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آشنایی با یکدیگر

:مهمترین ارزش من :کیفیت من

با کدام کلمه بیشترین
:ارتباط را برقرار می کنم

/موفقیت/ساختار/قدرت/تعلق/امنیت
مسئولیت پذیری/همکاری

:دام من



مسیر سفر

فرد در 
سازمان

نگرش، 
انگیزش و 
معنا در کار

تیم، تعارض 
و تعاملات 
انسانی

رهبری موثر 
در عمل



 !!!حلقه طلایی



چرایی : رفتار سازمانی

:ازعبارتندسازمانیرفتاراصلیهدفسه
(?Why)رفتارتبیین

(?What Likely Happens)رفتارپیش‌بینی
(?What Should Managers Do) رفتارهدایت



چیستی : رفتار سازمانی

:رفتار‌سازمانی
ایسیستم‌هو گروه‌ها، افرادپژوهشی و علمی است که در آن اثرات رشتهیک 

ازمان‌افزایش‌اثربخشی‌سو بهبودبا هدف درون‌سازمانفرد در رفتارسازمان بر 
.بررسی می شوند



نکته مدیریتی

رفا با در دنیای واقعی سازمان ها، مدیران رفتارها را کنترل نمی کنند، ص

ه استفاده از آموخته های خود در رفتار سازمانی، شرایطی می سازند ک

.احتمال بروز رفتار خاصی بیشتر شود



چیستی : رفتار سازمانی

فرد

گروه

سازمان

:سطوح‌مورد‌بررسی‌در‌رفتار‌سازمانی

پس رفتار سازمانی با . تمام پدیده ها در دو سطح دیگر از رفتار فردی شروع می شوند
.مطالعه فرد در سازمان آغاز می شود



فرد در سازمان

(Perception)ادراک 

(Personality)شخصیت 

(Motivation)انگیزش 

نگرش ها و رضایت شغلی

هیجان و هوش هیجانی

استرس و فرسودگی شغلی



ادراک

:  تصور‌رایج‌مدیران

اگر ساختار درست باشد، افراد درست رفتار می کنند

اگر دستور واضح باشد، اجرا اتفاق می افتد

:رابینزپاسخ

.هندمی دپاسخواقعیتازخودادراکبهبلکهنمی دهند،پاسخواقعیتخودبهافراد



ادراک

:نتیجه‌مدیریتی

.در سازمان، رفتار افراد تابع برداشت آن ها است، نه واقعیت



ادراک

:ادراک

ارمحیطیاطلاعاتآنطریقازافرادکهاستفرایندی

می کنند،انتخاب

می کنند،تفسیر

.می دهندمعناآنبهو



.....بیندیشیم

:بر روی کاغذ جواب دهید
این مدیر چه ویژگی ای دارد؟

این رفتار چه پیامی دارد؟
اگر شما ناظر آن صحنه بودید، حدس میزدید در اتاق چه اتفاقی در حال وقوع است؟؟

یکی‌از‌کارکنان‌کلیدی،.وارد‌سازمان‌می‌شود۸:۳۰مدیر‌واحد،‌ساعت‌»
د‌و‌مدیر‌بدون‌سلام،‌مستقیم‌وارد‌اتاقش‌می‌شو.می‌رسد۸:۴۵ساعت‌

«.در‌را‌می‌بندد



ادراک

چه اطلاعاتی از محیط انتخاب می شوند؟
اطلاعاتی که انتخاب شده اند، چه الگویی را در ذهن ما ایجاد می کنند؟

این الگو و تفسیر برای ما چه معنایی دارد؟

تجربیات 
گذشته

شخصیت

باورها

نقش در 
سازمان

قدرت و 
.مدیر به دلیل برخورداری از قدرت و جایگاه بالاتر، بیشتر در معرض خطای ادراکی استجایگاه



خطای ادراکی: ادراک

خطاهایی که در هنگام انتخاب اطلاعات از محیط، تحلیل و تفسیر و 
قضاوت در مورد رویدادها ما را به تله میاندازند و باعث می شوند که ما 

.نتوانیم شرایط موجود را به درستی ارزیابی کنیم

تمایل ذهن انسان به نتیجه گیری و تصمیم گیری سریع تر:دلیل بروز
در مورد پدیده ها با هدف فرار از تهدیدات و تضمین بقا



خطای ادراکی

:خطاهای‌ادراکی‌مهلک‌برای‌مدیران

تعمیم یک ویژگی به کل شایستگی ها: اثر‌هاله‌ای

د سازمانیقضاوت فرد بر اساس گروه های نسلی، جنسیتی، رشته تحصیلی، دانشگاهی، واح: تفکر‌قالبی

مقایسه افراد یا پدیده ها با هم به جای ارزیابی  مجزای آن ها با معیارهای واحد و مشخص: اثر‌مقایسه

