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



نامشهودسرمایه های معماری -1
(VUCA)محیط های پرنوسان مهم در درک مکانیزم های سازمانی نقشه راه رفتار طراحی 

(شخصیت و ادراک)کدهای پنهان رفتار . 2
سازمان و مدیریت سوگیری های شناختی -نقشه خوانی تفاوت های فردی، تحلیل تناسب شخص

احساساتارزش ها و ،هدایت نگرش ها . 3
و درک احساسات و اهمیت هوش هیجانی قطب نمای ارزش ها،شغلیرضایت 

(فراتر از تئوری)مهندسی انگیزش . 4
پایدارکاربرد نظریه های انگیزش و پاداش های غیرمالی در خلق تعهد 



گیریمعماری حل مسئله و تصمیم . 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 

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

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

سازمانی

سومو



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

، هاثورنمهندسی کار و 
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

سلامت روان، ، دانشگران
....شمول، برابری وتنوع و 
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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
سیستم پاداشو فناوریهم راستا کردن 

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.
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(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  درمهارت مهمتریننیست؛ سخت ترین و « نرم»یک مهارت

.استسازمان

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
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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
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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
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تعریف شخصیت
های موجود در شخصیتنگرش

انواع شخصیت 
الگوهای متناسب شغل و شخصیت 

کاربردینکات 

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 
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(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
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(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

کاراکتر

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
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کاراکتر



• The degree to which people like or dislike themselves

• Positive self-evaluation leads to higher job performance

Core Self-Evaluation

(خودسنجی درونی)شخصیت خودارزیابی

Locus)کنترلمنبعخودکارآمدی،عزت نفس،ازترکیبی• of Control)هیجانیثباتو.

.اوم ترندمقشکستبرابردرومی کنندتعیینبلندپروازانه تریاهدافبالا،CSEباافراد•

Quick)”اولیهموفقیت آمیزتجربیاتطراحی“طریقازبایدمدیران Wins)،CSE

.دهندافزایشراضعیفتیم های

@dr.Marjanetemadi

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



@dr.Marjanetemadi
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Core Self-Evaluation

https://ekeshoo.ir/chesney-coping-self-efficacy-cses



Julian)راترجولینآقایتوسطمیلادی۱۹۵4سالدربارنخستینبرایکنترلمرکزاصطلاح•

Rotter)شدمطرح.

کانون کنترل

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

External)بیرونیکنترلمرکز Locus of

Control)درونیکنترلمرکزو(Internal

Locus of Control)هستندطیفیکانتهایدو

ارقردواینبینفاصله یدرجاییماازیکهرو

.داریم

@dr.Marjanetemadi

Locus of Control
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Self-Monitoring

@dr.Marjanetemadi
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@dr.Marjanetemadi
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Self-Monitoring



@dr.Marjanetemadi
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Self-Monitoring

63



@dr.Marjanetemadi
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Self-Monitoring

https://ekeshoo.ir/syneder-self-monitoring-questionnaire

64



Proactive Personality

پویا/گامپیششخصیت

وعملابتکاردادننشانفرصت ها،شناساییبه•

.معنادارتغییراتایجادتاپافشاری

نوآوریموتورپیش گامکارمندان.لبهدوشمشیر•

رانمدیبابوروکراتیکسازمان هایدراگراماهستند،

تعفااسومی خورند”متمرد“برچسبگیرند،قرارسنتی

.می دهند

انرژیجذببرای”چابکتیم های“ایجاد:راهکار•

.آن ها

@dr.Marjanetemadi
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@dr.Marjanetemadi
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Self-Monitoring

https://hamanandjoo.ir/?tag=%D9%85%D9%82%DB%8C%D8%A7%D8%

B3%D8%B4%D8%AE%D8%B5%DB%8C%D8%AA%D9%BE%DB%8C%D

8%B4%D8%AA%D8%A7%D8%B2%D8%A8%DB%8C%D8%AA%D9%85

%D9%86-%D9%8 %DA%AF%D8%B1%D8%A7%D9%86%D8%AA
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

(The Dark Side of Personality)تاریک خانه شخصیت در سازمان 
.یمچگونه ویژگی های مخرب را پیش از تخریب فرهنگ سازمانی شناسایی و مدیریت کن

چرا افراد دارای این ویژگی ها غالباً 

در مصاحبه های استخدامی و مسیر 

ارتقا موفق ترند؟ 
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سمپراگماتی.”می کندتوجیهراوسیلههدف“اینکهبهباور-

اندیگرذهندستکاریبهتمایلوعاطفی،فاصلهافراطی،

(Manipulation)

دارندسختچانه زنیبهنیازکهکارهاییدرافراداین-

”متیقیهربهنتیجه“اساسبرپاداشساختاراگراماموفق اند،

.می کشاننداخلاقیفسادبهراسازمانباشد،

.دبزنگره”اخلاقوفرآیندرعایت“بهراپاداش هابایدمدیر-

Machiavellianism The degree to which an individual is pragmatic, maintains emotional

distance, and believes that ends can justify means.

شخصیت ماکیاولی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Machiavelli@dr.Marjanetemadi
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خودشیفتهشخصیت

بهشدیدا،کنندتأئیدهاآنبرتریبقیهوباشدتوجهکانوندردارددوستخودشیفتهشخصیت•

.همدلیفقدانودارند،نیازدیگرانتحسین

بلندمدتدرااممفیدند،(جسورانهتصمیماتبهنیاز)بحرانیشرایطومدت-کوتاهدرخودشیفته ها•

.می کنندفرسودهراتیم

.تیمشانرشداساسبرآن هاارزیابیودیگران(Mentoring)مربی گریبهافراداینالزام•

.اارتقفرآینددرافراداینسطحیجذابیتکردنخنثیبرایدرجه36۰ارزیابی هایازاستفاده•

@dr.Marjanetemadi

Narcissism
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(روانپریشی)سایکوپتی
یبآسبهبی توجهیوتکانشگری،گناه،احساسوپشیمانیفقدان▪

.دیگران

هکماکیاولیست هابرخلاف.هستندسازمانساعتیبمبافراداین▪

.مخرب اندسایکوپات هااستراتژیک اند،

Integrity)یکپارچگیآزمون هایباورودیزماندرشناساییراهکار،تنها

Tests)استساختاریافتهرفتاریمصاحبه هایو.

@dr.Marjanetemadi

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Psychopathy
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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
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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



تواضعاهمیتوHEXACOمدل

رهبرانچرا(Honesty-Humility)تواضع/صداقت:ششمبعدافزودن

می سازند؟پایدارتریسازمان هایمتواضع
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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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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
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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

M
A

R
JA

N
 E

T
E

M
A

D
I, P

H
D

. H
u
m

an
 R

eso
u
rce M

an
ag

em
en

t



91

: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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:استارزشمندگراواقعافرادبرایآنچه❑

عینیدستاوردهایوکاربرایپاداشومزد•

:گراواقعافراددرمورددیگرانبینش❑

طبیعیصریح،•

:میکننداجتنابآنازگراواقعافرادآنچه❑

دیگرانباتعامل•

:شغلیپیشرفتهایبرایموردنیازمهارتهای❑

وابزارهاماشینی،هایدستگاهانواعباکارمکانیکی،لوازمودستباکارمهارتهای•

ءاشیا

@dr.Marjanetemadi
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Realistic 
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واقع گرا
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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

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی
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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

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی
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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

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی



98

الگوی هالند

M
A

R
JA

N
 E

T
E

M
A

D
I, P

H
D

. H
u
m

an
 R

eso
u
rce M

an
ag

em
en

t

: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

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی



105

الگوی هالند

M
A

R
JA

N
 E

T
E

M
A

D
I, P

H
D

. H
u
m

an
 R

eso
u
rce M

an
ag

em
en

t

: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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الگوی هالند
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:همچونفعالیتهاییبهمندعلاقه❑

معیارهایبااستانداردهاباکارمرتب،ومنظمکارهایدرامورحفظیاایجاد•

معینومشخص

:استارزشمندقراردادیوگراسنتافرادبرایآنچه❑

سیاسییاکاریاجتماعی،هایعرصهدرقدرتکسبمالی،یامادیدستاوردهای•

:قراردادیافراددرمورددیگرانبینش❑

همرنگمحتاط،•

:میکننداجتنابآنازقراردادیافرادآنچه❑

Cقراردادیساختاربدونیامبهمامور• Conventional

@dr.Marjanetemadi
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الگوی هالند
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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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@dr.Marjanetemadi

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

تومانمیلیون 3۰
(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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فعال
Ego(همنوا با)توجه 

واکنشی
عقیده مثبت یا منفی در مورد یک پدیده

( احساس سرما، گرما،  شادی، غم)اتوماتیک

شناختی
(کنجکاوی، تحقیق) چرایابی 

.
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(فرآیندی)عوامل تاثیرگذار بر ادراك 

برخي از عوامل، باعث شکل گیري ادراك و برخيي از نن هيا باعيث 
. تحریف ادراك  مي شوند

ر این عوامل مي توانند در دریافت کننده واقعیت، هيد  و یيا د
. موقعیتي که ادراك شکل مي گیرد، وجود داشته باشند

Factors That Influence Perception

Perception
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ادراک

نگرش ها•

انگیزه ها•

علاقه ها•

تجربه ها•

انتظارات•

زمان•

محیط کار•

محیط اجتماعی•

تازگی•

حرکت•

صدا•

اندازه•

زمینه•

نزدیکی•

عوامل موجود در هدف

عوامل موجود در شخص ادارک کننده

عوامل موجود در موقعیت
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جدید،مدیریکبهسازمانطبقهبالاتریندربزرگبسیارکاردفتریکاختصاص:اندازه1.

درچنینهم.می کندبزرگنماییکارکنانسایرادراکدررااوقدرتونفوذجایگاه،بلافاصله

جزئیغییرت»بهنسبت(بزرگمحرک)«گستردهساختارتغییر»یکاعلامسازمانی،ارتباطات

.ندمی کایجادسیستمدربیشتریبسیاراضطرابیامقاومتتوجه،،«مرخصیفرم هایدر

(بالایبصرشدت)فوریبرچسبباوقرمزدرشت،فونتباسازمانیایمیلیکارسال:شدت2.

