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  هاي سازماني مديريت اقتضائي، متناسب با فرهنگ

  

  فصل يكم

 فرهنگ و تغيير

كنند از محيط متأثر       زندگي مي  ها در محيط   مي دانيم كه هيچ سازماني در خلاء وجود ندارد سازمان         

اين تأثير متقابل در بخش سازمان بيشتر به فرهنگ سازماني و افراد            . گذارند  گرديده و برآن تأثير مي    

اين فرهنگ نـشئت گرفتـه از جامعـه، مـردم و كـشور اسـت كـه در                   . گردد وابسته به آن مرتبط مي    

اني فرهنگ در كادرهاي محدودتري همانند      در رفتار سازم  . شود كند و نهادينه مي    ها نفوذ مي   سازمان

 :بنابراين. شود شده قرار گرفته و استفاده مي ريزي ها، اعتقادات، نگرش برنامه ارزش

فرهنـگ در   . فرهنگ عبارت است از شيوة نگرشي كه در ميان بسياري از افـراد مـشترك اسـت                

دهـي مجـدد يـك     نظـور شـكل  بـه م . حال تغيير است و مديران نيز بايستي به دنبال تغيير آن باشند          

غـرب و شـرق داراي      . هاي متنوع فرهنگي استفاده كننـد      فرهنگ سازماني، مديران بايستي از برنامه     

فرهنگ غربي تسلط بر طبيعت، واقعيت ابتـدايي يـا حقيقـت غـائي را               . هاي فرهنگي هستند   تفاوت

است و واقعيـت را     فرهنگ شرقي در جستجوي هماهنگي با طبيعت        . داند برعلم و تجربه مبتني مي    

. هاي خود را دارد هر فرهنگي ارزش. بيند تا در آزمايشات تجربي بيشتر مبتني بر حقيقت مشهود مي

  .شوند ها چيزهايي هستند كه در يك فرهنگ محترم، ممتاز و باارزش شمرده مي ارزش

م براساس نوع فرهنگ و تعريف مناسب براي آن چهار فرهنـگ حـاك                    هاي سازماني فرهنگ

 .بندي كرد توان گروه ها را به صورت زير مي بر سازمان

 )مدار نقش(مدار  فرهنگ وظيفه. ١

اي مدون وجود دارد كه هدف و مسئوليت         هايي كه از چنين فرهنگي برخوردارند، برنامه       در سازمان 

 كنندگان شامل چنـد    اداره. كنندگان تدوين شده است    آن توسط مجمع عمومي سهامداران براي اداره      

سـازمان داراي  . لايه از مديران و چند نفر از كاركنان و كارگران قـسمت اداري و عمليـاتي هـستند              

شوند، بلكه از امتيازات اداري نيز  هاي سلسله مراتبي نه تنها مشخص مي قسمت. شكلي هرمي است

 . برخوردارند
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گيـرد، در    هـا مـورد اسـتفاده قـرار مـي          كلمة نقش كه به عنوان يك فرهنگ در بعضي از شركت          

مدار فرهنگي است كـه      فرهنگ نقش . ارتباط با شغل هر قسمت است كه در عمل مورد انتظار است           

توانند ابزارهاي عقلايـي محـدود بـراي         اين چنين مؤسسات مي   . نمايد بر انطباق انتظارات تأكيد مي    

  . تأمين اهداف مشخص باشند

 مدار فرهنگ توفيق

ي اجراي كامل قوانين، بركاري كه بايستي انجام شود تأكيد          هاي داراي چنين فرهنگي به جا      سازمان

دهنـد تمايـل     مند به كارشان هستند و به كاري كه انجام مي          مدار افراد علاقه   در فرهنگ توفيق  . دارند

هـاي مناسـبي بـراي       هاي مشاركتي كوچك و مؤسسات تحقيقاتي غالباً، مثال        شركت. شخصي دارند 

طلب نياز به افرادي دارد كه داراي انرژي و زمان زيادي            ن موفقيت سازما. مدار هستند  فرهنگ توفيق 

برنـد و    براي صرف كردن در سازمان هستند، ضمن اينكه افراد واقعاً از انجام وظايفشان لـذت مـي                

 .شوند باطناً خشنود مي

 مدار فرهنگ قدرت

 به يك مسئله نسبتاً البته اين عامل . مدار بعضي افراد مسلط و ديگران تابع هستند در فرهنگ قدرت

. محدود و ثابت اجتماعي يعني عادت به تسليم و تمكين در مقابل وظيفه و مسئوليت بـستگي دارد                 

هـاي تحـت فرهنـگ قـدرت در بهتـرين حالـت، رهبـري براسـاس نيـرو، حقانيـت و            در سـازمان 

هـاي   قـدرت طور كه حاوي تمامي      رود همان  از رهبر انتظار مي   . سخاوتمندي پدرسالارانه قرار دارد   

رود كـه تـسليم و متمايـل         از زيردستان انتظـار مـي     . سازماني هست، به انواع دانش هم مجهز باشد       

  . هاي براساس فرهنگ قدرت تمايل به اعمال ترس دارند در بدترين حالت، سازمان. باشند

 مدار فرهنگ حمايت

سـازند كـه از      ر مـي  گيرند، اعضاي خـود را وادا      هايي كه براساس فرهنگ حمايتي شكل مي       سازمان

فرض بر ايـن اسـت      . ، تعلق و اتصال، لياقت خود را نشان دهند        )دوسره بودن (طريق روابط متقابل    

كننـد كـه     شـوند كـه آنهـا احـساس مـي          كه افراد با اين احساس سرسپردة يك گروه يا سازمان مي          

 .و معتقدند داراي يك ريسك و علاقة شخصي هستند اند خودشان با خلوص نيت عضو شده

در اين بخش رفتار سازماني با يك ديد علمي مورد بررسي قرار گرفت و در مورد نحـوة عمـل                    

مؤسسات و چگونگي رفتار افراد بحث گرديد يكي از مسائل مهم رفتار سازماني فرهنگ است كـه                 
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 اي از اعتقـادات  شدة مجموعه ريزي شده متأثر از ديدگاه سيستماتيك و برنامه ريزي از يك نگاه برنامه 

به همين لحاظ ديدگاه شرق و غرب با يكديگر تفاوت دارد، ضمن اينكـه فرهنـگ                . هاست و ارزش 

  .هاي مختلف نيز متفاوت است ملت

ايـن شـرايط    . گذارنـد  شرايط جامعه، اهداف و مسائل ايدئولوژيك و اقتصادي بر فرهنگ اثر مي           

ايدئولوژيك آن، فاصلة قدرت    فردگرايي در ارتباط با اهداف اقتصادي، مذهب و اهداف          : عبارتند از 

  .در هر سه حوزه به دنبال اهداف هستند) ها و سازمان(ها  همراه با اجتناب از عدم اطمينان ملت

پاافتـاده و دور از دسـترس        ايجاد تعادل بين اهداف پيش      يك ابزار طلايي جهت تحصيل اهداف،     

 .جاد خواهد شداگر ابزار طلايي در دسترس نباشد، در هدف و چرخه اختلال اي. است

  

 
 فصل دوم

 فرهنگ و كنترل

دهنـد و اگـر شـرايط مناسـب روش      ف متدهاي مختلفي از كنترل را تـرجيح مـي         لهاي مخت  فرهنگ

در اين حالت انتخاب اين استراتژي به       . هاي ديگر استفاده خواهند كرد     شده نباشد، از روش    انتخاب