.فقط چیزهایی را ببینیم که باور ما را تایید می کنند: خطای‌ادراک‌انتخابی



مطالعه بیشتر: خطاهای ادراکی



پرتگاه های خطای ادراکی: ادراک

اریم؟به‌عنوان‌یک‌مدیر‌کجا‌بیشتر‌در‌معرض‌ریسک‌خطای‌ادراکی‌قرار‌د

دلایل احتمال بروز خطاخطاهای محتملموقعیت

نقص در اطلاعات، نیاز به تصمیم سریع، بالا بودن اثر هاله ای، اثر شاخ، ادراک انتخابیارزیابی عملکرد کارکنان
شدت پیامد

کمبود داده قابل اتکا، پررنگ شدن ادراک شخصی اثرهاله ای، اثر شاخ، خطای من سانی، تفکر قالبیتصمیم درباره استخدام و ارتقا
در تصمیم، سیاسی شدن تصمیم

برخورد با عملکرد ضعیف یا خطا

مدیریت تعارض ها



جمع بندی مدیریتی

درت، قمدیران بیشتر از کارکنان دچار خطای ادراکی می شوند، نه کمتر؛ چون 
.دارندسرعت تصمیم و اعتماد به قضاوت

هر جا تصمیم مهم انسانی می گیری، فرض کن ادراکت ممکن است » 
«.اشتباه باشد



Teach Back



شخصیت

:از ویژگی هاست که تعیین می کند فردپایدارمجموعه ای نسبتاً 
می کندفکرچگونه ➢
نشان می دهدواکنشچگونه ➢
.می کندتعاملچگونه با دیگران ➢

.ونداین ویژگی ها تحت تاثیر وراثت، محیط و موقعیت در افراد ایجاد می ش



شخصیت

:یک‌باور‌رایج‌در‌بسیاری‌از‌مدیران
!!فرد اگر بخواهد می تواند تغییر کند➢

:در‌حالی‌که‌شخصیت
قابل شناخت است
قابل احترام است

.قابل تغییر استبه‌سختی‌اما 



شناخت شخصیت

MBTI
Big Five

DISC



عاملی5مدل : شناخت شخصیت

/زدنحرفزیاد/بودنصریح/اجتماعیحضوربهعلاقه مندیمانندصفاتیشامل(Extraversion)برونگرایی
بودنانرژیپر/توجهجلبجستجویدر/دیگرانباهمراهیازبردنلذت/هیجان خواهی

دنبال/بودنماجراجو/هنربهعلاقه مندی/بودنکنجکاومانندصفاتیشامل(Openness)جدیدتجربه هایپذیرش
تکرارازفرار/تصویرپردازی/بودننوآور/بودنخلاق/تنوع طلبی/بودنجدیدایده های

نظمداشتن/وظیفه شناسی/هدف گذاریمانندصفاتیشامل(Conscientiousness)مسئولیت پذیریووجدان
موفقیتجستجوی/بالاکارایی/بودنمنظم/شخصی

رایبزمینه سازی/بودنصمیمی/دیگرانبهکردناعتمادمانندصفاتیشامل(Agreeableness)بودنموافقوسازگاری
گفتگوهاوبحث هادرآمدنکوتاهسادگیبه/دوستانهرفتار/بودنهمراهوشدنهمراه/تعاملوهمکاری

رفتاربهنسبتآسیب پذیریعدم/خشمکنترلمانندصفاتیشامل(Emotional Stability)هیجانییاعاطفیثبات
منفیاحساساتمکررتجربه یعدم/اضطرابنداشتنوآرامش/احساسیثبات/دیگران



برخی ابزارهای رایج در سازمان ها: شخصیت



جمع بندی مدیریتی: شخصیت

مدیران بد، فکر می کنند آدم ها برای » 
ران ارزش آفرین بودن باید تغییر کنند؛ مدی

خوب، افراد را در جای درست خودشان 
«می گذارند



انگیزش

تلاش یک اثرو جهت، شدتانگیزش فرایندی است که بر روی 
.فرد برای تحقق هدف مشخصی اثر دارد



تزریق یا تسهیل؟: انگیزش

ر صورتی که انگیزش زمانی مسئله می شود که مدیر نتیجه را می خواهد و بر رفتار کنترلی اتکا می کند، د➢
.به نظر رابینز انگیزش درونی است و مدیر نمی تواند آن را تزریق کند

ان‌در‌شما‌نمی‌توانید‌به‌افراد‌انگیزه‌بدهید،‌صرفا‌می‌توانید‌شرایطی‌را‌ایجاد‌کنید‌که‌آن‌ها‌خودش
(.استفن‌رابینز)شخص‌خودشان‌انگیزه‌را‌ایجاد‌نمایند‌