درهکمدیرینیز،بین فردیارتباطاتدر.روزمرهایمیل هایانبوهمیاندرتوجهجلببرای

اینودمی شباعث،(صوتیشدت)می بردبالاراخودصدایتنناگهانعملکردارزیابیجلسه

رابازخوردکلاحتمالاً وشود(Anchor)ثبتکارمندذهندرشدتبهصحبت هایشازبخش

.دهدقرارتحت الشعاع

محیط خارجی ادرا ک کننده

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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هر،(Casual)غیررسمیکاملاًپوششفرهنگبااستارتاپیشرکتیکدرکهکارمندی:زمینه.3

رارقادراکوتوجهموردفوراًزمینه،باتضاددلیلبهمی شود،حاضررسمیکت وشلوارباروز

.می گیرد

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

پشتثابتکهکارمندانیازبیشتربسیاررااطرافیانتوجهوحواساست،زدنقدمحالدرمدام

.(باشدکارمحیطتعارضاتمنشأمی تواندکه)می کندجلبخودبهنشسته اندمیز

Job)«شغلیچرخش»برنامه هایدرکهکارمندیاستراتژیک تر،مقیاسدر Rotation)قرار

ارشدمدیرانطتوسبیشترورسیدهنظربهپویاتردپارتمان ها،بینجابجاییوحرکتدلیلبهدارد،

.می شود(ادراک)دیده
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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را(مشتری مداریمثلاً)جدیدیارزش هایداردقصدتحول گرامدیریکوقتی:تکرار.۵

علاناتاتابلوهایوهفتگی،ایمیل هایفصلی،جلساتدرراآنکند،نهادینهسازماندر

.می کندتکرارمداوم

نبایدشود،ادراکدرستیبهاستراتژیکپیامیکیامهمتغییریکمی خواهیداگر:کاربرد

هروزمرکارهایلابه لاییا(اندازهوشدتبدون)معمولییادداشتیکقالبدرراآن

اختاریافته،ستکرار وپیامدرست  طراحیبابایدبلکهکنید،ارسال(مناسبزمینهبدون)

.دهیدافزایشراآندقیقادراکاحتمال

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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تئوري اسناد
ویژگيي هياي )در تئوري اسناد، رفتيار افيراد ممکين اسيت بيه عواميل درونيي 
و یييا عوامييل ( شخصييیتي، هیجانهييا و احساسييات، انگیييزه هييا و یييا توانييایي

ا سيایر افيراد در شيبکه ي اجتمياعي، موقعیيت زمياني و مکياني، و یي)بیرونی 
.نسبت داده شود( شانس

Attribution Process
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:داردقرارعاملسهتأثیرتحتدهیممینسبتدیگرانرفتاربهماکهدلیلی

درمربوطهاطلاعاتسازماندهیینحوهوداریمشوندهادراکفردمورددرماکهاطلاعاتیمیزان.۱

کننده،ادراکعنوانبهماذهن

هکآنچهمورددرمانظرهمچنینواستکنندهادراکعنوانبهماشخصیتازناشیکه)ماعقاید.2

.(دهندمیانجاممشابهشرایطدردیگران

ذهندرهشوندادراکصحیحارزیابیاهمیتمثال،عنوانبه)کنندهادراکعنوانبهماانگیزشسطح.3

.(کنندهادراک

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

(Attribution Process) تئوری اسناد
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Attribution Process

لييی ع یييده دارنييد کييه افييراد، هنگيياه اسييناد دلیييل بييه رفتارهييای هارولييد کی
:دیگران و یا توجیه رفتار دیگران، سه عامل را مورد توجه قرار میدهند

سازگاریاجماعتمایز  

z



وقتی کارمندی دیر به جلسه می آید، مدیر  ناآگاه سریعاً او را 

. می داند( درونی)بی نظم 

، (ثبات)دیر می آید؟ همیشهآیا او : مدیر تحلیل کند

، (اجماع)امروز دیر آمدند؟ بقیه هم آیا 

(.تمایز)دیر می آید؟ این پروژه آیا او فقط در جلسات 

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

(Attribution Process) تئوری اسناد
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تفکر کلیشه ایخطای
Stereotype

خطای اثر لنگر انداختن
Anchoring

خطای تمرکز بر آخرین اطلاعات
Recency Bias

خطای هاله ای
Hallo Effect

04

02

01

خطای اولین برخورد
First Impression

05
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تشدید تعهدات
Escalation of commitment

خطای مقایسه
Contrast

برخورد گزینشی با اطلاعات یا خطای تایید خود
Self Confirmation Bias 

10

07

09

ترس از دست دادن یا دام حفظ وضعیت موجود
Loss Aversion Bias

08

اعتماد به نفس بیش از حد
Overconfidence       06
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                  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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Stereotypeخطای تفکر کلیشه ای            

را هاآنبتواندبایدوروبه روستاطلاعاتاززیادیحجمبالحظهدرمامغز

غیرممکنعملاً.کندتحلیلودرکانرژی،مصرفکمترینباوسرعتبه

ازکهاطلاعاتیاساسبروجداگانهراانسان هاتک تکبتواندمغزکهاست

.کندتحلیلمی کند،دریافتآن ها

.استطبقه بندیمی کند،استفادهاین جادرمغزکهمیان بُری

متوجه کهاینازپسومی کنیمطبقه بندیمختلفشیوه هایبهراانسان هاما

راپیش داوری هاییدارد،تعلقدسته هاوگروه هاکدامبهفردیهرشدیم

.می دهیمنسبتفردآنبهداریمگروه هاآندرباره یکه

02
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Stereotypeخطای تفکر کلیشه ای            

Yes, IT,S A WOMAN!!!
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ندازبرااساسبرفرد،باملاقاتاولثانیهدهظرفدادهنشانتحقیقات

باشد،یمنفبرداشتایناگرگیرد؛میشکلذهنماندربرداشتیاوکردن

مابهدبعکمیاطلاعاتهمانکهحالتیبهنسبتدهیممیآنبهکهوزنی

سپکنندگانمصاحبهتصمیماتاکثر.بودخواهدبیشتربسیارشد،میمنتق

.نخواهدکردچندانیتغییرمصاحبهاولدقیقه۵-4از

First Impressionخطای اولین برخورد
03
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.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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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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.شودمیهازدنتخمینوبرآوردهادراشتباهسببکهشناختیخطاهایازیکی

Anchoringخطای اثر لنگر انداختن

05
بزرگانزابسیاریوشدهشناخته کهاستقرننیمبهنزدیکذهنیلنگراثر•

.داده اندامانجزمینهایندرراتحقیق هایییانوشته اندوگفتهدرباره اشدنیا

اماستممکنشرایطیهردروروزهرکهاستگونه ایبهخطااینماهیت•

خطانایبرایراقابل توجهیهزینه یماازیکهرطبیعتاً وشویمگرفتارش

.کردخواهیموکرده ایمتحمل
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:داردویژگیدوبالامثال 

می تواننکهاستگونه ایبههمشرایطونداریدمناسبرقمونرخازدقیقیاطلاعاتشما❑

.کاستچندانمسئلهابهاماز

وردنکتحلیلوکردنفکربرایرسمیغیریارسمیشکلبهاولیهشروعنقطه ییک❑

.می شودمطرحگزینه هاارزیابی

Anchoringخطای اثر لنگر انداختن

تعدیلواصلاحفرایند  واردماذهنشرایطی،چنیندرمعمولاً 

(Adjustment)عددیاموضعیانقطه می کنیمسعیکهمعنااینبه.می شود

.آیدتدسبهواقعی ترعددیتاکنیماصلاحودادهتغییررااولیهبرآوردیا
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مطلقبرآورددرحدازبیشنفسبهاعتماد▪

درانسان ها،کهمعناستاینبه،توانمندی ها

کاملاًمی خواهندوقتیحتیوخودخلوت

کنند،قضاوتخودشانمورددرمنصفانه

یارزیابهستآنچهازبیشراخودتوانمندی های

.می کنند

Overconfidenceاعتماد به نفس بیش از حد 

06
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آرزوها،ایده آل ها،نگرش ها،ارزش ها،اساسبرما▪

،اجتماعیموقعیتسازمانی،موقعیتانتظارات،

نژادن،سجنسیت،عادتها،ترجیحات،قبلی، تجربیات

شدهدریافتاطلاعاتازبخشیقبلی،تصمیم هایو

.نیممی کانتخابرادیگربخشیومی کنیمحذفرا

 Self Confirmation Biasبرخورد گزینشی با اطلاعات یا خطای تایید خود

07
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تاییدراامقبلیانتخاب هایکهمی کنیمپرگزینه هاییوافرادواطلاعاتبارااطرافمانما▪

Selfراذهنیخطای.کنند Confirmation Biasمی نامندخودتاییدخطاییا.

زیادخیلینخیابادرماشینآنکهببینیدوبخریدجدیدماشینیککهشدهحالبهتاآیا▪

است؟شده

فیلترومی کردهتلقیبی اهمیتراآنهامغزامابوده اندخیاباندرماشین هاآنهمه یقبلاً ▪

استمی کرده

 Self Confirmation Biasبرخورد گزینشی با اطلاعات یا خطای تایید خود
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ظهملاحبدونورحمانهبیکههاییآدمپذیرفتنوبودنپذیرانتقاد▪

.کنندگوشزدمابهرامااشتباهات

.باشیمداشتهپذیرشوکنیمنقدهرازگاهیراخودمانافکار▪

خطایهبحتمانیستندمطلقنظریاتوقضایامدیریتوانسانیعلومدر▪

.کنیمدقتهانظریهانگاشتنمطلق

خودبرخورد گزینشی با اطلاعات یا خطای تایید
Self Confirmation Bias 

راهکار مقابله
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ومی کندصداخودشکاراتاقبهراشماشما،مدیرکهکنیدفرض▪

افهاضشماحقوقبهتومانمیلیونیکمی خواهدکهمی دهدتوضیح

زهاینیاعدد،اینکهباشدزیادقدرآنشماحقوقکنیمفرض)کند

.(بدهدپاداشمعنایصرفاًونکندتامینراشمااولیه

زچیهمهواستزیادشماحقوقکهشرایطهماندرکنیدفرضحالا▪

منابعمدیرباصحبتحالدرشمامدیرکهبشنویدمی رود،پیشخوب

دارشمدیرانحقوقازمی خواهیمکهگویدمیواستشرکتانسانی

کنیمکم!(تومانمیلیونیکمثلاً)رامبلغیمیانی،و

Loss Aversion Biasترس از دست دادن یا دام حفظ وضعیت موجود 

08
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ت موجود 
ظ وضعی

ن یا دام حف
ت داد

س از دس
تر
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بدهنددستازاستقرارکهچیزیبهکارکنانتغییر،مدیریتدر•

درهکپاداش هاییتاحساس ترندبسیار(راحتیاتاق،قدرت،مثل)

.کنندنگپرررا«نکردنتغییرهزینه»بایدمدیران.می گیرندآینده

راسیستمایناگر»پیامتفاوت:کنیداستفادهبازاریابیترفنداز•

رقبااز٪30نخریدراسیستمایناگر»با«می کنیدسود٪30بخرید

.استمؤثرترهمیشهدومی.«(زیان)می افتیدعقب
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جایبهوبمانیدمسالتانکشیدسیگارکهنمی گویندمابهچراکهکرده ایدفکراینبهحالبهتاآیا•

