابرازخلاقگونه،یامبتکرانهمهارتهای•

Aهنر گرا
I

Artistic 

@dr.Marjanetemadi
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:هنریشخصیتیتیپبامرتبطمشاغلازهایینمونه❑

ر،بازیگنگار،روزنامهخبرنگار،شاعر،نویسی،فیلمنامهمعماری،•

امه،روزنومجلهسردبیرتجسمی،هنرهایفرهنگی،میراثکارشناس

،ویراستارانیماتور،داخلی،طراحمد،ولباسطراحگرافیک،طراح

یدان،موسیقخارجه،زبانهایفارسی،ادبیاتکارشناسصنعتی،طراح

علومسکارشناشناس،باستانشناس،مردمفرش،کارشناسکارگردان،

…وندهنویسخارجی،زبانهایمترجمدستی،صنایعکارشناسارتباطات،

:هنریشخصیتیتیپبامرتبطهایرشتهازهایینمونه❑

گرافیکوزبانهنر،هایرشتهانسانی،علومهایرشتهازبسیاری•

Aهنر گرا
IArtistic 

@dr.Marjanetemadi
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:هالندنظریهطبقاجتماعیافرادفردیخصوصیات❑

معاشرتی،مشرب،خوشهمدل،مهربان،باکیاست،سخاوتمند،آرمانگرا،صمیمی،مسئول،•

دارایدوستی،ورفاقتاهلمشوق،امدادگر،متقاعدکننده،همکاری،روحیهدارایصبور،

تدوسکههستنداشخاصی.مکانیکیدرتواناییهایضعففردی،میانروابطدرتوانمندی

کننددرمانرانهاآداده،رشدوتعلیمکرده؛آگاهومطلعراآنهاتاکنندکارمردمبادارند

.دارندقویکلامیتهایمهارو

مشکلاتبرایعاطفی-حسیحلهایراهشوندمواجهزندگیوکاردرمشکلاتیباچنانچه•

.میکنندجستجو

Sاجتماعی

:همچونفعالیتهاییبهمندعلاقه❑

فردیمیانروابططریقازدیگرانبهخدمتمشاوره،درمان،تعلیم،امدادگری،•

Social

@dr.Marjanetemadi
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:استارزشمنداجتماعیافرادبرایآنچه❑

اجتماعیخدماتدیگران،اموربهبودبرایتلاش•

:اجتماعیافراددرمورددیگرانبینش❑

برونگراخوشخو،دوست،مردم•

:میکننداجتنابآنازاجتماعیافرادآنچه❑

تکنیکالومکانیکیفعالیتهای•

:شغلیپیشرفتهایبرایموردنیازمهارتهای❑

همشاورتدریس،وتعلیم،تبلیغوارشاددرتواناییمیانفردی،مهارتهای•

Sاجتماعی

Social

@dr.Marjanetemadi
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:اجتماعیشخصیتیتیپبامرتبطمشاغلازهایینمونه❑

پرستاری،مدیریت،معلمی،،)دینیاخلاقی،اجتماعی،خانوادگی،(مشاوره•

…واجتماعیمددکاریخانواده،مطالعاتکارشناس

Sاجتماعی

:اجتماعیشخصیتیتیپبامرتبطهایرشتهازهایینمونه❑

اوره،مشروانشناسی،اجتماعی،علومتربیتی،علوماسلامی،معارفالهیات،•

مددکاریپرستاری،کتابداری،

Social

@dr.Marjanetemadi
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:هالندنظریهطبقمتهورافرادفردیخصوصیات❑

انرژی،اببین،خوشمعاشرتی،طلب،هیجانبالا،نفساعتمادبهبلندپرواز،ماجراجو،•

متقاعدکردنوفروشبازاریابی،تواناییهایدارایمقتدر،کننده،ریسکگرا،برو

اآنهتاکنندکارمردمبادارنددوستکهاشخاصیعلمیتواناییهایدرضعفدیگران،

قویکلامیمهارتهایوکننددرمانرانهاآداده،رشدوتعلیمکرده؛آگاهومطلعرا

.دارند

مشکلاتبرایپذیرریسکهحلهایراشوندمواجهزندگیوکاردرمشکلاتیباچنانچه•

.میکنندجستجو

:همچونفعالیتهاییبهمندعلاقه❑

دیگریرهبرییاادارهیامتقاعدکردن•

Iمتهور

Enterprising 

@dr.Marjanetemadi
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:استارزشمندمتهوروبنیانگذارافرادبرایآنچه❑

اجتماعیموقعیتکسبمالی،دستاوردهای•

:متهورافراددرمورددیگرانبینش❑

)دوستجمعیت(اجتماعیپرانرژی،•

:میکننداجتنابآنازمتهورافرادآنچه❑

تجربیعلوموریاضیپیچیده،مباحث•

:شغلیپیشرفتهایبرایموردنیازمهارتهای❑

دیگرانکردنادارهومتقاعدکردندرمهارت•

Iمتهور

Enterprising

@dr.Marjanetemadi
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:متهوروبنیانگذارشخصیتیتیپبامرتبطمشاغلازهایینمونه•

مدیر،قضاییعلوموحقوقکارشناسهتل،مدیریتبازاریاب،بازرگانی،ومدیریت•

مدار،سیاستمالی،مشاوراملاک،مشاورمدیرجهانگردی،دادستان،تجاری،

بانکی،امورمدیریتحسابدار،بازرگانی،اتاقرئیساجرایی،دولتی،مدیریت

روابطناسکارشسیاسی،علومکارشناستشریفات،ومراسممدیریتبیمه،مدیریت

صنایعمهندسیکار،وزارتالملل،کارشناسبین

:متهوروبنیانگذارشخصیتیتیپبامرتبطهایرشتهازهایینمونه❑

وقضاییعلومسیاسی،علوم،)بیمهبانکی،مالی،صنعتی،دولتی،بازرگانی،(مدیریت•

حقوقی

Iمتهور Enterprising
@dr.Marjanetemadi
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:هالندنظریهطبققراردادیافرادفردیخصوصیات❑

شناس،وظیفهپذیر،انعطافمصر،پیگیر،واقعبین،مواظب،مرتب،یافته،سازمان•

منظم،مدار،قالبمطیع،تخیل،فاقد،مدافع،جو،صرفههمرنگ،روشمند،

نری،هقابلیتهایدرضعفتولیدی،واداریاموردرتخصصیتواناییهایدارای

هبودارندعددییادفتریتواناییکنند،کارهادادهبادارنددوستکهاشخاصی

.پردازندمیامورتفصیلوجزئیات

هاینامهبراساسبرحلهاییراهشوندمواجهزندگیوکاردرمشکلاتیباچنانچه•

.میکنندجستجومشکلاتبرایمدون،

Cقراردادی
Conventional

@dr.Marjanetemadi
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:همچونفعالیتهاییبهمندعلاقه❑

معیارهایبااستانداردهاباکارمرتب،ومنظمکارهایدرامورحفظیاایجاد•

معینومشخص

:استارزشمندقراردادیوگراسنتافرادبرایآنچه❑

سیاسییاکاریاجتماعی،هایعرصهدرقدرتکسبمالی،یامادیدستاوردهای•

:قراردادیافراددرمورددیگرانبینش❑

همرنگمحتاط،•

:میکننداجتنابآنازقراردادیافرادآنچه❑

Cقراردادیساختاربدونیامبهمامور• Conventional

@dr.Marjanetemadi
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:شغلیپیشرفتهایبرایموردنیازمهارتهای❑

استانداردهادقیقکاربرددرتواناییاداری،مهارتهای•

:قراردادیوگراسنتشخصیتیتیپبامرتبطمشاغلازهایینمونه❑

یشهردارمعاوناعتبارات،بازرساداری،امورکارشناسحسابداری،کارشناس•

دفتردارر،دفاتمدیریتگمرکی،امورکارشناسمالیاتی،مشاوروکارشناسمنطقه،

تلگرافوپستدفتریوثبتاموراحوال،ثبتقضایی،-حقوقی

:قراردادیوگراسنتشخصیتیتیپبامرتبطهایرشتهازهایینمونه❑

لیاتماومالیبازرسی،ودفتریاداری،اموررشتهبانکداری،وحسابداریرشته•

Cقراردادی Conventional

@dr.Marjanetemadi
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محیط
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

1st Qtr 2nd Qtr

3rd Qtr 4th Qtr

@dr.Marjanetemadi



آلاتماشینوابزاراشیإ،باکارکردنمحیطاینمشخصه▪

اجتماعیهایمهارتداشتنضرورتعدم▪

رسمیغیروکوتاهفردیبینروابط▪

یبدنحرکاتوپشتکارمکانیکی،مهارتطریقازمسائلحل▪

گراواقعتیپغالبجمعیت▪

محیط واقع گرا

@dr.Marjanetemadi

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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اشیإوهاایدهباکارکردن▪

علمیهایپیشرفتوپژوهشیهایفعالیتبهافرادترغیب▪

پژوهشیمراکزوکتابخانهآزمایشگاه،درکار▪

علمیهایارزشازایدراشخاصازقدردانی▪

جستجوگرتیپغالبجمعیت▪

محیط جستجوگر

@dr.Marjanetemadi

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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نامنظمومبهم،آزادانههایفعالیتانجام▪

هنریمحصولاتواشکالخلقمنظوربههافعالیتانجام▪

هنریهایارزشارائهازایبهافرادازقدردانی▪

ر،مبتکگرایی،برونمانندهاییویژگیبرایاشخاصترغیب▪

مستقلوشهودی

محیط هنریهنریتیپغالبجمعیت▪

@dr.Marjanetemadi

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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درمانوآموزشرساندن،آگاهیهدفبادیگرانباکارکردن▪

دیگرانبهتوجهوعلاقمندیکاراساس▪

اجتماعیهایارزشارائهازایبهاشخاصازقدردانی▪

اجتماعیهایصلاحیتپرورش▪

اجتماعیتیپغالبجمعیت▪

محیط اجتماعی

@dr.Marjanetemadi

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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سازمانیاهدافبهرسیدنبرایدیگرانباکارکردن▪

دیگرانتشویقوهدایتبرایزیادکلامیتواناییداشتنمستلزم▪

یاروشمانندفمتهورانههایفعالیتدرکاربهافرادبرانگیختن▪

رهبری

پول،مانندمتهورانههایارزشارائهازایبهافرادازقدردانی▪

مقاموقدرت

متهورانهتیپغالبجمعیت▪
محیط متهور

@dr.Marjanetemadi

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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هادادهباکارکردن▪

سازماندهیهدفباعددیونوشتاریاطلاعاتتنظیم▪

ناطمیناپول،:قراردادهایارزشارائهبااشخاصازقدردانی▪

همرنگیو

وثبت:مانندقراردادیهایفعالیتدرکاربهافرادبرانگیختن▪

هادادهتنظیم

قراردادیتیپغالبجمعیت▪
محیط قراردادی

1st Qtr 2nd Qtr

3rd Qtr 4th Qtr

@dr.Marjanetemadi

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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مدیر مؤثر، سبک خود را با نیاز موقعیت و فرد تنظیم می کند
نسخه اجرایی برای مدیریت تفاوت ها

۱۹

ارتباط
با فرد برون گرا 

گفت وگو؛ 

هدف‌گذاری
برای وظیفه شناس، 

معیار و موعد؛ 

تعارض
ز بهراتوافق پذیری مخالفتگفت 

.کنیددعوتحرفه ای

فشار
،ثباتبا ومکراابهامهیجانز

.کنیدمنظمرابازخورد

بازخورد
از؛کنیدتوصیفرااثرورفتار

یدبی  شخصیت  صفت گذاری ز .هیر



شخصیت را بفهمید؛ 
انسان را به یک نمره تقلیل ندهید



(ویژگی3خرید دقیقاً : ماموریت|میلیون تومان 1۰۰: بودجه شما)

