




آفتاب درخشان خاورمیانه



ی مرکز توسعه و توانمندساز
منابع انسانی سُها
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

فارسیمعادل (English)ردیف

۰۱Empathyهمدلی

۰۲Active listeningگوش دادن فعال

۰۳Conflict resolutionحل تعارض

۰۴
Influencing without 

authority

ی نفوذ بدون داشتن قدرت قانون

(اقتدار رسمی)

۰۵Facilitationتسهیلگری

۰۶
Ethical decision-

making
تصمیم گیری اخلاقی

۰۷Inclusive thinking (نوعپذیرا بودن ت)تفکر فراگیر

۰۸Learning mindsetذهنیت یادگیرنده

۰۹Coaching (مربی گری)کوچینگ

۱۰Trust-buildingاعتمادسازی

را در دنیای هوش مصنوعی  HRمهارت هایی که 
متمایز می کند



حل مسئله و تصمیمگیری

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

تمایز مشكل و مسئله

مسئله مشكل ردیف

نگاه به آینده نگاه به گذشته محور زمان

فرصت ها و پتانسیل ها ضعف ها و انحرافات نقطه تمرکز

1+رسیدن به نقطه بازگشت به نقطه صفر خروجی

معمار تعمیرکار رویكرد





Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management



1

1

|  Management of Organizational Behavior 1مدیریت رفتار سازمانی

1

1

1

کهطوریبهمستقیم،خطپارهچهارباکنیدسعی

نیزونشودبرداشتهکاغذرویازقلمتانآنرسمبرای

کنیدعبوردایره9هرازنشود،عبوردوبارمسیریکاز

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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تکنیک های

حل مسئله

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله
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(Fishbone Diagram)نمودار استخوان ماهی ❑

.(”تریانمشریزشنرخافزایش“:مثلاً)است«اصلیمشکل»یا«معلول»بیانگر:ماهیسر•

.استمتصلماهیسربهکهاصلیخط:فقراتستون•

(Categories)عللاصلیدسته بندی های:(اصلیشاخه های)بزرگاستخوان های•

قراردستههرزیرمجموعهکهبالقوه ایعلل:(فرعیشاخه های)کوچکاستخوان های•

.می گیرند

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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نمودار استخوان ماهی❑

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

16

(:رایج در تولید) 6Mمدل ❑

•Manpower (نیروی انسانی)

•Method (روش کار)

•Machine (ماشین آلات)

•Material (مواد اولیه)

•Measurement (اندازه گیری)

•Mother Nature (محیط)

(:رایج در خدمات) 4Sمدل •❑

•Surroundings (محیط)

•Suppliers (تامین کنندگان)

•Systems _سیستم ها)

•Skills (مهارت ها)



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

17 Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیریحل مسئله

يشش کلاه فكر
نظريه نوین در مدیريت اندیشه ها

(نظريه شش کلاه فكری و مدیريت اندیشه ها ) ادوارد دوبینو 
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o كنجكاوي و اكتشاف جنبه هاي
منفي
o منفي گرايي منطقي
oداوري منتقدانه
oترس و امنيت
o اما… بله

oچشم داشتن به آينده
oخوش بيني، تفكر مثبت
oطرح و پيشنهادها

oبرخورددرجديدرويكردهايوديدگاهها
بامشكلات

oنونظراتسنجيدهوآگاهانهخلق
oونظراتومفاهيمادراكات،دادن،تغيير

جانبيتفكر

o احساستان به شما چه مي
گويد؟ احساسات و عواطف و  
الهامات و دريافت هاي دروني

oواقعيت هاي اثبات شده
oبحث جدال و توافق
oاطلاعات محض
oاطلاعات ارقامي

oتفكررايبدستورالعملوتفكربارهدرتفكر
oوساماندهيوهاكلاهسايربرنظارت

تفكرهدايت
oجنتاي،هابنديجمعوصحيحسؤالاتطرح،

برداشت

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



.تصمیم گیری، انتخاب از بین راه حل های موجود می باشد: رابینز
ل ب   تصمیم گیری جوهره اصلی مدیریت بوده و سازمان با انتخاب یک راه ح : سایمون

.اهداف خود نائل می گردد

DICISION

19 Problen |حل مسئله و  تصمیم گیری Solving & Decision Making
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1سیستم 
System one

2سیستم 
System two

کند
گاهان  آ

صرف انرژی زیاد

تند
ناآگاهان 

صرف انرژی کم



1سیستم  2سیستم 
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تصمیمات،”کندوسریعتفکر،“کتاباساسبر:(سریعتفکر)تفکر۱سیستم•

انهآگاهتلاشبدونوخودکارسریع،کههستندمغز۱سیستممحصولشهودی

.می کندعمل

Expert)خبرهشهود• Intuition)نیست؛کورکورانهحدسمعنایبهشهود

Pattern)”الگوهاتشخیص“درمغزتواناییبلکه Recognition)اساسبر

.دشده انذخیرهناخودآگاهصورتبهکهاستقبلیتجربهساعتهزاران

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

Intuition

Experience-based
decisions

Affect-initiated
decisions

Cognitive-based
decisions

Subconscious
mental processing

Values or ethicsbased
decisions

تصمیمات 
مبتنی بر تجربه

تصمیمات
برآمده احساسات

تصمیمات 
بر اساس شناخت

تصمیمات 
مبتنی بر ارزش یا اخلاق

پردازش 
ذهنی ناخودآگاه

@dr.Metemadi
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معرفی کتاب

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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نایبه،توانمندی هامطلقبرآورددرحدازبیشنفسبهاعتماد▪