فرایند: انگیزش



....بیندیشیم

تا‌از‌مهم‌ترین‌مواردی‌که‌به‌نظرتان‌موجب‌5بر‌روی‌کاغذ‌•

.انگیزش‌کارکنانتان‌می‌شود‌را‌بنویسید



مهم ترین نظریات: انگیزش

کاربرد مدیریتی ایده محورینظریه های مهمسؤال اصلیدسته نظریه
مستقیم

محتوایی
افراد به چه نیازهایی 

واکنش نشان 
می دهند؟

مازلو، هرزبرگ، 
مک کللند

انسان ها نیازهایی دارند که اگر 
.ارضا شوند، انگیزه زیاد می شود

چه »شناخت اینکه 
چیزی برای چه کسی 

«مهم است

افراد چگونه تصمیم فرایندی
؟می گیرند تلاش کنند

انتظار وروم 
برابری آدامز

هدف گذاری لاکه

انگیزش یک فرایند ذهنی و 
ادراکی است که تابع انتظار، 
.مقایسه و قضاوت افراد است

طراحی سیستم هدف، 
پاداش و عدالت

چگونه رفتار مطلوب معاصر/ تقویتی 
تکرار می شود؟

تقویت اسکینر،
خودتعیین گری، 
یادگیری اجتماعی

پیامد رفتار، رفتار آینده را شکل 
می دهد

شکل دهی رفتار از 
طریق بازخورد و پاداش



سلسله مراتب نیازهای مازلو: انگیزش



نظریه دو عاملی هرزبرگ: انگیزش



نظریه نیازهای مک کللند: انگیزش

nAch
هدف محور

بازخوردخواه

nAff
رابطه محور

حساس به طرد

nPow
وذعلاقه مند به نف



نظریه انتظار وروم: انگیزش
(از نگاه رابینز)مهم ترین مدل انگیزش برای مدیران 

هر یک از عوامل صفر باشند، حاصلضرب صفر خواهد بود

.رفتار افراد در محیط کاری نه تنها به توانایی آن ها بلکه به باور آن ها نسبت به نتایج تلاش هایشان وابسته است



نظریه انتظار وروم: انگیزش
(از نگاه رابینز)مهم ترین مدل انگیزش برای مدیران 

.این عنصر نشان می دهد که فرد تا چه حد باور دارد تلاش او منجر به عملکرد مورد انتظار خواهد شد :انتظار1.

.به معنای ارزیابی فرد از رابطه بین عملکرد و پاداش یا نتایج مثبت است: ابزار2.

.میزان اهمیتی که فرد به پاداش های محتمل می دهد: ارزش3.



!ورووم در فروش

اول‌فصل‌نظام‌پاداش‌و‌پورسانت‌خوبی‌ابلاغ‌کردم،‌اما‌همچنان‌فروش

.برخی‌از‌کارکنان‌افزایش‌پیدا‌نکرده‌است

:این جمله را با توجه به نظریه ورووم تحلیل کنید



چه سئوالاتی مطرح می شود؟: ورووم در فروش

Expectancy ×Instrumentality× Valence=   انگیزش 

«اگر بیشتر تلاش کنم، آیا واقعاً می توانم فروش را بالا ببرم؟»

«اگر به هدف برسم، آیا حتماً پورسانت را می گیرم؟»

«این پورسانت در بیشترین حالت چقدر است؟ آیا این عدد ارزشش را دارد؟»



چه سئوالاتی مطرح می شود؟: ورووم در فروش

نتیجه احتمالیشرایطسئوال فردمولفه

وانم اگر بیشتر تلاش کنم، آیا واقعاً می تانتظار
فروش را بالا ببرم؟

قیمت گذاری بدون نظر فروش
اشباع بودن بازار

سرعت پایین ارسال سفارش
هدف بسیار بلندپروازانه غیرقابل دستیابی

!هر چقدر هم بدوم به این عدد نمی رسم
.فروشنده اصلا وارد فاز تلاش نمی شود

ا اگر به هدف برسم، آیا حتماً پورسانت رابزار
می گیرم؟

تاخیر در پرداخت پورسانت های قبلی
عدم پرداخت کامل و دقیق پورسانت های قبلی

برخورد سلیقه ای مدیر در تخصیص امتیاز

ت فروش من تضمینی برای دریافت پورسان
!نیست

لفروش حداقلی بدون ریسک برای حفظ شغ

آیا این عدد ارزشش را دارد؟ارزش
فشار کاری بالا و تماس های زیاد خارج از وقت 

برای تحقق فروش
عدد ناچیز پورسانت در مقایسه با حقوق

این همه فشار برای این مبلغ؟
توقف فرد در سقف حداقل قابل قبول



نظریه برابری آدامز: انگیزش

استممکننیست،عادلانههمکارانشانبامقایسهدرآن هاپاداش هایکهکنندحسکارکناناگربرابری،نظریهطبق
انسازمترکحتیوسازمانی،تنش هایایجادبهره وری،کاهشبهمی تواندموضوعاین.بدهنددستازراخودانگیزه
.شودمنجر