مبلغ عنوان ردیف

میلیون تومان45
(  Cognitive Flexibility)انعطاف پذیری و چابکی شناختی 1

میلیون تومان45
( Complex Problem Solving)حل مسئله پیچیده و تفکر تحلیلی 2

میلیون تومان4۰ (  Emotional Intelligence)و کنترل تکانه( EQ)هوش هیجانی  3

میلیون تومان4۰  Resilience & Ambiguity)تاب آوری و تحمل ابهام در بحران

Tolerance  ) 4

میلیون تومان4۰ ( Growth Mindset)ذهنیت رشد و یادگیری مستمر 5

میلیون تومان45
(  Integrity & Conscientiousness)صداقت، شفافیت و اخلاق کاری 6

میلیون تومان35
(  Courage to Disagree)جسارت مخالفت و نقد سازنده شما 7

میلیون تومان35
(  Creativity)خلاقیت و نوآوری 8

میلیون تومان35
( Unconditional Loyalty)وفاداری بی قید و شرط به شخص شما 9

میلیون تومان3۰
(  Self-Management)خودمدیریتی و نیاز حداقل به نظارت 10

مبلغ عنوان ردیف

میلیون تومان3۰
(Political Skill & Influence)نفوذ، شبکه سازی و هوش سیاسی  11

میلیون تومان3۰ (Detail Orientation)جزئی نگری و دقت بالا در اجرا 12

میلیون تومان3۰ (  Similarity to Leader)شباهت فکری و رفتاری به شما 13

میلیون تومان3۰ (  Ruthless Result-Orientation)(به هر قیمتی)نتیجه گرایی مطلق  14

میلیون تومان25 (  Data Literacy)سواد داده و تسلط بر ابزارهای دیجیتال 15

میلیون تومان25 (  Empathy & Teamwork)همدلی و مهارت های میان فردی 16

میلیون تومان2۰ (  Stress Management)مدیریت استرس و آرامش ظاهر 17

میلیون تومان2۰ (  Obedience / Compliance)مطیع بودن و اجرای بدون چون وچرا 18

میلیون تومان2۰ (  Ambition & Drive)جاه طلبی و انگیزه پیشرفت بالا 19

میلیون تومان15
(Charismatic Appearance)جذابیت ظاهری و پرستیژ کاریزماتیک 20
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ادراک
ادراک فرایندی است که طیی آن افیراد برداشیت هیای شسیی شیان را سیازماندهی و تفسییر میی 

را ایفیا در رفتیار سیازماني ادران نقیش بسییار م میي. کنند تا بتواند به محیط خود معنی بدهید
نان از واقعیت شكل مي گیرد، نه خود واقعیت مي کند، زیرا رفتار افراد بر اساس ادراکات آ

PERCEPTION

perception A process by which individuals organize 
and interpret their sensory impressions in order to 
give meaning to their environment.
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حسیهایبرداشتافرادآنطیکهاستفرایندیادراک❑

خودطمحیبهبتواندتاکنندمیتفسیروسازماندهیراشان

.بدهدمعنی

What Is Perception?

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

(برداشت)، (پنداشت)ادراک 
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یلترففرآیندبلکهنیست،واقعیتآینه یادراک➢

ایبرمحیطیداده هایتفسیروسازماندهیکردن،

.آن هاستبهبخشیدنمعنا

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

یمایفارامهمیبسیارنقشادراکسازمانیرفتاردر

یتواقعازآنانادراکاتاساسبرافرادرفتارزیراکند،

.واقعیتخودنهگیرد،میشکل

Why is perception important in the study of OB? 
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ازدفرادراک"لوین"یعقیدهبهکهاستحدبدانتاادراکمطالعهاهمیت➢

.گذاردمیاثرویرفتاربرموجودواقعیتازبیشحتیمحیط،

نشانشواکن«عینیواقعیت»اساسبرکارکنانکهبپذیرندبایدمدیران➢

.می کنندعمل«واقعیتازخوددرک»اساسبربلکهنمی دهند،

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Why is perception important in the study of OB? 
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ای آیا می توانید مثلث ه

د؟پنهان را تشخیص دهی

ید؟در تصویر زیر چه چیزی می بین
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. در واقع مثلثی در کار نیست

اما چرا همه ی انسان ها در تصویر 

قبلی دو مثلث می بینند؟
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ادراک

نگرش ها•
انگیزه ها•
علاقه ها•
تجربه ها•
انتظارات•

زمان•
محیط کار•
محیط اجتماعی•

اندازه•
تازگی•
زمینه•
حرکت•
صدا•
نزدیکی•

عوامل موجود در هدف

عوامل موجود در شخص ادارک کننده

عوامل موجود در موقعیت
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مدیرکیبهسازمانطبقهبالاتریندربزرگبسیارکاردفتریکاختصاص:اندازه1.

یبزرگنمایکارکنانسایرادراکدررااوقدرتونفوذجایگاه،بلافاصلهجدید،

می کند

ناگهانت،اسبودهشنوندهوساکتکاملاًتیمیجلساتدرهمیشهکهکارمندی:تازگی2.

بهاررفتاین.می دهدارائهجسورانهوساختاریافتهایدهیکبحرانیجلسهیکدر

بهسبتنرامدیرانادراکوشدهبرجستهشدتبهبودن،غیرمنتظرهو«تازگی»دلیل

.می دهدتغییرفوراًاوپنهانتوانمندی هایوپتانسیل ها

محیط خارجی ادرا ک کننده

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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غیررسمیکاملاً پوششفرهنگباشرکتیکدرکهکارمندی:زمینه.3

(Casual)،نه،زمیباتضاددلیلبهمی شود،حاضررسمیکت وشلوارباروزهر

.می گیردقرارادراکوتوجهموردفوراً

تفکرهنگامکهکارمندی،(Open-office)بازپلانباکاردفتریکدر:حرکت.4

یاربسرااطرافیانتوجهوحواساست،زدنقدمحالدرمدامتلفنباصحبتیا

می تواندکه)دمی کنجلبخودبهنشسته اندمیزپشتثابتکهکارمندانیازبیشتر

.(باشدکارمحیطتعارضاتمنشأ

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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نلحآرام،نسبتاًاداریوکاریمحیطیکدر:صدا.۵

گامهنسرپرستیکپرتنشِوتهاجمیبلند،صحبت

حاضرافرادتمامتوجهبلافاصلهکارمند،یکازانتقاد

.می کندجلبخودبهراطبقهدر

ذهندررویداداینمی شودباعثصداشدتاین

امنیتمیزانازآن هاادراکوشدهحککارکنان

.دبگیرشکلکاریواحدآندررهبریسبکوروانی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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:نزدیکی.6

فصلیپاداش هایجدید،مدیرعاملانتصابازپسهفتهیکدقیقاًاگر:(زمانینزدیکی)

دوینا«زمانینزدیکی»دلیلبهکارکنانشود،لغواقتصادیکلانشرایطدلیلبه

ادراکضدِرفاهفردیراجدیدمدیرعاملودادهربطهمبهراآن هاناخودآگاهرویداد،

.می کنند

اتاقیکدرنامرتبطکاملاًدپارتماندوازکارمنددوکارمیزاستقرار:(مکانینزدیکی)

وهگر»یکعنوانبهراآن هاناخودآگاهطوربههمکارانسایرمی شودباعثمشترک،

.کنندادراکنزدیکغیررسمیارتباطاتداراییا«متحد
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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تفکر کلیشه ایخطای
Stereotype

خطای مقایسه
Contrast

خطای تمرکز بر آخرین اطلاعات
Recency Bias

خطای هاله ای
Hallo Effect

04

02

01

خطای اولین برخورد
First Impression

05

03

ادراک انتخابی   
Selective Perception 06
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

                  Hallo Effect Biasخطای هاله ای

نیزایهالهخطای:استشدهاستفادهHaloیاهالهلغتازخطا،این

یاوثبتماستممکنکه-فردویژگییکتنهاکهافتدمیاتفاقزمانی

.قراربگیردویمورددرقضاوتمبنای-باشدمنفی 01

چاردشنوندگانبرخیکهشودباعثزبان،یکدرنفریکبدلهجه ی

اً واقعکهچیزیازکم ترهمرااوتخصصودانشوشوندهاله ایخطای

.کنندارزیابیهست،
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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Stereotypeخطای تفکر کلیشه ای            

یدباوروبه روستاطلاعاتاززیادیحجمبالحظهدرمامغز

وکدرانرژی،مصرفکمترینباوسرعتبهراآن هابتواند

استفادهاین جادرمغزکهمیان بُری.کندتحلیل

.استطبقه بندیمی کند،

وگروه هاکدامبهفردیهرشدیممتوجهاین کهازپس

آندرباره یکهراپیش داوری هاییدارد،تعلقدسته ها

.می دهیمنسبتفردآنبهداریمگروه ها

02
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

Stereotypeخطای تفکر کلیشه ای            

Yes, IT,S A WOMAN!!!



|  Management of Organizational Behavior 148مدیریت رفتار سازمانی

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

اندازبراساسبرافراد،باملاقاتاولثانیهدهظرفدادهنشانتحقیقات

باشد،یمنفبرداشتایناگرگیرد؛میشکلذهنماندربرداشتیاوکردن

مابهدبعکمیاطلاعاتهمانکهحالتیبهنسبتدهیممیآنبهکهوزنی

اولدقیقه۵-4ازپسافراداکثر.بودخواهدبیشتربسیارشد،میمنتقل

.دهندنمیتغییرداشتند،فردازکهادارکی

First Impressionخطای اولین برخورد
03
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

.ریدبخجدیدخودرویکگرفته ایدتصمیمکهکنیدفرض

رایکیموجود،گزینه هایمیانازومی کنیدبررسیرابازارتمام▪

.می کنیدانتخاب

ایندریمختلفنظراتهمآنهاکنید،میمشورتآشنایانودوستانبا▪

.استمثبتخیلیآنبرایندکهمی دهندمورد

.ددارنرضایتهمآنها.می پرسیدهمخودرودارندگانازنفرچنداز▪

.دهیدمیانجاماینترنتیجستجوی▪

04

Recency Biasخطای تمرکز بر آخرین اطلاعات 
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

اینجادرضاعاوکهمی بینیدمی زنید،سرگفتگوتالارهایبهمی بینید،رامختلفسایت های▪

.استخوبهم

بانیعصمشترییکباورودلحظه یدرومی کنیدمراجعهخودروکننده یعرضهشرکتبه▪

.می شویدمواجه

.نکنیدراکارایناصلاًکنید؟خریدمی خواهیدماشینمدلایناز:میگویدشمابهمشتری▪

.کنیدتصورشرایطایندرراخودتانحالا

آیا هنوز هم به تصمیم خود اصرار دارید؟▪

Recency Biasخطای تمرکز بر آخرین اطلاعات 
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

یل بروز خطای ارزیابی ویژگی های فرد به دل

یژگی تأثیر مقایسه او با افرادی که از نظر آن و

.وضعیتی بهتر یا بدتر داشته اند

ای فردی که با دیگران مقایسه می شود به ج 

.ودانکه با عملکرد گذشته خودش مقایسه ش

خطای مقایسه
خطاي مقایسه 

Contrast

05
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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Selective Perceptionادراک انتخابی                   

اساسبررارویدادهاانتخابیطوربهگیرندگانتصمیموقتی

زاکنند،میتفسیروسازماندهیخودمغرضانهادراکات

.کنندمیاستفادهانتخابیادراکسوگیری

کهیمشکلاتکنند،میتوجهآنهابهکهاطلاعاتیبراین

تأثیرندکنمیایجادکههاییجایگزینوکنندمیشناسایی

.گذاردمی

06

|  Management of Organizational Behavior
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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یافتهتکاملچنانسالمیلیونطولدرمغزازآنجاییکه

ودخقواعداینبهوکندمحافظتماامنیتازکهاست

قایلمایزت،هاقضاوتبهبودکلیدهستند،متکیساخته

قواعدازنادرستودرستاستفادهمیانشدن

ازنااگاهانهاتکایازاجتنابچگونگیوخودساخته

.استذهن
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نگرش 
• attitudes Evaluative statements or judgments 

concerning objects, people, or events.

ATTITUDES

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

مدیریت رفتار سازمانی
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نگرش

استرفتاروشخصیتبینفاصلحدنگرش▪

.بینیدمیچشمبهرادنیاودارینچشمبهشماکهاستعینکینگرش▪

وتقضایعنیدهند،مینشانمختلفیرفتارهایمتفاوتهاینگرشباهاآدم▪

.استتأثیرگذارپیرامونشمحیطدرانسان

MARJAN ETE ،فاوتMADI, PHD. Human Resource Management

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی
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نگرش

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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تمایل فرد به 

تعامل و مشارکت

ه با دیگران و یا سازمان تا حد زیادی بستگی ب

.نگرش وی دارد
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



مدیریت رفتار سازمانی

طرز تلقی به دنیا رفتارهای او را شکل داد
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نگرش از 

(تربیت)نظام خانواده

و

نظام آموزشی 

منشاء می گیرد

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



نگرش❑

منش❑

کنش❑

ما، روی منش ما ظاهر انعکاس نگرش

می شود 

کنش عکس العمل های ما در مورد 

60محیط پیرامون ما ماهاتما گاندی 

ا سال طول کشید تا نگرش مردم هند ر

تغییر دهد

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

فیلم

نظام آموزشی در ژاپن
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احساسی
احساس مطلوب یا نامطلوب در مورد یک پدیده

تغییر دادعجین شدن با احساسات می توان نگرش را
The emotional or feeling segment of an attitude.