لاً کاممی خواهندوقتیحتیوخودخلوتدرانسان ها،کهمعناست

بیشراخودتوانمندی هایکنند،قضاوتخودشانمورددرمنصفانه

.می کنندارزیابیهستآنچهاز

Overconfidenceاعتماد به نفس بیش از حد 

01

بلیقهایموفقیتامیدبهافتدمیاتفاقخطااینباهوشافرادومدیرانبینهممعمولا▪

.شودمیطلابزنمهرچیزیبهدستدهندمیتعمیمآیندهبهراهاموفقیت

کنندمیخطاایندچارشماراشما،اززیادباتمجیدکههاییفروشنده:کاروکسبفرصت▪

.یمکنسوالشماازبایدهمماکههستیداینقدرآگاهشما؟دیگههستیدشمامهندس▪

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

Immediate Gratificationتمایل به گزینه زودبازده

کهکندمیفتوصیراگیرندگانیتصمیمزودبازدهگزینهبهتمایلسوگیری

اجتنابفوریهایهزینهازخواهندمیوهستندفوریپاداشخواهان

فراهمارسریعبازدهیکهتصمیم گیریانتخاب هایافراد،اینبرای.کنند

.دارندبازدهآیندهدرکههستندانتخاب هاییازجذاب ترمی کنند،

02

وکندزودبازدهگزینهبرتاکیدفردذهنکهاستزمانیخطا

.نیاوردگیریتصمیمدرونگیرددرنظرراترطولانیپربازده،هایگزینه

خونقنددستگاه،AHPشرکتپرینترخرید:مثال

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

.شودمیهازدنتخمینوبرآوردهادراشتباهسببکهشناختیخطاهایازیکی

Anchoringخطای اثر لنگر انداختن

03

بزرگانزابسیاریوشدهشناخته کهاستقرننیمبهنزدیکذهنیلنگراثر•

.داده اندامانجزمینهایندرراتحقیق هایییانوشته اندوگفتهدرباره اشدنیا

اماستممکنشرایطیهردروروزهرکهاستگونه ایبهخطااینماهیت•

خطانایبرایراقابل توجهیهزینه یماازیکهرطبیعتاً وشویمگرفتارش

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

وشماتشرکباکهمتوالیجلساتطیمدیریتمشاورهتیمیک

بهکتشرکهکردهقانعرامدیرانداشته،شرکتارشدمدیران

.ددارنیازفرایندهامجددمهندسیماهه یششبرنامه ییک

Anchoringخطای اثر لنگر انداختن

کهمی پرسیدتیمخودازونداریدپروژه ایچنینقیمتازبرآوردیهیچشما

کیدراینازپیشراپروژه ایچنینکهمی دهندتوضیحآن ها.استچقدرپیشنهادشان

دارندنانتظاراماداده اند،انجامتومانمیلیونپانصدقیمتبابزرگدولتیشرکت

.ندکپرداختراپولیچنیناست،متوسطخصوصیمجموعه ییککه–شماشرکت

@dr.Marjanetemadi
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ازبعدباشد،1۰۰از۸۰مثلاً کار،محیطازشمارضایتاگرکهکنیدفکرمسئلهاینبهشما▪

کرد؟خواهدتغییرچقدررضایتاینخبرکاهش،وافزایشخبرشنیدن

میلیونیککاهشآیا.برساند۸۵به۸۰ازراشمارضایتتومانیمیلیونیکافزایشاگر▪

داد؟خواهدکاهش۷۵به۸۰ازراشمارضایتهمتومانی

.می کندایجادبیشترینارضایتیحقوق،کاهشکهمی دهدنشانبررسی ها▪

رضایتواحد۵مشخص،میزانیکبهخودحقوقافزایشباشمااگردیگر،عبارتبه▪

بیشترحتیوواحد1۰خود،حقوقازعددهمانکاهشباشاید،کنیدتجربهرابیشتر

!شودایجادشمادرنارضایتیاحساس

Loss Aversion Biasترس از دست دادن یا دام حفظ وضعیت موجود 

@dr.Marjanetemadi
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PROSPECT THEORY تئوری چشم انداز در تصمیم گیری ت موجود 
ظ وضعی

ن یا دام حف
ت داد

س از دس
تر

L
o
ss A

v
ersio

n
 B

ias

و تورسکی دانیل کانمن

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

استمهمورایجبسیارکهاستخطاهاییازیکی▪

میکهاینباکنیدمیتکرارمرتبرااشتباهتصمیم▪

میهزینهبیشتریمنابعخوریدمیشکستدانید

.کنید

اورستبهکوهنوردیداستان▪

صشخخوداماشودمیاشتباهمتوجهافرادبیروناز▪

.بیندنمیدرستراواقعیتواستپذیرریسک

Escalation of commitmentتشدید تعهداتخطای 

11

@dr.Marjanetemadi



ارتباطات
COMMUNICATION

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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ارتباطات

ایده ها،افکار،ستدودادفرایند

ازاستفادهبااطلاعاتوهیجانات

هبرسیدنبرایدسترسدرابزار

دررتغییایجادومشترکمفهومی

.استرفتاریاونگرش

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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.استدادنپیوندمعنایبهلغتدرارتباط•

:ازاستعبارتارتباطتعاریفازبرخی•

خصشبهشخصیکازانسانیرفتارهایوافکاراطلاعات،انتقالفنارتباط-

.استدیگر

معنیانتقالبرایکهحرکتییاکرداریوگفتاریهایفعالیتکلیه-

.شودمیگرفتهکاربهدیگراندرنفوذواثرگذارییاومفهومیا

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

ارتباطات

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

با،منبعیکجانبازپیامیکآن،درکهشودمیشاملرافرآیندیارتباطات،•

.شودمیارسالگیرندهیکبهارتباطی،شبکهیکطریقازوخاصهدفی

.استدیگرفردبهفردیازمفهومیکانتقالنیزفرآیندایننتیجه•

فرایند ارتباط

@dr.Marjanetemadi فرستنده

پیام رمزگذاری پیام کانال

پارازیت

بازخورد

گیرنده/مخاطب

مرمز گشایی پیا دریافت پیام

@dr.Marjanetemadi



PRACTICE
for conversation

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

:تازدن کاغذ
کاغذ را از وسط تا کنید-1

گوش  بالا سمت راست را ب  اندازه بند انگشت ببرید 
کاغذ را از وسط تا کنید-2

گوش  پائین سمت راست را ب  اندازه بند انگشت ببرید
کاغذ را از وسط تا کنید-3-1

گوش  پائین سمت چپ را ب  اندازه بند انگشت ببرید 
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فیلترکردن❑

شوددیدهرتمطلوبگیرندهتوسطکهطوریبهاطلاعات،درفرستندهیکدستکاری-

انتخابیبرداشت❑

خودنگرشوتجربهپیشینه،علایق،اساسبرانتخابیطوربهبینندمیراآنچهمردم-

کنندمیتفسیر

اطلاعاتباراضافه❑

استفردیکپردازشظرفیتازبیشاطلاعاتورودیآندرکهشرایطی-

احساسات❑

ذاردگمیتأثیرپیامتفسیرنحوهبردارد،پیامدریافتزماندرگیرندهکهاحساسی-

موانع ارتباط اثربخش

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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زبان❑

دارندمختلفیمعانیمختلفافرادبرایکلمات-

سکوت❑

.باشدموضوعیکبهپرداختندرناتوانییابرقراریبهعلاقهعدمدهندهنشانتواندمیسکوت-

.باشداطلاعاتباراضافهازسادهنتیجهیکتواندمیسکوت

ارتباطاتدرک❑

دوهریاکتبیارتباطشفاهی،ارتباطمورددرموردبیاضطرابوتنش-

دروغگویی❑

وثرمارتباطبرقراریبرایقویمانعیدروغگوها،تشخیصدردشواریودروغگوییتکرار-

موانع ارتباط اثربخش

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

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

تفاوت فرهنگ نسل های مختلف

تفاوت فرهنگ زنان ومردان

تفاوت فرهنگ شهرهای مختلف

تفاوت فرهنگ شغل های مختلف

تفاوت فرهنگ اقوام

تفاوت فرهنگ گروه های اجتماعی متفاوت
تفاوت های فرهنگی
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Body language includes

✓Posture, Walking and Body Plane         وضعیت بدن
✓Appearance - Dress style                     ظاهر
✓Gestures                                         ژست ها
✓Personal Space                 حریم شخصی
✓Eye contact                      تماس چشمی
✓Facial Expression   حالت چهره



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



بازخورد
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فرصتونعمتیکبازخورد

باافرادمیکندکمکاست،

ازرفتارخودشونوعملکرد

.شونداآشنبیشتربیرونیدید
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موقعیت

د آقای کریمی قرار بود تا اخر مردا•
ماه هر هفته گزارشاتت را به من 

تحویل بدهی

امروز نیمه مرداد است و هنوز •رفتار
گزارش من از تو نداشتم

تاثیر

تحویلموقعبهراگزارشتووقتی•
ارریزیبرنامهتوانمنمیهممندهینمی

بههممنگزارشوبدهمانجامدرست
اریمدنیازکهمالیمنابعوافتدمیتعویق

دهندنمیاختصاصموقعبهمابهرا

موقعیت

رفتار

تاثیر

SBI

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management



معرفی کتاب

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

46 رهبری و انگیزش تیم



تعارض
اس تعارض فرآیندی است ک  وقتی آغاز می شود ک  یکی از طرفین احس

ش ت   و کند طرف دیگر بر چیزی ک  برای او اهمیت داشت  تأثیر منف ی گذا
. یا می خواهد تأثیر منفی بگذارد