 :هاي مختلف سازماني  با فرهنگانواع كنترل در رابطه. معني تغيير در فرهنگ خواهد بود

 كنترل از طريق ايجاد مقررات. الف

 :تواند مورد توجه قرار گيرد در كنترل از طريق ايجاد مقررات چهار وجه يا چهار جهت مي

  .هايي كه بايد بيايد، شرايطي كه بايد حفظ شود و يا هدفي كه بايد به آن رسيد هدف .١

  .شود آيد و معمولاً طرح ناميده مي د ميابزاي كه براي به دست آوردن هدف به وجو .٢

 .شود در ابزار به كار رفته راه كارهاي تحقق هدف در نظر گرفته مي .٣

در صورتي كه پيشرفت امور در راستاي تحقق اهـداف قـرار بگيـرد، تـصميمات لازم قابـل           .٤

  . اعمال باشد
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شـود، بـه منظـور      فارغ از اينكه مقررات به جهت كنترل موانع داخلي يا خارجي بـه كـار بـرده                  

در حالي كه در كنتـرل از راه قـدرداني تأكيـد بيـشتر بـر           . شود جلوگيري از انحراف به كار برده مي      

 .شود ايجاد توقع است و طبعاً كمتر از كنترل از طريق اعمال مقررات استفاده مي

 كنترل از طريق قدرداني. ب

در عمـل،  . مدار اسـت  ر و حمايتمدا هاي توفيق كنترل از طريق قدرداني روش ترجيحي در فرهنگ 

. ها نياز به كاربرد هر دو نوع كنترل دارند ولي تشخيص تفاوت ايـن دو كنتـرل مهـم اسـت                     سازمان

بندي و به چـه نحـو        قدرداني نسبت به آن چيزي است كه بايد مورد توجه قرار گيرد، چگونه طبقه             

 .ارندمقتضيات داخلي و خارجي تمايل به چنين مدلي د. گذاري شود ارزش

مدار و رضايت جمعي از كنترل وجود دارد در اينجا به جاي             مدار و حمايت   تحت فرهنگ توفيق  

افـراد نـسبت بـه يكـديگر در درون احـساس      . وجـود دارد  اي قضاوت شخصي قضاوت مجموعـه 

مـشتريان در بـازار مبادلـه       . آيد كنند در بيرون شركت نيز يك اتصال پويا به وجود مي           مسئوليت مي 

 . رندوجود دا

 چارچوب تئوري سيستم براي انتخاب روش كنترل

هاي سازماني  تفاوت محيط. ها محيط عامل و شرايطي كاملاً قابل درك است       براساس تئوري سيستم  

ارتبـاط بـا محـيط ممكـن        . هاي محيطي مطرح بوده است     كاملاً قابل تشخيص و هميشه محدوديت     

غييرات هرج و مـرج بـه وجـود آمـده و بحـران و        در اثر اين ت   . است ثابت و يا در حال تغيير باشد       

 .تلاطم ناشي از اين تغييرات است

 :گردد هاي كنترل قانوني، مقرراتي و كنترل مبتني برقدرداني بيان مي در ذيل كيفيت و تفاوت

  قدرداني  قانوني، مقرراتي

  .كند يدا ميشده تطبيق پ شرايط با طرح ازپيش تعيين

  .مدير موظف به اجراي طرح است

  .تمركز مديريت بر دستيابي به هدف است

 .مقاصد محدود و مخصوص مورد تأكيد است

هـا و انگيـزش      مديريت متكي بـر كـاربرد تكنيـك       

 .خارجي است

  .تر و عقلايي دارد هاي پيچيده توسعه نياز به تكنيك

 .شود با شرايط به همان منوال كه موجودند برخورد مي

  .و شرايط استكنندة سازمان  مديريت تنظيم

. مديريت بر فرآيند متوازن نمودن مراودات است تمركز

  .دهند هاي عمومي و هنجارها رفتار را شكل مي ارزش

به عنوان مثال   (شود   منبع كنترل در خود مردم ديده مي      

  ).انگيزش داخلي

  .شود توسعه به عنوان فرآيند افزايش درك ديده مي
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 گيري براي انتخاب استراتژي كنترل درخت تصميم

در درخـت   . كند كـه چـه نـوع كنترلـي را بـه كـار ببرنـد                گيري به مديران كمك مي     درخت تصميم 

توان دريافت كه در جايي كه انسان نياز شديدي به رشـد دارد، كنتـرل بايـستي از                   گيري مي  تصميم

طريق قدرداني انجام شود و در جايي كه سرپرستان بخواهند نظم و انضباط را در مورد نيروي كـار            

ها مزايا  در هر كدام از اين كنترل    .  كنند، وجود كنترل از طريق قانون و مقررات ضروري است          لحاظ

البته اگر اين كار به     . مديران از كنترل نزديك رفتار ديگران فايده خواهند برد        . و مضراتي نهفته است   

گيري   اندازه هايي كه عملكردشان قابل    طور مناسبي انجام شود، افراد خود توانشان را به طرف حوزه          

 :باشد سوق خواهند داد به شرطي كه

  .ها دشوار باشند ـ هدف

  .گيري مورد اعتماد افراد باشد ـ اندازه

  .ها مستقيماً با عملكرد متناسب و مرتبط باشد ـ پاداش

هايي نيز در بـه كـار بـردن ايـن روش      ها جلب اعتماد افراد باشد، زيان      گيري اگرهدف اين اندازه  

شود افراد تشويق شوند كـه ظـاهر خـوبي داشـته باشـند و يـا        جمله اينكه باعث مياز  . وجود دارد 

  .پوشش خوبي براي ظاهر كار خويش درست نمايند

بايد بدانيم كه اين مشكلات از طريـق        . بي ميل بودن به ريسك نيز از جمله اين مشكلات است          

ديران كنتـرل كمتـري بـر رفتـار         هر چند كه با اين نوع كنترل م       . آيد كنترل با قدرداني به وجود نمي     

 .زيردستان دارند

هـر نـوع انحرافـي كـه مـانع          :كنترل به معني جلوگيري از انحرافات احتمالي تعريف شده است         

مدار  فرهنگ وظيفه . ترين مدل سيستم كنترل ترموستات است      ساده. رسيدن سازمان به اهدافش باشد    

مـدار مقاصـد،     در فرهنگ وظيفه  . وستات است كند كه شبيه سازوكار كنترل ترم      قواعدي را دنبال مي   

مدار براي انجام هر نوع اصلاح بـه         فرهنگ قدرت . ها، ارزيابي و اقدامات اصلاحي وجود دارد       طرح

هر دو فرهنگ بر مقرراتي تأكيد دارند كه ايجاد محدوديت          . مداخلة مستقيم مدير بالاتر متكي است     

  .نمايد مي
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  رهبري مديران روش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دهـد كـه مناسـب        رفتارهـا را بـه سـوي مقاصـد مقتـضي سـوق مـي               ،كنترل از طريق قـدرداني    

  . مدار است مدار و حمايت هاي  توفيق فرهنگ

هـا عوامـل     انتخاب استراتژي كنترل تنها به مقولة فرهنگ وابسته نيـست، بلكـه تئـوري سيـستم               

هـا   طريق مقررات را صـرفاً بـراي سيـستم        دهد و كنترل از      مختلف  محيطي را مورد توجه قرار مي       