(عقلی)شناختی
عقیده مثبت یا منفی در مورد یک پدیده
مدل ذهنی با آگاهی دادن می توان تغییر داد
The opinion or belief segment of an attitude

رفتاری
اقدام یا دوری جستن از یک  پدیده

شتهبخشی از نگرش تحت تاثیرتجربیات واتفاقات گذ
An intention to behave in a certain way toward someone or something.

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
شابعاد شکل دهنده نگر

مدیریت رفتار سازمانی
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نگرش
منفی نسبت
به مافوق

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

ارزیابی:شناخت
مافوق من به همکارم که شایستگی 
، کمتری نسبت به من داشت ترفیع داد

مافوق من فردی بی انصاف است

احساس : محرک
من از مافوقم بدم می آید

اقدام: رفتاری
.  من به دنبال شغل دیگری هستم
من شکایت مافوقم را به همه 

خواهم کرد
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رعایت نکردن سرعت مجاز رانندگی
هشدایجادهایحادثهورانندگیمجازسرعتنکردنرعایتدانشواطلاعاترانندگانبه•

(شناختینگرش)مطمئنهسرعتازحوادثبالاییدرصدبدهیم

....مجلهوکاتالوگپخشهاسازماندر

(عاطفینگرش)رانندگیمجازسرعتنکردنرعایتاثردرتصادفهایکلیپپخش•

(دنشهمراهوتوبیخبجایمعترضکارکنانباهمدلیواعتصابدرمدیراحساساتورودبحث)

(رفتارینگرش)شدنجریمهبارانندگیمجازسرعتنکردنرعایت•

.استترینمناسبترکیبهمباتنبیهمنفیبرایوپاداشمثبتنگرشبرای

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

اما پایداربهتر است با هرسه نگرش سراغ حل مساله برویم  تغییر نگرش شناختی زمان بر است
نگرش احساسی زود بازده اما  فرار
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تع د شغلی
03

رضایت شغلی
01

مشارکت /اشتیاق/وابستگی 
(شغلی)

02

organizational commitment The degree to which an employee identifies with

a particular organization and its goals and wishes to maintain membership in

the organization.

job involvement The degree to which person identifies with a job, actively

participates in it, and considers performance important to self-worth..

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

job satisfaction A positive feeling about one’s job resulting from

an evaluation of its characteristics.

@dr.Marjanetemadi
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رضایت شغلی

مثبتیاحساسشغلی،رضایت»
ویژگی هایارزیابیازپسکهاست

تجربهخود،شغلمختلف
.می کنیم

01

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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دکدوم یک از شما از شغلتون راضی هستی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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یمشارکت در تصمیم گیر•

سرپرستی• محتوای شغل•

سطح درآمد • سن•

شغلی شما چیست؟)خشنودی(دلایل رضایت 

جنس•

سطح تحصیلات•سطح شغل•

جو سازمان•

.اندازه سازمان•

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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بنظر شما رضایت شغلی می تواند با شخصیت آدم ها

ارتباط داشته باشد؟

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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شخص

شغل

محیط سازمانی

تناسب شغل وشاغل

من چه کسی هستم؟

به درد چه شغلی می خورم؟

در چه سازمانی هستم؟

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



مدیریت رفتار سازمانی
Job Characteristics Model (JCM)

مهارتهاتنوع❑

کارهویت❑

وظیفهاهمیت❑

استقلال❑

بازخور❑

مدل ویژگی های شغل

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

درصدمربوط به شغل2۵الی 20



انگیزش( ظرفیت بالقوه)امتیاز پتانسیلمدیریت رفتار سازمانی

=امتیاز ظرفیت بالقوه انگیزش
+اهمیت کار هویت کار تنوع مهارت  +

3
() x xبازخورداستقلال

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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Task)”وظیفهاهمیت“متغیر،Zنسلبرای Significance)اثراتازآن هاادراکبابه شدت

ESG)سازماناجتماعیوزیست محیطی & CSR)استخوردهگره.

Taskمتغیرندارد،جامعهبرمثبتیتأثیرشغلشکنداحساسZنسلکارمنداگر Significance

.می یابدکاهششدتبهMPSوکردهافت

Real-time)لحظهدرارزیابیبهسالانهارزیابیازبازخوردمفهوماین،برعلاوه Feedback)

.استدادهماهیتتغییر

Task)«وظیفههویت»باید:کاربرد Identity)نرم افزاریسیستم هایدرکهکارهاییبرایرا

،(وظیفهتهویکاهش)می نویسدماژولیکفقطکهبرنامه نویسیمثلاً .شوداحیاشده اند،ایزوله

واهمیتافزایش)دببینرانهاییمحصولاثربخشیتاکندشرکتنهاییمشتریانباجلساتیدرباید

.Parker, S. K., et al. (2021).(وظیفههویت Work design influences: A synthesis of multilevel factors 

that affect the design of jobs. Academy of Management Annals, 15(2), 375-41



کتابمعرفی

تاثیرگذارترین عامل
م سازمان سرپرست مستقیداخل محیط 

که م م ترین عامل 

Working with you is killing 
me"

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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دستاوردهای عدم رضایت شغلی

LOYALTY

NEGLECT

VOICE

EXIT

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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Exit

• Behavior 
directed toward 
leaving the 
organization

Voice

• Active and 
constructive 
attempts to 
improve 
conditions

Neglect

• Allowing 
conditions to 
worsen

Loyalty

• Passively waiting 
for conditions to 
improve

ConstructiveDestructive

Active

Passive

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

شیوه ابراز نارضایتی
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Property Deviance
;

Personal Deviance

Organizational

lnterpersonal

M
in

o
r

S
e

rio
u

s

counterproductive Work 

behavior (CWB)

رفتارهای انحرافی

Production Deviance
;

Political Deviance

کجروی تولید و خدمت
هدر دادن منابع
سومصرف دارو

;

کجروی سیاسی
بی ادبی

شایعه سازی و غیبت

کجروی مالكیت
ازبین بردن وسایل 

دزدی
;

کجروی شخصی
زار و اذیت آ

فحش و ناسزا

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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کردنپردازیخیال❑

ثانویهشغلداشتن❑

رسیدننظربهشلوغ❑

دومشغلداشتن❑

اینترنتیمشغولیت❑

ورودتأخیر❑

طولانیهایاستراحت❑

جلسهدرحضورعدم❑

زیادهایغیبت❑

خروجیااستعفا❑

Psychological withdrawal
روانز –رفتارهای خروحیی روحی 

Physical withdrawal
یکی ز رفتارهای خروحیی فیر

Withdrawal Behavior

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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وددارارتباطشغلیرضایتباشغل(وابستگی)شدگیعجین

اسیروانشننظرازراشانشغلتوسطافرادشدنشناختهسطح

.دهدمیقرارتاثیرتحت

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

مشارکت /اشتیاق/وابستگی 
(شغلی)

02

خلاقیت•

آوردن کار به خانه•

توسعه، رشد و آموزش کارکنان•



مدیریت رفتار سازمانی

عوامل ایجاد کننده اشتیاق شغلی چیست



.دکنننمیدریافتتوجهیگونههیچمشخص،سالیکدرنفر2نفر،3هراز•
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Recognition is the second most important driver of
engagement globally

دومین محرک مهم قدردانی

در سطح جهانی استاشتیاق

PUT HAPPINESS TO WORK / 2021 / 33

|  Management of Organizational Behavior
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Organizations with the most
sophisticated recognition
practices are 12 times more likely
to have strong business outcomes

روش هایپیچیده ترینکهسازمان هایی

الاحتمبیشتربرابر۱2دارند،راقدردانی

.ندباشداشتهقویتجارینتایجکهدارد
PUT HAPPINESS TO WORK / 2021 / 33

Strong manager performance
in recognizing employee
performance increases
engagement by almost 60
percent

ازقدردانیبرایمدیرقویعملکرد•

60باتقریرااشتیاقکارکنان،عملکرد

دهدمیافزایشدرصد

|  Management of Organizational Behavior
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management



کار معنادار 
(Meaningful work)

مدیریت مستقیم و 
 Hands-on)عمل گرا 

management)

محیط کار مثبت 
(Positive work 

environment)
 Growth)فرصت رشد 

opportunity)
اعتماد به رهبری 

(Trust in 
leadership)

محیط کار منعطفاهداف روشن و شفافاستقلال کاری
ن آموزش و پشتیبانی حی

کار
مأموریت و مقصود 

(هدف)

تیم های کوچک و 
رمحیط کار انسان محو(مربی گری)کوچینگ توانمند

تسهیل پویایی و 
جابه جایی استعدادها

سرمایه گذاری مستمر 
روی افراد

انتخاب بر اساس 
تناسب

سرمایه گذاری در 
توسعه مدیریت

شفافیت و صداقتریادگیری پویای خودراهبفرهنگ قدردانی

فرصت )زمان آزاد 
مدیریت عملکرد نوین(تنفس و تجدید قوا

محیط کار فراگیر و 
متنوع

فرهنگ یادگیری با 
الهام بخشیتأثیرگذاری بالا

ی عنصر دیلویت که محرک دلبستگ۵
هستند( اشتیاق کارکنان)کاری 
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فروش کالاها-

قدردانی-

ایجاد اشتیاق سازمانی-

تبلیغ شرکت-

کمک به شهرت سازمانی-
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مشارکت

participating

(دلبستگی)مشتاق کردن

engagement

عجین شدگی، وابستگی
involvement 

تعهد

تعلق
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

اگر از آدمی که تعلق دارد 

(  Recognition)قدردانی

عهد به عمل بیاد باعث ایجاد ت

.می شود

$
$

$

@

|  Management of Organizational Behavior
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تع د مستمر
واقتصادیهایهزینهازناشیتعهدنوعاین

كترصورتدراستممكنكهاستبالاییاجتماعی
شودمتقبلفردسازمان،

.

تع د هنجاری
ازیناشكهسازمانبهرسمیواخلاقیتعهداحساس

بورسیهمثلقانونی،واخلاقیدلایلوعوامل
تحصیلی

تع د عاطفی
دیدشوابستگیوسازمانبهمثبتتعلقاحساس.

كاركنانمثلسازمان،ارزشهایدراهدافبه
كودكانبیمارستان

ی به میزان ارتباط عاطفی و روانی
بییییا شییییغل، سییییازمان، مییییدیر و 
همكییاران گفتییه مییی شییود بییه 
گونییه ای کییه فییرد را وادار مییی 
ز کنیید تییا فعالیییت هییایی بیییش ا
وظایف عیادی خیود در سیازمان 

.انجام دهد

Normative 

Commitmentانواع  تع د

Continuance 

Commitment

Affective 

Commitment

تع د سازمانی
03



مدیریت رفتار سازمانی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

دباشرسمیوظایفچارچوبازخارجوداوطلبانهشکلبهکههمکارانبهکمکولطفنوعهر

کسچهیواقعدر.هستندفردتعریف شده یورسمیوظایفشرحازفراتروخودجوشرفتارهااین

.نمی کندبازخواستیامجازاترفتارهااین«ندادنانجام»خاطربهرافرد

بهبودهباستممکنچهاگر)نمی شونددادهپاداشمستقیم،وصریحشکلبهرفتارهااینمعمولاً

وهستندانسازمنفعبهغیرمستقیمیامستقیمشکلبهرفتارهااین.کنندکمکسازماندرفردتصویر

.می کنندکمکسازمانخروجیوعملکردبهبودبه

Organizationalرفتار شهروندی سازمانی  citizenship behavior (OCB)
OCBs include people talking positively about their organizations, helping others, and going beyond the

normal expectations of their jobs. Evidence suggests job satisfaction is moderately correlated with
OCB; people who are more satisfied with their jobs are more likely to engage in citizenship behavior..
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

فیلم

تعلق و رفتارهای شهروندی

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله
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ارزش
ارزش ها عبارتند از باورها و مطلوب هاي پایداري که براي فرد م م هستند و رفتیار  وي

. را تحت تاثیر قرار مي دهند
. بطور کلي ارزش ا درواقع خوب یا بدها یا درست و نادرست اي زندگي هستند

VALUES

values Basic convictions that a specific mode of conduct 
or end-state of existence is personally or socially 
preferable to an opposite or converse mode of conduct 
or end-state of existence.
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ردفبرایکهپایداریهایمطلوبوباورهاازعبارتندهاارزش❑

.دهندمیقرارتاثیرتحتراویرفتاروهستندمهم

،اینادرستهودرستیابدهایاخوبدرواقعارزشهاکلیبطور❑

.هستندزندگینبایدهاوهاباید
Values

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

.هستنداساسیاعتقاداتدهندهنشانهاارزش❑

ازکهمداریموقعیتیارفتارازخاصیحالتبهماکهاعتقاداتی❑

.استقبولموردهماجتماعیوشخصینظر

پایدارهایقضاوت❑

.کنندمیتعریفرابداقداماتخوباقدامات❑

Values
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Values lay the foundation for understanding attitudes and motivation, and they influence our perceptions. We enter an

organization with preconceived notions of what “ought” and “ought not” to be. These notions contain our

interpretations of right and wrong and our preferences for certain behaviors or outcomes.