47

CONFLICT

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

| Conflict Management

@dr.Marjanetemadi

• Conflict A process that begins when one party perceives that another party has negatively affected, or is about to
negatively affect, something that the first party cares about
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

Conflic تعارض

همسو»،«داشتندشمنی»،«کردنمخالفت»بهکهاستعربیواژه ایتعارض❑

.دارداشاره«شدنیکدیگرمانع»و«نبودن

.هستهملفظیجدالومخالفتمعنایبهگاهیتعارض❑

«اریناسازگ»کنیم،انتخابتعارضمعادلعنوانبهفارسیواژه ایبخواهیماگر❑

.گزینه هاستبهترینازیکی
@dr.Marjanetemadi





(Artificial Harmony)تله هارمونی مصنوعی 

نوعیهارمونی مص: خطرناک ترین وضعیت یک تیم

آدم هایی که نقاب خندان به صورت زده اند اما 

.پشت سر ابزارهای جنگی پنهان کرده اند



تفاوت ویژگی ها و 
صفات شخصیتی

تفاوت در نقش های تیمی

تفاوت در اصول و 
ارزش ها

و تفاوت در دانش تخصصی
تجربه ی اجرایی

تفاوت اهداف

ار انگیزه ها و منافع آشک
یا پنهان

تفاوت های فرهنگی

ض
عار

ی ت
ها

شه 
ن ری

تری
ج 

رای

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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:ابعاد نیت▪

.کندوردهبرآرادیگرطرفمنافعمیکندسعیطرفینازیکیکهمیزانی:همکاری•

.دکنبرآوردهراخودمنافعمیکندسعیطرفینازیکیکهمیزانی:جسارت•

نیت: 3مرحله 

:  نیت❑
تصمیم گیری برای عمل کردن به شیوه ای خاص•

@dr.Marjanetemadi
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نیت هایی که به هنگام رویارویی با تعارض می توان انتخاب کرد

توجهبدونخود،منافعتأمینبهتمایل:رقابت

.داردتعارضدیگربرطرفکهتأثیریبه

@dr.Marjanetemadi

شاندن تمایل به کنار گذاشتن  یا فرون: اجتناب

تعارض



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

آندرکهوضعیتی:تعاملیاهمکاری

همهمنافعدارندتمایلتعارضطرفین

.شودبرآوردهکاملطوربهطرفین

دنیت هایی که به هنگام رویارویی با تعارض می توان انتخاب کر

@dr.Marjanetemadi هبتعارضطرفینازیکیتمایل:همراهی

مقابلطرفمنافعبهدادنالویت
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

نیت هایی که به هنگام رویارویی با تعارض می توان انتخاب کرد

نآدرکهوضعیتی:مصالحهیاسازش

ددارنتمایلتعارضطرفینازیکهر

.کنندنظرصرفچیزیاز

| Conflict Management

@dr.Marjanetemadi



PRACTICE
for Managers

مدیرعاملب مدت هاستوهستیدکوچکشرکتبازاریابیواحدمدیرشما
.یدکناستخداموجذببازارتحقیقاتبرایرانفریکاستلازمک گفت  اید
ک دارداصرارمدت هاستهم،اوواستانسانیمنابعواحدمدیرشما،همکار
عمنابواحدبرایدستیاروکمکعنوانب راجوانکارشناسیکبایدشرکت
.کنداستخدامانسانی
ب رغبتیچندانوبودهمالیمحدودیت هایدچاراخیرماهچندطیشرکت

.استنداشت جدیدانسانینیرویاستخدام
کیجذببرایشرایطبررسیحالدرک می کنداعلامجلس درمدیرعاملامروز
.استانسانیمنابعواحدبرایجدیدنیروی

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



:اجتناب

ستدرخوااستماهچندکهنمی کنیدهماشارهحتیشما

.کرده ایدمطرحراجدیدهمکاریکجذب

.سدمی رپایانبهآرامشباجلسهومی کنیدسکوت•

بهماشنیازکهکندفکرشمامدیرنیستبعیدحتی•

طرحمرابحثیدیگرشماکهشدهمرتفعجدیدعضو

ملاحظه یشماکهشودمتوجههمشاید)نمی کنید

.(می کنیدرامجموعهکلیسیاست هایوجمع

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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(همراهی)تسلیم یا سازش

کرفکهمی دهیدتوضیحومی کنیداعتراضشما•

استدرخووداشتهاولویتبازاریابیواحدمی کنید

هادامبحثدقایقی.استنشدهگرفتهجدیشما

.می کندپیدا

سکوتومی پذیریدرامدیرحرفنهایت،دراما•

.می کنید

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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تلاش.کنیداعتراضتصمیماینبهاستکنمم•

بعیدیحت.دهیدتغییررامدیرتصمیمکهکنید

واحدکهشویدمطمئناگرکهکنیدتهدیدنیست

رکتشنیست،شرکتواقعیاولویتبازاریابی

.کردخواهیدترکرا

رقابتی یا تهاجمی

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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برایبودجهشرکتاگربگوییداستممکن•

بهحداقلندارد،جدیدهمکاریکاستخدام

صورتبهجدیدهمکاریکحقوقنصفاندازه ی

وانبتتاشوددادهاختصاصواحداینبهماهیانه

قرارهمکاراناختیاردرپاداشصورتبهراآن

تشویقربیشتفعالیتواضافه کاریبهراآنهاوداد

.کرد

مصالحه

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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احدوهمکارانازیکیکهدهیدپیشنهاداستممکن•

ابکاردربالاییتواناییاتفاقاًکهبازاریابی

به،نداردخوبیریاضیاتامادارد،اداریسیستم های

برایشرکتسپس، وشودمنتقلانسانیمنابعواحد

توانایی هایباجدیدهمکاریکبازاریابی،واحد

.کنداستخدامبازارتحقیقاتبرایمناسب

همکاری یا حل مسئله

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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حل مسئله•

اهداف بالاتر•

افزایش منابع•

اجتناب•

هموارسازی•

مصالحه•

دستورآمرانه•

اصلاح متغیر انسانی•

اصلاح متغیرهای ساختاری•

63 Conflict Managementمدیریت تعارض

• Problem solving

• Superordinate goals

• Expansion of resources

• Avoidance

• Smoothing

• Compromise

• Authoritative command

• Altering the human variable

• Altering the structural variables

Conflict Management Techniques تکنیک های مدیریت تعارض

Conflict-Resolution T. تکنیک های رفع تعارض

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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ملاقات رو در روی تعارض طرفین تعارض با هدف شناسایی مسئله و حل آن از طریق گفتگوی آزاد: حل مسئله•

تدوین اهداف مشترکی که دستیابی به آن بدون همکاری طرفین تعارض ممکن نیست: اهداف بالاتر•

ع می توان رخ می دهد ، با افزایش آن منب... وقتی تعارض به دلیل کمیابی یک منبع مثل پول، ترفیع و فرصت و : افزایش منابع•