.می کندکمترراماعمرازدقیقهسهسیگارنخهر:می گویندآن

نآبرایهمدیگرینامگذاریومیدهدنشانراخودشهمدیگریشکلبهدادندستازترس•

.استمالکیتاثرآنوداردوجود
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استمهمورایجبسیارکهاستخطاهاییازیکی▪

میشکستددانیمیاینکهباکنیدمیتکرارمرتبرااشتباهتصمیم▪

.کنیدمیهزینهبیشتریمنابعخورید

اورستبهکوهنوردیداستان▪

ذیرپریسکشخصخوداماشودمیاشتباهمتوجهافرادبیروناز▪

.بیندنمیدرستراواقعیتواست

Escalation of commitmentتشدید تعهداتخطای 

09
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ید،شومییکیموضوعتصمیماونبااینقدر▪

قبولوکنیدحفظرااعتبارتانخواهیدمی

دمانخوبهحالیکهدر).کردیداشتباهنکنید

(بدهیماشتباهحق

وتاساشتباهیککندنمیاشتباهکهمدیر▪

.نوالدییااستمدیرانخطایادامهبهتشویق

تنگذاشناتماموکردتمامآنکهکردکهکارا▪

.استناکارامدینوعیکاین

Escalation of commitmentتشدید تعهداتخطای 

۲۰دررخ دادهرویدادهایبهاورستکوه۱۹۹۶فاجعه
اشاره(۱۹۹۶مه۱۱و۱۰)،۱۳۷۵سالاردیبهشت۲۱و

ازبعدکوهنوردانازنفرهشتآن،طیکهدارد
فرود،حیندرواورستکوهقلهبهصعود

ورهداینطولدر.شدندکشتهوشدهکولاکگرفتار
.شدندکشتهنفر۱۲کلدرصعود

https://fa.wikipedia.org/wiki/%DA%A9%D9%88%D9%87_%D8%A7%D9%88%D8%B1%D8%B3%D8%AA
https://fa.wikipedia.org/wiki/%DA%A9%D9%88%D9%84%D8%A7%DA%A9
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ر بروز خطای ارزیابی ویژگی های فرد بهه دلیهل تهأثی

ی بهتر مقایسه او با افرادی که از نظر آن ویژگی وضعیت

.یا بدتر داشته اند

مثلا در مصاحبه شغلی، فهردی کهه پهس از یکسهری 

متیهاز متقاضیان ضعیف با او مصاحبه می شود، احتمالا ا

.بالاتری کسب میکند

خطای مقایسه
خطاي مقایسه 

Contrast
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ازکهاستیافتهتکاملچنانسالمیلیونطولدرمغزازآنجاییکه

وازدهستنمتکیساختهخودقواعداینبهکندمحافظتماامنیت

اماتاسآگاهخوداحوالبهموجوداتدیگرازبیشانسانآنجاییکه

واآنهتفسیرواطلاعاتانتخابدرخودمغزکارکردچگونگیاز

استغافلخودتصمیمات

درستتفادهاسمیانشدنقایلتمایز،هاقضاوتبهبودکلیدبنابراین

اهانهنااگاتکایازاجتنابچگونگیوخودساختهقواعدازنادرستو

.استذهناز



تعریف نگرش
ابعاد شکل دهنده نگرش
ناهمسانی شناختی
انواع نگرش

رضایت شغلی، تعلق شغلی، تعهد شغلی
نکات کاربردی

نگرش
163

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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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▪

نیدبیمیچشمبهرادنیاودارینچشمبهشماکهاستعینکینگرش▪

ییعندهند،مینشانمختلفیرفتارهایمتفاوتهاینگرشباهاآدم▪

.استتأثیرگذارپیرامونشمحیطدرانسانقضاوت

MARJAN ETE ،فاوتMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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نگرش  یادفریکیاشیءیکمورددرنظربیاننوعهر

هنهفتارزیابیوقضاوتآندرکهرویدادیک

گرشن(آنبودنمنفییامثبتازمستقل)باشد

تاسآنازناشینگرشاهمیت.می شودنامیده

یاواندیگربامشارکتوتعاملبهفردتمایلکه

.ارددوینگرشبهبستگیزیادیحدتاسازمان
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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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
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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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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

@dr.Marjanetemadi
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نگرش

منفی نسبت

به مافوق

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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رعایت نکردن سرعت مجاز رانندگی
هشدایجادهایحادثهورانندگیمجازسرعتنکردنرعایتدانشواطلاعاترانندگانبه•

والوگکاتپخشهاسازماندر(شناختینگرش)مطمئنهسرعتازحوادثبالاییدرصدبدهیم
....مجله

(عاطفینگرش)رانندگیمجازسرعتنکردنرعایتاثردرتصادفهایکلیپپخش•

(دنشهمراهوتوبیخبجایمعترضکارکنانباهمدلیواعتصابدرمدیراحساساتورودبحث)

وپاداشمثبتنگرشبرای(رفتارینگرش)شدنجریمهبارانندگیمجازسرعتنکردنرعایت•
.استترینمناسبترکیبهمباتنبیهمنفیبرای

پایدارامااستبرزمانشناختینگرشتغییربرویممسالهحلسراغنگرشهرسهبااستبهتر•
فرارامابازدهزودعاطفینگرش

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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:  ارتباط بین نگرش و رفتار
Attitudes and Behavior

cognitive dissonance Any incompatibility
between two or more attitudes or between
behavior and attitudes.

:پدیده عدم تجانس شناختی
یکمورددرکهدهدمیرخزمانیپدیدهاین

درهمبافردادراکنوعدوشداقلموضوع
ادایجتنشفرددرصورتایندر.باشندتضاد
ینفیاتعدیلباکندمیسعیویوکندمی
راخوددرونیتنشها،نگرشیاادراکاتیكی

.دهدکاهش

لئون فستینگر

Leon Festinger
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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Recent research found, for instance, that the attitudes of employees who

had emotionally challenging work events improved after they talked

about their experiences with coworkers. Social sharing helped these

workers adjust their attitudes to behavioral expectations

|  Management of Organizational Behavior

کاهشبهتمایلمورددرفستینگرنظر
(شناختیتجانس)ناهماهنگی

ناهماهنگیایجادعواملاهمیت.1

ایجادکنندهعواملبرفردتاثیرگذاریمیزان.2

بهوابسته.باشندمهمهانگرشناهماهنگی

راهاآنتوانیممیداریمباورکهاستعواملی

.کنیمکنترل

هاناهماهنگیپاداش.3

People seek consistency among their
attitudes, and between their attitudes and
their behavior.

Any form of inconsistency is uncomfortable, and individuals will

therefore attempt to reduce it. People seek a stable state, which

is a minimum of dissonance. When there is a dissonance, people

will alter either the attitudes or the behavior, or they will develop

a rationalization for the discrepancy.

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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پول بر رزق  حلال ارجح است پس پول حلال عقب می رود دروغ گفتن:  درجه اهمیت
صداقت کم کم می رود عقب

ش ها چقدر بگیری دروغ میگی؟ چقدر پاداش بگیرد کارمند ارزش و نگر:میزان پاداش
را تغییر می دهد

وقتی روی نگرش ها کنترل نداری مجبوری انجام بدهی و دوست نداری:میزان نفوذ
انجام بدهی روان پریش می شوی

!چقدر پول بگیرد دروغ می گوید؟ ارزش و نگرش خود را تغییر می دهد

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



|  Management of Organizational Behavior177 مدیریت رفتار سازمانی

وگرشنبینگاهیوداردوجودتضادماهاینگرشبینگاهیکنند؟میپیرویرفتارازهانگرش•

.داردوجودتضادماهایارزش

حلالرزق.نباشندتضاددردهندمیانجامکهکاریباتادهندمیتغییرراهایشانگفتهمردمچطور•

!ودروغبریدمیسوالزیرحلالرزقارزشبیشترپولامابراینداردتناقضدوستیپولو

حداقلهبراناهماهنگینگرش،تغییرباکنندمیتلاشهاانسانپایداروضعیتبهرسیدنبرای•

(...کردنتجربه-بودنخاص-اهمیت-اجتماعیفشارهای).برسانند

ارتباطکهاستهاییگروهوافرادیاوشخصینفعبنیادین،هایارزشکنندهمنعکسمهمهاینگرش•

.استاهمیتحایزفردبرایآنهابا

(Cognitive Dissonance)( ناهماهنگی شناختی)تئوری شناختی

@dr.Marjanetemadi

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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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

توضیحخودسازمانیرفتارکتابدررابینز
اینبهمی توانراشغلیرضایتکهمی دهد

احساسشغلی،رضایت»:کردتعریفصورت
ویژگی هایارزیابیازپسکهاستمثبتی

.می کنیمتجربهخود،شغلمختلف

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

ت،اسشغلشبهنسبتفردمثبتاحساسنوعیکهشغلیرضایت
اکمحروابطشغل،سازمانینظامکار،محیطشرایطنظیرعواملیزاییده

.استفرهنگیعواملتأثیروکارمحیطبر
ازکهاستروانیاحساسشغلی،رضایتگرفت،نتیجهتوانمیپس

.پذیردمیتأثیرنیزاجتماعیعوامل

@dr.Marjanetemadi
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مشارکت در تصمیم گیری•

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

@dr.Marjanetemadi
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ارتقاراخودکارکنانشغلیرضایتمی تواندسازمانیککهروشیمؤثرترین

افرادربیشتکهروشیمهم ترینواستشغلشاندرذهنیچالشافزایشدهد،

انگیزچالش برکارجستجویبخشند،بهبودراخودشغلیرضایتمی توانند

.استذهنی

the most effective way an organization can promote the job satisfaction 
of its employees is to enhance the mental challenge in their jobs, and the 

most consequential way most individuals can improve their own job 
satisfaction is to seek out mentally challenging work.

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Principles of Organizational Behavior/ 2023 / 259
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توانندیمهاسازمانکهاستابزاریدرونیرضایتافزایشبرایکارماهیتتغییر

.کننداستفادهکارکنانرفتارهایوهانگرشبرتأثیرگذاریبرایآناز

altering the nature of work to increase intrinsic 
satisfaction is one tool organizations can use to 

influence employee attitudes and behaviors

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Principles of Organizational Behavior/ 2023 / 164
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یاهانگرشورهبرانمربیگریرفتارهایبینمثبتارتباطمحققانپژوهش

.استکردهتاکیدکارکناننتایج

Scholars have found support for the positive 
association between leaders’ coaching behaviors and 

employee attitudes or outcomes 

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Principles of Organizational Behavior/ 2023 / 203
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مدیریت رفتار سازمانی

شغلیرضایت

دخواهدافبهکهشوندمیخوشحالزمانیکارمندان

دستبهتموفقی.کنندپیشرفتآنهاسمتبهیابرسند

.استتلاشادامهبرایایانگیزهوغرورمنبعآمده

Principles of Organizational Behavior/ 2023 / 103

ختپردامثال،عنوانبهشود،میناشینیزدیگرمنابعازشغلیرضایت

ذهنی؛چالش.استمرتبطفردشخصیعلایقباکهکاریقدردانی؛.منصفانه

اریکشرایطرقابتی؛مزایایحامی؛همکارانصادق؛وشایستهرهبریتنوع؛

.(ایمنو)مناسب

Goals and Job Satisfaction
Employees are happy when they attain their goals
or make progress toward them. Earned success is a
source of pride and an incentive to keep striving.
Job satisfaction comes from other sources as well,
for example, fair pay; recognition; work that ties
into one’s personal interests; mental challenge;
variety; competent, honest leadership; supportive
coworkers; competitive benefits; suitable (and safe)
working conditions; etc.