نبنیاواساسچونداردبسیاریاهمیتسازمانیرفتارمطالعهدرهاارزش

اثیرتراتحتماتصوراتودهندمیتشکیلراافرادانگیزهونگرشازمادرک

.دهندمیقرار

وارد"نبایدها"و"بایدها"ازذهندرشدهتعیینپیشازتصوراتباافراد

یکدنبونادرستیادرستزیراهستندباارزشتصوراتاین.شوندمیسازمان

.دهندمینشانرارفتاریکینتیجهیاورفتار

234
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

235 |  Management of Organizational Behavior Management of Organizational Behavior  |مدیریت رفتار سازمانی ارزش-رفتارهای فردی 

Values ارزش

رسانه+ آموزش+ خانواده

تکرار تصمیم
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

بهراشتخصصیاکارشهمکنید،اوناستخدامهایشتواناییخاطربهراآدمیشمااگر

دارهقاداعتهماودارید،باورشماآنچهبهاینکهبواسطهراآدمیاگرامافروشد؛میشما

.دگذارمیمایهچشمشاشکوجبینعرقخون،ازشمابرایاونکنید،میاستخدام
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شناخت ارزش؟ هایکمکچهافرادارزشیترجیحاتشناخت

کند؟میدیگری

شناختعدمیکدیگرباهاگروهدرمذاکرات

هایزمینهتواندمیافرادارزشیترجیحات

.کندایجادرااختلافوتعارض

.....رفتارکنترلرفتار،بینیرفتارها،پیشتوضیح

...وریبهرهوهانگرشتنظیم



Builders
کاری،محافظهکوشی،سخت

بهوفاداریپذیری،انطباق
سازمان

1925

1964

Boomers
زی،پروابلندپیشرفت،موفقیت،

بهپایبندیقدرت،مظهرازتنفر
شغلیمسیر

نسل انفجاری

سربازان ک نه کار

1946

1965



نسل ایكس Generation X
تیمزندگی،وکارتعادل

سلطهتحتازبیزاریمحوری،
روابطبهوفاداریبودن،

1965

1984

1996

Generation Y
کیمتمالی،موفقیتاطمینان،

محوری،تیمامانفسبه
روابطوخودبهوفاداری

نسل ایگرگ



1997

Generation Z
Zommer

نوآوری،وخلاقیتعاشق
وصفمهارتیبالا،ریسک پذیری

تحقیقاتوجستجوهادرنشدنی
نلاین آ

نسل اینترنت

2012

لفا Alphaنسل آ
لفانسل مامتکهاستنسلیتنهاآ

بهتوجهوقفراخودزندگی
تکنولوژیکسوادومادی گرایی

هسیاراینشکوهرساندناوججهت



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

فیلم

بررسی نسل های مختلف



نسل های مختلف را نمی توان با یک سبک 
مدیریت کرد
د و ایجاجلب اعتماد شناخت تفاوت های نسل ها کلید 

تیم کار آمد و ماندگار



موضوع
نسل بیبی بومر

( متولدین بعد از جنگ)
۱۳۴۳تا ۱۳۲۵

Xنسل 
(دهه چهل و پنجاهی)

۱۳۵۹تا ۱۳۴۴

Yنسل 
(  دهه شصتی و هفتادی)

۱۳۷۵تا ۱۳۶۰

Zنسل 
تا ۱۳۷۶( دهه هشتادی و نودی)

۱۳۹۱

چگونه اعتمادشان را جلب
کنیم؟

احترام به تجربه•
شفاف صحبت کنید•
پیگیری منظم•
پایبندی به تعهدات•

صداقت و شفافیت•
اختیار عمل بدهید•
ارتباط مستقیم•
احترام به زمانشان•

گفت وگوی دوطرفه•
مشارکت در تصمیم ها•
گوش دادن به نظرات•
قدردانی و حمایت•

احترام به تفاوت ها•
توجه به سلامت روان•
منتورینگ و رشد فردی•
ایجاد حس امنیت•

از مدیر چه انتظاری دارند؟
قدردانی از سابقه•
ساختار و قوانین مشخص•
انتقال تجربه•
امنیت شغلی•

استقلال کاری انعطاف پذیری•
مشارکت در تصمیم گیری•
ارزیابی منصفانه•

کار معنادار و اثرگذار•
یادگیری و رشد مستمر•
بازخورد منظم و سازنده•
فرصت پیشرفت شغلی•

انعطاف در شیوه کار•
رهبری صادقانه و قابل اعتماد•
فرصت رشد سریع•
پذیرش ایده های نو•

بهترین روش ارتباطی
جلسه حضوری•
تماس تلفنی•
ایمیل رسمی•
گزارش های مکتوب•

دایمیل و پیام کوتاه جلسات هدفمن•
ارتباط آنلاین در صورت نیاز•
اطلاع رسانی شفاف•

پیام رسان ها•
جلسات تعاملی•
بازخورد سریع•
محتوای تصویری•

پیام رسان ها•
ارتباط تصویری•
پیام های کوتاه و شفاف•
تعامل سریع و واقعی•

چه ارزشی به سازمان 
اضافه می کنند؟

تجربه عمیق و ارزشمند•
نگاه بلندمدت و استراتژیک•
دقت و مسئولیت پذیری•
منتورینگ نسل های بعدی•

عمل گرایی و نتیجه محوری•
حل مسئله و تصمیم سازی•
مدیریت بحران•
تطبیق پذیری بالا•

همکاری تیمی•
یادگیری سریع•
خلاقیت و ایده پردازی•
آشنایی با فناوری•

خلاقیت و نوآوری•
تسلط بر ابزارهای دیجیتال•
تفکر انتقادی•
نگاه تازه و جسورانه•

در محیط کار چه 
می خواهند؟

امنیت شغلی•
احترام و جایگاه•
ثبات و نظم•
حقوق منصفانه و مزایا•

انعطاف در کار و زمان•
فرآیندهای کارآمد•
recognitionقدردانی و •
تعادل کار و زندگی•

پیشرفت شغلی•
تعادل کار و زندگی•
حس تعلق به تیم•
فرهنگ سازمانی سالم•

آزادی عمل و انعطاف•
رشد سریع و یادگیری•
تعادل کار و زندگی•
محیطی الهام بخش•
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:یک نسل اشاره دارد به 

لد افرادی که در یک دوره تاریخی یكسان متوبه 
.شده اند

تییاریخی –کسییانی کییه در یییک فتییای اجتمییاعی 
ات یكسییان زنییدگی میكننیید و از وقییایع و تجربییی

مشییابه برخوردارنیید و دارای ارزش هییا و نگییرش 
.های نسبتا یكسانی هستند

Generational Values





Mountain presentation by ContestDesign

شكاف نسلی
ج اننسلیهربودخواهدوبودههموارهنسل اشكاف
.سازدمیراخودشج انوداردراخودشبینی
ن اج انساختندراستقرارنیزما نوبشویمشریکآ چهآ
.استنسل ابینارتباطاستم ممیانایندرکه

@dr.Marjanetemadi

Mentor+ intern= mentern



@dr.Marjanetemadi

Mentor+ intern= mentern

255 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی



256 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

احساسات
واژه ی است که شامل گستره ی زیادی از تجربه های افراد می شود که خلی  و هیجیان

در شقیقت،اشساسییات بییه تجییارب  هنییی و اشساسییی گفتییه. افییراد را در بییر مییی گیییرد
می شود که در افراد شالت خوشایند یا ناخوشایند را موجب می شود

EMOTIONS

Emotions Intense feelings that are directed at someone 
or something

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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ایهتجربهاززیادییگسترهشاملکهاستیواژه:احساسات

در.گیردبرمیدرراافرادهیجانوخلقکهشودمیافراد

کهودشمیگفتهاحساسیوذهنیتجارببهاحساساتحقیقت،

.شودمیموجبراناخوشایندیاخوشایندحالتافراددر
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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وهاواکنشهاهیجان:هاهیجان

مدت،کوتاهشدید،هایپاسخ

انیرویاورفتاریفیزیولوژیک،

یاوفردپدیده،یکبهخاصی

باشندمیرویداد

تشدبااحساساتی:خووخلق

تاس(هیجانبهنسبت)کمتر

خارجیمحرکبدوناکثراًو

کنندمیبروز

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

|  Management of Organizational Behavior احساسات-رفتارهای فردی 

@dr.Marjanetemadi





نی است (ثانیه ها،دقیقه ها)اثرات هیجان آ

هیجانات به صورت متعدد و خاص هستند
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معمولا در حالات چهره بیان می شوند 

ذاتا فعالیت محورند
ترسشگفتی

خشم

Fear

The Basic Emotions

غمگینی

خوشحالی

انزجار

Anger Sadness Happiness Disgust Surprise

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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نی است (ثانیه ها،دقیقه ها)اثرات هیجان آ

Fear

The Basic Emotions

Anger Sadness Happiness Disgust Surprise

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Love
عشق

Anxiety
نگرانی

Depression
افسردگی

Contempt
تحقیر

Pride
غرور

Shame
شرمندگی

Envy
خجالت

Anger
خشم

Fear
ترس

Disgust
تنفر

Happiness
شادی

Sadness
غم

Surprise
تعجب

Neutral
بی احساس

The Basic Emotions
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https://encrypted-tbn2.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcTaYofLBVeYqAaS6tLdVqOVNrjzs8UazvMIjTqWFrkD_05HAtTS

Anybody can become angry – that is easy, but to be angry

with the right person and to the right degree and at the right

time and for the right purpose, and in the right way – that is not

within everybody’s power and is not easy.

https://encrypted-tbn2.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcSvyx0MmcXCXQajQS7qgcamXMUoXMt2AJYVSPRutiA8IIXwYO2nAg

https://encrypted-tbn2.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcSvyx0MmcXCXQajQS7qgcamXMUoXMt2AJYVSPRutiA8IIXwYO2nAg

Aristotle says

درتدرسفردبهنسبتخشمداشتن:ارسطوجمله❑

درستدلیلبهودرستمیزانبهدرستزمان

استاهمیتحائز
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&ved=0CAQQjRw&url=http://www.britannica.com/EBchecked/media/76426/Aristotle-marble-portrait-bust-Roman-copy-of-a-Greek-original&ei=uFkGU9DGHNDx0wGojYCgBg&usg=AFQjCNHa0qxofvMCix-yf7P0v87xRsqphA&bvm=bv.61725948,d.dmQ
http://www.google.com/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=fzlo2o3M48N47M&tbnid=Y8U67Q7sX6MJZM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.nosweatpublicspeaking.com/make-your-quotes-quotable/&ei=B1sGU-HCJc--sQS26YGQBg&bvm=bv.61725948,d.dmQ&psig=AFQjCNEO4odu16CkhVlnCqGj37r56fo8KQ&ust=1393011815884102
http://www.google.com/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=fzlo2o3M48N47M&tbnid=Y8U67Q7sX6MJZM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.nosweatpublicspeaking.com/make-your-quotes-quotable/&ei=B1sGU-HCJc--sQS26YGQBg&bvm=bv.61725948,d.dmQ&psig=AFQjCNEO4odu16CkhVlnCqGj37r56fo8KQ&ust=1393011815884102


جمجمهبهواردههایجراحتمطالعهباپژوهشگران

برقراریمهمرابطهمنطقیتفکروهیجاناتمیانکهدریافتند

هیجانتواناییدادندستازکهشدندمتوجهآنهااست،

.شوندمیمنطقیتواناییدادندستازبهمنجرزدگی،

By studying brain injuries, researchers discovered an important

link between emotions and rational thinking. They learned that

our emotions provide us with valuable information that helps our

thinking process.