:رابینزهشدار
.و عدالت اگر توضیح داده نشود، دیده نمی شود! عدالت ادراک شده مهم تر از عدالت واقعی است-1
.واکنش به بی عدالتی ادراک شده در قالب کاهش تلاش، رفتارهای مخرب یا ترک سازمان خواهد بود-2



نگرش ها

:یعنینگرش
آنچه فرد درباره شغل، سازمان و مدیر فکر می کند و این نگرش، رفتار را هدایت

.می کند



ABC: نگرش ها

:سه مولفه نگرش

احساس فرد نسبت به سازمان، شغل یا مدیر(:Affective)احساسی 
...(می مانم، تلاش می کنم و )تمایل به عمل (: Behavioral)رفتاری 

در این سازمان عدالت وجود ندارد، این )باورها و افکار (:Cognitive)شناختی 
...(سازمان آینده دارد و 

!مدیر‌فقط‌بعد‌رفتاری‌را‌می‌بیند‌اما‌برای‌تغییر‌رفتار‌باید‌باور‌و‌احساس‌را‌فهمید



نگرش های مهم در رفتار سازمانی

س کار، احساس کلی فرد نسبت به ابعاد مختلف شغل مانند نفرضایت شغلی 
همکار، مافوق، پرداخت و ارتقا

ه به درجه یا میزانی اطلاق می شود ک( تعلق خاطر به شغل)وابستگی شغلی 
شخص شغلش را معرف خود یا کار و عملکردش را موجب سربلندی و کسب

.اعتبار می داند
حالتی که در آن فرد شاغل در یک سازمان، اهداف آن سازمان به: تعهد سازمانی

خصوص را معرف خود می داند و تمایل دارد که در عضویت آن سازمان باقی 
.بماند و بر سه نوع عاطفی، مستمر و هنجاری است



پیامدها: نگرش

:مثبت‌بودن‌نگرش‌های‌کارکنان،‌احتمالا‌نتایج‌زیر‌را‌در‌پی‌خواهد‌داشت•

عملکرد بالاتر•

رفتار شهروندی سازمانی بالاتر•

ترک خدمت کمتر•

غیبت کمتر•



نگرش ها

چرا مدیران باید نگران نگرش کارکنان خود باشند؟

هود مدیران، رفتار کارکنان را می بینند، اما رفتارها در نگرش ها ریشه دارند که مش
ز دست اگر برای شناخت عارضه ها منتظر تغییر رفتار باشیم، فرصت را ا. نیستند
ت ها وقتی رفتار بروز پیدا می کند، دیگر دیر شده است، چرا که نگرش مد. داده ایم

.قبل تغییر کرده است



نگرش ها

(گالوپ). کارکنان به سازمان ها می پیوندند و از مدیران جدا می شوند



نگرش ها

.دهدمدیر نمی تواند نگرش را دستور بدهد؛اما می تواند آن را تخریب کند یا بهبود

مدیر چگونه می تواند نگرش های کارکنانش را بهبود دهد؟ 

شفافیت در تصمیم ها
عمل به وعده ها

عدالت ادراک شده
کارمند–کیفیت رابطه مدیر

معنادار کردن کار
فرصت رشد واقعی



قراردادهای روانشناختی: نگرش 

یک قرارداد نانوشته که مشخص می کند مدیریت چه انتظاری از کارکنان دارد و
.کارکنان چه انتظاری از مدیران و سازمان دارند

:این قرارداد
نوشته نشده است

ذهنی و ادراکی است
(انتظارات متقابلی که اغلب هیچگاه به صراحت گفته نمی شوند)دوطرفه است 

قض بسیاری از تعارض ها نه به خاطر نقض قرارداد رسمی، بلکه به خاطر ن
!این قرارداد ذهنی رخ می دهد



قراردادهای روانشناختی: نگرش

رخ سازمان به تعهدات ضمنی اش عمل نکرده است، نقضفرد احساس کند وقتی 
.می دهد

!احساس فرد مهم است، نه نیت سازمان ! 
(eNPSتجربه کارکنان، )