  .داند مناسب مي

 قدرداني

 ،استراتژي تعديلي

قدرداني مي تواند به 

هاي  وسيلة محدوديت

هاي بزرگ  وجود سازمان

 كاربرد داشته باشد

 بالابالا

تعديل استراتژي، 

ايجاد مشكل به 

علت انحراف جدي 

 از مقررات

چگونه عملكرد به صورت 

صحيح و قابل اعتماد 

 شود؟ گيري مي اندازه

 قانون و مقررات

 دقيق

 نيازهاي رشد كارمند؟

 ارگانيكي مكانيكي

)رمدا توفيق+ جهت مدار(  

ساختار سازماني/ فرهنگ  

 اقتداري مشاركتي

)مدار وظيفه+ مدار قدرت(

 نيازهاي رشد كارمند؟

پايين

غيردقيق

پايين

 ،استراتژي تعديلي

قدرداني مي تواند به 

كار گرفته شود ولي 

مدير بايد براي رشد 

زيردست انگيزه ايجاد 

نمايد
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انتخاب بين كنترل مقرراتي و كنترل از طريق ارزيابي عملكرد و قدرداني از كار موضوعي نيست 

گيري شود، بلكه ممكن است با تغيير شرايط لازم باشد سيستم كنتـرل              كه يكبار در مورد آن تصميم     

  . را كه مقتضيات و شرايط در حال تغيير هستندچ. از حالتي به حالت ديگر تغيير كند

در نـوع   . هاي گذشـته اسـت     در چرخة كنترل دو نوع بحران وجود دارد كه يكي ناشي از كنترل            

 .تواند بحران و مقاومت در مقابل كنترل ايجاد نمايد دوم كنترل خود مي

  

 
 فصل سوم

 ها و طراحي سازماني فرهنگ

هـاي مختلـف كنتـرل     هاي تغيير و تحـول و روش  ني، چرخههاي سازما در اين فصل اثرات فرهنگ    

ما بـا مفهـوم طراحـي در معمـاري، هنـر،            . كنيم اقتضائي را برروي ساختارهاي سازماني بررسي مي      

اشـياء  . هاي ديگـر آشـنا هـستيم       توسعه، مهندسي راه و ساختمان، چشم اندازها و بسياري از زمينه          

ها در حـين كـاركرد خـود طراحـي      گردند، اما سازمان ميمعمولاً قبل از اينكه ساخته شوند طراحي    

معمـولاً ايـن امـر بـه عهـده          . طراحي آنها بايد در متحول ساختن وظايف مقيد واقع شـود          . شود مي

مديران بايـد متوجـه باشـند كـه سـاختار متناسـب بـا اهـداف                 . شود مديران سطوح بالا گذاشته مي    

 .ايدئولوژيكي، اقتصادي و اجتماعي باشد

اي را بـه شـرح    گانـه  هاي عالي هستند بايد وظايف پنج ها خواستار دستيابي به ارزش  ازماناگر س 

  :زير انجام دهند

اولين وظيفه كارآفريني است، يعني اينكه براي ساخت محصول يا ارائـة خـدمات بـه توافقـاتي                  

  .برسيم كه تصميم در مورد كالا يا ارباب رجوع بستگي به تكنولوژي نيز خواهد داشت

  . مين وظيفه تهيه و استفاده از مواد، تجهيزات و كاركنان يعني وظيفة مهندسي استدو

  . هاي نيروي كار، تجهيزات و تأمين مالي است بيني نيازمندي سومين وظيفه در ارتباط با پيش

چهارمين وظيفه چگونگي اداره كردن سـازمان و در حقيقـت بـه وجـود آوردن سيـستم كنتـرل                

  .باشد خودكار در سازمان مي

سـازماني و    پنجمين وظيفه، حفظ و متعادل نگاهداشتن ساختار در برابـر شـرايط مختلـف درون              

  .سازماني است برون
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هـا اختيـار     تواند به وجود آوردن ساختارهايي باشد كه فعاليـت         به طور كلي طراحي سازماني مي     

جاد كنيم، يعنـي حـداقل      براي آنكه سازمان مطلوبي اي    . كند گيري و روابط كاري را تعيين مي       تصميم

 .يمكنبررسي  را زمينه چهار بايستي باشد، برهمكاري مبتني و كارا ور، بهره نوآور، كه سازماني

  كند؟ سازمان براي انجام چه كاري تلاش مي .١

  دهد؟ چگونه اين كار را انجام مي .٢

  چه سيستم اداري نياز دارد؟ .٣

 يا ممكن است در آينده به آن نياز داشته باشد؟ .٤

 .ر زمنيه از طريق پنج نوع طرح سازماني مختلف قابل بررسي استاين چها

  يا گروه خود مديريتي اي هاي مجموعه طرح .١

  واحدهاي متمركز .٢

  هاي غير متمركز در انواع مختلف شكل .٣

  بوروكراسي سنتي .٤

 تركيبي هاي  شكل .٥

ها يكي پس از ديگري ممكن است در يك مؤسسه         درطي يك دورة نسبتاً طولاني همة اين طرح       

  .اعث موفقيت شوندب

مراتـب   هايشان در قالـب سلـسله      برد كه فعاليت   بوروكراسي سنتي از متخصصان زيادي سود مي      

روابـط رسـمي    . شود و در خلال آن هر سطح در مقابل سطوح بالاتر پاسـخگو اسـت               هماهنگ مي 

  .شود است و به وسيلة مقررات كنترل مي

 بـه منزلـة   تركيبيسـاختارهاي هـاي  .  بـا آن دارد غالباً فرهنگ مبتني برقانون بيشترين سازگاري را 

زمان با مسائل مربوط به كنترل داخلي و پاسخگويي خارجي           هايي جهت برخورد و مقابلة هم      تلاش

بـزرگ   اي هاي چنـدمليتي بـه انـدازه     يعني شركت تركيبيهاي هاي يكي از شكل. روند به شمار مي

  .د يا مضر نافذ و تأثيرگذار باشندتوانند در اقتصادي ملي به صورت مفي هستند كه مي

هـاي حقـوقي      به چـارچوب   سازمان همكاري و توسعه سازمان ملل     المللي مانند    هاي بين  انجمن

هاي مـورد نظـر از طريـق طراحـي           يابي به كلية ارزش    دست. ها توجه دارند   گونه شركت  ناظر براين 

و چيزهـايي را از دسـت       آوريـم    چيزهـايي را بـه دسـت مـي        . سازمان امري ناممكن و محال است     

تواند به لحاظ پـذيرش تمركـز يـا عـدم پـذيرش آن بـرروي طـرح سـازماني              فرهنگ مي . دهيم مي

 .تأثيرپذير باشد
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 ٤فصل 

 ها و طراحي مشاغل فرهنگ

هـاي كـاربردي و      شدة شغل مهم اسـت كـه شـامل روش          ريزي براي طراحي مشاغل محتواي برنامه    

مشاغل بايد تعيين كنند كدام شغل بايـد حـذف و كـدام             طراحان  . هاي كاري است   طراحي ايستگاه 

آيا بايستي به صورت گروهي و يا انفرادي كاركرد؟ چه نوع تكنولـوژي  . مشاغل در هم ادغام شوند 

 بايستي در دسترس قرار گيرد؟

جـا شـود؟ تعميـر و سـرويس تجهيـزات و مراقـب و                مواد و منابع لازم چگونه حمل يـا جابـه         

ه باشد؟ براي بهداشت و ايمني كاركنان چه امكاناتي بايد ايجاد شود؟ اصول             نگهداري از آنها چگون   

  :جهت راهنمايي طراحان مشاغل وجود دارد اي شش گانه

  .دقت در كار مورد نظر است: اصل اول

اين اثربخشي عبارت است از ميزان تغييـر در محـيط، كالاهـا و              . اثربخشي كلي است  : اصل دوم 

  .رضايت مشتريان و غيره. شود مان عرضه ميخدماتي كه به خارج از ساز

  .بيني نتيجة كار پيش: اصل سوم

بايد بدانيم انتخاب روش كار و تكنولوژي در مقايـسه بـا عـواملي نظيـر سـرمايه،                  : اصل چهارم 