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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میلیون کارمند و مدیر با۱0مصاحبه با 

2006کشور در سال ۱۱4

میلیون نفر2۵در سایت گالوپ 202۱در 

کشور دنیا۱70در 

تحقیق  بی نظیر 
موسسه گالوپ

265

Nadia IezI, PHD. Human Resource Management
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

کشف گالوپ

یآدمهیچکههستیدآهنیراهایستگاهدرکنیدفرض

تنهاماشوشودمیکنترلپیشرفتهبصورتچیزهمهوندارند

.هستیدگیرندهتصمیم

ودشمیردوسریعشودمیوارددیگریقطاربعدثانیهدو

فشاررادکمهاگرداردوجودایدکمهداردوجودراهیدو

ارقرچپسمتندهیدفشاراگربرعکسراستسمتدهید

.گیردمی

داستان

@dr.Marjanetemadi
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

نوینبهسنتیازاحساساتجابجاییپارادیم

اینازبخشیهماحساساتکردن،نگاهجانبههمهنوینرویکرددر

استاشتباهمدیرانبرایآنهاندیدنواستتصمیمات

بههمانیانسنیرویکردنمدیریتبرایشمااستبعدیکتنهاعقلانیت

.داریدنیازاحساساتانتقالمهارتبههماحساساتدریافتمهارت
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(...کارهازدنتیک-غذا-سفر)دوپامین❑

(...تعریقسببکهکارهای-ورزش)اندروفین❑

(..ارتباطاتورحمصله..اعتمادوعشقهورمون)توسیناکسی❑

(انهخالص..شدندیدهاحترام-تشویق-قدردانی–تمجید)سرتونین❑

دنکرحمایت-گذراندنوقت-دادنهدیه-برانگیزتحسینکلمات

(...و

زمایش دکتر سوزان دیوید آ
Susan David
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لیزا فلدمن بارت:نویسنده

قاسم کیانی مقدم:مترجم

انتشارات مازیار:انتشارات

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

درس در مورد مغز،  مغز 7.۵کتاب 

کارش فکر کردن نیست و کارش 

هماهنگی و پیش بینی است

https://taaghche.com/%D9%84%DB%8C%D8%B2%D8%A7-%D9%81%D9%84%D8%AF%D9%85%D9%86-%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D8%AA
https://taaghche.com/%D9%82%D8%A7%D8%B3%D9%85-%DA%A9%DB%8C%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D9%85%D9%82%D8%AF%D9%85
https://taaghche.com/%D8%A7%D9%86%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D9%85%D8%A7%D8%B2%DB%8C%D8%A7%D8%B1


MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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I Q %20

%80

شان نتایج تحقیقات بسیاری ن

داده است که هوش هیجانی 

ار در کنقش زیادی در موفقیت 

.و زندگی دارد E Q

IQدر نیمه اول قرن بیستم ضریب هوشی
.ندرا عامل مؤثر در میزان موفقیت میدانست

Emotional 
Quotient

Intelligence 
Quotient

@dr.Marjanetemadi
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

نند هوش هیجانی مجموعه توانایی هایی است که به ما کمک می ک

.کنیممدیریتهیجانات را در خود و دیگران، تشخیص داده و 

:مولفه های هوش هیجانی شامل این پنج مهارت هستند❑

(Self-awareness)خودآگاهی یا آگاهی از خویشتن ▪

(Self-regulation)خودتنظیمی ▪

(Self-motivation)و خودانگیزشی (Motivation)انگیزش ▪

(Empathy)همدلی ▪

(Social Skill)مهارت اجتماعی ▪

@dr.Marjanetemadi
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گاهی از خویشتن  گاهی یا آ خودآ
(Self-awareness)

، هانقاط قوت و ضعف خود، انگیزه

ری مان و نیز تأثیارزشهایاحساسات و 

.مرا که روی دیگران داریم بشناسی

گاهی خودآ 1

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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@dr.Marjanetemadi

چرخ رابرت پلاچیک
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شدید متوسط ضعیف

تحسین اعتماد پذیرش Admirationتحسین 

وحشت ترس هراس
ترس شدید 

Terror(حیرت)

شگفتی تعجب جلب توجه
شگفت زدگی 

Amazement

(سوگ)اندوه (ناراحتی)غم پکر شدن Griefغم 

انزجار بی زاری ملال Loathingانزجار 

غضب خشم آزردگی Rageخشم شدید 

احتیاط انتظار علاقه Vigilanceهوشیاری 

آرامش خوشی وجد Ecstasyسرمستی 
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

کنیدثبتهمراهیجاناتشدت❑

گاهیخودآتقویتنیز،وکنیدتکراروبگیریدجدیراتمریناینمی خواهیدواقعاًاگر▪

:دهیدقرارنظرمدهمراتکنیکاست،مهمبرایتانهیجانی

باهمارهیجانشدتکنارشدرمی برید،به کارهیجانیکتوصیفدرراکلمه ایکهبارهر▪

:بنویسیدمثلاً.کنیدمشخصدهتایکبینعددی

هممندرهمیشهنفرتحساینالبته.دارد(7)نفرتمنبهنسبتکهبودمعلومنگاهشاز»▪

بهبلکه.نبودحساینخاطربهمنروزآن(۹)خشماما.(3)می شودبیداردیدنشهنگام

کهشودباعثقدرناشناسیاینروز،یککه(۱0)میترسمواقعاً.بوداوقدرناشناسیخاطر

«.برودبینازهمرابطه یهمین
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یا خودمدیریتیخودتنظیمی 
(Self-regulation)

ای های لحظهها و انگیزهاین که تکانه▪

کننده و خُلق خود را در وضعیت مختل

و مزاحم کنترل کرده یا جهت آنها را

.تغییر دهیم

کنترل تکانش▪

خود مدیریتی 2

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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((Motivationانگیزش 
(Self-motivation)خودانگیزشی 

یزه رسیدن به اهداف و موفقیت به ما انگ▪

بدهد و شکست نتواند به سادگی 

ی ما را بگیردانگیزه

پایداری▪

اشتیاق▪

انگیزش▪
خودانگیزشی ▪ 3

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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(Empathy)همدلی 
وضعیت احساسی دیگران را درک 

ی چشم آنها کنیم و بتوانیم از دریچه

جهان را ببینیم

همدلی 4

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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(Social Skill)مهارت اجتماعی 
م ی صمیمی ایجاد کنیبا دیگران رابطه

یل تا بتوانیم آنها را به سمتی که م

.داریم سوق دهیم

مهارت اجتماعی  5

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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مهارت های 
اجتماعی

(Influence)تأثیرگذاری بر دیگران ▪

(Communication)مهارت ارتباطی ▪

(Conflict Management)مدیریت تعارض ▪

(Leadership)رهبری ▪

(Change Catalyst)تسهیل گر تحول ▪

(Building bonds)پیوند با دیگران ▪

(Teamwork and Collaboration)کار تیمی و همکاری با دیگران ▪

5

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



(انجام ندهید)نبایدها (انجام دهید)بایدها مهارت

)br<)gninetsiL evitcA>گوش دادن فعال. ۱
گو کرده عمیقاً گوش دهید؛ به اندازه ای که بتوانید نکات کلیدی را باز

.و تأیید بگیرید

شان، به حرف دیگران را قطع نکنید یا پیش از شنیدن کامل صحبت های

.فکر آماده کردن پاسخ خود نباشید

.تلاش کنید احساسات دیگران را از زاویه دید خودشان درک کنید)br<)yhtapmE ecitcarP>تمرین همدلی. ۲
ض های احساسات خود را به آن ها فرافکنی نکنید یا بر اساس پیش فر

.خود قضاوت نکنید

br<fleS(-)ssenerawA>خودآگاهی. ۳
ر توجه کنید که احساسات و رفتار شما چگونه بر دیگران تأثی

.می گذارد
.بازخوردها را نادیده نگیرید و خودخواهانه رفتار نکنید

.هنگام شدت گرفتن هیجانات، مکث کنید و سنجیده پاسخ دهید)br<)lortnoC lanoitomE>کنترل احساسات. ۴
، رفتار واکنش نشان ندهید و اجازه ندهید استرس( بدون فکر)تکانشی 

.شما را کنترل کند

)br<  rof ksA dna eviG>بازخورد دادن و خواستن. ۵

)kcabdeeF
.از مکالمات دشوار فرار نکنید و بازخوردها را پس نزنید.یدبازخورد صادقانه بدهید و به طور منظم جویای نظرات دیگران باش

. قدم شویدبدون انتظار برای تأیید دیگران، پیشگیرانه و فعالانه پیشbr<fleS(-)noitavitoM>خودانگیزشی. ۶
وابسته برای اقدام کردن، بیش از حد به تأیید و اعتبارسنجی بیرونی

.نباشید

)br<)noitaroballoC>همکاری. ۷
ایده ها را آزادانه به اشتراک بگذارید و سهم دیگران در کارها را به

.رسمیت بشناسید

گران سعی نکنید همه کارها را به تنهایی انجام دهید یا اعتبار کار دی

.را به نام خود تمام کنید

.یدهنگام تغییر شرایط، رویکرد خود را تغییر داده و سازگار کن)br<)ylkciuQ tpadA>انطباق سریع. ۸
یا ترس از ناشناخته ها در ( راحتی)از روی عادت، منطقه امن ذهنی 

.برابر تغییر مقاومت نکنید

)br<)noituloseR tcilfnoC>حل تعارض. ۹
لاش به تعارضات زودتر رسیدگی کنید و برای رسیدن به راه حل ت

.کنید

دید از مکالمات دشوار طفره نروید و اجازه ندهید مشکلات کهنه و تش

.شوند

.دبیش از حد توان خود تعهد ندهید و از مراقبت از خود غافل نشوی.دگفتن در مواقع لزوم، از زمان و انرژی خود محافظت کنی« نه»با )br<)seiradnuoB teS>تعیین مرزها. ۱۰

)br<)noitaicerppA wohS>نشان دادن قدردانی. ۱۱
تلاش های دیگران را به طور صادقانه و مکرر تحسین و قدردانی 

.کنید
.زنیداز تشویق دیگران دریغ نکنید و اعتبار کار آن ها را به نام خود ن
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(انجام ندهید)نبایدها (انجام دهید)بایدها مهارت
(Active Listening)گوش دادن فعال. 1

و کرده و عمیقاً گوش دهید؛ به اندازه ای که بتوانید نکات کلیدی را بازگ
.تأیید بگیرید

حرف دیگران را قطع نکنید یا پیش از شنیدن کامل 
.صحبت هایشان، به فکر آماده کردن پاسخ خود نباشید

احساسات خود را به آن ها فرافکنی نکنید یا بر اساس .تلاش کنید احساسات دیگران را از زاویه دید خودشان درک کنید(Practice Empathy)تمرین همدلی. 2
.پیش فرض های خود قضاوت نکنید

(Self-Awareness)خودآگاهی. 3
توجه کنید که احساسات و رفتار شما چگونه بر دیگران تأثیر

.بازخوردها را نادیده نگیرید و خودخواهانه رفتار نکنید.می گذارد

واکنش نشان ندهید و اجازه ندهید ( بدون فکر)تکانشی .هنگام شدت گرفتن هیجانات، مکث کنید و سنجیده پاسخ دهید(Emotional Control)کنترل احساسات. 4
.استرس، رفتار شما را کنترل کند

بازخورد دادن و خواستن. 5
(Give and Ask for Feedback)

.از مکالمات دشوار فرار نکنید و بازخوردها را پس نزنید.یدبازخورد صادقانه بدهید و به طور منظم جویای نظرات دیگران باش

رونی برای اقدام کردن، بیش از حد به تأیید و اعتبارسنجی بی. قدم شویدبدون انتظار برای تأیید دیگران، پیشگیرانه و فعالانه پیش(Self-Motivation)خودانگیزشی. 6
.وابسته نباشید

(Collaboration)همکاری. ۷
ایده ها را آزادانه به اشتراک بگذارید و سهم دیگران در کارها را به 

.رسمیت بشناسید
ار سعی نکنید همه کارها را به تنهایی انجام دهید یا اعتبار ک

.دیگران را به نام خود تمام کنید

یا ترس از ناشناخته ها( راحتی)از روی عادت، منطقه امن ذهنی .هنگام تغییر شرایط، رویکرد خود را تغییر داده و سازگار کنید(Adapt Quickly)انطباق سریع. ۸
.در برابر تغییر مقاومت نکنید

(Conflict Resolution)حل تعارض. ۹
به تعارضات زودتر رسیدگی کنید و برای رسیدن به راه حل تلاش

.کنید
از مکالمات دشوار طفره نروید و اجازه ندهید مشکلات کهنه و

.تشدید شوند

بیش از حد توان خود تعهد ندهید و از مراقبت از خود غافل .گفتن در مواقع لزوم، از زمان و انرژی خود محافظت کنید« نه»با (Set Boundaries)تعیین مرزها. 1۰
.نشوید

 Show)نشان دادن قدردانی. 11

Appreciation)
ود از تشویق دیگران دریغ نکنید و اعتبار کار آن ها را به نام خ.یدتلاش های دیگران را به طور صادقانه و مکرر تحسین و قدردانی کن

.نزنید

(Emotional Intelligence Do’s and Don’ts)بایدها و نبایدهای هوش هیجانی 
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انگیزش
MOTIVATION

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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انگیزش
MOTIVATION

میلاقاطایشدهبرانگیختهرفتاریحالتبهانگیزش

وشودمیفعالهدفیککسبجهتدرکهشود

حداکثرکسبجهتاقداماتیسلسلهانجامموجب

.شودمیفردتوسطرضایت

تامیکندواداررافردکهاستعزمیوارادهانگیزش

ابدیدستمعینیهدفبهتادهدانجامراخاصیاقدام

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



تفاوت در دیدگاه ها

قدردانی کامل از کار انجام شده

دستمزد خوب

شرایط کاری خوب

کار جالب

امنیت شغلی

فرصت های ارتقا و رشد

وفاداری شخصی به کارکنان

احساس مشارکت در امور

کمک دلسوزانه در مورد مشکلات شخصی

انضباط تکنیکی

عوامل مدیران کارمندان
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

تئوری های 
محتوایی

Early Theories of 

Motivation

تئوری های 
فرآیندی

Contemporary Theories of 

Motivation

تئوری های انگیزش

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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:دو پیش فرض اصلی نظریه ی مازلو▪

رفتار می شوند،نیازهای ارضاء نشده موجب بروز1.