185 |  Management of Organizational Behavior
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نشانه های
رضایت شغلی

ند،کنمیبازاریابیکنندمیصحبتکارشاندرمورد

یایندبشغلاینبهکنندمیدعوترادیگرانواشبچه

یکیسازمانباراکارشپایانوشروعساعت

پایاندیرتروشروعزودترنیست

در کار خودشون را توسعه می دهند 
SELF DEVELOPMEN

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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رضایت  شغلی کارکنان تنها به شرایط کار بستگی ندارد 

شخصیت هم در آن نقش مهمی دارد

core)درونیهایخودسنجیکهافرادی self-evaluations)بهیعنیدارندمثبتی

منفیاحساسباافرادبهنسبتدارندایمانخوداساسیهایشایستگیودرونیارزش

دارندتریبیشگرایشهمبرانگیزچالشمشاغلبهوترهستندراضیخودشغلازخود،از

نشینیزودترعقبمشکلاتبرابردردارندمنفیدرونیخودسنجیکهافرادیبرعکس

.کنندمیانتخابکنندهمحدودوکنندهکسلکارهایوکنندمی

چگونه؟

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



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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مدیران افراطیمدیران بدقلق

حرف من یکی است▪

کارمند ریاکار

هستمبرندمن▪

تلیاقمنباکارکردن▪
میخواد

کارمند چاپلوس

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

مدیریت رفتار سازمانی
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استعداد ما در کار چگونه مشخص می شود؟ 

موفقیت ها-۱

غریزه و کشش درونی-2

رشد کردن و زود یاد گرفتن-3

احساس نیاز و عطش-4

مارکوس باکینگهام

از کجا بدانیم برای چه شغلی آفریده شدیم؟

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



Management of Organizational Behavior192  |مدیریت رفتار سازمانی

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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حسطوداردارتباطشغلیرضایتباشغل(وابستگی)تعلق

حتتروانشناسینظرازراشانشغلتوسطافرادشدنشناخته

.دهدمیقرارتاثیر

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

مشارکت /اشتیاق/وابستگی 
(شغلی)

02

خلاقیت•

آوردن کار به خانه•

توسعه، رشد و آموزش کارکنان•



مدیریت رفتار سازمانی

شغلی چیستاشتیاقعوامل ایجاد کننده 



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)نسلکارمنداگر.استخوردهگرهZاحساس

Taskمتغیرندارد،جامعهبرمثبتیتأثیرشغلشکند SignificanceوکردهافتMPSشدتبه

.می یابدکاهش

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
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فزاینده ایطوربهمعاصرسازمان هایدرتیمیکار•

مدیریت،تشکیلتیم هاکهزمانیتاومی کندپیدااهمیت

ظرنازرقابتیمزیتازمنبعیمی تواندشوند،اجراو

.دباشکارکناننوآوریوخلاقیت،رضایتافزایش

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

❑ Teamwork is becoming increasingly important in contemporary organizations, and as long as teams are

formed, managed and implemented effectively, can provide a source of competitive advantage in terms of

increased employee satisfaction, creativity and innovation.

@dr.Marjanetemadi

|  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی



.دکنننمیدریافتتوجهیگونههیچمشخص،سالیکدرنفر2نفر،3هراز•
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Leader support and involvement in recognition programs is critical to employees’ perceptions of the

sincerity and authenticity of the acknowledgment. Incorporating both daily or weekly informal and longer-

term formal recognition programs can help employees view the formal recognition programs as sincere

rather than as a form of manipulation.

قدردانیهایبرنامهدررهبرمشارکتوحمایت

قدردانیصحتوصداقتازکارکنانادراکبرای

قدردانیبرنامه هایگنجاندن.استمهمبسیار

دانکارمنبهمی تواندبلندمدتوهفتگییاروزانه

انهصادقرارسمیقدردانیبرنامه هایتاکندکمک

.ساختگینوعیتابدانند



206|  Management of Organizational Behavior 206مدیریت رفتار سازمانی
M

arjan
E

tem
ad

i, P
H

D
. H

u
m

an
 R

eso
u

rce M
an

ag
em

en
t

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

ازقدردانیدرمدیرقویعملکرد•

60باتقریرااشتیاقکارکنان،عملکرد

دهدمیافزایشدرصد

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

قدردانی-

ایجاد اشتیاق سازمانی-

تبلیغ شرکت-

کمک به شهرت سازمانی-
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اگر از آدمی که تعلق دارد 

(  Recognition)قدردانی

عهد به عمل بیاد باعث ایجاد ت

.می شود

$
$

$

@
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مشارکت

(دلبستگی)مشتاق کردن

درگیرشدن

تعهد

تعلق
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تع د مستمر
واقتصادیهایهزینهازناشیتعهدنوعاین

كترصورتدراستممکنکهاستبالاییاجتماعی
شودمتقبلفردسازمان،

.

تع د هنجاری
ازیناشکهسازمانبهرسمیواخلاقیتعهداحساس

بورسیهمثلقانونی،واخلاقیدلایلوعوامل
تحصیلی

تع د عاطفی
دیدشوابستگیوسازمانبهمثبتتعلقاحساس.

کارکنانمثلسازمان،ارزشهایدراهدافبه
کودکانبیمارستان

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
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@dr.Marjanetemadi

انواع  تع د

Continuance 

Commitment

اریهمکادامه یبهفردتمایلمیزانمستمرتعهد  

.استسازمانهمانبا

واقتصادیهایهزینهازناشیتعهدنوعاین

تصوردراستممکنکهاستبالاییاجتماعی

شودمتقبلفردسازمان،ترک

Have to 
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@dr.Marjanetemadi

انواع  تع د

Want to 

ی  ایمسئولیت پذیروالتزامباهنجاریتعهد

درسازمانبهنسبتفردکهداردسروکار

.می کنداحساسخود

هکسازمانبهرسمیواخلاقیتعهداحساس

قانونی،واخلاقیدلایلوعواملازناشی

تحصیلیبورسیهمثل

Normative 

Commitment
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@dr.Marjanetemadi

انواع  تع د

Should to 

هبکارکناناحساسی دلبستگی عاطفیتعهد

می کند،کارآندرکهاستسازمانیارزش های

.داردعلاقهسازمانبهاندازهچهتافرداینکهیعنی

بهدیدشوابستگیوسازمانبهمثبتتعلقاحساس

کارکنانمثلسازمان،ارزشهایدراهداف

 Affectiveکودکانبیمارستان

Commitment
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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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:هرفتارهای یاری گرایان
افراد برای اجرای این نوع  

رفتارها  پاداش  دریافت 
نـمی کـنند 

:رفتارهای داوطلبانه
به علت عدم اجرای  آنـها  

مـجازات و تـنبیه 
.شوندنمی

"وظیفه شناسی
ه افعال و اقدامات ایثارگران

و تمایلات به از خود 
نظور  گذشتگی کارکنان به  م

تامین  آسایش و رفاه 
دیگران

:فداکاری
رفتارها کاملا داوطلبانه و فردی

:نوآوری فردی
تمایل به گسترش همیاری و

ان کمک  به  همکاران ، کارفرمای
و ارباب رجوع 

:جوانمردی
ی افراد معمولا از  منافع  شخص

گذرند و خود می
ای پذیری در راسـتمسئولیت

مـنافع دیـگران را در 
دهند اولویت قرار می

Organizational Citizenship Behavior
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تعریف ارزش
مشخصه های ارزش

فرهنگ از نظر هافستدانواع 
ارزش های نسلی

کاربردینکات 

ارزش

219
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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❑

.هستندزندگی
Values

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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.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

و"بایدها"ازذهندرشدهتعیینپیشازتصوراتباافراد.دهندمیقرار

یادرستزیراهستندباارزشتصوراتاین.شوندمیسازمانوارد"نبایدها"

.دهندمینشانرارفتاریکینتیجهیاورفتاریکبودننادرست

223
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

224 |  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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بهراشتخصصیاکارشهمکنید،اوناستخدامهایشتواناییخاطربهراآدمیشمااگر

دارهقاداعتهماودارید،باورشماآنچهبهاینکهبواسطهراآدمیاگرامافروشد؛میشما

.دگذارمیمایهچشمشاشکوجبینعرقخون،ازشمابرایاونکنید،میاستخدام



226 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

:کندمیمتقسیمتمایزدستهدوبهراهاارزشروکیچمیلتوننامبهمحققی

ابزاریهایارزشنهایی،هایارزش

ارزش های ابزاری
ارزش های نهایی

هاییارزشومطلوبهایموقعیتوحالاتبهنهاییهایارزش

د؛داراشارهبرسد،آنهابهزندگیشدرکندمیسعیفردهرکه

تی،تندرسوسلامتیآزادی،اقتصادی،هایموفقیتورفاهمانند

.زندگیمعنایوجهانیصلح

Terminal versus Instrumental Values

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

طبقه بندی روکریچ -1



227 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

ارزش های ابزاری
ارزش های نهایی

بهرسیدنهایشیوهیارفتارازهاییحالتبهابزاریهایارزش❑

فس،نبهاعتمادواستقلالهمانندکند؛میتاکیدنهاییهایارزش

.بودنمحورهدفومهربانیشخصی،انضباطونظم

وتاسمهممقصدبهرسیدنبرایاهدافایندرکاندازهبهدو،اینبینتوازنیکایجاد

اهربهترینابزاریهایارزشازیککدامونهاییهایارزشازیککدامکهمسئلهاین

.استمتفاوتدیگرفردبهفردی،ازهستندحل

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

طبقه بندی روکریچ -1
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Strategy

Content creation & management

Content promotion

Analytics, measurement & improvement

ارزش هایی ن ایی

Strategy

Content creation & management

Content promotion

Analytics, measurement & improvement

(زندگی مرفه)زندگی راحت •
(زندگی پرتحرک و مهیج)زندگی هیجان انگیز •
(همیشگیهمکاری)موفقیتحس•
(بدون جنگ و درگیری)دنیای سراسر صلح و آرامش •
(زیبایی طبیعت و هنر)دنیای مملو از زیبایی •
(برادری، فرصت برابر برای همه)تساوی •
(مراقبت از عزیزان)امنیت خانواده •
(استقلال، حق آزادی در انتخاب)آزادی •
(رضایتمندی)خوشبختی •
(فارغ از تضادهای درونی)هماهنگی درونی •
(صمیمیت جنسی و روحی)عشق بالغ •
(محافظت در برابر حملات)امنیت ملّی •
(زندگی لذت بخش، آسودگی)لذت •
(رهایی یافتن، زندگی ابدی)رستگاری •
(عزت نفس)احترام به خود •
(احترام، تحسین) شهرت اجتماعی•
(همراهی نزدیک)دوستی واقعی •
(درک کامل از زندگی)خرد •