موقعیت برد برد بوجود آورد

کنارگذاشتن تعارض یا فرو نشاندن آن: اجتناب•

کنارکذاشتن اختلافات و تأکید بر منافع مشترک طرفین تعارض: هموارسازی•

هر یک از طرفین تعارض از چیز ارزشمندی  دست می کشد: مصالحه•

لام میکندمدیریت از اختیارات رسمی خود برای حل تعارض استفاده کرده و بعد تمایلات خود را به طرفین درگیر اع: دستورآمرانه•

ارهایی که باعث بکارگیری تکنیک های تغییر رفتار، مثل آموزش روابط انسانی، برای اصلاح نگرش ها و رفت: اصلاح متغیر انسانی•

تعارض می شوند

ل، انتقال تغییر ساختار رسمی سازمان و الگوهای برهم کنش طرفین تعارض از طریق طراحی مجدد شغ: اصلاح متغیرهای ساختاری•

کارمندان ، بکارگیری افرادی با وظیفه ایجاد هماهنگی و موارد مشابه

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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تکنیک های تحریک تعارض

تعارضمیزانافزایشهدفباآمیزتهدیدیامبهمهایپیامبیان:ارتباطات•

باآنهارهبریسبکیاها،نگرشها،ارزشپیشینهکهگروهبهافرادیکردناضافه:سازمانخارجازافرادیواردکردن•

استمتفاوتفعلیاعضای

ییراتتغبهزدندستوهمبستگیافزایشمقررات،وقوانیناصلاحکاری،هایگروهتغییر:سازمانیساختارتغییر•

موجودوضعیتگسیختنهمازهدفبامشابهساختاری

.کشدمیچالشبهموافقندآنباگروهاکثریتکهرانظریعمداًکهمنتقدیبرگزیدن:شیطانمدافعوکیلانتخاب•

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

| Conflict Management

@dr.Marjanetemadi

Conflict-Stimulation T.



فردموقعیت : ۱موقعیت 

بررسی موقعیت شخص مقابل: 2موقعیت 

موضع گیری یک ناظر بی طرف: 3موقعیت 

، با تأمل و آموختن از موقعیت های دیگر۱بازتاب خود در موقعیت : 4موقعیت 

مدل های حل تعارض

- Position1: SELF

- Position2: THE OTHER PERSON

- Position3: NEUTRAL OBSERVER

- Position4: SELF

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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تیم ها چگونه می توانند تعارض را مدیريت کنند؟ 
(How Teams Can Manage Conflict)

رهبران چگونه می توانند تعارض را مدیريت کنند؟ 
(How Leaders Can Manage Conflict)

تاکنیدقتشویراتیماعضای:دهیدگوشکنید،صحبتآنکهازبیشتر
.بشنوندرایکدیگرحرف هایواقعاً

صلحااطمینان:کنیدتعیینتعارضحلبرایشفافیسیاست های
.شوندمدیریتبایدچگونهتعارضاتمی داندتیمکهکنید

ازاهداف،ونقش هاشفاف سازیبا:کنیدشفافزودترراانتظارات
.کنیدجلوگیریسردرگمی

باسائلمبهبایدچگونهکهدهیدنشان:کنیدالگوسازیراسالمتعارض
.کردرسیدگیمستقیماًواحترام

نگهیکاروظایفپیرامونرابحث ها:شخصنهکنید،تمرکزمسئلهروی
.بپرهیزیدشخصیحملاتازودارید

ضایاعآندرکهکنیدایجادفرهنگی:کنیدتشویقراآزادگفت وگوی
.کنندامنیتاحساسخودنگرانی هایبیانبرایتیم

سریعاً ؛بدوانندریشهاختلافاتندهیداجازه:کنیدبرطرفزودترراتعارض
.کنیدرسیدگیمسائلبه

کهدکنیحاصلاطمینان:کنیدمدیریتفعالانهراقدرتپویایی های
.دارندبلندتریصدایکهکسانیفقطنهمی شود،شنیدههمهصدای

راه ایحرفاحترامنظر،اختلافبروزصورتدرحتی:کنیدرفتارمحترمانه
.کنیدحفظ

وبیخبهراتعارضاتتیماعضایکهزمانی:دهیدپاداشسالمتعارضبه
.کنیدقدردانیآن هاازمی کنند،مدیریت

کیخورد،گرهکارهااگر:کنیداستفادهمیانجییکازلزومصورتدر
.باشدکمک کنندهمی تواندبی طرفثالثشخص

کهزمانینکنید؛فراردشوارموقعیت هایاز:کنیدمداخلهلزومصورتدر
شویدعملوارددارد،نیازراهنماییبهتیم

رهبرانوتیم هابرایتعارضمدیريتراهكارهای
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رهبری

leadership The ability to influence a group toward the 
achievement of a vision or set of goals.

س   رهبري یك فرایند تأثیرگذاري اجتماعي است ک  در آن یك فرد، دیگران را در جهت ک
راي در واقع، رهبري عبارت از توانایي تاثیر بر دیگ ران ب . اهداف معیني هدایت مي کند

. رسیدن ب  اهداف است

LEADERSHIP

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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:جیمز کوزس و بری پوزنر

:تعریف کلاسیک رهبری

ا برای تبخواهند برای اینکه(همجهت کردن)دیگرانبسیج کردن هنر

.مشترک تلاش کنندرسیدن به یک نقطه 

leadership The art mobilizing others to want to struggle for shared aspirations.

Jim Kouzes and barry posner

@dr.Marjanetemadi
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رهبری

Leadership❑ادنقراردتأثیرتحتتواناییرهبری

یاازاندچشمبهدستیابیجهتگروه،

.استاهدافازایمجموعه

.ارداساس رهبری بر تأثیرگذاری قرار د

leadership The ability to influence a group

toward the achievement of a vision or set of goals.



به نظر شما مدیریت با رهبری چه تفاوتی دارد



|  Management of Organizational Behavior 73مدیریت رفتار سازمانی

این دو از نظر عملکرد متفاوت بوده، ولی هر دوباید گفت اگر چه 

آمد مدیریت خوب و کارسازمانی با . برای سازمان ضروری هستند

ت امّا ممکن اساما با رهبری ضعیف، وضعیت موجود را حفظ کرده 

همچنین سازمانی . یابدنتواند به لحاظ عملکرد به سطوح بالاتر ارتقإ

، آرزوی رسیدن به اندک مدیریتیرهبری عالی امّا با مهارت های با 

یکباره در بلندی ها یا به عبارت دیگر، وضعیت مطلوب را داشته، اما 

.  کنداین مسیر سقوط می
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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این دو همزمانِها، وجود به همین دلیل، در سازمان

.استرهبر و مدیر الزامی یعنی عنصر 

بوده و ”ی فرصت های نوینرهبری احیاکننده“

ی نندهمدیر با نظم و تفکر سنجیده، پژوهشگر  احیاک“

.  ”این گونه فرصت هاست
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

رهبریمدیریت مدیریت

مدیریت

رهبری

رهبری

ی مدیریت و رهبری چه سیر

را نسبت به هم داشتند؟

مدیریت
مدیریت و رهبری  رو بالند 

که با هم کامل می شوند

@dr.Marjanetemadi
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مدیریت و رهبری با هم کامل می شوند دوبال

@dr.Marjanetemadi
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. استزیبایی هبری مثل ر