  . كند هاي نيروي كار و غيره محدوديت ايجاد مي مهارت

  .ري اتخاذ شده موثر باشندتوانند در موفقيت ترتيبات كا افرادي هستند كه مي: اصل پنجم

 .استفاده از منابع اطلاعاتي براي شناخت رفتار مردم و آگاهي از عمليات شركت: اصل ششم

 :هدف از طراحي شغل عبارت است از

  .جهت كنترل نيروي كار: مدار ــ از بعد فرهنگ قدرت

  .جهت تأمين كيفيت زندگي كاري: مدار ــ از بعد فرهنگ حمايت

  .سازي محيط و انسان در حصول نتيجه جهت آماده: مدار  توفيقــ از بعد فرهنگ

 .در ايجاد يك سيستم اجتماعي و فني: مدار ــ از بعد فرهنگ وظيفه

 Ergonomics ارگونومي

ها آن را مهندسي     ارگونومي كاربرد علوم انساني در مطالعة مشاغل است و معادل آنچه كه آمريكايي            

 .نامند فاكتورهاي انساني مي
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ونومي بيشتر به بهداشت و سلامت توجه دارد در حالي كه مهندسي فاكتورهاي انساني بيشتر ارگ

  .ها به عنوان عناصر سيستم سر و كار دارد با كارايي انسان

به هر حال مهم است كه ضمن استفادة حداكثر از توانايي انسان، شرايط خطرناك براي كاركردن      

  .انسان را نيز از بين ببريم

. هايي انجـام شـده اسـت       ي اخير براي درك اثرات تنش روي كارگران شيفتي بررسي         ها در سال 

هـا باعـث افـسردگي       ها نشان داده است كه بعـضي از رنـگ          هاي مربوط به واكنش به رنگ      آزمايش

تواند باعـث خـستگي عمـومي        رنگ زمينة نامناسب مي   . آميز هستند  شود و بعضي ديگر تحريك     مي

براي مثال بـراي تـشخيص آسـان        . وري را بالا ببرد    تواند بهره  مناسب مي گردد ولي استفاده از رنگ      

هاي  هاي با رنگ   مثل بهره بردن از سيم    . هاي گوناگون استفاده كرد    توان از رنگ   چيزهاي مختلف مي  

  .توان با رنگ كدبندي كرد متفاوت در صنايع الكترونيك و يا ظروف محتوي مايعات مختلف را مي

هـا در مراحـل مختلـف        وارند كه از دانش، توانايي فكري و فيزيـك انـسان          ها اميد  ارگونوميست

اصل چهارم طراحي، كه قبلاً ذكـر شـد،         . آلات و محصولات استفاده كنند     طراحي تجهيزات، ماشين  

در . كننده سـاده باشـد     مهم است كه تكنولوژي براي مصرف     . به طور ويژه با اين مسئله مرتبط است       

ساختند بدون توجه بـه كـسي كـه تـصدي آن را بـه عهـده                  آلاتي مي  نگذشته مهندسان اغلب ماشي   

شدند حركات اضافي يا وضعيت نامناسـبي        ها مجبور مي   در نتيجه اپراتورهاي اين ماشين    . گرفت مي

امـا  . ها در حال حاضر زمينة كليدي ارگونومي است        آلات و انسان   تداخل بين ماشين  . را اختيار كنند  

هاي استفاده شده جهـت ايجـاد يـك     ت نيست بلكه گسترة كاملي از روش    آلا تكنولوژي تنها ماشين  

  .نتيجة مطلوب است

ايـن مـسئله    . ها و روابط به كار رفته در انجام كار است          طراحي شغل مشخصة محتويات، روش    

تـر كننـد تـا در نتيجـه موجـب كـاهش              توسط افرادي مطالعه شده كه سعي داشتند كارها را سـاده          

سـازي شـغل جهـت       شناساني كه به دنبال غنـي       اينكه اين مسئله به وسيلة جامعه      يا. ها گردند  هزينه

گروهي ديگر از متخصصان روي تناسـب بـين   . بررسي شده است اند، ارضاي نيازهاي انساني بوده

هـايي در سـطح كـلان دارنـد، در حـالي كـه               ها نگراني  اكولوژيست. اند محيط و انسان تأكيد داشته    

ها باشد، از شرايط كاري يـا طراحـي ضـعيف       ه هر خطري كه متوجه انسان     ها نسبت ب   ارگونوميست

. هاي اشـخاص باشـند، حـساس هـستند          توانند مكمل توانايي   آلات مي  گرفته تا اينكه چگونه ماشين    

ها اين است كـه سـعي شـود هـم نيازهـاي              هاي موجود بين اين روش     بهترين راه حل براي تفاوت    

  .جتماعي فني را بهينه سازيمهاي ا اجتماعي و فني و هم سيستم
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طور كه بحث شد، از ديدگاه چهار فرهنگ شش اصل نشان داده شد و بايـستي گفـت كـه                  همان

اگر چه كارفرمايان اختيارات وسيعي براي طراحي مشاغل دارند، امـا شـرايط اسـتخدام در بعـضي                  

 عين حـال باعـث بـه        گردد، اما در   وري مي  شود كه منجر به حداكثر بهره      هايي مي  مواقع باعث طرح  

هـايي كـه بـراي       فرهنگ روي طراحي شـغل بـه علـت اولويـت          . شود كاري نيز مي   وجود آمدن بي  

 .گذارد  كنيم، اثر مي سازي كار يا توسعة آن منظور مي ساده

  

 
 فصل پنجم

 ها و انگيزش فرهنگ

كـه پـستي در   هاي متفاوت در پي ايجاد انگيزه در افراد هستند؟ زمـاني        ها با فرهنگ   چگونه سازمان 

سازماني خالي است بايد شرح شغلي براي آن وجود داشته باشد تا كاري را كه بايـد در آن پـست                     

 .ها، وظايف و اختيارات مشخص گردد به طور كامل شرح داده و حدود مسئوليت. انجام شود

شرح شغل شامل ارتباطات، گزارش دهي، رابطة شغل بـا مـشاغل ديگـر و چگـونگي ارزيـابي                   

باشد كه عبارت است از  علاوه برآن نياز به شرايط احراز شغل نيز مي        . باشد و جبران آن مي   عملكرد  

توانـد مختـصري از      شرايط احراز مـي   . هاي مورد نياز فرد جهت اشتغال به شغل مورد نظر          مشخصه

هاي گذشته، علايق، اسـتعداد و غيـره را شـرح دهـد، بـه                ها، تجارب، موفقيت   ها، مهارت  شايستگي

وضوح شاغلان موفق را از شـاغلان نـاموفق تفكيـك            ها بتوان به   ه با شناخت اين مشخصه    طوري ك 

  .كرد

اين عقيده كه هر فردي فقـط       . اصل بديهي آن است كه انگيزش يا ميل به انجام كار اهميت دارد            

او . پـذيرد  انسان همانند سازمان تغيير مـي     . براي شغلي خاص ساخته شده امروزه قابل قبول نيست        

ها و دانش جديد كسب كند، رشد نمايد و در پي تغيير وضعيت محيط انتظـاراتش                 اند مهارت تو مي

توان  انگيزه را از دو ديدگاه مي     . ها را به هم بريزد     تواند همة اين فرمول    انگيزة پايين مي  . را زياد كند  

  .مورد بررسي قرار داد

  ).اوم انرژي فردي به كاراختصاص دادن مد(ديدگاه اول عبارت است از ميل و رغبت به كار 

را ) به ويژه گـروه زيردسـتان     (ديدگاه دوم عبارت از ابزاري است كه به وسيلة آن بتوان ديگران             