(سخت کوشی و آرزومندی)بلندپروازی •
(ذهن باز)روشن فکری •
(کارآمدشایسته،)توانا•
(سرزنده، سرحال)شاد •
(پاکیزه، آراسته)پاک •
(پای اعتقادات ایستادن)شجاعت •
(تمایل به بخشیدن دیگران)بخشنده بودن •
(تلاش برای رفاه دیگران)مفیدبودن •
(بی ریا، معتمد)صداقت •
(جسارت، خلاقیت)دارای تخیل•
(متکی به نفس، مغرور)عدم وابستگی •
(هوشمند، اندیشمند)رو شنفکر بودن •
(ثابت قدم، معقول)منطقی •
(مهربان، محبت آمیز)بامحبت •
(وظیفه شناس، آبرومند)فرمانبرداری •
(مؤدب، خوش رفتار)مؤدب •
(قابل اطمینان، قابل اتکا)مسئولیت پذیر •
(مقید، خویشتن دار)خودکنترلی •

طبقه بندی روکریچ 

ارزش های ابزاری

Instrumental values Terminal values
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رها کردن خود خویشتن داری

بلندمدت نگری کوتاه مدت نگری

عدم قطعیت کم عدم قطعیت زیاد

مردسالاری

(ابعاد فرهنگ ملی)تحقیق هافستد

فاصله قدرت کمفاصله قدرت زیاد

جمع گرایی 01فرد گرایی 01

02 02

03

04

05

0106

03

04

05

06

زن سالاری
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Process-oriented نتیجه گرا     فرآیندگرا     

صلب انعطاف پذیر

الویت  باشاغل توجه به شغل 

هویت تابع شرفه 

سیستم باز سیستم بسته

کنترل محدود

هویت تابع سازمان

کنترل شدید 

(مولفه های فرهنگ سازمانی)تحقیق هافستد 

@dr.Marjanetemadi
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ارزش با نگرش چه فرقی دارد؟

قضاوت، نگرش ها از خانواده و نظام آموزشی+ نگرش •

ارزش= قضاوت های پایدار•

چه چیزی ارزش را ایجاد می کند؟ فرهنگ•

شما ازرسانه ها ناخوداگاه ارزش می گیرید•

.رفته شودتاثیرگذاری شدید رسانه ها بر ناخودآگاه افراد نباید نادیده گ•

@dr.Marjanetemadi



232 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

شناخت ارزش؟ هایکمکچهافرادارزشیترجیحاتشناخت

کند؟میدیگری

شناختعدمیکدیگرباهاگروهدرمذاکرات

هایزمینهتواندمیافرادارزشیترجیحات

.کندایجادرااختلافوتعارض

.....رفتارکنترلرفتار،بینیرفتارها،پیشتوضیح

...وریبهرهوهانگرشتنظیم
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:یک نسل اشاره دارد به 

.به افرادی که در یک دوره تاریخی یكسان متولد شده اند
تییاریخی یكسییان زنییدگی –کسییانی کییه در یییک فضییای اجتمییاعی 

ها میكنند و از وقایع و تجربیات مشابه برخوردارند و دارای ارزش
.و نگرش های نسبتا یكسانی هستند

Generational Values



Cohort گروه Entered 

Workforce
ارزش های کاری غالب

Veterans سربازان کهنه کار +70
سخت کوشی، محافظه کاری، انطباق پذیری، وفاداری به سازمان

(ما بانکی ها، نفتی ها) 

Baby

Boomers
نسل انفجاری 69-41

ر موفقیت، پیشرفت، بلند پروازی، تنفر از مظهر قدرت، پایبندی به مسی
شغلی، بسیار خودشون را با دیگران مقایسه می کنند، رده های ارشد، از 

آمرانه صحبت کردن بدشون میاد، پورسانت،
(ما حسابدارها، معلم ها)

Xers (X)نسل  40-26

تعادل کار و زندگی، تیم محوری، بیزاری از تحت سلطه بودن، وفاداری 
به روابط، بازنشستگی سریع، آزادی عمل رو دوست دارند، خودش 
ساعت کاریشو مشخص کنه، کار را با مشارکت خودشون انجام بدین

Nexters شبکه ای، هزاره یا 
(Y)وای 25زیر 

ه خود اطمینان، موفقیت مالی، متکی به نفس اما تیم محوری، وفاداری ب
(آینده سازمان ها رو رغم میزنند)و روابط وباندبازی

Zomer نسل اینترنت 20

Alpha نسل آلفا 12زیر 



سربازان ک نه کار

1946

Builders

سخت کوشی، محافظه کاری، انطباق
پذیری، وفاداری به سازمان

1925

Hard working, conservative, conforming; loyalty to the 

organization



1947

1964

Boomersنسل انفجاری
ازنفرتپروازی،بلندپیشرفت،موفقیت،

شغلیمسیربهپایبندیقدرت،مظهر
Success, achievement, ambition, dislike of authority; loyalty 

to career



1984

1965

نسل ایكس Generation X

ازبیزاریمحوری،تیمزندگی،وکارتعادل
روابطبهوفاداریبودن،سلطهتحت

Work/life balance, team-oriented, dislike of rules; loyalty to 

relationships



1985

نسل ایگرگ

1996

Generation Y

فسنبهمتکیمالی،موفقیتاطمینان،
روابطوخودبهوفاداریمحوری،تیماما

Success, achievement, ambition, dislike of authority; loyalty 

to career



2012

نسل اینترنت

1997

Generation Z
Zomer

ریسک پذیرینوآوری،وخلاقیتعاشق
هاجستجودرنشدنیوصفمهارتیبالا،

نلاینتحقیقاتو آ
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لفا نسل آ

2012

Alpha
لفانسل خودیزندگتمامکهاستنسلیتنهاآ

کتکنولوژیسوادومادی گراییبهتوجهوقفرا
سیارهاینشکوهرساندناوججهت





نسل های ایرانی خانم دکتر لطیفی

نسل ک نه کار

زموده نسل کار آ

نسل کاردان

نسل کارورز

نسل کارجو

نسل باتجربه

نسل جوان و کم تجربه
و دیجیتال

@dr.Marjanetemadi



Mountain presentation by ContestDesign

شكاف نسلی
نسلیهربودخواهدوبودههموارهنسل اشكاف
.سازدمیراخودشج انوداردراخودشبینیج ان

ن اج انساختندراستقرارنیزما وبشویمشریکآ
نچه .تاسنسل ابینارتباطاستم ممیانایندرکهآ

@dr.Marjanetemadi
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چالش های پیش رو هم آموزی بین نسل ها

اجتماعیوفرهنگیچالش
دوراندرفردکهاینستهافرهنگدرغالبرویههنوز

یرییادگدنبالبهوکندشاگردیبایدجوانیونوجوانی
.باشدآموزشدنبالبهسالیبزرگدرسپس.باشد

کهشدهباعثکارنیازهایوفضاتحولاتوتغییراتولی
تهگذشکهچراگیردقرارتغییراتدستخوشموضوعاین
یكردمکاربازنشستگیتارتم اودانشیادگیریبافرد
خمنسوکاربازاردرنشودروزبهدانشآناگرامروزهولی

.بودخواهد



=Mentor+ internآموزگرد

mentern
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O*net online.org
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@dr.Marjanetemadi



تعریف احساسات
عناصر عاطفه

تئوری رویداد عاطفی
هوش هیجانی

بکارگیری رفتار سازمانی در هیجانات و خلق ها
کاربردینکات 

اشساسات

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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احساسات
واژه ی است که شامل گستره ی زیادی از تجربه های افراد می شود که خلی  و هیجیان

در شقیقت،اشساسییات بییه تجییارب ذهنییی 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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هتجرباززیادییگسترهشاملکهاستیواژه:احساسات

.گیردبرمیدرراافرادهیجانوخلقکهشودمیافرادهای

شودیمگفتهاحساسیوذهنیتجارببهاحساساتحقیقت،در

دشومیموجبراناخوشایندیاخوشایندحالتافراددرکه

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

252 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

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
تح یر

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

هبدرستزماندردرستفردبهنسبتخشمداشتن:ارسطوجمله❑

استاهمیتحائزدرستدلیلبهودرستمیزان
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
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انحراف مثبت
گرایشی در اکثر افراد که باعث می شود وقتی هیچ ورودی

کمی خلق( وقتی هیچ اتفاقی نیافتاده است)وجود ندارد
.مثبت احساس کنند

عاطفه مثبت
إ به یکی از ابعاد خلق که هیجاناتی مانند برانگیختگی، اتک

و نفس و خوشی، در طرف شدید آن و هیجاناتی مثل تنبلی
خستگی در طرف ضعیف آن جای دارد

عاطفه منفی
د یکی از ابعاد خلق که ناآرامی، تنش و اضطراب در طرف شدی
.آن و آرمیدگی، آرامش و متانت در طرف ضعیف آن جای دارد

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



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 با۱0با مصاحبه 

2006کشور در سال ۱۱4

میلیون نفر2۵در سایت گالوپ 202۱در 

کشور دنیا۱70در 

تحقیق  بی نظیر 
موسسه گالوپ
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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

کشف گالوپ

؟کردیدعوضراخودتانتصمیمکهشدباعثشمادرچیزیچه

احساسات وعواطف و هیجاناتورود 

تصمیماتدرآنورودهستند؟شدنحذفقابلاحساساتآیا

است؟اشتباه

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

کشف گالوپ

چیزیکنندچهنمیبلنددستقبلیافراددرصد۹0تا70پاسخبارهاده

کردیم؟عوضراتصمیمکهشدوارد

برایامروزالزامشدنداشتهدوستوهیجاناتووعواطفاحساساتورود

مردجنسازخصوصامدیران

ایجادابزارینگاهبدونکارمندان،گرفتنارتباطومدیرباکارمندرابطه

پایتامدیرانبراینیست،تصورقابلکهکنندمیکارمندانبینرفتاری

.رفتخواهندجان

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

؟استمهمآندرکواحساساتدانستنچرا

مدیرمنtآیدمیبوجوداحساساتوقتی

عقلاییتصمیماتکهشدخواهمنگران

نمدامیخودضعفنقطهرااینوامنگرفته
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

نوینبهسنتیازاحساساتجابجاییپارادیم

اینازبخشیهماحساساتکردن،نگاهجانبههمهنوینرویکرددر

استاشتباهمدیرانبرایآنهاندیدنواستتصمیمات

بههمانیانسنیرویکردنمدیریتبرایشمااستبعدیکتنهاعقلانیت

.داریدنیازاحساساتانتقالمهارتبههماحساساتدریافتمهارت
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