قراردادهای روانشناختی: نگرش

قرارداد روان شناختی در ذهن شکل می گیرد
نگرش، ارزیابی فرد از این قرارداد است

رضایت شغلی، خروجی احساسی این ارزیابی است
رفتار، نتیجه نهایی است

:بنابراین

.دنگرش‌ها‌از‌هوا‌نمی‌آیند؛‌بلکه‌حاصل‌ارزیابی‌افراد‌از‌قرارداد‌روان‌شناختی‌ان



قراردادهای روانشناختی: نگرش

!یمنقض می کنند، نه با تصم« سکوت»سازمان  ها اغلب قرارداد روانشناختی را با 



گروه‌در‌سازمان



چیستی:گروه

دارند،تعامل به هر مجموعه ای از دو نفر یا بیشتر گفته می شود که با یکدیگر « گروه»
هدف احساس می کنند و رفتارشان در راستای دستیابی به یک وابستگی متقابل

.تنظیم می شودمشترک یا مرتبط

صرف کنار هم قرار گرفتن افراد یا حضور در یک واحد سازمانی، 
یرد الزاماً به معنای تشکیل گروه نیست؛ بلکه زمانی گروه شکل می گ

.که رفتار افراد به واسطه حضور دیگران تغییر کند



چرایی: گروه

دلایل نیاز سازمان ها به گروه

کارکرد ابزاری گروه برای سازمان:
.هستندفردیکتوانازفراترماهیتاسازمانیوظایفازبسیاری-
ایارضهمچنینودانشانتقالتصمیم گیری،مسئله،حلهماهنگی،-

.می شودمحققگروه هاطریقازهمگیکارکنان،اجتماعینیازهای
کارکرد روانشناختی گروه برای سازمان:

کارکنانبرایروانیامنیتوحرفه ایهویتتعلق،احساسایجاد-



چرایی: گروه

دلایل نیاز به مطالعه گروه ها در سازمان

ستارفتارشکل گیریبسترگروهنیست؛سازمانیواحدیکفقطگروه.
وگویند،نچهبگویند،چهکنند،تلاشچقدرمی گیرندتصمیمگروهدرافراد

.کنندریسککجاتا

درکهیکارمندچرااینکهمانندسئوالاتیبهدقیق تروجامع ترپاسخبرای
دیواحبهجابه جاییازبعداست،خلاقومسئولیت پذیردقیق،واحدیک

می کند؟کارحداقلیومنفعلدیگر،



انواع: گروه

گروه های رسمی:
(کارگروه هاکمیته ها،واحدها،)می شوندتعریفسازمانیساختارتوسط-
گروه های غیررسمی:

(...ودوستیشبکه های)می گیرندشکلطبیعیوخودجوشصورتبه-

می،رسساختاراساسبرنهکارکنانواقعیرفتارهایازبسیاری
.می‌گیردشکلغیررسمیگروه‌هایتأثیرتحتبلکه



گروه یا تیم؟

اشتباه رایج در سازمان ها
گروه                    تیم

در ادبیات علمی رفتار سازمانی
گروه                     تیم



گروه یا تیم؟

،‌مسئولیت‌پذیری‌متقابل(سینرژی)هدف‌مشترک،‌هم‌افزایی‌

گروه
نگی تعامل افراد عمدتاً به منظور اشتراک اطلاعات، هماه

.و تصمیم گیری های محدود انجام می شود

خروجی نهایی معمولاً حاصل جمع عملکردهای فردی 
.است

افراد فقط در قبال وظیفه و نتیجه خود مسئول و 
.پاسخگو هستند

تیم
ا اعضا برای دستیابی به یک هدف مشترک معنادار ب

.یکدیگر همکاری می کنند

خروجی تیم، چیزی فراتر از مجموع تلاش های فردی 
.است

یجه افراد نه تنها در برابر وظیفه خود بلکه در برابر نت
.جمعی پاسخگو هستند



در یک نگاه: گروه یا تیم

تیمگروهمعیار
مشترکفردیهدف

زیادکموابستگی اعضا
جمعیفردیمسئولیت

خروجی کلتک تک افرادسنجش عملکرد
عمیق و مسئله محورحداقلی و کاریتعامل

.هر‌تیمی‌گروه‌است،‌اما‌هر‌گروهی‌تیم‌نیست



گروه یا تیم؟

.شما مدیران یک شرکت خدماتی هستید
:در سه ماه اخیر

رضایت مشتری افت کرده
کارکنان فرسوده شده اند
سود هم کاهش یافته

:می خواهد که هم زمانتصمیم اجرایی واحدمدیرعامل از شما یک 
رضایت مشتری را بالا ببرد-1
فشار روی کارکنان را کم کند-2

.سود را نابود نکند-3



گروه یا تیم؟

بنشینید،همبانفرسههر•
کند،فکرمستقلنفرهر•
بنویسد،راخودشحلراهسپس•
مورددرهمبابحثگونههربدون•

عنوانبهنفریکحل ها،راه
.اندبخوفقطراپیشنهادهانماینده،

به اگر شما مدیرعامل باشید، چه حسی نسبت
بسته پیشنهادی که دریافت کردید خواهید

داشت؟



گروه یا تیم؟

بنشینید،همبانفرسههر•
کند،فکرمستقلنفرهر•
بنویسد،راخودشحلراهسپس•
مورددرهمبابحثگونههربدون•