با تعریف کردن آن سخت است اما 

در زمان مشاهده شناخت دیدن رهبر

. آن میسر است

الکس فرگوسن 

وارن بنیس
پدر علم رهبری

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

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

@dr.Marjanetemadi

مدل توسعه سبک 

رهبری و نقشه راه 

هاتوسعه شایستگی

Leading Self

Leading Others

Leading Leaders

Leading Business

Leading For Future
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01

04

02

03

  Trait  Theoriesتئورهای شخصیتی

Behavioral Theoriesتئوری های رفتاری

Contingency theoriesتئوری های اقتضایی 

Contemporary theoriesدیدگاه های نوین رهبری 

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



•

واتحقیقات دانشگاه آی•

تحقیقات دانشگاه •
اوهایو

تحقیقات دانشگاه •
میشیگان

سیستم های مدیریت•
لیکرت

شبکه مدیریت•

(بلیک و موتن)•

چهار خصوصیت •
شخصیتی

شش خصوصیت •
برون گرا بودن 

تئورهای 

شخصیتی
Trait

Theories

تئوری های 

رفتاری

Behavioral 
Theories

تئوری های 

اقتضایی

Contingency 
theories

دیدگاه های نوین 

رهبری

Contemporary

theories

رهبری تحول گرا•

رهبری مشارکتی•

رهبری به سبک مربی•

رهبری چشم انداز گرا•

رهبری کاریزماتیک•

رهبری دموکراتیک•

رهبری اصیل •

رهبری ناب•
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رهبری پیوستار رهبری•

الگوی فیدلر•

جایگزین های رهبری•

(هرسی و بلانچارد)موقعیتی رهبری•

هدف-تئوری مسیر•

الگوی رهبری مشارکتی•



تئوری رهبری 

کاریزماتیک

(فرهمند)
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براساس تئوری رهبری فرهمندد، پیدروان❖

ویژگی های قهرمانانده و تواندایی هدای 

رهبری خارق العاده را در ایدن رهبدران 

.مشاهده می کنند

Charismatic leadership

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

charismatic leadership theory A leadership theory that states that

followers make attributions of heroic or extraordinary leadership abilities

when they observe certain behaviors.

@dr.Marjanetemadi



نوان دارای چشم انداز هستند که به ع: چشم انداز و بیان آمرانه آن-۱

یت هدف آرمانی مطرح شده و آینده ای را ترسیم میکنند کده از وضدع

.فعلی بهتر است

ک کنند، برای دستیابی به چشم انداز، حاضرند ریس: ریسک شخصی-2

.هزینه های سنگینی را تحمل کرد و حتی خود را فدا کند

ا تشخیص وانایی های دیگران رت: حساسیت نسبت به نیازهای پیروان-3

.داده و خود را نسبت به نیازهای و احساسات آنها متعهد می دانند

و با رفتارهای بروز می دهند که جدید بوده: رفتارهای غیرمتعارف-4

.هنجارها در تقابل است

ویژگی های 
کلیدی رهبری 

کاریزماتیک

@dr.Marjanetemadi
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تئوری رهبری

تحول گرا

گدرا سدبکی از -رهبری تحول❖

ای استانداردهرهبری است که با 

به الهام بخشیدن، بالای اخلاقی

و توجهو هدایت معنوی ، پیروان

تیتحت سرپرساحترام به افراد 

.همراه است

Transactional and Transformational leadership

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

4

@dr.Marjanetemadi
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رهبری تحول گرا 
4

پیرواننزدرداعتمادبرمبتنیوقلبیبااحترامشکوه،باتصویر:آلایدهنفوذ

.داشتن

.ساختنمطرحرا،نومقاصدوسازیآرمان:بخشالهام

.شوندمیپیروانبصیرتافزایشموجب:خردمندیتحریک

رکنانکابهوکندمیرسیدگیمسائلبهشخصیبطور:انسانیملاحظات

.نمایدمیعملمربییکهمانندودهدمینشانتوجه

@dr.Marjanetemadi
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تئوری رهبری 

(اصیل)معتبر

بدر یک رهبر، بیش از آنکه نقش یک ره

لوص شخصیت و خرا بازی کند، قابلیت، 

بالایی را داراسدت و در واقدع، رهبری

نیازی بر استفاده از ابزارهدای جدانبی

جهت کسب وجهه ی رهبدری و اعمدال 

.  نفوذ ندارد

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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4
ا بایدد ابتدرهبران اصیل برای درک هدف خود، : دنبال کردن هدف با شور و اشتیاق

کنند،را درکهای شان خود و علاقه

یل صداقت از ارزش های ضروری برای هر رهبدر اصد:پایبندی به ارزش های باثبات

عده، مطالارزش های آنها به واسطه باورهای شخصیشان شکل می گیرند و از طریدق . است

می یابند،تفکر، مشاور با دیگران و سال ها تجربه توسعه و ارتقإ 

کنندد، رهبدری خود نیز رهبری میعلاوه بر عقل، با قلب رهبران اصیل : رهبری با قلب

شتن برای کار، شور و اشتیاق داقلب به  هیچ  وجه به  معنای ملایم بودن نیست، بلکه به  معنای 

هم دلدی بدا همکداران و شدهامت کنندد، که به آنها خدمت مدیبرای مردمیدلسوزی 

.دشوار استتصمیم گیری 

ی معتبر
ی رهبر

تئور
(

ل
اصی

)@dr.Marjanetemadi
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کنند، خود را به کار متعهّدامروزه افراد پیش  از آنکه به تمامی: برقراری روابط پایدار

اینکه اعتماد و تعهد بدر با آگاهی از هستند، آنها خواهان روابط شخصی با رهبرانشان 

ید شود، بر دسترسی به رهبرانشان تأکمیاساس صداقت و عمق روابط با رهبران ساخته

دارند، 

کنندد و از برای خدود وضدع مدیاردهای بالایی آنها استاند: داشتن انضباط شخصی

ملزم پذیرش مسئولیت کامل نتایج واین امر مستلزم . دیگران نیز همین انتظار را دارند

در زنددگی انضباط شخص باید. ن استکردن دیگران به پاسخ گویی نسبت عملکردشا

.خصوصی آنها نیز نمود پیدا کند

@dr.Marjanetemadi
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Lean Leadership  

Toyota Way

@dr.Marjanetemadi

شمال واقعیهایارزش
چالش پذیری-
تفکر کایزن-
و بر)گنجی گنبوتسو -

(وببین

کار تیمی-
احترام به انسانیت-

توسعه )تعهد به توسعه خود 
(فردی

های یادگیری مکرر یاد بگیرید از طریق چرخه
.های  شمال حقیقی عمل کنیدچگونه به ارزش

انداز و هماهنگی اهدافایجاد چشم
ایجاد کنید و اهداف را انداز شمال حقیقیچشم

.افقی و عمودی  هماهنگ کنید

مربیگری و توسعه افراد
های یادگیری خودسازی از طریق چرخه

استعدادهای واقعی
.ددر دیگران را ببینید و به چالش بکشی

وزانهر( بهبود مستمر)پشتیبانی از کایزن
های خاص از طریق مدیریت و کایزن روزانه ظرفیت

بوجود آورید

رهبری ناب
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1

2

3

4

5

با گوش دادن و مشاهده و یادگیری، با افرادتان ارتباط 
قرار کنید و یک رابطه دلسوزانه داشته باشید .بر

تکانه پایدار ایجاد کنید و شخصاً تجسم اثربخشی 
)effectivity  و بهره وری( productivity) باشید.