Susan David

@dr.Marjanetemadi
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زمایش دکتر سوزان دیوید آ

Harvard)هارواردپزشکیدانشگاهروانشناس❑ Medical School)عاطفیچابکی“کتابنویسندهو”

(Emotional Agility)

انگیزهایجادوهاآدمبدنهایهورمونشناخت❑

...کارمنداناحساساتوهاهورمونشناختمدیرانخودشناسیازبخشی❑

رفتاردرهاهورمونتاثیر❑

ظهریبعدازهایآدمصبحیهایآدم:منظریکازآدمدستهدو❑

خوابهورمونزیادشب۱2دروکمصبحدرملاتونین❑

برعکسکمشبدروزیادصبحدردوپامینهورمون❑

صبحیهایآدمبراینیستجوریکهاآدمهمهبرایملاتونین❑

https://www.amazon.com/dp/B016JPTPDW/ref=dp-kindle-redirect?_encoding=UTF8&btkr=1&tag=bisafetynet-20
https://www.amazon.com/dp/B016JPTPDW/ref=dp-kindle-redirect?_encoding=UTF8&btkr=1&tag=bisafetynet-20
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آمریکاهایزندان❖
اعدامهاایالتبعضیدراستابدحبسعمدقتلدرمیشیگانایالت❑

خوننفر۱600-۱۵00حدودبررسیراشدهدهیغیرسازمانعمدقتلهایآدمکل❑

قتلساعتگرفتند

دارد؟وجودهاآدمظهریازبعدصبحییاقتلزمانبینارتباطآیا❑

الظهریبعدکهآنهاییبرایصبحخریداستهیجاناتکنترلعاملترینمهمدوپامین❑

.برعکسوهستند

زمایش دکتر سوزان دیوید آ
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استلیپتانسیکندمیایجادقدرتتوهمنوعیانساندارددراعتیادآورخاصیتیخشم❑

مداراتلتشکیسببخشمتکرارکندمیتجربهانسانراقدرتکاذباحساسکهمخرب

داردبستگیتستوسترونهورمونبهقویاشودمیبعدیخشمبرایمغزدرعصبی

استبودهمردهاسایرازبیشترمردانتستوسترونمیزانهازندانیدر❑

عصب:نبعمدارندزنانسایربهنسبتبیشتریتستوسترونهورمونخشنزنان❑

سازمانیشناسی

دنیادرشدیدتحولبیولوژیکیدیدگاهداشتندمغزبامعکوسهمبستگیدرصد7۹❑

زمایش دکتر سوزان دیوید آ

@dr.Marjanetemadi
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...کارمنداناحساساتوهاهورمونشناختمدیرانخودشناسیازبخشی❑

..منشاءعاملسهازرفتارهاهمیشه❑

(شخصیتشناسیروان)ذاتوشخصیتازرفتارها▪

(شناختیشناسیروان)ادراکازرفتارها▪

(اجتماعیشناسیروان)محیطازرفتارها▪

استشدهاحاطهآنهابیولوژیتوسطهاادموادراکذاتاستمعتقددیویدخانم❑

زمایش دکتر سوزان دیوید آ
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(...کارهازدنتیک-غذا-سفر)دوپامین❑

(...تعریقسببکهکارهای-ورزش)اندروفین❑

(..ارتباطاتورحمصله..اعتمادوعشقهورمون)توسیناکسی❑

تحسینکلمات(خالصانه..شدندیدهاحترام-تشویق-قدردانی–تمجید)سرتونین❑

(..کردنبغلوکردنلمس-کردنحمایت-گذراندنوقت-دادنهدیه-برانگیز

پیشوهماهنگیکارشونیستکردنفکرکارشمغزمغز،مورددردرس7.۵کتاب

استبینی

زمایش دکتر سوزان دیوید آ
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درس درباره مغز7/5

لیزا فلدمن بارت:نویسنده

قاسم کیانی مقدم:مترجم

انتشارات مازیار:انتشارات

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

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
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قوه هیجانی
Emotional labor A situation in which an employee expresses
organizationally desired emotions during interpersonal

transactions at work.

Employees of Apple’s store in Manhattan, New York, greet customers

with enthusiasm and excitement as they exit the store after buying an

iPhone 6 on its first day of sales. Employees’ smiles and high fives are

expressions of emotional labor that Apple requires and considers

appropriate for their jobs.
Source: Adrees Latif/Reuters/Landov

هیجانیناهمسانی

وکندمیاحساسفردکههیجانیمیانناهمخوانی

دهدبروزبایدکههیجانی

هیجانانواع

شدهاحساسهیجان

شدهتظاهرهیجان

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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Emotional Labor

•Emotional Dissonance:
• Employees have to project one emotion while simultaneously feeling another
• Can be very damaging and lead to burnout

•Types of Emotions:
• Felt Emotions : the individual’s actual emotions
• Displayed Emotions : required or appropriate emotions

• Surface Acting: displaying appropriately but not feeling those emotions internally 
• Deep Acting: changing internal feelings to match display rules  - very stressful

روزدرانمدیر.دهدبروزبایدکههیجانیوکندمیاحساسفردکههیجانیمیانناهمخوانی:هیجانیناهماهنگییاناهمسانی

مدیرنقشبههباتوجاستمهماحساساتکردنمدیریتوبودنبازیگربکویم؟دروغبایدآیا.کنندمیتجربهراپدیدهاینبارها

:هیجانانواع

فردواقعیهیجان:شدهاحساسهیجان

.باشدنمیشغلآنمناسبوشدهآنابرازبهملزمسازمانسویازکارمندکههیجاناتی:شدهتظاهرهیجان
کنندهتظاهرقوانیندلیلبههیجاناتندادنبروزودرونیاحساساتکردنپنهان:کردنعملسطحی
کردنتظاهرقوانینپایهبرفرددرونیواقعیاحساساتتغییربرایتلاش:کردنعملعمقی

قوه هیجانی

د وضعیتی که در آن کارمن

به هنگام تعاملات فردی 

هیجان مطلوب سازمانی را 

.از خود بروز می دهد
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راهکارهای بهبود هیجانات

کارمحیطدرسرگرمیورقابتیامکاناتآوردنفراهم❑

غذاییهاییوعدهمیانهمچونبخششادیتجربیات❑

بخشآرامشکاریفضای❑

احساساتمدیریتتمرین❑

(هیجانیسرایت)احساساترهبریانتخاب❑

شادباسورپرایزهایافرادغافلگیری–شکیلدکوراسیونمناسبهایرنگازاستفاده❑

سینهبهستدوغرور،حوصلگیبی،ساعتبهکردننگاه-احترامیبیازاینشانهبودنخمیده)بدنزبانکنترل❑

(...هاچشمبهنکردننگاهموها،باکردنبازی،استرسنشانهزیاددادنسرتکانبودن،

......بگیدشما❑
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در رفتار اثرهوش هیجانی •
سازمانی

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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Reuven Bar-On

واژه ضریب اُن -باراولین بار، 

هوش هیجانی را در برابر ضریب 

. هوشی مطرح کرد

Marjan  Etemadi, PHD. Human Resource Management
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:هوش هیجانی
ختی مجموعه ای از توانایی ها، قابلیتها و مهارتهای غیرشنا▪

رهای که بر توانایی شخص در کنارآمدن با مشکلات و فشا

.محیطی تأثیر می گذارد
اُن-بار

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

ت توانایی فهم احساسات و هیجانا▪

خود و دیگران و استفاده از آن 

فهم به عنوان راهنمای تفکر، )

(رفتار و عملکرد
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:هوش هیجانی شامل تواناییهایی مثل
واری پشتکار در شرایط دش، انگیزه دادن به خود

به ،کنترل رفتارهای تکانشی، و سرخوردگی

، تنظیم هیجانات، هاتأخیر انداختن خواسته

ی استرس بر قدرت فکرجلوگیری از غلبه

.استامیدواریو همدلی با دیگران، کردن

Marjan  Etemadi, PHD. Human Resource Management

گلمن-دانیل

نخستین تعریف دنیل گلمن
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MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

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

.هیجانات را در خود و دیگران، تشخیص داده و تنظیم کنیم

: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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0102030405

Self-awarenessSelf-regulationMotivationEmpathySocial Skill

مدل  
ECI (عامل5)در سنجش هوش هیجانی

@dr.Marjanetemadi
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01020304

Self-awarenessSelf-regulationEmpathySocial Skill

یا نسخه ی دوم )CEI/ 2.0مدل (
مجموعه شایستگی های هوش هیجانی سنجش هوش 

(عامل4)هیجانی

@dr.Marjanetemadi
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خودت را بشناس
کتیبه در دیوار معبد دلفی در یونان
قرن ششم قبل از میلاد

Know yourself

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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کاراین.هستیدکسیچهترعمیقسطحدرکهکنیددرکباید

یکوانعنبهشماپیشرفتدراساسیگامیکامااستسختی

.استرهبر

شالوده خودآگاهی منجر به پذیرش خود و در نهایت 

یل خود خودشکوفایی می شود تا بتوانید بزرگترین پتانس

.بهره مند شوید

❑ As you do this, you need to understand who you are at a deeper level. This is hard work but an essential step in

your development as a leader. A foundation of self-awareness leads to self-acceptance and ultimately self-

actualization so that you can fulfill your greatest potential.

Discover Your True North/ P79

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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گاهی از خویشتن  گاهی یا آ خودآ
(Self-awareness)

ها و نقاط قوت و ضعف خود، انگیزه

ی مان و نیز تأثیری را که روارزشهای

.دیگران داریم بشناسیم

گاهی خودآ 1

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

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

شناخت احساسات و دلایل آنها

آگاه بودن از حالت روانی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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Becoming Self-Aware

تبدیل شدن به انسان خودآگاه
Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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استاینخودآگاهیدرچیزترینسخت

گراندیکهببینیمگونهآنراخودمانکه

.بینندمیراما

بهخودکورنقاطشناساییبرایرهبران

.دارندنیازدقیقبازخورد

❑ The most difficult thing in

becoming self-aware is to see our-

selves as others see us. Leaders

need accurate feedback to identify

their blind spots.