عنوانبهنفریکحل ها،راه
.اندبخوفقطراپیشنهادهانماینده،

به اگر شما مدیرعامل باشید، چه حسی نسبت
بسته پیشنهادی که دریافت کردید خواهید

داشت؟

بنشینید،همبانفرسههر•
هاداتپیشنبرافراداثرگذارینهایینتیجهکهشدخواهدارائهحلراهیکفقط•

.استیکدیگر
:تعاملدرکمکیسئوالات•

«اگر پیشنهاد تو اجرا شود، روی پیشنهاد من چه اثری دارد؟»
«چه چیزی را باید تغییر دهیم تا هر سه هدف هم زمان پوشش داده شود؟»

«کدام فرض ما اشتباه است؟»
.بخواندرانهاییپیشنهادنماینده،•



گروه یا تیم؟

بنشینید،همبانفرسههر•
کند،فکرمستقلنفرهر•
بنویسد،راخودشحلراهسپس•
مورددرهمبابحثگونههربدون•

عنوانبهنفریکحل ها،راه
.اندبخوفقطراپیشنهادهانماینده،

به اگر شما مدیرعامل باشید، چه حسی نسبت
بسته پیشنهادی که دریافت کردید خواهید

داشت؟

بنشینید،همبانفرسههر•
هاداتپیشنبرافراداثرگذارینهایینتیجهکهشدخواهدارائهحلراهیکفقط•

.استیکدیگر
:تعاملدرکمکیسئوالات•

«اگر پیشنهاد تو اجرا شود، روی پیشنهاد من چه اثری دارد؟»
«چه چیزی را باید تغییر دهیم تا هر سه هدف هم زمان پوشش داده شود؟»

«کدام فرض ما اشتباه است؟»
.بخواندرانهاییپیشنهادنماینده،•



گروه یا تیم؟

بنشینید،همبانفرسههر•
کند،فکرمستقلنفرهر•
بنویسد،راخودشحلراهسپس•
مورددرهمبابحثگونههربدون•

عنوانبهنفریکحل ها،راه
.اندبخوفقطراپیشنهادهانماینده،

به اگر شما مدیرعامل باشید، چه حسی نسبت
بسته پیشنهادی که دریافت کردید خواهید

داشت؟

بود؟هممثلدومواولفازخروجیآیا•



گروه یا تیم؟

بنشینید،همبانفرسههر•
کند،فکرمستقلنفرهر•
بنویسد،راخودشحلراهسپس•
مورددرهمبابحثگونههربدون•

عنوانبهنفریکحل ها،راه
.اندبخوفقطراپیشنهادهانماینده،

به اگر شما مدیرعامل باشید، چه حسی نسبت
بسته پیشنهادی که دریافت کردید خواهید

داشت؟

بود؟هممثلدومواولفازخروجیآیا•

درمی آمد؟شکلهمینبههمبازخروجیآیانبود،شماازیکیاگر•



گروه یا تیم؟

بنشینید،همبانفرسههر•
کند،فکرمستقلنفرهر•
بنویسد،راخودشحلراهسپس•
مورددرهمبابحثگونههربدون•

عنوانبهنفریکحل ها،راه
.اندبخوفقطراپیشنهادهانماینده،

به اگر شما مدیرعامل باشید، چه حسی نسبت
بسته پیشنهادی که دریافت کردید خواهید

داشت؟

بود؟هممثلدومواولفازخروجیآیا•

درمی آمد؟شکلهمینبههمبازخروجیآیانبود،شماازیکیاگر•

دهید؟تغییررادیگرینظرتوانستیدیاشد؟عوضنظرتانجاییدرآیا•



گروه یا تیم؟

بنشینید،همبانفرسههر•
کند،فکرمستقلنفرهر•
بنویسد،راخودشحلراهسپس•
مورددرهمبابحثگونههربدون•

عنوانبهنفریکحل ها،راه
.اندبخوفقطراپیشنهادهانماینده،

به اگر شما مدیرعامل باشید، چه حسی نسبت
بسته پیشنهادی که دریافت کردید خواهید

داشت؟

بود؟هممثلدومواولفازخروجیآیا•

درمی آمد؟شکلهمینبههمبازخروجیآیانبود،شماازیکیاگر•

دهید؟تغییررادیگرینظرتوانستیدیاشد؟عوضنظرتانجاییدرآیا•

یینهاخروجیارائهمعنیبهلزوماافراد،تکتکتوسطنظرارائهفازکدامدر•
نبود؟



تشخیص در جلسات: گروه یا تیم

:اگر جلسه ای دارید که
گروه→هرکس حرف خودش را می زند 
گروه→حرف ها روی هم اثر نمی گذارند 