.ی شودزمانی که یک نیاز ارضاء شد، نیاز بعدی فوراً جایگزین آن م2.

د نیازهایی که در سطح چهارم و پنجم این سلسله مرات ب ق رار دارن ▪

.میشودموجب انگیزش و رضایت قلبی کارکنان

There is a hierarchy of five needs. As each need is

substantially satisfied, the next need becomes dominant.

Assumptions:

❑ Individuals cannot move to the next higher level until

all needs at the current (lower) level are satisfied

❑ Must move in hierarchical order

Maslow’s Hierarchy of Needs Theory 

@dr.Marjanetemadi
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:سطح از نیازها وجوددارد۵مازلو بیان کرد که در هر شخصی ▪

.می شودشامل گرسنگی، تشنگی، سرپناه، تمایلات جنسی و دیگر نیازهای جسمی:نیازهای فیزیکی. ۱

.داین سطح از نیازها به امنیت و حمایت از آسیب های جسمی و عاطفی افراد مربوط می شو:ایمنی. 2

.شامل نیازهای وابستگی، محبت ، پذیرش و دوستی افراد می شود:اجتماعی. 3

و عوامل بیرونی مثل مق ام، ب ه عوامل درونی مثل احترام به خود، خود مختاری و موفقیت:احترام. 4

.رسمیت شناختن و توجه می باشد

شامل متغیرهایی است که افراد قادرند به آنها دست یابند، :خودیابی. ۵

.مانند رشد و ترقی، دستیابی به توانایی های بالقوه و تحقق خود
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

نظریه سلسله مراتب نیاز ها

@dr.Marjanetemadi
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دگاهدییک:کردارائهانسانازمتمایزدیدگاهدوگرگورمکداگلاس

راانکهمثبتدیدگاهیکوخواندXتئوریراآنکهمنفیاصولا

ردههاینیازکهگیرندمیقرارفرضاینبرXتئوری.نامیدYتئوری

کهگیردمیقراراساساینبرYتئوریوهستندحاکمفردبرپایین

.هستندحاکمفردبربالاترردهنیازهای

Theory X

• Workers have little 
ambition

• Dislike work

• Avoid responsibility

Theory Y

• Workers are self-
directed

• Enjoy work

• Accept responsibility

Yو تئوری  Xتئوری❑

@dr.Marjanetemadi
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در محیط های چابک . نیستx,yیا تمایز افراد به ( مازلو)انگیزش دیگر صرفاً رفع نیازهای اولیه 

(Agile)ع تعامل و پیچیده امروزی، انگیزش یک سیستم پویای شناختی است که خروجی آن تاب

:انگیزه، توانایی و فرصت است

Performance=f(Motivation×Ability×Opportunity)

و دورکاری، مدل های سنتی ( Hybrid)تحقیقات نشان می دهد در محیط های کار ترکیبی 

داده اند که « رهبری توانمندساز»کنترل محور کارایی خود را از دست داده و جای خود را به 

.را کاتالیزور انگیزش می داند(Opportunity)به جای پاداش مستقیم، فرصت آفرینی 

@dr.Marjanetemadi
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Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2024). Organizational Behavior (19th ed.). Pearson. (p. 245).



کهباوریبهخودکارآمدیتئوریاین▪

انجامدرخودهایتواناییبهافراد

ظارانتهرچه.استوابستهدارند،وظایف

سنفبهاعتمادباشد،بالاتروریبهره

هبدستیابیدرخودتواناییبهبیشتری

.داشتخواهدموفقیت

تئوری خودکارآمدی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Self-efficacy theory

307 هوش هیجانی

Arousal



• Enactive mastery
• Most important source of efficacy
• Gaining relevant experience with task or job
• “Practice makes perfect”

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Enactive)فعالتسلط❑ Mastery)یکدرمرتبطتجربه یکسب:خودکارآمدیمنبعمهم ترین

کمالومهارتبهمنجرمداومتمرینِ :«استکردنپرازکردننیکوکار».خاصشغلیاوظیفه

.(ندمی کایجادفرددرراباورقوی ترینمستقیم،تجربه یکهاصلاینبرتکیه)می شود

Vicarious)جانشینیالگوبرداری❑ Modeling):فرد:مشاهدهطریقازاعتمادبه نفسافزایش

نیزماروشاین.می آوردایمانخودتواناییبهکار،یکانجامدردیگرانعملکرددیدنِ با

.ببیندخودهمشاب(شرایطوتوانمندینظراز)راالگوفردِمشاهده گر،کهداردراتأثیربیشترین

• Vicarious modeling
• Increasing confidence by watching others perform the task
• Most effective when observer sees the model to be similar to him-

or herself

308 308هوش هیجانی

Self-efficacyتئوری خودکارآمدی theory



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Verbal)کلامیترغیب❑ Persuasion)تقویت:کلامیمتقاعدسازیطریقازانگیزهایجاد

باورخودمانیادیگرانوقتی.دیگرانوخودتشویق هایوکلماتازاستفادهبافردباور

.ی کندمپیداسوقموفقیتسمتبهناخودآگاهمارفتارمی شویم،موفقکهباشیمداشته

شارژ»اصطلاحبه)هیجانوشورایجاد:هیجانیوروانیآمادگی(Arousal)برانگیختگی❑

نوعِ بایبرانگیختگازناشیاسترسِوهیجاناگر.کاریکرساندنپایانبهبرای(«شدن

درحدازبیشاضطرابمثلاً )بزندآسیبفردعملکردبهمی تواندباشد،نداشتهتناسبوظیفه

.(تمرکزیوظریفکارهای
• Arousal

• Getting “psyched up” – emotionally aroused – to complete task

• Can hurt performance if emotion is not a component of the task

• Verbal persuasion
• Motivation through verbal conviction
• Pygmalion and Galatea effects - self-fulfilling prophecies

309هوش هیجانی



انگیزشسطحشناختجهتنظریه،ایندر❑

:رودمیبکارزیرفرمولکارمند،

حسطبینشدهدرکرابطهمعنایبه"E"درآنکه❑

.استنتایجحصولمیزانوتلاش

حدیچهتاI"(Instrumentality)"واژه❑

وعوقبهمنجرکارکنانعملکردازحاصلنتایج

اهدافحدیچهتاوشدخواهدخاصیپیامد

.شدخواهدمحققشدهتعیین

معنایبهو(Valence)ظرفیتواژهاز"V"کلمه❑

کارمندبرایحاصلهپیامدیکارزشمیزان

دادهخپاسزیرسوالسهبهبایدانتظار،نظریهطبقدیگر،عبارتبه
:شود

تلاشوفعالیتمیزانچهبه،بایدخودشغلیاهدافتحققجهت.1
هستم؟آنانجامبهقادرآیاوکنم

؟نمودخواهمدریافتمنافعیچهفعالیت،انجامصورتدر.2
دارد؟مرانظرموردارزشواستجذابحاصلهپاداشآیا.3



هوشوالگوریتمیمدیریتعصردرکهمی دهندنشانجدیدمطالعات:به روزپژوهشییافته های

داده هاتحلیلازاستفادهبارا(پاداشارزش)Valenceمتغیرمی توانندسازمان هامصنوعی،

متغیرگاهیعملکرد،ارزیابیبرایمصنوعیهوشازاستفادهحال،اینبا.کنندشخصی سازی

Expectancyسیاهجعبهشفافیتعدم"دلیلبهراAI"می دهدکاهش.

Line)«دیدخط»بایدارشدمدیران:مدیریتیکاربرد of Sight)کارکنانیعنیکنند؛ایجاد

راحیط.می شودمنجرپاداشیچهبهعملکردیچهوعملکردی،چهبهتلاشیچهبداننددقیقاً

نسل هایمیاندرValenceبیشینه سازیبرایقطعیراهکاری«کافه تریاییپاداشبسته های»

.استمختلف

Landers, R. N., & Marin, S. (2021). Theory and technology in organizational psychology: A review of technology integration paradigms. Annual Review 

of Organizational Psychology and Organizational Behavior, 8, 235-258.
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MOTIVATION

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

تئوری های فرآیندی

Contemporary Theories of 

Motivation

1.Equity Theory

2.Justice Theory

317 رهبری و انگیزش تیم



مقیاس برابری داده های فرد در مقابل آن چه بابت 
شغل و فعالیت دریافت می کند 

داده ها ستاده ها

: کار من به سازمان چه داده است
زمان، تلاش، توانایی، وفاداری، تحم ل، انعط اف 

و روح ، پذیری، تمامیت، تعهد، قابلیت اطمینان، قلب

...فداکاری شخصی و 

: آنچه من بابت کارم گرفته ام
پرداخت، جایزه، ق درت پ ردازش، مزای ای، 

ه، امنیتی، به رس میت ش ناختن، علاق ه، توس ع

...شهرت، ستایش، مسئولیت، لذت و 

کارکنان داده های خود به سازمان را در مقابل آنچه بابت کار دریافت می کنند مقایسه کرده و در صورت احساس برابری و 
.یا مازاد دریافت نسبت به داده ادامه کار می دهند و در غیر این صورت نمود های رفتاری خاصی بروز می دهند

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Equity 

theory/organizatio

nal Justice



نابرابری مثبت

پیامدهای فرد

داده های فرد

پیامدهای دیگری

داده های دیگری

نابرابری منفی

پیامدهای فرد

داده های فرد پیامدهای دیگری

داده های دیگری

برابری

پیامدهای فرد

داده های فرد

پیامدهای دیگری

داده های دیگری

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



تغییر ورودی خودمان . ۱

تغییر خروجی ها خودمان . 2

تغییر ورودی های دیگران. 3

تغییر خروجی ها دیگران . 4

تغییر ادارک خودمان.۵

انتخاب مراجع مختلف. 6

(رها کردن شغل )ترک شغل . 7

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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Interactional Justice
Being treated with dignity 

and respect

Distributive Justice

Fairness of outcome

Procedural Justice
Fairness of outcome

process

Organizational Justice

@dr.Marjanetemadi



آنیانگربمیشودمربوطسازمانغیرمالیومالیمنابعتوزیعنحوهبهکهتوزیعیعدالت•

.میکنندعملسازماندرپاداشوحقوقتوزیعبهنسبتچگونهمدیرانکهاست

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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بهانکارکنارتقایوخدماتجبرانجهتاستانداردهایرویهطراحیبهنیزایرویهعدالت•

بطورراآنهاوبنگردعادلانهویکسانایشیوهبهسازمانکارکنانکلیهمورددرکهایگونه

.تاسمربوطبسازدسازمانیپاداشهایوارتقاازناشیمزایایدریافتمشمولعادلانه

داردارهاشسازمانیوظایفاجرایحیندرکارکنانمیانروابطکیفیتبهتعاملیعدالت•

وکندتشخصیوجایگاهاحساسفردتاشودمیموجبکارکنانباتعاملورفتاردرعدالت

.یشودمکارمندتوسطخصمانهرفتارهایبروزونارضایتیموجبعوضدرنامناسبرفتار
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

فیلم

EQUITY + MONKEY+...