Discover Your True North/ P85

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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دانم می  نم                               خودم  دا نمی  خودم  
ند

ان
 د
ی
نم

ن 
را
یگ

 د
    
    
    
    
    
د   

نن
دا
ی 
 م
ن
را
یگ

د

ناحیه عمومی

Open area

من نابینا 

Bild Spot

ناحیه خصوصی

Hidden  area

ضمیر ناخودآگاه

Un Known

پنجره جوهری
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پوست پیازتان را بکنید

نوع پوشش

نقاط قوت 
و ضعف

ارزش ها

بخش های
سایه ای

نقاط 
رآسیب پذی نقاط 

کور

داستان 
زندگی

درک

انگیزه ها

نیازها

امیال

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

ل
صی
د ا
خو
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As you search for your true self,

you are peeling back the layers of

an onion . The outer layers of the

onion are the visible ways you

present yourself to the world—

how you look, your facial

expressions, your body language,

your attire, and your leadership

style. Often these layers are rough

and hardened to protect you from

the assaults of the world around

you

Discover Your True North/ P88

اینمانندهستید،تانواقعیخوددنبالبهکههمانطور

.کنیدمیپوستراپیازیکهایلایهکهاست

د که لایه های بیرونی پیاز راه های قابل مشاهده ای هستن

شما خود را به دنیا نشان می دهید

ولباس پوشیدنبدن،زبانچهره تان،حالاتظاهرتان،

ماشازمحافظتبرایلایه هاایناغلب.رهبری تانسبک

.وندمی شسختومحکماطرافتاندنیایحملاتبرابردر

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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Discover Your True North/ P88

دهیم؟توسعهراپذیریخویشتنوخودآگاهیتوانیممیچگونه

درارموضوعتاکندمیکمکمابهسختهایآزمونوزندگیداستاندرتأمل

منسجمشیوه ایبهراخودداستانمی توانیمسپس.کنیمدرکتریعمیقسطح

یکسچهاینکهدرکباماتصمیم هایواعمالتاکنیمچارچوب بندیدوباره

.باشدداشتههمخوانیهستیم،

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

❑ go deeper inside ourselves. Reflecting on our life story and our crucibles

helps us understand them at a deeper level. Then we can reframe our story

in a coherent way so that our actions and decisions are congruent with

understanding who we are.
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مدیتیشن کردن

زمزمه کردن دعای که 
حواستان را متمرکز می کند

قدم زدن طولانی مدت

ه گفتگو کردن با کسی ک
مورد اعتماد است

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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EFFECT OF FEEDBACK AND DISCLOSURE ON THE JOHARI WINDOW

بازخوردوافشاگري برروي پنجره جوهري تاثیر

Know to others

ران‌شناخته‌شده‌براي‌ديگ

Feedbackبازخورد

known  to Self

شناخته شده براي خود

Unknown  to 

Self

ناشناخته براي 

خود

PUBLIC

‌ عموم 

BLIND

كور

Unknown to 

others

ناشناخته‌براي‌ديگران
PRIVATIVE

‌ خصوص 

UN

KNOWN

ناشناخته

ي
گر
شا‌

اف
D
is
c
lo
s
u
re

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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Feedback is an essential tool to use to get outside our egos and

listen to constructive criticism we may not want to hear. The best

thing you can get in this world is honest feedback from someone

who cares about your success and well-being. Some are more

self-aware than others, but few of us see the world as it sees us.

Discover Your True North/ P93

وگوشماستمنیتوخودخواهیازشدنخارجبرایضروریابزاریبازخورد

کهیزیچبهترین.بشنویمنخواهیماستممکنکهایسازندهانتقاداتبهدادن

بههکاستکسیازصادقانهبازخوردکنیددریافتتوانیدمیدنیاایندر

.دهدمیاهمیتشمارفاهوموفقیت

.اه می کندبه همان شکلی می بینیم که دنیا به ما نگاما تعداد کمی از ما دنیا را 

Discover Your True North/ P93

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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❑ Once armed with a high level of self-awareness and

self-acceptance, it is much easier to regulate your

emotions and your behavior.

Discover Your True North/ P100

اهیخودآگازبالاییسطحبهکههنگامی

واتاحساستنظیمبرسید،خودپذیرشو

.شودمیترآسانبسیاررفتارتان

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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❑ By accepting yourself just as you are, you are no longer vulnerable to these hurts. You are prepared to interact authentically with

others who come into your life—your family, friends, and coworkers, even complete strangers. Free of having to wear a mask,

you can focus on pursuing your passions. That leads you on the path to self actualization, which enables you to fulfill your

greatest dreams.. Discover Your True North/ P100

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

آسیب ها با پذیرش خود همانگونه که هستید، دیگر در برابر این

.  شکننده نیستید

شمازندگیواردکهدیگرانیباواقعیطوربهکههستیدآمادهشما

باطارتها،غریبهحتیهمکارانتان،ودوستان،خانواده،-شوندمی

خودهعلاقرویبرتوانیدمینقاب،زدنبهنیازبدون.کنیدبرقرار

کهد،کنمیهدایتخودشکوفاییمسیردرراشمااین.کنیدتمرکز

.کنیدمحققراخودرویاهایبزرگترینسازدمیقادرراشما
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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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مسئولیت پذیریووجدان▪

مسئولیت هاووظایفبهبودنحساسودرونینظمشامل

تطبیق پذیری▪

کارآمدناوکهنه مفروضاتگذاشتنکنارتواناییجدید،اطلاعاتبابازبرخورد 

جدیدکارآمدمفروضاتباتطبیقوقبلی

تنظیم و مدیریت و کنترل احساساتخودمدیریتی 2

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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موفقیتبهمیل▪

عملکردبهبودراستایدرخوش بینانهپیوسته یتلاش

عملابتکار▪

.کندوادارانفعالیپاسخ هایبهرافردمحیط،آن کهازپیشکردناقدام

تنظیم و مدیریت و کنترل احساساتخودمدیریتی 2

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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:افلاطون 
ود استاولین و بهترین پیروزی تسخیر خ

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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مدیریت تعارضات▪
.نشسرزجایبهراه حل هابرتمرکزوآرامشحفظباهمکارانبیناختلافاتحل•

دشوارمذاکرات▪
برد-بردتوافق هایبهدستیابیوپرتنشجلساتدرخونسردیحفظ•

سازندهنقدپذیرش▪
دبهبوبرایآنازاستفادهودفاعیواکنشبدونانتقادیبازخورددریافت•

.عملکرد

مستمربهبود•
کارمحیطدرهیجانیرفتارهایمداوماصلاحویادگیریچرخهایجاد•

کاربرد
خودمدیریتی
درمحیط کار

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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(Empathy)همدلی 
همدلی به معنای درک دنیای شخصی طرف مقابل؛

.انگار که دنیای خودتان است

.و البته قید انگار مهم است و نباید از بین برود

؛ فرد مقابلهمدلی یعنی حس کردن خشم، ترس و سردرگمی  

چنان که انگار حس خودتان بوده؛

.شویدبدون این که خشمگین شده، بترسید، یا این که سردرگم

همدلی 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 3

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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Vicarious از برای توصیف کارهایی به کار می رود که

.طرف فرد دیگر و به نیابت از او انجام می دهیم

Introspection  به معنای درون نگری و جستجوی

.حالات و تجربیات درونی است

:ردهتعریف کدرون نگری نیابتی را به صورت همدلی

و همدلی یعنی این که به درون وجود من بیایی،

درون من را بکوشی به نیابت من و از طرف من،

جستجو کنی و دنیای اطراف را، آن چنان که من 

.بفهمیمی بینیم، ببینی و

هاینز کوهات 
Vicarious Introspection

@dr.Marjanetemadi
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3 همدلی

شانتتصمیمادرآنتأثیرودیگراناحساساتشناختدیگران،درک▪

آنهاهایتواناییتقویتودیگرانرشدبهاعتقاد▪

گراییخدمت▪

ونگوناگنژادهایوفرهنگهاباافرادکارگیریبهوپذیریتنوع▪

روابطقدرتوگروههیجاندرکوسیاسیآگاهی▪

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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3 همدلی

.نشویدغرقآندراماکنید،کشفرادیگرفرددنیای▪

نانچاو.می کنیدگلایهومی زنیدحرفخودمدیریابی اخلاقهمسایه یازدوست تان،برای•

آن هابهومی روم.کردنخواهمرهامنکنی،رهاراآن هاهمتو:می گویدکهشودخشم گین

.می دهمتذکر

رایتانبراچالش هایشومشکلاتوبیایدخانواده،اعضایازیکییادوستکهآمدهپیشآیا•

وهغصواندوهدرشماوبرودقبلازآرام تروبشودخالیاو.بدهیدگوششماوکندتعریف

بخوابید؟نتوانیدشبحتیوبمانیدباقیاوبراینگرانی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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:همدردی
ماکلامدونیم،میهمسووشریکمراجعدردباراخودمون

.ودشمیفرددردتشدیدباعثاستهمدردیبرمبتنیاگر

قتوکمبودکهدارهدردخیلیوسختهخیلیفهمممی:مثال

.رادردشکنهمیتشدیدداریداره

:همدلی
ریداوقتکمبودکهدارهدردخیلیوسختهخیلیفهمممی

میدارمسراغتودرکهآوریتابوتواناینبامطمئنمولی

.کنیمدیریتشتونی

وقتی از همدلی می گوییم، هد  مان 
فهمیدن و درک کردنی احساسات و افکار 

فرد دیگر است؛ نه تجربه کردن 
.احساسات او

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

بی تفاوتی عاطفی

همدلی
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مشتریانبهخدمت دهیتوانایی▪

خصوصاً )مشتریدغدغه یونیازبرایسازمانمحصولاتمیانازمناسبپاسخپیداکردن

.(نمی شوندبیانصریحصورتبهاغلب،کهدغدغه هاییونیازهاتشخیص

سازمانیآگاهی▪

روه هایگنسبت هایوسیاسیتعاملاتنیزوسازماندرهیجانجریان تشخیصتوانایی

سازمانیکبستردریکدیگربامختلف

3همدلی

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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درک احساسات دیگران و دیدن جهان از دریچه چشم آن ها▪
ایجاد روابط اثر بخش در محیط کار•

درک نیازها و دیدگاه های دیگران▪
فعانتوانایی فهم عمیق احساسات و دغدغه های همکاران، مشتریان و ذین•

گوش دادن فعال▪
مهارت شنیدن بدون قضاوت و توجه به پیام های کلامی و غیرکلامی•

تشخیص پویایی های گروهی▪
انشناسایی روابط قدرت، جریان های هیجانی و نیازهای تیم ها در سازم•

کاربرد  همدلی 
درمحیط کار

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi



313 |  Management of Organizational Behavior مدیریت رفتار سازمانی

(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  4

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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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 ▪

4

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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دیگرانبرتأثیرگذاری▪

آن هااتاحساسمدیریتودیگراناحساساتبرتأثیرگذارینیزومتقاعدسازیتوانایی

ارتباطیمهارت▪

طرحدرصراحتوورزیجرأتاثربخش،شکلبهاحساساتکردنبدلوردتوانایی

دبوخوبخبرهایپذیرنده ینیاز،صورتدرخودافشاییموثر،دادنگوشموضوعات،

(نشوندچالشوتنشدچارفرد،بهپیام هاانتقالدردیگرانکهطوری)

4مهارت اجتماعی 

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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تعارضمدیریت▪

.کندمدیریتراتعارضاتموثرطوربهفردکهمهارت هاییمجموعه

رهبری▪

سمتهبحرکتبرایدیگرانالهام بخشبتواندآن هاکمکبهفردکهمهارت هاییمجموعه

.باشدمشترکهدفیک

تحولتسهیل گر

.کشدبچالشبهراموجودوضعیتودادهتشخیصراتحولبهنیازبتواندفردکهاین

.بگیردمککتغییرایجادبراینیزدیگرانازوکردهرفعراتحولوتغییرموانعهم چنین

4مهارت اجتماعی 

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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دیگرانباپیوند▪

خود،عالیتفوکارمسیردرکهشکلیبهدیگران،باسازندهپیوندهایتقویتوشکل دادن

.کنداستفادهموثرمنبعیکعنوانبهآن هاازبتواند

دیگرانباهمکاریوتیمیکار▪

ورشدازآندرکهمحیطیشکل گیریبهکمکدیگرانتوسعهورشددرهمکاری

.شودحمایتدیگرانیادگیری

4مهارت اجتماعی 

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi
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گوش دادن مؤثر▪

مهارت سؤال پرسیدن▪

توجه به دیگران▪

تماس چشمی▪

مربیگری▪

زبان بدن▪

4 مهارت اجتماعی 

مهارت ارتباطی 

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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هنر گوش دادن فعال در کنار 
ایجاد فضاي امن و داشتن 

حضور کامل
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My first message is: 
Listen; listen, listen

to the people who do the work.