افراد . با رشد دادن افرادتان، شرکت خود را رشد دهید
مناسب را استخدام کنید، آن ها را در موقعیت مناسب 

قرار دهید و آن ها را برای موفقیت تجهیز کنید

در مسیر یادگیری و رشد خود به عنوان یک رهبر 
.الهام بخش و پرورش دهنده ادامه دهید



چه چیزی در مدل های نوین رهبری 
مشترک بود

@dr.Marjanetemadi



1. Drive. Leaders exhibit a high effort level. They have a relatively high desire for achievement, they are ambitious,

they have a lot of energy, they are tirelessly persistent in their activities, and they show initiative.

2. Desire to lead. Leaders have a strong desire to influence and lead others. They emonstrate the willingness to

take responsibility.

3. Honesty and integrity. Leaders build trusting relationships with followers by being truthful or nondeceitful

and by showing high consistency between word and deed.

4. Self-confidence. Followers look to leaders for an absence of self-doubt. Leaders, therefore, need to show self-

confidence in order to convince followers of the rightness of their goals and decisions.

5. Intelligence. Leaders need to be intelligent enough to gather, synthesize, and interpret large amounts of

information, and they need to be able to create visions, solve problems, and make correct decisions.

6. Job-relevant knowledge. Effective leaders have a high degree of knowledge about the company, industry,

and technical matters. In-depth knowledge allows leaders to make well-informed decisions and to understand the
implications of those decisions.

7. Extraversion. Leaders are energetic, lively people. They are sociable, assertive, and rarely silent or withdrawn.

8. Proneness to guilt. Guilt proneness is positively related to leadership effectiveness because it produces a

strong sense of responsibility for others.

9. Emotional intelligence. Empathetic leaders can sense others’ needs, listen to what followers say (and don’t

say), and read the reactions of others.

10.Conscientiousness. People who are disciplined and able to keep commitments have an apparent advantage

when it comes to leadership.

@dr.Marjanetemadi
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رهبریبراتوانمیرهبری،هایخصیصهینظریهطبقکهویژگیهاییازبرخی

.نماییممیبیانرابرشمرد

برایبالایینسبتاًمیلآنها.دهندمینشانخودازبالاییتلاشسطحرهبران:محرک.1

وتندهسپیگیرخودهایفعالیتدرناپذیرخستگیدارند،زیادیانرژیدارند،موفقیت

.دهندمینشانعملابتکار

تمایلنهاآ.دارنددیگرانرهبریوتأثیرگذاریبهزیادیتمایلرهبران:رهبریبهتمایل.2

.دهندمینشانرامسئولیتقبولبه

سازگاریندادنشانباوفریبکاریعدمیابودنراستگوبارهبران:درستکاریوصداقت.3

.کنندمیایجادپیروانبااعتمادیقابلروابطعمل،وگفتاربینبالا
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بقطکهویژگیهاییازبرخی

هایخصیصهینظریه

رهبربرایتوانمیرهبری،

.منماییمیبیانرابرشمرد

دهنداننشراخودنفسبهاعتمادبایدرهبران:نفسبهاعتماد.4

.دکننمتقاعدخودتصمیماتواهدافدرستیبهراپیروانتا

حجمتاباشندباهوشکافیاندازهبهبایدرهبران:هوش.۵

کلاتمشکنند،تفسیروترکیبآوری،جمعرااطلاعاتاززیادی

.بگیرندصحیحتصمیماتوکنندحلرا

مورددربالاییدانشمؤثررهبران:شغلبامرتبطدانش.6

وبگیرندآگاهانهتصمیماتتادارند،فنیمسائلوصنعتشرکت،

.کننددرکراتصمیماتآنپیامدهای
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اطعقاجتماعی،آنها.هستندسرزندهوپرانرژیافرادیرهبران:گراییبرون.۷

.هستندگیرگوشهیاساکتندرتبهو

مرتبطریرهباثربخشیبامثبتطوربهگناهبهتمایل:گناهاحساسبهتمایل.۸

.کندمیایجاددیگرانبهنسبتقویمسئولیتاحساسزیرااست

بهکنند،احساسرادیگراننیازهایتوانندمیهمدلرهبران:هیجانیهوش.9

.خوانندبرادیگرانواکنشودهندگوش(گویندنمیو)گویندمیپیروانآنچه

حفظارخودتعهداتتوانندمیوهستندمنضبطکهافرادی:شناسیوظیفه.1۰

.برخوردارندرهبریمورددرظاهریمزیتازکنند
@dr.Marjanetemadi
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بازتعریف مفهوم رهبری در •
عصر تغییر

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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And not only when you are in the treches with them, but also when you are

not around, and even (this is the cleanest test) after you have permanently

moved on from the team.

A new definition of leadership 

ید،هستمحلیکدرآنهاباکهزمانیتنهانهو

تیحونیستید،آنهااطرافدرکهزمانیبلکه

ایبراینکهازپس(استتستترنپاکاین)

.شدیدجداتیمازهمیشه

@dr.Marjanetemadi
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A new definition of leadership 

نساختبهترازاستعبارترهبری

وحضورتاننتیجهدردیگران

ذاریتاثیرگایناستمرارازاطمینان

شریل.غیابتاندر

سانبرگ

@dr.Marjanetemadi
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رهبران ما محور رهبران من محور
رهبران به دیگران خدمت می کنند کنندمیپیدادستموقعیتوقدرتبهرهبران

مبنای تصمیم گیری ها هدف نهایی است استشخصینفعهاگیریتصمیمانگیزه

"این کار نیازمند تیمی با توانایی های مکمل است" "دهمانجامتنهاییبهراکاراینتوانممیمن"

مدهیانجامراماموریتتامی کنیمکارهمباساز،توانمند بهمیکنمحرکتجلوترمن":سرعتکنندهتنظیم
"کنیدحرکتمندنبال

شوندهمراست هاارزش هاطریقازهمباهمهمی کندتلاش کنندپیرویقوانینازبایدهمه

فروتن و متواضع خودمحورومتکبر

رهبر در نقش مربی و حامی دیگرانند تحرکسمتیچهبهگویندمیدیگرانبهرهبران
کنند

متمرکز بر خدمت به مشتریان و کارکنان مدتکوتاههاینتیجهبرتمرکز

الهام بخش و با گذشت خطابرابردرمجازاتوتنبیه

توانمندسازی دیگران برای رهبری وفادارپیروانپرورش

کل تیم در نهایت اعتبار به دست می آورد آوردمیدستبهاعتبارنهایتدررهبرفقط



Characteristics Twentieth-Century Leaders Twenty-First-Century Leaders Image Charismatic Purpose-driven Focus U.S.-

centric Global vision Motivation Self-interest Institution’s best interests Experience Perfect resume Learning through crucibles

Time frame Short-term Long-term Organizational approach Hierarchical leadership Distributed leadership Greatest strength IQ

EQ Personal measurement External validation Intrinsic contribution

1 2 3 4

5 6 7 8
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حقیق

تحقیقات گوگل در پروژه 
اکسیژن در مورد

رهبری نوین

خوبمربییک.۱

.داردننگرجزئیمدیریتومی دهداختیارتیمبه.2

ازیفضایافراد،رفاهوموفقیتبهدادناهمیتبا.3

.می کندایجادتیمیانسجام

.استنتیجه گراوپرکار.4

بهاطلاعاتومی دهدگوش:خوبارتباط گر.5

.می گذارداشتراک
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حقیق

تحقیقات گوگل در پروژه 
اکسیژن در مورد

رهبری نوین

ایجنتمورددرومی کندحمایتشغلیتوسعهاز.6

.می کندگفتگوعملکرد

.داردتیمبرایواضحیراهبرد/اندازچشم.7

اییراهنمبراینیازموردکلیدیفنیمهارت های.8

.داراستراتیم

.می کندهمکاریشرکتدرهمهبا.9

.استقاطعتصمیم گیرندهیک.۱0
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توضیحات(Leadership Truth)اصل رهبری شماره

Lead)باشیدالگوخودرفتاربا۱ By Example)ندمی کنپیرویمی دهیدانجامآنچهازبلکهنمی کنند،پیرویمی گوییدآنچهازافراد.