  .به كار مشتاق ساخت
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هـاي   عدم تطبيق ميان نيازمنـدي . متضاد انگيزش عدم انگيزش است كه فقدان محرك لازم است        

يـزه باشـد كـه در قالـب كـار ضـعيف و              تواند موجب فقدان انگ    هاي شاغل مي   يك شغل و ويژگي   

بيـشتر   انـد  اين موضوع در افرادي كه قـبلاً داراي انگيـزه بـوده   . كند هاي مكرر خودنمايي مي غيبت

 .كار ضعيف غالباً با غيبت مكرر توأم است. واضح است

 باورهاي مديران و عملكرد آنان

تـوان انگيـزه را در وجـود         مـي ن. هاي ديگري نيـز وجـود دارد       بايد گفت در رابطه با انگيزش جنبه      

آيـا  . بايد ديد افراد در جستجوي چه چيز ديگري هـستند         . تناسب ميان فرد و شغل او خلاصه كرد       

مديران مجبورند عادات كاري افراد را از طريق تشويق و تنبيه كنترل كنند؟ مديران در مورد افرادي                 

اي پاسخ به اين سؤالات لازم است چند        بر. كه اشتياق به كار ندارند بايد چه روشي را انتخاب كنند          

  . تعريف ديگر در مورد انگيزش ارائه شود

ها و احساسات اغلب ما را به طرف         درابتدا بايد گفت نگرش با انگيزش ارتباط دارد زيرا ارزش         

امـا بايـد دانـست كـه همـة رفتارهـا برپايـه              . كننـد  رفتاري مشخص برحسب اعتقادات هدايت مي     

افراد داراي فرهنگ مشابه گرايش بـه       . شود ضي كارها برحسب عادت انجام مي     بع. اعتقادات نيستند 

. شـود گفـت كـدام يـك برديگـري تقـدم دارد          هاي مشابه و عملكردها مشابه دارند، اما نمي        نگرش

تر از انگيـزش     انگيزش جمعي پيچيده  . رسد كه آنها مكمل يكديگرند     نگرش يا عمل؟ اما به نظر مي      

هـاي گذشـته و حـال حـائز          آيند و وضعيت   ها در خلاء به وجود نمي      نگرش و عادت  . فردي است 

هايي نسبت به كار خود هستيم كه زمينـة مناسـبي جهـت              همة ما داراي نگرش   . كمال اهميت است  

تـوان دلايلـي در مـورد        گفته مـي   در ارتباط با چهار فرهنگ پيش     . پژوهش محققان مهيا نموده است    

  .ائه دادعلت كاركردن افراد به شرح جدول ار
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 عقايد مديران در مورد چگونگي ايجاد انگيزه در زير دستان

  به وسيلة تشويق

شود از طريق رضـايت در برتـري در          كار انجام مي  «

 ».تعهد به وظيفه يا هدف) يا(كار و موفقيت و 

  

  )مدار فرهنگ موفقيت(

  

شود بـه وسـيله لـذت فعاليـت بـراي         كار انجام مي  «

ــراي نياز  هــا و خــود فعاليــت و علاقــه و احتــرام ب

  ».هاي ديگران ارزش

  )مدار فرهنگ حمايت(

  به وسيلة كنترل

هـا و    احترام به تعهد قراردادي كه از طريق جريمـه        «

وفاداري شخصي افراد به سازمان يا سيستم ضمانت        

  ».شود مي

  )مدار فرهنگ وظيفه(

  

شود از طريق اميد به پاداش، ترس از         كار انجام مي  «

  ».ا وفادي شخصي به يك فرد قدرتمندتنبيه و ي

  

  )مدار فرهنگ قدرت(

  

تواند مجموع خود را داراي انگيزه نمايد، يا اينكه خودش از ديگـري انگيـزه بگيـرد و                   مدير مي 

توان در او ايجـاد      راحتي مي  به. اگر فرد در شغل مناسب خود شاغل باشد       . مايل به انجام كاري شود    

هاي بيروني كه با پاداش و       مدار گرايش به ايجاد انگيزه     تمدار و قدر   هاي وظيفه  فرهنگ. انگيزه كرد 

هـاي درونـي،    مدار گرايش بـه انگيـزه   مدار و حمايت هاي توفيق فرهنگ. آيد، دارد تنبيه به وجود مي 

هـاي تئـوري رفتـارگرايي،       هايي در اين زمينـه بـه نـام         تئوري. تلاش براي رضايت دروني فرد دارد     

اجتماعي وجود دارد كه هدف همة آنها اين است كـه تمـامي ابـزار               تئوري انتظار و تئوري مقايسة      

هـا   رغبت به كـار در همـة ايـن تئـوري          . كند لازم را براي تشويق و ترغيب افراد به كار پيشنهاد مي          

 . گردد هاي بالندگي و استفاده از استعدادهاي بالقوة او مرتبط مي شخصيت فرد به برنامه. وجود دارد
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 فصل ششم

 گيري صميمفرهنگ و ت

حالا بايد ديد   . موقع است  هاي صحيح و به    گيري لازمه اجراي هرچه بهتر وظايف در مشاغل تصميم       

هاي  توان برگزيدن يك راه حل از ميان راه حل         خود تصميم چيست؟ تصميم را به طور خلاصه مي        

 ».تصميم عبارت است از توافق يا حل برخي از مسائل«: ممكن تعريف كرد و يا

: ايـم، يعنـي      تصميم در ارتباط با تمام موضوعاتي است كه تا حال دربارة آن بحث كرده              بنابراين

  . تغيير، طراحي شغل، انگيزش كنترل،

در اين بخش سه نـوع      . گيري ما و سازمان ما تأثير دارد       كاملاً مسجل است كه فرهنگ بر تصميم      

 :دهيم گيري را مورد بحث قرار مي تصميم

گيـري    اطمينان، هر چه عـدم اطمينـان بيـشتر باشـد، تـصميم             گيري در وضعيت عدم    تصميم .١

  .شود دشوارتر مي

مسائلي كه در طي زماني طولاني بـه وجـود          . كند تر مي  گيري را مشكل   گذشت زمان تصميم   .٢

  .اند مدت ايجاده شده تر از مسائلي است كه در كوتاه آيند، مشكل مي

ضمن اينكه افراد از نظر فرهنگي . رندگيري افرادي كه منافع مشترك يا متضاد باهم دا تصميم .٣

 . توانند متفاوت باشند نيز مي

ابتدا بايد ببينم آيـا     . بندي كنيم  گيري صحيح براي مشكلات آنها را طبقه       توانيم براي تصميم   ما مي 

اگـر عـدم قطعيتـي وجـود نداشـت          . عدم قطعيت راجع به اهداف و امكانات وجود دارد يـا خيـر            

توان تصميم گرفت، اما در صورت عدم قطعيت و عدم اطمينـان             تر مي  وضعيت ساده بود، و راحت    

. راهبردهاي متفاوتي اتخاذ كرد) ها و سازمان(شود و بايستي با توجه به افراد    كار مقداري مشكل مي   

 :توانند اين راهبردها مي

  ــ حداكثر سازي رضايتمندي

  ــ انتخاب ضمني

  ــ شهود

  ــ امور يكنواخت و روزمره

  ه يا توافق جمعيــ مصالح

  گرايي ــ پيشرفت
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  )اي نامه پرسش(ــ روش دلفي 

 )ديالكتيك(ــ استدلال و جدل 

 .باشند

هاي يادشده تا حدودي برمبناي عدم قطعيـت قـرار دارنـد، در عـين حـال بـا                    با اينكه استراتژي  