:اولین پیام من این است

گوش بده؛ گوش بده، گوش بده

.به افرادی که کار را انجام می دهند
گوش دادن 

فعال

H.Ross Perot, founder of Electronic Data Systems and Perot Systems

320
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There is no substitute for being a good listener, That’s not a passive skill, it includes actively probing for the

underlying emotions, fears, aspiration, and worries that people may be expressing indirectly when they talk

with you aboyt the issues they are facing in life and work.

وبخشنوندهندارد،وجودبودنخوبشنوندهبرایجایگزینیهیچ

ساسات،احبرایفعالانهبررسیشاملنیست،منفعلمهارتیکبودن

رطوبهاستممکنافرادکهاستهایینگرانیوآرزوهاها،ترس

وارکدرکهمسائلیمورددرشماباصحبتهنگامدرغیرمستقیم

.کنندبیانهستندمواجهآنبازندگی

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
Leading to lead/2019/ p:166

گوش دادن فعال



02

تفاوت بین گوش 

دادن و شنیدن

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

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

شنیدن



Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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:گوش کردن
فعالیت روانی، ذهنی و ادراکی-

تحلیل مطالب دریافتی-

فرآیندی موقتی، فعالانه و ارادی-

درگیر بودن حواس مختلف و حتی حس ششم-

با تمرکز و توجه کامل و عمیق-

نیازمند برنامه ریزی-

مهارتی اکتسابی-

:شنیدن
فیزیکی و جسمانی-

دریافت صداهای پیرامونی-

فرآیند دایمی، منفعلانه و ناخواسته-

درگیربودن فقط حس شنوایی-

بدون تمرکز و توجه کامل-

بدون نیاز به برنامه ریزی-

عملی ذاتی-



گوش دادن فعالانه چیزي است که در 
فضاي اعتماد و حضور اتفاق می افتد

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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۵0تا2۵بینتنهامادهدمینشانتحقیقات

خاطربهایم،شنیدهکهراآنچهدرصد

خودمانتورویممیشنویممی،آوریممی

خودمانتورویممیشنویممی..

داردادامهاین..

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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چرا بصورت ناخودآگاه، ما شنونده خوبی نیستیم

واژه را می تواند از محیطش۱80الی ۱۵0مغز ما در یک دقیقه بین 

دریافت کند و بشنود

اما

واژه را تحلیل کند600تا 4۵0مغز در یک دقیقه می تواند 

@dr.Marjanetemadi



سطوح گوش دادن

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



سطح گوش دادن5

Ignoring
نادیده گرفتن

Pretending
وانمود کردن

Selective
انتخابی

Attentive
توجه

Empathetic
?

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management
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فرآیند گوش دادن فعالانه

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management





کردنتوجه
چشمیتماس✓

جملاتقطععدم✓

کردنمکث✓

بدنزبانبهتوجه✓

(لپ تاپتلفن،)حواس پرتیعواملحذف✓

(«دمشمتوجه»،«بله»)کوتاهتأیید هایازاستفاده✓

1
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

:عملیمثال❑

یناتحلیل های"(مالیکارشناس)گوینده▪

هزینه هایدربایدمی دهدنشانفصل

".کنیمبازنگریعملیاتی

کنارنتلفمستقیم،نگاهبا:فعالشنونده▪

(.شدممتوجهبله،)گذاشته



قضاوتعدم
نظراتنقطهفروشعدم✓

آگاهانهقضاوتعدم✓

وامکاناتها،ایدهبرابردربازذهن✓

جدیدهایدیدگاه

2
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

:عملیمثال❑

راتنظنقطهوتجربیاتواطلاعات)فعالشنونده▪

(.نگذاریداشتراکبهمرحلهایندرراخود

نکنیدقضاوتآگاهانه▪

گفتگودرحضورباراخودذهنیخالیفضای▪

.پرکنید



بازتابوتأمل
هافرضپیشوبرداشتحذف✓

آنبازتابوکلیدینکاتازاستفاده✓

:بازتابنوعدو✓

:محتوابازتاب.۱

"محتواخلاصه"کهمی گوییتوپس•

:احساسبازتاب.2

"می کنی[احساسنام]احساسمی رسدنظربه"•

3
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@dr.Marjanetemadi

:عملیمثال❑

نای»:(نگرانلحنباحقوقیکارشناس)گوینده▪

نایوشودتفسیرجهتدوازمی تواندقراردادبند

«.داردریسک

:فعالشنونده▪

دادقراربندایندرابهامنگرانپس":محتوابازتاب.۱

".هستی

پیامدهایازمی رسدنظربه":احساسبازتاب.۲

".می کنینگرانیاحساسابهام،ایناحتمالی



سازيشفافوتصریح

مبهمموضوعهرمورددرخجالتعدم✓

اطمینانوکردنچک✓

تمرکزعدمبرایصداقت✓

انگموحدسبجایبیشترشفافیتبرایبازسوالات✓

:شفاف کنندهپرسش هایانواع✓

"چیست؟[اصطلاح]ازدقیقاًمنظورت"•

"می زنی؟مثالی"•

".بگوبرامبیشترموردایندر"•

"برسی؟نتیجهاینبهشدباعثچیزیچه"•

4
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

:عملیمثال❑

تسیاس»:(انسانیمنابعکارشناس)گوینده▪

«.نداردانعطافجدیدمرخصی

:فعالشنونده▪

کدامدر"نداردانعطاف"ازدقیقاًمنظورت"•

"است؟سیاستبخش

بودهلازمانعطافکهشرایطیازمثالی"•

"می زنی؟

مدهیتغییرراعملکردارزیابیسیاستبایدنظرمبه:مثال



کردنخلاصه مطلباصلکردنخلاصه▪

مقابلطرفازدرخواست✓

نتیجهجهتدرگفتگوادامهبرایشفافیتایجاد✓

:کردنخلاصهبرایمناسبزمان های▪

طولانیگفتگویمیانهدر✓

بحثازبخشیکپایاندر✓

گفتگوکلپایاندر✓

:جملهساختار▪

"...کنمخلاصهاینجاتابدهی،اجازهاگر"✓

"...بودمحورسهحولماصحبت هایکلیطوربه"✓

"...دوم...اول:این هاستمااصلینکاتپس"✓

5
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

:عملیمثال❑

:گفتگوپایاندرفعالشنونده▪

اهدافسربرما:اینکهنهاییخلاصه"▪

زمان بندیدربارهاماداریم،توافقپروژه

فردادشقراروداریمبیشتربررسیبهنیاز

صحبتدوبارهبیشترداده هایارائهبا

"شده ام؟متوجهدرست.کنیم



گذارياشتراكبه 6
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Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

@dr.Marjanetemadi

:عملیمثال❑

درراپیشنهاداتییاتجربیاتاگرشنونده▪

گویندهجانبازشدهمطرحموضوعمورد

تمایلوجوبهتوجهبامرحلهایندردارد

.کندبیانتواندمیگویندهپذیرشو

دهگوینازکهدرکیگذاشتناشتراک✓

داریم

گویندهدیدگاهکردنبازگو✓

یراستادرپیشنهادهاییوتجربیات✓

گفتگو



معرفی کتاب

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



:شخصیتورفتارمعادلة✓

بستردرشغلباانسانشخصیتتناسبوپیچیدهتعاملمحصولانسان هارفتارکهآموختیم

.استمناسبشغلدرافرادبکارگیریوهنرمندانهطراحیسازماندرماهنرواستسازمان

:تعهدتکاملنردبان✓

بان شدگیعجی»پله یازکارکنانباید،پایدارتعهدورضایتقلهبهرسیدنبرایکهکردیمدرک

مشارکت»نهایتدرو(Engagement)«سازمانیاشتیاق»سمتبه،(Involvement)«شغل

.شوندهدایت(Participation)«فعال

:ادراکیلنزهایمدیریت✓

«ادراک»کهاستچیزیآنبلکهمی دهد،رخکهنیستچیزیآنواقعیتسازمان،درکهدیدیم

.استشناختیسوگیری هایوتله هامستعدماذهناینکهپذیرش.می شود

:انگیزشمهندسی✓

موتور.می گذردمالیپاداشمسیرازفقطانگیزهکهسنتیباوراینبرکشیدیمبطلانیخط

اعطای،«معنا»خلق،«عدالت»تجربهنظیرقدرتمندتریسوخت هایباامروزانسان هایمحرک

.می ماندروشن«شایستگی»احساسو«اختیار»

ما امروز لنز نگاه

خود را به سازمان 

ه تغییر دادیم و ب

دی چهار بینش کلی

:رسیدیم



بازتابِ امروز، اقدامِ فردا
از شما دعوت می کنم برای نهادینه شدن دستاوردهای این 
جلسه، سه دقیقه زمان بگذارید و این دوسوال را برای 

:خود یادداشت کنید

هبنسبتامروزکهجدیدیذهنیپارادایم یابینشمهم ترین(Insight)دیدزاویهتغییریک1.

بود؟چهکردم،پیداسازماندرانسان هارفتار

دافرازرارفتاریالگوییامدیریتییارفتاریعادتکدام(Action)رفتاریچرخشیک.2.

؟کردخواهممتوقفیاکردهآغازداده،تغییرخودتیمدر



شدانبرایفقطتصویریهایفایلومطالبازاستفاده
وعرفیوشرعینظرازوباشدمیمجازگرامیپژوهان
.دارداشكالهاویدئووهافایلانتشاراخلاقی

تفاهم نامه اخلاقی



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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