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله



روان شناختیقراردادهایتکاملوسازمانیعدالت❑

.( فردیبینواطلاعاتی،رویه ای،توزیعی،)استعدالتازادراکتأثیرتحتشدتبهانگیزش•

Gen)جدیدنسل های• ZوMillennials)دمی بندنسازمانبامتفاوتیروان شناختیقراردادهای

.داردصرفمالیپاداش هایازبیشتریوزن«اطلاعاتیعدالت»آندرکه

اییچردربارهصادقانهوشفافتوضیح)”اطلاعاتیعدالت“کهمی دهدنشانجدیدمطالعات•

فیمنواکنش هایپرداخت ها،درنابرابریوجودشرایطدرحتیمی تواند(مدیریتتصمیمات

.کندخنثیرا(CWB)انحرافیرفتارهایوکارکنان

Radical)رادیکالشفافیتسمتبهحرکت:مدیریتیکاربرد• Transparency)یادبایدمدیران

دربارهانهصادقوشفافمستنداتارائهبامالی،پاداشتخصیصامکانعدممواقعدرکهبگیرند

.کنندحفظراکارکنانتعهدوانگیزهسازمان،محدودیت های

@dr.Marjanetemadi

Colquitt, J. A., LePine, J. A., & Wesson, M. J. (2023). Organizational Behavior: Improving Performance and Commitment in the

Workplace (8th ed.). McGraw Hill.
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

:فرگوسن

نابودرانانبازیکانگیزهکهبودمراقببایدشدیدعصبانیتهنگامدر

انآندرانگیزهدهید،مینشانراشدیدیواکنشزمانیکه؛نکرد

بهنگیزهادادنازراحتتربسیاراینکارکنیدباورشود،میبردهازبین

.استانگیزهواشتیاقفاقدطبیعیطوربهکهاستکسی

دادنگیزهان،نشودتزریقانگیزهواشتیاقفردیبهجوانیسنقبلاگر

.استغیرممکنگاهیودشواربسیاراوبه

@dr.Marjanetemadi
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انگیزه های درونی

انگیزه های بیرونی

نقاط قوت

نقاط ضعف

انگیزه ها نقطه قابلیت ها
طلایی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource 

Management

انگیزه های درونی انگیزه های بیرونی
رشد شخصی پاداش مالی

رضایت از انجام دادن کاری خوب قدرت

کمک به رشد دیگران عنوان و مقام

پیدا کردن معنا در تلاش ها شهرت عمومی

پایبندی به باورها موقعیت اجتماعی

اثر گذار بر دنیا پیروزی بر دیگران
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اتموسسمعتبرترینازگالوپموسسه

کهاستدهه،سهجهاندرنظرسنجی

بکنیمچهاستسوالایندرگیر

ترباانگیزهوترعاشقانهماکارمندان

کنند؟کارخودسازمانبرای

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



کشور در سال ۱۱4میلیون کارمند و مدیر با ۱0مصاحبه با 

همایرانزبان روز دنیا به دلیل وسعت مطالب 4۱با 2006

بود

دنیاکشور۱70درنفرمیلیون2۵گالوپسایتدر202۱در

کارکنانانگیزهوکاریاشتیاقبرموثرعامل۱2کشف

مدل معتبر همچنان باقی است

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



گالوپ۱کشف 

ومانسازکهبدانندبایدباشندعاشقوانگیزهباکارکنانخواهیدمیاگر

وکاریدارند،چهانتظاراتیچهوخواهندمیچهآنهاازدقیقاآنمدیران

.بدهندانجامچطوری

01

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

گالوپ2کشف 

رایبراکارکردنخوبسایرملزوماتواطلاعاتمنابع،امکانات،ابزار،باید•

.دادقراراختیارشاندروکردتامینکارکنان

02

@dr.Marjanetema

di



گالوپ3کشف 

راتناسبنبیشتریآنهاهایتواناییباکهگماشتکارهاییبهبایدراکارکنان•

.بکنندلذتوموفقیتاحساس.دارد
03

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
گالوپ4کشف 

یرندقرارگقدردانیمورددهندمیانجامکهخوبیکارهاییبرایبایدکارکنان

.کننددریافتپاداشو

04.استدلبستگیایجادابزارموثرترینوسازترینفرهنگپاداش



گالوپ۵کشف 

اشتهدسازمانعاشقوانگیزهباکارکنانیچگونهکتابدر

باشیم

فصلدرداستاندهوداردengagementمتعددهایمدل

انسازمآنبهکهداردوجودکارمندیهرزندگیدرلحظاتی

بهدیرانمنگاهورفتارنیست،پولهمیشهکندمیپیداتعلق

..هاآدمسرشت

میت دادباید به شخصیت انسانی کارکنان توجه کرد و به آن اه
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

05



گالوپ6کشف 

حداقل در سازمانهای دنیا دو مسیر شغلی طراحی می شود 

توانند از در سازمانهای موفق تا بعد از اثبات شایستگی و کسب مهارت می

این مسیر عبور کنند برای همه این موقعیت تعریف می شود 

managementنردبان 1.

technicalنردبان 2.

هاست و این کارکنان باید احساس کنند کسی در سازمان به فکر توسعه آن

.پیشرفت و توسعه را تسهیل می کند

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

06



گالوپ7کشف 

07

تقبال بایدافکار، ایده ها و ابتکارات و پیشنهادهای کارکنان را به حساب آورد و از آن اس•

.درصدی سود سازمان حاصل می شود6افزایش.  کرد

گالوپ8کشف 

08
.کارکنان باید احساس کنند کار مهم در یک سازمان مهم بر عهده دارند•

پروژه ناسا، محک و تویوتا•

گالوپ۹کشف 

09
ق کار را ببینند و با همکارانی کار کنند که آنها هم اخلا"اخلاق کاری "کارکنان باید در محیط کار

.وارزشهای سازمانی را رعایت می کنند



گالوپ۱0کشف 

داشتهشانهمکارانبیندرخوبیدوستانوکنندکارایدوستانهفضایدربایدکارکنان❑

شونددوستانهفضایمشتاقونیازمندکارکنانجدیدنسل.باشند

گالوپ۱۱کشف 

شودارزیابیبایدکارکنانعملکردورفتار❑

.کنندفتدریاخودموفقیتوپیشرفتمسیردرمفیدبازخوردهایبایدآنها▪

2012 2013 2014 2015 2016

10

.اشندبداشتهیادگیریوآموزشهایفرصتبایدکارکنان❑

گالوپ 12کشف 

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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11
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

فیلم

لحظه دارچین

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله
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تیم ها
کییار تیمییی را مییی تییوان بییه عنییوان م ییارت کییار بییا تیمییی متشییكل از افییراد بییرای 

.دستیابی به یک هدف خاص تعریف کرد

TEAMS

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Teamwork can be defined as the skill to work with a team of 
people collaboratively for achieving a particular goal. 

@dr.Marjanetemadi



انگیزشی
(هانری موری)

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

گروهمتغیرتیم

هدف

هم افزایی

پاسخگویی

مهارت ها

سهیم شدن در اطلاعاتعملکرد جمعی

@dr.Marjanetemadi

(گاهی منفی)خنثیمثبت

انفرادیانفرادی و گروهی

تصادفی و گوناگونمکمل یکدیگر

362 |  Management of Organizational Behavior 362مدیریت رفتار سازمانی
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انگیزشی
(هانری موری)

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

یمهمه ما وقتی در کنار هم قرار می گیریم به چیزی دست پیدا میکنیم که تک تک ما نمی توان

هیچ یک از ما به اندازه ی همه ی ما، توانا و قدرتمند نیست

TEAM

Together Everyone Achieves More

@dr.Marjanetemadi
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انگیزشی
(هانری موری)

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

:از افراد است کهکوچکیتیم، مجموعه ❑

.دارندمکمل مهارت های ✓

و شترک شیوه ی عملکرد م، یک مقصد مشترکهمگی نسبت به ✓

.هستندمتعهد اهداف مشترک

.می دانندمسئولخود را نسبت به یکدیگر ✓

مردیت بلبین

@dr.Marjanetemadi



365 |  Management of Organizational Behavior 365مدیریت رفتار سازمانی

انگیزشی
(هانری موری)

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

Our Departments

Size of TEAM

@dr.Marjanetemadi

مردیت بلبین

تعداد کم
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

Our Departments

Size of TEAM

@dr.Marjanetemadi

@dr.Marjanetemadiجف پزوس
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ی
ی کار تیم

مزایا
کارمندانبرای❑

شوندمیتکمیلبیشتریسرعتباوظایف•

بیشترشغلیرضایت•

شادترکارمحل-استتربخشلذتاغلبکار•

-گردیافرادهایایدهوتجربیاتازاستفادهتوانایی•

کارمحلدرحمایتدریافت

کارفرمابرای❑

بالاترکارکنانروحیهوتولیدبهبود•

کارکنانجابجاییکاهش•

محصولکیفیتوسودافزایش•

مشتریانبرای❑

مشتریانبهبهترخدماتومحصولات•
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

❑ FOR EMPLOYEES

• Tasks are completed more quickly

• Greater job satisfaction

• Work is often more enjoyable – happier workplace

• Ability to draw on other peoples’ experiences and 

ideas – getting support in the workplace

❑ FOR EMPLOYER

• Improved production and higher staff morale

• Reduced staff turnover

• Increased profits and product quality

❑ FOR CUSTOMERS

• Better products and customer service
@dr.Marjanetemadi
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معایب کار تیمی