 از فرهنـگ . همراهنـد » مفهـومي و رفتـاري  «يا » تحليلي ـ دستوري «گيري همانند  هاي تصميم شيوه

 . گذارد گيري اثر مي تر بر فرآيند تصميم تر يا شهودي هاي تحليلي طريق شيوه

  

 
 فصل هفتم

 ها و رفتار گروهي فرهنگ

عـلاوه بـراين    . يابـد  ها معمولاً براساس شغل، دانش و رتبه تشكيل و انسجام مي           ها در سازمان   گروه

توانـد در    هـا مـثلاً مـي      ايـن ويژگـي   . پيوندنـد  ها مي  هاي ذاتي خود به گروه     افراد با توجه به ويژگي    

. جنگنده و سرسخت بودن، حامي نيرومند و صميمي بودن، اعتماد به نفس داشـتن خلاصـه گـردد                 

رو شدن با اوقات سخت نقاط قـوت خـود را بـه حـداكثر                معمولاً افراد تمايل دارند در هنگام روبه      

مثل تكبر، خودبيني . نقطه ضعف شودتواند تبديل به  نقاط قوت اگر به حد افراط برسد مي   . برسانند

 ).در تحليل مسائل و مشكلات(و عدم احساس ) در كمك كردن(ساده لوحي ) در نزاع(

اگر رفتار به   . شود در انتظار تقويت يا تخريب كار گروهي بود         بنابراين با اختلاط رفتار فردي مي     

اند در گروهي كه در آنها      تو احساس بد مي  . اندازة كافي اثربخش باشد نقاط قوت حفظ خواهد شد        

مجموع اين نقاط قوت و ضعف هم      . نزاع شكل گرفته گسترش يابد و مشكلاتي را به وجود بياورد          

تـوان   رفتار افراد را در چهـار گـروه مـي         . گذارد و هم روي پويايي آن      روي عملكرد گروه تأثير مي    

 :تقسيم بندي نمود

دهـد رفتـار افـراد را مـشاهده و           كسي است كـه تـرجيح مـي       : فرد احساساتي و مشاهده گر     .١

  . هاي پرخطر مقابله كند احساس كند و با مشكلات واقعي در محيط

دهد و مايل است به ديگران كمك كند اما از           فردي كه قوة ادارك و احساسات را ترجيح مي         .٢

  .تضاد و تعارض متنفر است
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همه چيـز را از     فردي كه مايل است در محيط امن قضاوت كرده، به جزئيات توجه نمايد و                .٣

  .ريزي نمايد قبل برنامه

دهد داراي استقلال داخلي بوده و بـراي عقيـده و هـدفش              فرد فهيم و متفكر كه ترجيح مي       .٤

 .مورد احترام باشد

گيري، درگيري ايجـاد هنجارهـا و    تواند به طور معمول از شكل اولين چرخة تحول هر گروه مي     

  .ها و بالاخره اجرا تشكيل گردد نُرم

زمان براي برانداز كـردن يكـديگر صـرف         . گيري يك گروه اعضا مؤدب هستند      ام شكل در هنگ 

شوند كه از وابستگي به اين شكل متفرند و احتمالاً شروع به مخالفت كرده               افرادي پيدا مي  . كنند مي

تقابـل ـ   «درگيـري يـك مرحلـه    . شـود  گيري به درگيـري تبـديل مـي    و به اين ترتيب مرحلة شكل

خواهد از دست رهبري نجـات       كند كه گويي مي    ه گروه در آن به نحوي رفتار مي       است ك » وابستگي

ها ممكـن اسـت وارد     كننده كنندگان خيلي شديد شود، كمك     اگر چالش و رقابت از سوي نزاع      . يابد

  .عمل شوند و براي مقابله با رفتار ايجادشده گروه را تحت فشار قرار دهند

شـوند بلكـه تعـدادي ممكـن      عضا عملاً وارد اين جريان ميالبته اين بدان معني نيست كه همة ا  

هاي زيادي براي اجتناب از      راه. است از حضور در آن زمان خودداري نمايند و صحنه را ترك كنند            

هـا سـرگردان هـستند و هرگـز بـه طـرف              برخـي گـروه   . رو شدن با ايـن مـوارد وجـود دارد          روبه

جمعـي خـودش را      كند كه انگار تـلاش دسـته       ميگروه طوري عمل    . روند هنجارسازي يا اجرا نمي   

گـروه تنهـا بـه      . اما تمايلي به رهبري فعلي نـدارد      . براي رسيدن به يك تصميم از دست داده است        

اين وضع بـه ايـن دليـل كـه اعـضا تـصور              . آيد صورت تعدادي مذاكرات شخصي بين افراد در مي       

هـايي كـه عملكـرد       هي اوقات در گـروه    گا. يابد كنند در يك سطح نيمه آگاهي هستند، ادامه مي         مي

روي  شـود و گـاهي هـم در ايـن مقولـه زيـاده       نامطلوبي دارند، حالات فردي اصلاً به كار برده نمي   

  .شود مي

كاري وظيفة گـروه      متكي به خودگرايي است و بحث پنهان        رفتار افراد به جاي اتكا به واقعيات،      

در افراد تغيير رفتاري به وجود آورد يعني آنها را از           توان   با توجه به اين مطلب مي     . كند را مختل مي  

  . يك حالت خودآگاه به ناخودآگاه سوق داد

هاي عقلايي ضروري است كه مسائل مورد علاقة اعضاي گـروه مـورد بررسـي        گيري در تصميم 

وقتي اعضاي گروه نشستي با هم دارند، خطراتي وجود دارد كه بايد بـه طـور كلـي يـا                    . قرار گيرد 

شـود ولـي فرهنـگ از        هايي براي هر دو حالت ارائه مـي        البته راه حل  .  مورد بحث قرار گيرد    جزئي
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رفتار رييس گـروه    . گذارد طريق ترجيحات رقابتي و كار جمعي يا انفرادي روي رفتار گروه اثر مي            

اعضاي گروه در  در حالي كه در فرهنگ حمايتي . مدار بسيار مهم است مخصوصاً در فرهنگ قدرت

  .ليت هدايت جلسات سهيم هستندمسئو

افزايي باشد يعني چيزي علاوه بر توان افراد بـه تنهـايي بـه               گروه وقتي مفيد است كه داراي هم      

 . دست آورد

  

 
 فصل هشتم

 ها، رهبري و مديريت فرهنگ

هيچ دليلي  . تواند مطرح باشد   ترين عامل در هر فعاليتي است و هميشه به عنوان الگو مي            رهبر عمده 

بلكه برخي از افراد فقـط      . ندارد كه فرد به عنوان رهبر شناخته شود تا ديگران را رهبري كند            وجود  

البتـه رهبـري    . گردند قادر به رهبري مي   ) فرهمند يا كاريزما  (هاي شخصي و رفتاري      به دليل ويژگي  

در جدول زير اين دو نوع رهبـري بـا يكـديگر مقايـسه              . رسمي و فرهمند قابل ادغام شدن هستند      

 .گردند يم

  رهبران كاريزماتيك                رهبران رسمي  
  

از
ي 
اش
ن ن

وا
ير
ي پ

ار
زگ
سا

ت 
حال

:
  

  شوند  شغل منتصب ميبه
  

  احترام به شغل سازماني

در فرهنگ وظيفه مدار قدرت شغلي مشروعيت       

  .دارد
  

در اختيار داشتن منابع بـراي مجبـور كـردن يـا            

 …پاداش دادن 
  

در فرهنگ قـدرت مـدار ابـزار مـديريت          . ترس

  .زور يا پاداش است

  .تواند دانش و مهارت ابراز نمايد مي
  

مـدار، تخـصص     منشأ قدرت در فرهنگ توفيق    

 .است
  

  