:اما اگر جلسه ای دارید که
تیم→افراد با شنیدن بقیه نظرشان عوض می شود 

هم افزایی→است « غافلگیرکننده»خروجی نهایی 



تاکمن: شکل گیری و تکامل تیم ها

تیم ها یک باره کارآمد 
ند نمی شوند، رشد می کن

(بروس تاکمن)



تاکمن: شکل گیری و تکامل تیم ها

«ما چرا اینجاییم؟»: محور اصلی
ویژگی ها

افراد مؤدب، محتاط، کم چالش
تمرکز روی نقش ها، هدف، انتظارات

وابستگی زیاد به رهبر
رفتار رایج

سؤال زیاد
اجتناب از تعارض
مشارکت سطحی

نقش رهبر
شفاف سازی هدف

تعیین چارچوب و نقش ها
ایجاد امنیت روانی



تاکمن: شکل گیری و تکامل تیم ها

«روش تو بهتره یا روش من؟»: محور اصلی
ویژگی ها

اختلاف نظر، تنش، مقاومت
شکل گیری زیرگروه ها

چالش قدرت و تصمیم گیری
رفتار رایج
انتقاد

دفاع از موضع شخصی
افت موقت عملکرد

نقش رهبر
(نه لزوما حذف آن)مدیریت تعارض 

جلوگیری از شخصی شدن اختلاف ها
نگهداشتن تیم در مسیر هدف



تاکمن: شکل گیری و تکامل تیم ها

«چطور با هم کار کنیم؟»: محور اصلی
ویژگی ها

توافق روی قواعد همکاری
افزایش اعتماد

پذیرش تفاوت ها
رفتار رایج

بازخورد سازنده
همکاری داوطلبانه

کاهش تنش
نقش رهبر

تقویت هنجارهای مثبت
واگذاری تدریجی اختیار
تشویق یادگیری جمعی



تاکمن: شکل گیری و تکامل تیم ها

«با هم نتیجه بسازیم»: محور اصلی
ویژگی ها

تمرکز کامل بر هدف
هم افزایی واقعی
خودتنظیمی تیم

رفتار رایج
حل مسئله سریع

تصمیم گیری مشارکتی
اعتماد بالا

نقش رهبر
حمایت و رفع موانع

تمرکز بر آینده
حفظ انرژی تیم



تاکمن: شکل گیری و تکامل تیم ها

«ماموریت تمام شد»: محور اصلی

ویژگی ها
پایان پروژه یا تغییر ساختار

(فقدان+ رضایت )احساس دوگانه 

نقش رهبر
جمع بندی یادگیری ها

قدردانی
انتقال تجربه به تیم های بعدی



اشتباهات مدیریتی در مراحل مختلف شکل گیری تیم

ابهام بیشتر/اضطراب→فشار برای نتیجه سریع : Formingدر 

تعارض مزمن→سرکوب تعارض یا طرف گرفتن : Stormingدر 

افت چالش و نوآوری→رضایت از هماهنگی ظاهری  :Normingدر 

کاهش خودگردانی→کنترل گری زیاد  :Performingدر 



تاکمن: شکل گیری و تکامل تیم ها

رخ می دهدPerformingهم افزایی فقط در

.هرگز به آن نمی رسیم ،Stormingو بدون عبور سالم از 



انواع تیم ها

.وندمی شتشکیلپیشنهادارائهوفرایندهابهبودبرایمعمولاً :مسئلهحل

ازیبالایسطحوهستندخودکارکنترلواجرابرنامه ریزی،مسئول:خودگردان
.دارنداختیار

افقیهماهنگیبرایومی شوندتشکیلمختلفواحدهایافراداز:بین وظیفه ای
.دارنداهمیتنوآوریو



ویژگی های کلیدی گروه ها

نقش ها( الف

هنجارها( ب

جایگاه/ وضعیت ( ج



نقش ها

. ودالگوی رفتاری که از فردی در یک موقعیت خاص انتظار می ر

ی یا غیررسم( بر اساس شرح شغل)نقش ها می توانند رسمی 

.باشند( بر اساس انتظارات گروه)

.در عمل، آنچه رفتار افراد را شکل می دهد بیشتر نقش های غیررسمی است



نقش ها

:مفاهیم کلیدی در بحث نقش ها

برداشت فرد از نقش خود

انتظارات دیگران از نقش

ابهام نقش

تعارض نقش



نقش ها

« اموشتماشاگر خ»، «بارکش همیشگی»دلیل شکل گیری نقش هایی مانند 

.  معمولا توزیع نامتوازن نقش ها است« مخالف دائمی»یا 

مداخله مدیریتی مؤثر، بازطراحی نقش ها و شفاف سازی : در این شرایط
.انتظارات است، نه سرزنش افراد