۲
کنیدصحبتکمتردهید،گوشبیشتر

(Listen More, Speak Less)
.باشندشخصینظراتبهمتکیوخودرأیصرفاًاینکهنههستند،کنجکاورهبرانبهترین

Empower)سازیدتوانمندراخودتیم۳ Your Team)دادخواهدرخبزرگیاتفاقات.بدهیداعتمادو(عملاختیار)مالکیتحسافرادبه.

۴
نتایجفقطنهکنید،تمرکزافرادروی

(Focus On People, Not Just Results)
.آمدخواهنددستبهآندنبالبهنتایج.بسازیدقویروابط

Be)باشیدتصمیم گیرنده۵ A Decision Maker)
بهروویریدبگتصمیم.می بردبینازرا(حرکتشتاب)محرکهنیرویتردید،وبلاتکلیفی

.کنیدحرکتجلو

۶
کنیدحفظراخودآرامشفشارتحت

(Stay Calm Under Pressure)
.شماستتیمنفسبهاعتمادمایهشما،آرامش

۷
کنیدبرقرارارتباطشفافیتبا
(Communicate With Clarity)

.ندمی کخلقاثربخشیکهاستهم سویی.شفافارتباط.شفافاهداف.شفافچشم انداز

Take)باشیدمسئولیت پذیر۸ Responsibility)نمی آورندبهانهرهبران.بپذیریدنیزرااشتباهات.بدانیدخودآنازراپیروزی ها.

Keep)دهیدادامهیادگیریبه۹ Learning)استتیمرشدمیزانتعیین کنندهرهبر،یکرشدمیزان.

Lead)کنیدرهبریهدفمند۱۰ With Purpose)جنگیددخواهنآنانجام«چگونگی»برایباشند،داشتهباورکاریک«چرایی»بهافرادوقتی

"رهبران بزرگ همه پاسخ ها را ندارند، آن ها بهترين ها را در دیگران شكوفا می کنند("Leadership Truths)حقیقت رهبری ۱۰
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(Do)بایدها عادت
پیش از صحبت کردن، گوش می دهند1.

(They listen before they talk)
، پیش از پاسخ دادن. اجازه دهید افراد افکار و صحبت هایشان را کامل کنند

.یک سؤال واضح بپرسید

به افراد مسئولیت واقعی می دهند. ۲
(They give people real responsibility)

گیرند به افراد بگویید چه کاری باید انجام شود و اجازه دهید خودشان تصمیم ب
.که چگونه آن را انجام دهند

چه ویژگی هایی دارد« خوب»توضیح می دهند که عملکرد . ۳
(They explain what “good ”looks like)

.  کاملاً شفاف باشید( ددلاین ها)در مورد اولویت ها، اهداف و مهلت های زمانی 
.آن ها را بیش از یک بار بیان کنید

زودتر به مشکلات رسیدگی می کنند. ۴
(They deal with problems early)

با (  تنتن به)به محض اینکه احساس کردید مشکلی وجود دارد، به صورت فردی 
.آرام و صریح باشید. شخص صحبت کنید

به رشد افراد کمک می کنند. ۵
(They help people grow)

در حین انجام کار، آموزش های لازم را ارائه . فوراً و در لحظه بازخورد بدهید
.دهید

کنندهمان طور رفتار می کنند که انتظار دارند دیگران رفتار. ۶
(They act the way they expect others to act)

ولیت مسئ. به وعده های خود پایبند باشید. با آمادگی کامل حضور پیدا کنید
.اشتباهات خود را بپذیرید

(Habits of High-Performing Leaders)عادت رهبران با عملكرد بالا ۶





آیا می توانم یک ": این روزها، رهبران در حال توسعه از خود می پرسند
"شغل عالی و یک زندگی خانوادگی عالی داشته باشم؟

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

These days, developing leaders wonder, “Can I
have a great career and a great family life?”
Discover Your True North/ p163
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وکارتعادلمفهوم،)روانشناس(لانگرالن

منایده.کشدمیچالشبهرازندگی

که)زندگی/کارتعادلجایگزینیبرای

،(کندمیتلقیمستقلرامقولات

زندگی -یکپارچه سازی کار
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource ManagementDiscover Your True North/ P166

Let’s confront directly the

notion of who are the better

leaders: the 80-hours-per-

week executives who live for

work and subordinate

everything to the company’s

perceived needs or the

leaders who work equally

hard during 50 to 60 hours

but balance their work with

the needs of their families?

Integrated leaders develop

healthier

organizations. By

appropriately delegating

their work, they make more

thoughtful decisions and

lead more effectively. Their

employees make higher

levels of commitment to the

organization. In the end, they

achieve better results on the

bottom line.

یزچهمهوکنندمیزندگیکاربرایکههفتهدرساعت80مدیران

ولطدرکهرهبرانییادانندمیشرکتشدهدرکنیازهایتابعرا

راخودکاراماکنندمیکارسختمیزانهمانبهساعت60تا50

.کنندمیمتعادل

رهبران یکپارچه سالم تر می شوند

وگیرندیمتریمتفکرانهتصمیمات،خودکارمناسبتفویضباهاآن

ازریبالاتسطوحآنهاکارکنان.کنندمیرهبریموثرتریطوربه

میسبکبهترینتایجآنهانهایت،در.دارندسازمانبهنسبتتعهد

.کنند
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Discover Your True North/ p170

یکپارچگی 
زندگی

دوستان و 
اجتماعات

زندگی 
شخصی

زندگی 
خانوادگی

زندگی 
کاری
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Gail McGovern, CEO of the American Red Cross, framed it concisely: A lot of people ask if it is possible to have

a rich personal life and a great work life. I say unequivocally, it is entirely possible. You just have to recognize

you can’t give 110 percent to everything. There are many mundane things in your life you have to let go of and

not feel guilty about.