باشدنیازبیشتریزمانبهاقداموگیریتصمیمبرایاستممکن•

یمتهاینگرشوهنجارهاباانطباقبرایفشاریاستممکن•

باشدداشتهوجود

تغییرربرابدرمقاومتاستممکنباشد،منفیتیمفرهنگاگر•

باشدداشتهوجود

بگذاردتأثیرتیمگیریتصمیمبراستممکنمسلطفردیک•

داردوجوددرگیریتداوموظهوربرایبیشتریفرصت•

واردشاستممکناستعملمسئولکسیچهاینکهتشخیص•

باشد

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

❑ More time may be needed to reach a 

decision and take action

❑ There may be pressure to conform to 

team norms and attitudes

❑ There may be resistance to change if the 

team’s culture is negative

❑ A dominant person may influence the 

team’s decision-making

❑ There is more opportunity for conflict to 

emerge and continue

❑ It may be difficult to work out who is 

responsible for action

@dr.Marjanetemadi
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

کاراندازهیکبهیادهندانجاممشابهفعالیتهایهمهبایدتیمیکاردرکهرسدمینظربه❑

.کنندتحملرامشابهیتنش هاییاشوندخستهاندازهیکبهیاکنند

ساعتیاستعارهباتوانمیراتیمیکاربهبلبیننگاه❑

.فهمیدبهتر

ابهمشکاریکیااندازهیکبههمهتیمدرنیستقرار❑

.ندکتحملراسختیوتنشوفشارحتییادهند،انجام

ودانشوبگیردقرارخودجایدرکسهرکهاستمهم❑

هکنقشیوجایگاهباهایشتوانمندیوعلاقهومهارت

.باشدهمخوانشدهدادهاختصاصااوبرای

@dr.Marjanetemadi
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05

04

03

02

01

شکل گیری

درگیری

(هنجارسازی)انسجام

(بهره وری)اجرا

TEAM

(انحلال)فروپاشی

@dr.Metemadi

مراحل تشکیل تیم
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BELBIN

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management



ها در تیمنقش
Portfolio 04

@dr.Marjanetemadi



S

C

STRENGTHS

Character

R
Role

W
WEAKNESS

خلاق، رویاپرداز، نامتعارف، نوآور،-

خیال پرداز، فردگرا، جدی، مستقل

نبوغ، قوه تخیل، دانش-

خیالجزئیات،انگاشتننادیدهبهتمایل-
ندیدنمالکیت،حسایجادپرداز،

پیراموندنیایعملیاتیهایمحدودیت

له،مسئحلتازه،پیشنهادتولید-

بحرانی،شرایطپروژه،پیشرو

نایزیادتعدادباوریبهرهکاهش-

تیمدرشخصیت

برایافراداینازگرفتنکمک-

dr.Marjanetemadi@خلاقحلراهیافتن

ایده پرداز



S

C

STRENGTHS

Character

R
Role

W
WEAKNESS

با ذوق و شوق، اهل ارتباط، کنجکاو،-

اهل معاشرت، مذاکره کننده

وافرادباارتباطبرقراریتوانایی-

بایدرگیرتوانایینو،هایپدیدهکشف

مشکلات

مستعد برای از دست دادن علاقه به انجام کاری که -

جذابیت اش را از دست داده

وکنندهماهنگرابیرونیتماس-

دهدگزارش

دمیکنکشفخوبیبهراهاایده-

بهوجوگریوجستوکنجکاوی-

گریپرسشوکشیدنچالش



S

C

STRENGTHS

Character

R
Role

W
WEAKNESS

قابل اعتماد، محرم راز، مسئولیت پذیر، -

آرام، دستوردهی بااحترام

تمساعدجذبتواناییبین،واقع-

وهاآنشایستگیاساسبرافراد

بینواقعتعصب،بدون

دارای توانایی متوسط در -

هوشمندی و خلاقیت

ودستمشکلاتبااستقامتبا-

میکندنرمپنجه

نفسبهاعتمادباقدم،ثابت-

نندمیکاختیارتفویضخوبیبه-

.دشودیدهگرسلطهاستممکن-

متیدرکنندههماهنگنفریک-

.کندمیکفایت
@dr.Marjanetemadi



S

C

STRENGTHS

Character

R
Role

W
WEAKNESS

محافظه کار، وظیفه شناس، -

قابل پیش بینی، سخت کوش

،کوشسختسازماندهی،توانایی-

زیادوفاداریعملگرا،منظم،

بهنسبتانفعالیموضعانعطاف،بدون-

هایفرصتبهپاسخدرنشده،اثباتعقاید

کندوانعطافغیرقابلتازه

ارکموقعبهتحویلدرونی،انضباطکارآمدی،-

ازمانسنیازهایوارشدمدیریتبهبیشترتوجه-

وفادار،میکنندعملبهتبدیلراپیشنهادوایده-

جمعبه

دوستدیگرانکهکارهاییگیریعهدهبه-

ندارند

@dr.Marjanetemadi



S

C

STRENGTHS

Character

R
Role

W
WEAKNESS

پرتحرک، خونگرم، اهل کار-

ابمقابلهبرایانگیزهدارای-

هپرانگیزکارایی،عدمورکود

یمستعد عصبانیت، تحریک پذیری، کم حوصلگ-

به سرعت تحریک میشوند-

سریع از کوره در می روند-

هکنندتضمینوگروهدهندهشکل-

یادزهیجانیانرژیباکارمحورنتیجه،

محور،نتیجهموفقیت،برایمصمم-

کشندمیچالشبهراافراد

تیمبرایرهبریکازبیشداشتن-

نیستمناسب
@dr.Marjanetemadi



S

C

STRENGTHS

Character

R
Role

W
WEAKNESS

زحمت کش، باوجدان، منظم، -

نگران نتایج، خودجوش

طلب،کمال-

کارپیشبردتوانایی-

د وسواس، مستعد برای نگرانی در مور-

چیزهای کوچک

یدند،مفنظردقتوبالااستاندارددلیلبه-

تلاشکارشدنارائهنقصبیبرای

.میکنند

اربچندینشده،سپردهآنهابهکهکاری-

.میکنندبازرسیوچک

خاطربهراهایشانتیمیهماستممکن-

dr.Marjanetemadi@.کنندکلافهوسواس



S

C

STRENGTHS

Character

R
Role

W
WEAKNESS

واداشتهحرکتبهسختیبه-

ووقرممیکنند،فکرجدیمیشوند،

محتاط

داوری،وقضاوتقدرت-

مصمموبصیرتدارای

عدم توانایی در ایجاد انگیزش در -

دیگران

کنمم.هستندکارآمدایدهارزیابیوتحلیلدر-

ازبیشیابرسندنظربهآورملالوخشکاست

وایحرفهگیرانتصمیم.کنندانتقادحد

استراتژیک

تعصببدونمنطقی،ورومیانهقاضیوناظر-

ینهگزخوبیبهلذامیکنند،جداوقایعازراخود

.میدهندتشخیصراروپیشهای

ارگروهروحیهوبدبینحدازبیشتوانندمی-

.کنندتضعیف
@dr.Marjanetemadi



S

C

STRENGTHS

Character

R
Role

W
WEAKNESS

اجتماعی،ملایم،پشتیبان،-

سیاستمدار،سازگار،حامی،

پذیرانعطاف

وادافربهپاسخگویتوانایی-

مختلفهایموقعیتدرواکنش

کارجمعیروحیهایجادو

ایط عدم توانایی در تصمیم گیری در شر-

بحرانی

ازودادهمشارکتاجازههمهبه-

بیزارنددیکتاتوری

هستندسازکارهاروانومحبوب-

وهاتنشکردنآرامدرتوانمندی-

تفاهمایجاددرکمک

یمتدرشانمثبتنقشنباشندوقتی-

شودمیدیده
@dr.Marjanetemadi



Plant

Monitor-Evaluator

Specialists

Shapers

Implementer

Finishers

Co-ordinator

Teamworkers

Resource-Investigator

را
ر گ
فک
ت

را
لگ
عم

را
م گ
رد
م

عدم توجه به جزئیات•
مشکل در برقراری ارتباط مؤثر•

فاقد قدرت انگیزه دادن به دیگران•
بیش از اندازه منتقد•

غرق در مسائل فنی•
مشارکت در حوزه های محدود کاری•

خلاق ، مبتکر ، ایده پرداز•
حل مشکلات سخت و طرح ایده های تازه•

هوشیار، استراتژیک با قدرت تشخیص بالا•
قضاوت بی طرفانه پس از بررسی تمامی گزینه ها•

با اراده، خودکار، دربست در اختیار یک کار•
ارائه دانش و مهارت ناب به اعضإ تیم•

دارای استعداد لازم جهت تحریک دیگران•
خدشه به احساسات دیگران•

غیرقابل انعطاف•
واکنش کند به فرصت های جدید•

بیش از حد نگران•
بی میل در تفویض اختیارات و کارها•

اهل چالش، پویا، پیشرفت تحت فشار•
دارای انگیزه و شجاعت لارم جهت غلبه بر موانع•

عملی، قابل اعتماد و کارآمد•
منظم، قابل تکیه، محافظه کار و کارا•

سخت کوش، منظم، خودآگاه، وجدان کاری بالا•
دائم به دنیال یافتن خطا، صیقل دهنده نهایی کار•

سقف توانمندی محدود و متوسط•
دربرخی موارد به دنبال کارهای شخصی خود•

تردید در شرایط بحرانی•
عدم علاقه به مواجهه با دیگران•

بیش از حد خوش بین•
لیهاز دست دادن علاقه پس از برطرف شدن اشتیاق او•

ادهابا اعتمادبه نفس، پخته و بالغ، شناسایی استعد•
اهداف شفاف، علاقه مند به تفویض اختیارات و کارها•

اهل همکاری، ملایم، دارای توانایی درک شرایط•
خوش گوش میکند و مخالف اصطحکاک است•

باطبرون گرا، با شور و نشاط، کنجکاو، عاشق برقراری ارت•
شکارچی فرصت ها و توسعه ارتباطات خود•

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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Co-ordinator به طور مستمر  و در طول انجام پروژه

Plant

ایده پردازی اجرا و پیاده سازی

Monitor-Evaluator

Resource-

Investigator
Implementer

Specialists

Teamworkers

Shapers

به طور مستمر و در طول انجام پروژه

به طور مستمر و در طول انجام پروژه

به طور مستمر و در طول انجام پروژه

Finishers

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management



فیلم

TEAM WORK



موانع کار 

تیمی اثربخش

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



‌ تفکر‌گروهی‌یا‌گروه‌اندیش 

موانع کار تیمی اثر بخش

ر جانیس بحث تفکر گروهی و گروه اندیشی را د

"شیقربانیان گروه اندی"قالب کتابی تحت عنوان

.مطرح کرده و مورد بحث قرارداد
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



‌ تفکر‌گروهی‌یا‌گروه‌اندیش 

موانع کار تیمی اثر بخش
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



‌ موانع کار تیمی اثر بخشتفکر‌گروهی‌یا‌گروه‌اندیش 

خاطره بگروه،یکدرکهمعناستاینبهاندیشیگروهیاگروهیتفکر▪

.بدیاکاهشاعضاتحلیلقدرتوذهنیکاراییدرون گروهی،فشارهای

Reality)سنجیواقعیتهمچنین▪ Testing)کمترمسئلهاینوکندافت

باحدچهتاتصمیم ها،ونظراتوحرف هاکهقرارگیردتوجهمورد

.دارندتطبیقبیرونیدنیایواقعیت

وهگردیگرویژگینیز،اخلاقیمعیارهایبهبی توجهیوکم توجهی▪

.استاندیشی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



پنج عامل اصلی برای 

دستیابی به حداکثر 

ار اثربخشی و عملکرد در ک

تیمی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

01 اعتماد 02 ض
ش تعار

پذیر

04 مسئولیت پذیری 05 نتیجه گرا بودن

03

تعهد

نبودن هر یک از این پنج 

عامل می تواند به دشمنی 

.دبرای کار تیمی تبدیل شو
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فیلم

GROUP THIKING



تنبلی‌گروهی
موانع کار تیمی اثر بخش

Max)رینگلمنمکس Ringelmann)مهندسیک

درکهایپدیدهبه1۹13سالدرکهبودفرانسوی

یاگروهیتنبلیعنوانباآنازاجتماعیروانشناسی

Social Loafingگویندمی.
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تنبلی‌گروهی

موانع کار تیمی اثر بخش

انستمی تووبودشدهنصبنیروسنجیکطنابیکانتهایدررینگمن

توسطشدهواردکششمتوسط.کنداندازه گیریراکششنیروی
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مدیرعامل اپل: استیوجابز

ط بزرگ هرگز توس“ کارهای واقعا•

ه یک نفر انجام نمی شود، همیش

توسط یک تیم انجام می شود 
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:شخصیتورفتارمعادلة✓
سازمانتربسدرشغلباانسانشخصیتتناسبوپیچیدهتعاملمحصولانسان هارفتارکهآموختیم

.استمناسبشغلدرافرادبکارگیریوهنرمندانهطراحیسازماندرماهنرواست

:ادراکیلنزهایمدیریت✓
«ادراک»کهاستچیزیآنبلکهمی دهد،رخکهنیستچیزیآنواقعیتسازمان،درکهدیدیم

.استشناختیسوگیری هایوتله هامستعدماذهناینکهپذیرش.می شود

:تعهدتکاملنردبان✓

بادگیعجین ش»پله یازکارکنانباید،پایدارتعهدورضایتقلهبهرسیدنبرایکهکردیمدرک
مشارکت»نهایتدرو(Engagement)«سازمانیاشتیاق»سمتبه،(Involvement)«شغل
.شوندهدایت(Participation)«فعال

:انگیزشمهندسی✓
محرکورموت.می گذردمالیپاداشمسیرازفقطانگیزهکهسنتیباوراینبرکشیدیمبطلانیخط

و«اختیار»اعطای،«معنا»خلق،«عدالت»تجربهنظیرقدرتمندتریسوخت هایباامروزانسان های
.می ماندروشن«شایستگی»احساس

:تیمیهایپویایی

.است«روانیایمنی»و(Synergy)هم افزاییروابط،ازپویاییشبکهاثربخش،تیمیککهآموختیم
ضااعمتنوعنقش هایکردنهم راستاتعارض،طوفان هایازتیمعبورتسهیلسازمان،دررهبریهنر

ری هایتصمیم گیونوآوریبرایکاتالیزوریبهفردیتفاوت هایتبدیلوشایستگی ها،اساسبر
.استجمعی

ا ما لنز نگاه خود ر

ر به سازمان تغیی

دادیم و به چند 

بینش کلیدی 

:رسیدیم



بازتابِ امروز، اقدامِ فردا
از شما دعوت می کنم برای نهادینه شدن دستاوردهای این 

سه دقیقه زمان بگذارید و این دوسوال را برای خود ، دوره
:یادداشت کنید

هبنسبتامروزکهجدیدیذهنیپارادایمِیابینشمهم ترین(Insight)دیدزاویهتغییریک1.

بود؟چهکردم،پیداسازماندرانسان هارفتار

دافرازرارفتاریالگوییامدیریتییارفتاریعادتکدام(Action)رفتاریچرخشیک.2.

کرد؟خواهممتوقفیاکردهآغازداده،تغییرخودتیمدر





dr.Marjanetemadi

m.etemadi@atu.ac.ir

etemadionline@gmail.com

http://linkedin.com/in/

marjan-etemadi

09127937860

https://t.me/drmarjanetemadi

mailto:m.etemadi@atu.ac.ir
mailto:etemadionline@gmail.com
http://linkedin.com/in/


Thank You
F o r  Y o u r  A t t e n t i o n

به امید موفقیت و بهروزی روز افزون 



WE BACK IN 20 MINUTES

BREAK TIME
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