مدل بلبین: نقش ها در تیم

: تفکری
ارزیاب/ایده پرداز، متخصص، ناظر

:  عملی
اجرا کننده، شکل دهنده، تمام کننده

:  اجتماعی
نابعهماهنگ کننده، بازیکن تیمی، جستجوگر م



مدل بلبین: نقش ها در تیم

:وظایف مورد انتظار از هر یک از نقش های تیمی

!کاربرایدیگرانبهفشاروفرامینصدور:شکل دهنده
محولهامورانجامبهاعضاتشویقوترغیبیاتیمرهبری:هماهنگ کننده

اهدافتحققوبرنامه هااجرایبرایراه حلومنابعوایدهارائهویافتن:منابعجستجوگروپردازایده
موجودراه کارهایوتیماعضایتجارببررسیاستانداردها،وبرنامه هاتنظیم:متخصصوارزیاب/ناظر
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شدهتعیینروش هایبا شدهزمان بندیبرنامهطبقامورپیگیری:تمام کننده



هنجارها

ه هنجارها استانداردهای رفتاری پذیرفته شده در گروه هستند ک

ها هنجار. مشخص می کنند چه رفتاری مجاز، مطلوب یا ممنوع است

.  تمعمولاً نانوشته اند اما قدرت آن ها از قوانین رسمی بیشتر اس

. دهندافراد برای پذیرفته شدن در گروه، خود را با هنجارها تطبیق می



انواع هنجارها

.  هنجارهای مربوط به عملکرد، ظاهر و رفتار، وفاداری، و ارتباطات

.  «دنباید گفته شو»هنجار سکوت، یعنی چیزهایی که : یکی از خطرناک ترین هنجارها

.این هنجار به شکل گیری فرهنگ سکوت و پنهان کاری منجر می شود



فشار همسویی 

فع فشار برای رعایت هنجارهای گروه، حتی زمانی که این هنجارها با ارزش ها یا منا
.فرد یا سازمان تعارض داشته باشد

یی چه زمانی افزایش می یابد؟ وقتی که عضویت در گروه برای فرد اهمیت بالا
خصص در چنین شرایطی، حتی افراد مت. داشته باشد و انسجام گروه زیاد باشد

ای این پدیده زمینه ساز خطاه. نیز ممکن است نظر واقعی خود را بیان نکنند
.(گروه اندیشی)جمعی و تصمیم های ضعیف می شود 

 تر از در کشور ما به دلیل قوی بودن فرهنگ جمعی، زمینه بروز این فشار فراهم
.کشورهایی است که فرهنگشان فردیت را حمایت می کند



اندازه گروه 

ولاً گروه های کوچک معم. اندازه گروه تأثیر مستقیمی بر رفتار و عملکرد دارد
ع و هماهنگی و مشارکت بیشتری دارند، در حالی که گروه های بزرگ تنوع مناب
ت و دیدگاه بیشتری فراهم می کنند اما با افزایش اندازه، احتمال افت مشارک

.بروز کم کاری اجتماعی افزایش می یابد

!!!قانون دو پیتزا



تعارض در گروه

د تا انجام می گیر« الف»فرآیندی که در آن نوعی تلاش آگاهانه به وسیله فرد 
ر د« ب»را خنثی کند از طریق سد کردن راه او که در نتیجه « ب»تلاشهای فرد 

« لفا»مسیر نیل به هدف خود مستأصل شود و به هدفش نرسد یا اینکه فرد 
.بدان وسیله بر میزان منافع خود می افزاید



تعارض در گروه

.تعارض مضر است: دیدگاه سنتی
.تعارض اجتناب ناپذیر است: دیدگاه روابط انسانی

.تسطح مناسبی از تعارض برای عملکرد مطلوب ضروری اس: دیدگاه تعاملی

:سه دیدگاه موجود



تعارض در گروه

وظیفه
ساختار/ فرایند 

روابط

:منشاهای بروز تعارض

ر تعارض های وظیفه ای در سطح معقول می توانند به تصمیم های بهتر منج
.شوند، اما تعارض های رابطه ای معمولاً مخرب اند



مدیریت تعارض

مت مدیریت تعارض به معنای حذف آن نیست، بلکه به معنای هدایت آن به س
.گفت وگوی کاری و سازنده است



مدیریت تعارض



جمع بندی مدیریتی

حاصل رفتار گروهی تنها نتیجه ویژگی های فردی اعضا نیست، بلکه

ی و طراحی نقش ها، هنجارها، ساختار تصمیم گیری، الگوهای ارتباط

. شیوه مدیریت تعارض است

ار مدیر در این چارچوب، نه کنترل گر رفتار افراد، بلکه طراح و معم

.سیستم تعاملات گروهی است
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