هــاي  داراي قــدرت كاريزماتيــك كــه ويژگــي

 .شخصي و اعتماد به نفس سمبل آن است
  

مدار مبناي قـدرت شـرايط       در فرهنگ حمايت  

  .غيررسمي است

  

مولاً با اهداف ايدئولوژيك اقتصادي و دستوري سـروكار داشـته و         ها مع  مديران عالي در سازمان   

  :  ذيل ملاحظه كردها را در سه بخش توان آن مي
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  مدت  درگير شدن با تصميمات كوتاه براي حل مسائل داخلي، : مديران رده پايين

  .معمولاً تصميمات اخذ شده توسط آنها براي اهداف ميان مدت است: هاي مياني مديران رده

هـا، اهـداف كلـي و كـلان در درازمـدت را اخـذ                كه تصميمات در رابطه با آرمان     : ديران عالي م

  .كنند مي

. توانند در يك فرد جمع باشـند  رسمي و رهبري فرهمند از يكديگر متفاوتند اگر چه مي رهبري

. دهـد  رهبران فرهمند معمولاً كساني هستند كه خصوصيات آنها منـافع پيروانـشان را پوشـش مـي                

. بران رسمي در مقايسه با رهبران فرهمند بيشتر مايلند تا در مركـز مجموعـه خـود قـرار گيرنـد               ره

معمولاً مديران ارشد قادر به اصلاحات و تغييرات و حتي مديريت پايين قادر بـه ارائـة پـاداش يـا                     

  .تنبيه هستند

مجموعـه خـود و     ها و استانداردها به زير     رهبران با اعمال خود در طراحي و پياده كردن سياست         

مديران عـالي درگيـر روابـط خـارجي و          . كنند در متحد كردن آنها و در تحركات آنها نقش ايفا مي          

  :توان رفتار رهبران را در يك جمله به شرح زير توصيف كرد مي. تحصيل منابع هستند

  .ميزان تأكيد آنها بر زيرمجموعه يا بر وظيفه يا بر هر دوي آنها

 .هاي مختلف و در فرهنگ هر كشوري متفاوت است اولويت سبك در سازمان

هاي فرهنگ سازماني و رهبري و تقابل آنها را به شرح جدول زير مورد بحث قـرار                  توان ديدگاه  مي

  :داد

 فرهنگ سازماني در رهبري
  مدار مفروضات فرهنگ توفيق  مدار مفروضات فرهنگ وظيفه

 :رهبر خوب كسي است كه

غيرشخصي و بدون اشتباه باشد و از به كار بردن قدرت       

خود در راه كسب نتـايج مـورد نظـر خـودش اسـتفاده              

او از زيردستان بايد بخواهـد كـه فقـط براسـاس            . نكند

  .يستم رسمي كار كنندس

 :رهبر خوب كسي است كه 

.  به كارش تأثيرگذار باشـد     گرا و در مسائل مربوط     انسان

او از قدرت خود در جهـت تحـصيل منـابع لازم بـراي              

  .كند انجام كار استفاده مي

  مدار مفروضات فرهنگ حمايت  مدار مفروضات فرهنگ قدرت

 :رهبر خوب كسي است كه

او نـسبت بـه     . ، قاطع، ثابت قدم اما منـصف باشـد        قوي

گر و سخاوتمند     حمايت  شناس، زيرمجموعة خود وظيفه  

  .دهد است و به وفاداري زيردست اهميت مي

 :رهبر خوب كسي است كه

. علاقمند و پاسخگو به نيازهاي افراد و ارزش آنها باشد         

او از موقعيت خود بـراي ايجـاد رضـايت، بـرانگيختن            

  .كند هاي كاري براي كاركنان استفاده مي فرصت
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 فصل نهم

 سازماني) بالندگي(فرهنگ و توسعه 

 بالندگي چيست؟

  .تر تر و تكامل يافته پيشرفته اي رسيدن و دستيابي به مرحله

  :هايي به شرح زير برداشته شود يابي به توسعه و بالندگي بايستي گامبراي رسيدن و دست

  .ــ شروع اقدامات لازم براي دستيابي به توسعه و بالندگي

  .ــ گسترش فرآيند كاهش دادن فاصله بين توانايي اوليه و توانايي مورد انتظار

  ايم يا خير؟ ــ تعيين استاندارد براي اينكه مشخص شود كه آيا به توسعه دست يافته

  .ــ تمايز فزآينده بين چيزهايي كه وجود داشته و چيزهايي كه در حال حاضر وجود دارد

آل چه مشخصاتي دارد مسلماً نحـوة توسـعة          باورها و اعتقادات در مورد اينكه يك سازمان ايده        

نه به كار  هايي است كه به طور آگاها      توسعة سازماني شامل رويه   . دهد سازمان را تحت تأثير قرار مي     

كند و نيـز ظرفيـت ايجـاد تغييـرات       شوند و در نتيجة اثربخشي كلي سازمان ارتقا پيدا مي          گرفته مي 

 :در راه توسعه سازمان دو هدف بايستي دنبال شود. كند آينده افزايش پيدا مي

  .اي بهبود در اثربخشي كلي و نه فقط اثربخشي يك ناحية وظيفه .١

 ).شود ي توسعه پس از بهبود مقدماتي متوقف نمييعن(ظرفيت ايجاد تغييرات آينده  .٢

خلاصه كـرد كـه از طريـق ايـن      اي هاي آگاهانه توان در رويه به طور كلي توسعة سازماني را مي

وري آن است ارتقا يافته و ظرفيت ايجاد تغيير  ها اثربخشي كلي سازمان كه قسمتي مهم از بهره رويه

هاي شـناخته    سعة سازماني در جهت برطرف كردن ضعف      در حقيقت تو  . يابد براي آينده توسعه مي   

اي   شـده در راسـتاي آينـده       آل و ازپـيش تعيـين       ه  شدة سازمان و تلاشي براي دستيابي به شرايط ايد        

شده اين فرهنگ سازماني است كـه تـصميمات متخـذه در             در هر دو مورد اشاره    . باشد درخشان مي 

اكثريـت علمـاي رفتـار    . دهـد  حـت تـأثير قـرار مـي    ارتباط با اهداف و وسايل توسعة سازماني را ت       

هايي كـه بـه طـور قـاطع و روشـن در           سازماني عنوان توسعة سازماني را فقط براي فلسفه و روش         

تغييرات انجام شـده در     . برند هاي حمايتي است، به كار مي       هاي موفقيت و فرهنگ    ارتباط با فرهنگ  

هـاي قـدرت يـا       مـدار انجـام مـي شـود، تكنيـك          اين راستا كه با استفاده از رويكرد فرهنگ قدرت        

مدار را تحت نام تجربي يـا منطقـي بـه كـار              مقتدرانه مي نامند و تغييرات مربوط به فرهنگ وظيفه        

  .برند مي
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 )شود اقداماتي كه منجر به توسعه مي(هاي توسعة سازماني  روش

  عاتها، اطلا  تشخيص شرايط شروع برمبناي طراحي، تكنولوژي و غيره، مهارت-١

  . تعيين هدف و فرآيندهايي كه بايد تغيير كنند-٢

  موارد تغيير

         رويكردها

طراحي، تكنولوژي و 

  غيره
  اطلاعات  ها مهارت

  :فرآيندهاي تغيير

رويكرد ) الف(

  مدارانه وظيفه

  

  پژوهش عملياتي

  

  هاي متعارف آموزش

  