یزندگیکتوانمیآیاکهپرسندمیمردمازبسیاری

بهمنداشت؟عالیکاریزندگییکوغنیشخصی

یصتشخبایدفقط.استممکنکاملاا گویم،میصراحت

بسیاری.بدهیدچیزهمهبهدرصد۱۱0توانیدنمیکهدهید

هکداردوجودشمازندگیدرافتادهپاپیشچیزهایاز

.کنیدنگناهاحساسآنهابهنسبتوکنیدرهاراآنهاباید
گیل مک گاورن، مدیر عامل 

صلیب سرخ آمریکا، 
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Discover Your True North/ P172

Facebook COO Sheryl Sandberg

integrates the buckets of her life

through a fundamental belief that

success lies in the identification of

real priorities at work and at home

and an acceptance that no one

can possibly do it all

اینطریقازراخودزندگیسبدهای

ییشناسادرموفقیتکهاساسیباور

وکارمحلدرواقعیهایاولویت

یچهاینکهپذیرشواستنهفتهخانه

امانجراکارهااینهمهتواندنمیکس

.کندمییکپارچهدهد،
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بن مایه های رهبری

04

HEAD HEARTSHANDS HUMANITY
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HUMILITY

|  Leadership & Organizational Behavior رهبری و رفتار سازمانی

@dr.Metemadi
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HANDS

بن مایه های رهبری
Research has shown that the equivalent of a successful trust building
handshake is a three hour long constant one on one interaction
Silent influencing/ 2014 / 31

تدسیکدرموفقاعتمادسازیکهاستدادهنشانتحقیقات

.استساعتهسهتعاملیکمعادلدادن

Your top people will need to get their hands dirty working through the implementation
details and making sure that the activities of disparate parts of the organization add up
to a coherent whole.
Harvard Business Review : January February / 2022 / 68

هاینکازاطمینانوپیاده سازیجزئیاتبابایدشماارشدافراد

اضافهمنسجمکلیکبهسازمانمتفاوتبخش هایفعالیت های

.کنندکثیفرادستشانمی شوند،
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بن مایه های رهبری
خلاقیت

کنجکاوی
بازذهن
یادگیریبهعشق

خردودیدگاه

Creativity
Curiosity
Open mindedness
Love of learning
Perspective and wisdom
The Character Edge / 2020 / 83

.  می داندما گاهی اوقات تصور می کنیم که رهبر یک گروه فردی است که بیشتر

ی را می گاهی اوقات مؤثرترین رهبر کسی است که چیزهای! همیشه درست نیست

ای داند که نمی داند و از سؤالات به خوبی ساخته شده برای کشف واقعیت ه

.پنهانی استفاده می کند که نوآوری ها را ممکن می کند

We sometimes assume that the leader in a group is the person who knows the most. It s
not always true! Sometimes the most effective leader is one who knows what he does
not know and uses well crafted questions to uncover hidden realities that make
innovations possible.
Learning to Lead/ 2019 / 95
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بن مایه های رهبری
سال ندارند،30سال که یک منتور زیر45رهبران مسن تر از 

در نسل جدید ، تغییرات اساسی را که در )سال30نه یک مرید زیر (

02شرف وقوع است درک نخواهند کرد

HEAD

ت که هنگام استفاده از سؤالات به عنوان یک ابزار رهبری مؤثر، مهم اس

رک را آنها را به گونه ای بپرسید که اطلاعات، ایده ها و کاوش های مشت

.برانگیزد، نه حالت تدافعی، مقاومت یا ترس

When using questions as an effective leadership tool, it s important to ask
them in a way that elicits information, ideas, and shared exploration, rather
than defensiveness, resistance, or fear.
Learning to Lead/ 2019 / 127
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HEARTS

بن مایه های رهبری
Leaders often overlook the fact that belonging is a basic human need
Leadership Levers / 2022 / 48

یکتعلقحسکهگیرندمینادیدهراواقعیتایناغلبرهبران

.استانساناساسینیاز

STRENGTHS OF THE HEART : KEY TO EFFECTIVE LEADERSHIP
Capacity to love , kindness, forgiveness, and gratitude matter for everyone. These strengths 
transcend culture, context, and time and represent what it means to be human
The Character Edge / 2020 / 89

کلید رهبری موثر: نقاط قوت قلب

.تاسمهمهمهبرایقدردانیوبخششمهربانی،ورزیدن،عشقظرفیت

نایمعدهندهنشانواستزمانوزمینهفرهنگ،ازفراترقوتنقاطاین

.استبودنانسان
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HEARTS

بن مایه های رهبری
Embedding a highly engaged development culture requires 
leaders to:
• understand people's abilities and aspirations
• give honest feedback and advice
• invest in their growth
THE LEADERSHIP STAR / 2021 / 32

کهستااینمستلزممتعهدبسیارتوسعهفرهنگیکتعبیه

:رهبران

کنیددرکراافرادآرزوهایوهاتوانایی•

دهیدارائهصادقانهمشاورهوبازخورد•

کنیدگذاریسرمایهآنهارشدروی•

@dr.Metemadi
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بن مایه های رهبری
Soft skill of leadership Humility

Competing in the new world of work 2022 / 14

فروتنی، 
مهارت نرم رهبری

HUMILITY

Humility
The foundational principles of 

Toyota s culture
Learning to Lead, Leading to Learn / 2020 P: 55

(یک هنر)تواضع

وتااصول اساسی فرهنگ توی
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The Art of Humility
There s a subtle secret that no one tells you
on your quest for success: humility matters,
and it can, ultimately, make a difference in
your reputation, relationships ,standing, and
staying power.
THE COMMUNICATION HABIT/ 2020 / 114

هنر تواضع

تموفقیبرایتلاشدرکسهیچکهداردوجودظریفرازیک

ردتواندمینهایتدرواستمهمتواضع:گویدنمیشمابه

.کندایجادتفاوتشماقدرتوجایگاهروابط،شهرت،
HUMILITY

بن مایه های رهبری
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بن مایه های رهبری

HUMILITY

Another possible mechanism through
which leader humility impacts
engagement and satisfaction is by giving
employees permission to give constructive
suggestions and challenge the quo, which
is referred to among social scientists as

voice behavior.

برررهبتواضعآنطریقازکهدیگریاحتمالیمکانیسم

انکارمندبهدادناجازهگذارد،میتأثیررضایتوتعامل

ایطشرکشیدنچالشبهوسازندهپیشنهاداتارائهبرای

نوانعبهاجتماعیعلومدانشمندانمیاندرکهاستموجود

.ودشمییادآناز(سازمانیسکوتشکستن)رفتارآوایی
H

m
b

itio
u

s
/ 2

0
2
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پرسشنامه سنجش تواضع

• This person actively seeks feedback , even if it is
• This person admits it when they don t know how to do something.
• This person acknowledges when others have more knowledge and

skills than him or herself.
• This person takes notice of others ’ strengths.
• This person often compliments others on their strengths.
• This person shows appreciation for the unique contributions of

others.
• This person is willing to learn from others.
• This person is open to the ideas of others.
• This person is open to the advice of others.

@dr.Metemadi



پرسشنامه سنجش تواضع

.باشدانتقادیاگرحتیاست،بازخورددنبالبهفعالانهشخصاین•

.دهدانجامراکاریچگونهداندنمیکهزمانیپذیردمیشخصاین•

.باشندهداشتاوبهنسبتبیشتریمهارتودانشدیگراناینکهمی کندتصدیقفرداین•

.کندمیتوجهدیگرانقوتنقاطبهشخصاین•

.کندمیکاملرادیگرانقوتشاننقاطاغلبشخصاین•

.کندمیقدردانیدیگرانفردبهمنحصرهایمشارکتازشخصاین•

.بیاموزددیگرانازاستمایلشخصاین•

.استدیگرانعقایدپذیرایشخصاین•

.استدیگرانهایتوصیهپذیرایشخصاین•

@dr.Metemadi
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بن مایه های رهبری

People
people

like
people

HUMANITY@dr.Metemadi
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معرفی منابع
!رهبران می خوانند 
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معرفی منابع
!رهبران می خوانند 
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معرفی منابع
!رهبران می خوانند 



بیا از ابر دل، شبنم بسازیم

بیا از درد دل، مرهم بسازیم

نگو گشتیم آدم را ندیدیم

خدایی کن، بیا آدم بسازیم

"مجتبی کاشانی"



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/
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