  تجزيه و تحليل سيستم

رويكرد ) ب(

  مدارانه توفيق

تقسيم كار، هماهنگي 

  وظايف طراحي شغل

ريزي  تغيير رفتار برنامه

  اقدام

بازخورد تحقيقات ميداني 

  ناي هدفمديريت بر مب

رويكرد ) پ(

  مدارانه قدرت

تغيير ساختار سازماني و 

سازي افراد  جايگزين

  كليدي

تفسير مجدد سابقة   مشاوره و نظارت آموزشي

  تاريخي، نظرسنجي

رويكرد ) ت(

  مدار حمايت

مشاوره در وظايف و 

  سازي مشاغل غني

هـاي    سـازي و كارگـاه     تيم

روابط بين فردي آموزشي    

تجزيـه و   . به طـور نمونـه    

  اي تحليل فراورده

ريزي مسير شغلي  طرح

  مشاوره

  تركيبي از اقدامات فوق  تركيبي از اقدامات فوق  تركيبي از اقدامات فوق  رويكرد تركيبي) ث(

  ابي نتايج اجراي فرآيندهاي توافق شده و ارزي-٣

 
 

هـاي مـسئول و       تنهـا افـراد بلكـه گـروه        اين طيف نه  . طيف توسعة سازماني بسيار گسترده است     

به دليل آنكه اثربخشي و ظرفيت كل سازمان تلاش و كار    . شود  اندركار فرآيند را نيز شامل مي       دست

ني معمـولاً داراي    بندي شدة توسـعة سـازما      برنامة زمان . طلبد  اي را مي    جانبة تمام نواحي وظيفه    همه

ها، تكنولوژي، روابط،     در بحث مربوط به شرايط اولية طرح، نقش       . روندي متعارف و معمولي است    

. آفرين وجود خواهند داشـت     ها و اطلاعات كه قبلاً طي جدولي بيان گرديد، مواردي مشكل            مهارت

و تأييـد قـرار     فرآيندهاي مناسب با آن مورد موافقـت        . براي حل آن بايستي اهداف مشخص گردد      

دقـت بـا     پس از اجرا به نتايجي دست خواهيم يافت كه اين نتايج بايـستي بـه              . گرفته و اجرا شوند   

هـا   هـا، مغـايرت     شده و مورد انتظار مورد بررسي قرار گرفته، انحرافات، كاسـتي           نتايج ازپيش تعيين  
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هـاي   تكنيـك طبيعي است كه براي هر يـك از ايـن مراحـل بايـستي از                . مشخص و ارزيابي شوند   

 .متناسب با آن مرحله استفاده شود

  

 
 فصل دهم

 رفتار سازماني و انضباط

 اثربخشي، ميزان همكـاري و  ،هايي مثل نظم، كارآيي  هاي امروزي با توجه به ارزش      افراد در سازمان  

. ها اغلب متأثر از عناصر فرهنگي هـستند        اين ارزش . گردند  گذاري مي   گيري و ارزش    نوآوري اندازه 

هـا نيـز در    انواع خرده فرهنگ... ري همانند قدرت، اجتناب از عدم اطمينان، فردگرايي و غيره         عناص

 :هاي مرتبط عبارتند از فرهنگ اين خرده. توانند مؤثر باشند اين راستا مي

  فرهنگ وظيفه مدار

  فرهنگ قدرت مدار

  فرهنگ توفيق مدار

  فرهنگ حمايت مدار

 :تواند مورد بحث و مداقه قرار گيرد اين تغييرات ميسه نوع تغير رفتار سازماني مي تواند 

  .كند ها را اصلاح مي ها و زياده روي ها، كاستي تغييراتي كارساز باشد كه افراط و تفريط .١

تدريج جايگزين فرهنگي ديگر كـه       تواند تغييراتي تكاملي باشد كه فرهنگي مناسب را به          مي .٢

  كارساز نيست بشود و بالاخره

 فرهنگ موجود را به طور ناگهاني و به صورتي انقلابـي بـا بـه كـار بـردن                    تغيير انقلابي كه   .٣

حتي خود افرادي كه مطالعه در رفتـار سـازماني دارنـد، خودشـان              . برد  انقلابي ديگر از بين مي    

 .شوند متأثر از فرهنگ مي

در نهادهــاي » شــدة آمــوزش  بخــش شــناخته «در بــسياري از كــشورها رفتــار ســازماني    

محققان رفتار انساني براي وجود فرهنـگ شـواهدي را ارائـه            .  به شمار مي روند    )دانشگاهي( علمي

افـرادي كـه    . ها كامـل نيـست     اما اين شواهد در زمينة ارتباط اخلاقيات شخصي با فرهنگ         . اند  كرده

هاي مشترك هـستند، بـه طـور جمعـي يـك فرهنـگ را پديـد                   ها و ارزش    داراي اعتقادات، نگرش  

فرهنـگ  ،چون كـه طبـق تعريف     . تواند وجود داشته باشد    وه فرهنگي نمي  بدون وجود گر  . آورند  مي
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هـاي يـك     هاي سازماني مشترك هستند و نه كلية سـازمان         اما نه كلية گروه   . بين افراد مشترك است   

هـاي   بنابراين هم تنوع فرهنگي و هم فرهنگ      . جامعة خاص در فرهنگ اجتماعي مشترك مي باشند       

  .اشندمشترك مي توانند وجود داشته ب

. كننده است كه يـك طـرف آن هميـشه برنـده باشـد              يك فرهنگ واحد شبيه به يك بازي كسل       

فرهنگـي كـه در آن مـسائل اخلاقـي بـه كـل              . توازن و تنش در چنين فرهنگي با هم وجود دارنـد          

ها امروزه  بنابراين بسياري از شركت   . سازمان سرايت مي كند، براي تأمين منافع شركت الزامي است         

كنند تا نشان دهند چه رفتـاري را از كاركنـان خـود انتظـار دارنـد و                   تعريف مي »  عملياتي كدهاي«

  .پذيرند چگونه مسئوليت اجتماعي نسبت به مشتريان و جامعه را مي

ناپذيري بين منافع شخـصي كاركنـان و         هاي موجود هيچ تجانس اجتناب     در هيچ يك از سازمان    

هاي رهبران سازمان، منافع مشتريان سازمان يـا          شد، هدف هاي مديران ار   نداي وجدان آنها، آموزش   

  .ارباب رجوع و منافع جامعه در حد گسترده وجود ندارد

اين موضوع به سؤالاتي دربارة     . اخلاق در ارتباط با حكومت هم مانند سازمان قابل مطالعه است          

ضي اوقـات بـه     هاي داراي فاصـلة قـدرت، بع ـ       فرهنگ. دهد  حقوق بشر مانند آزادي بيان پاسخ مي      

  .كنند وسيله ممنوعيت آزادي بيان مخالفان خود را حفظ مي

سازمان ملل متحد اعلامية حقوق بشر را تصويب نمود و قرار شد همه امضاكنندگان نـسبت بـه                  

 مسائل سياسي    موارد در اين . شود  اما نقص اين قوانين امري عادي تلقي مي       . اجراي آن متعهد باشند   

  .و اقتصادي مطرح هستند

در . هـا قابـل تغييرنـد      حكومت. گردد  ها متأثر مي    هاي دولت   هركسي در جهان از رفتار و نظارت      

هـاي اروپـاي شـرقي، رشـد اقتـصادي            هاي قرن بيستم شاهد فروپاشي تعدادي از رژيم         آخرين دهه 

بسياري از ملل و آغاز شناخت اين موضوع بوديم كه كرة زمين در معرض خطر نابودي است مگر                  

هاي مشترك اين همكـاري       بدون يك سري ارزش   .  جهانيان دست اتحاد به يكديگر دهند      آنكه همة 

 . به وجود نخواهد آمد


