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 رفتار سازمانی:
 )مطالعه مطالب ارائه شده در این جزوه در کنار مطالب ارائه شده در دوره پودمانی مورد تاکید است(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



و تاثیراتی که این رفتار در مواجههه و  رفتار سازمانی یک شاخه ی علمی پژوهشی است که در آن رفتار فرد 

 مورد مطالعه قرار می گیرد. رویارویی با گروه و سازمان می پذیرد

عبهار  اسهت از    ینامنه  . رفتهار سهازمان    یمه  یرا مطالعه رفتار سازمان یدر مرحله عمل مطالعه افراد انسان

 ل یکهه سهازمان را تشه     یافهراد  یا  ، اقه اما  ، کارهها و نشهرا هها    یه ک( عملیستماتیمطالعه منظم )س

م ارک و شواه   یعنیشود ،  یم ین قضاو  شهودیشزیمطالعه منظم جا یدهن  . در رشته رفتار سازمان یم

 یقهرار مه   یابیمعقول مورد سنجش و ارز یوه ایشود ، به ش یم یط کنترل ش ه جمع آوریکه در شرا یعلم

 یز سه عامل نقهش اساسه  ی  . در رابطه با عمل رد فرد نیآ یعلت بر م یدر پ یرد و در رابطه با هر معلولیگ

  کارکنان توجه دارن  یت تولیت و کمیفیران به کیکارکنان . م  ییبت و جابجای، غ( ی  )بهره وریدارن  : تول

کارکنهان موجه     یی  آنان اثر مع وس دارد . جابجها یکارکنان بر بازده و تول ییبت و جابجای، حال آن که غ

 کن  .  یکم تجربه کار م یشود و سازمان همواره با افراد ینه ها میش هزیافزا

 کارکنان توجه دارن  : یت شغلیعلت به رضاران به سه یم 

 م مشاه ه کرد . یک رابطه مستقی یا بهره وری  یفرد و تول یت شغلین رضایتوان ب یم -1 

 او رابطه مع وس دارد . ییبت و جابجایزان غیفرد با م یت شغلیرضا -2

ف نشان ین بخش تعریکنن  واژه سازمان در آخر یم یت انسانیران در برابر کارکنان احساس مسئولیم  -3 

 ده  . یا گروه را در رابطه با کار مورد توجه قرار می، رفتار فرد  یده  که رفتار سازمان یم

 

رفتار سازمانی را مطالعه سیستماتیک  عملیا  ، اق اما  و نشرشهای افراد سازمان تعریف می کنهیم. یعنهی   

ضاو  های شهودی م یران در رابطه با پ ی ه های رفتار انسهانی مهی   م ارک و شواه  علمی را جایشزین ق

نمائیم. بنابراین نیاز به تجزیه و تحلیل رفتار سازمانی بصور  مرحله به مرحلهه داریهم کهه در مرحلهه اول     

سطح فردی و سپس گروه و سرانجام سازمان را مورد بررسی قرار مهی دههیم. تها درک بیشهتر و بهتهری از      

 ه باشیم .سازمان داشت
 

 

 ويژگيهاي شخصيتي:

پنج ویژگی شخصیتی فرعی را نیز برشمرده ان  که می توان ب ان وسیله رفتار فرد را در سازمان ان یشمن ان 

 پیش بینی و توجیه کرد که عبارتن  از:

 خطر پذیری –سازا با عوامل محیطی  -ماکیاولی گری –خودکامشی  -کانون کنترل 

 (Locus of Controlكانون كنترل)-2-2-1

یک حالت درونی است وکسانی که دارای این ویژگی باشن  بر این باورن  که می توانن  سرنوشهت خهویش   

را رقم بزنن  و کسانی که زن گی خود را دستاویز عوامل خارجی        مهی داننه  برونشهرا هسهتن  و افهراد      

 ا  ارضا نمی کن .برونشرا کمتر به کار و شغل علاقه نشان داشته و شغلشان  آنها ر



 (Authoritarianismخودكامگي: )-2-2-2

افراد خودکامه بر این باورن  که بای  در سازمان اختلاف طبقاتی و ق ر  وجود داشته باش  که خصوصیا  

 این افراد بقرار ذیل می باش .

 در مورد دیشران قضاو  می کنن -2بسیار دقیق هستن           -1

 ر احساس کوچ ی می کنن نسبت به مقاما  بالات-3

در برابهر پ یه ه تغییهر بشه       -6به چیهزی اعتمهاد ن ارنه            -5زیر دستان را استثمار می کنن       -4

 مقاومت می کنن .

این افراد در کارهایی که لازم است قواع  و قوانین بطور کامل رعایت گردد موفق بوده و خوب از عه ه آن 

 بر می آین .

 Machiavellianismگري:  ماكيا ولي-2-2-3

این افراد تمایل ش ی ی دارن  که از طریق ه ف وسیله را توجیه کنن . بهرای پرسهش ، آیها کارکنهان دارای     

شخصیت ماکیا ولی گری ، کارکنان خوبی بحساب می آین ؟ چنین بایستی پاسخ داد که بنهو  کهار بسهتشی    

 بالا نیاز باش  افراد ماکیا ولی گری بهتر خواهن  بود.دارد. و در شغلهایی که به مذاکره و چانه زنی در سطح 

 سازش با عوامل محيطي:-2-2-4

افرادی که بهتر بتوانن  خود را با محیط وفق دهن  می توانن  در شرایط گوناگون رفتارههای مختلفهی داشهته    

این گروه به علائم و اشاره های خارجی توجهی دقیهق   .نشه دارن  ن  و حقیقت خویش را همیشه پنهان باش

 می نماین .

در مقابل افرادی هستن  که براحتی خود را با شرایط محیط وفق نمی دهنه  و از نظهر رفتهاری دارای ثبها      

 رویه هستن .

در افراد سازش ار بهنشام سیاستشذاری سازمان می توانن  نقشی مهم بهر عهه ه بشیرنه  زیهرا    مهی تواننه        

 رویارویی با مخاطبان مختلف به ش لهای مختلف درآین .

 Risk propensityخطر پذيري:-2-2-5

افراد خطر پذیر بسرعت تصمیم می گیرن  و از اطلاعا  کمتهری بهرای تصهمیم گیهری اسهتفاده مهی کننه         

 مشاغلی همچون کارگزاران بورس ،مناس  این افراد هست.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تناسب شغل با شخصیت:

ین روانشناسی با شناخت شخصیت های واقع گرا، کاوشگر، اجتماعی، سنت گرا،سوداگرا و هنرگرا محقق

معتقدند که بر اساس تناسب شغل با شخصیت می توان کارایی افراد در مشاغل را افزایش داد. بعبارت دیگر 

 بردمی توان کارایی افراد را بالا  درصورتیکه به تناسب شغل با شخصیت اهمیت داده شود 

 

 نمونه شغل ویژگی شخصیتی نو  شغل ویژگی

کارهههای فیزی ههی را تههرجیح مههی  واقع گرا

 دهن 

 کشاورز، م انیک مقاوم ، باثبا ، کم رو

کارهایی که همراه با ف ر کهردن و   کاوششر

 سازمان هی باش  دوست دارد

 اقتصاددان، ریاضی دان ، مستقل،کنج او،تحلیل گر

کمهک بهه    کارهایی کهه در رابطهه   اجتماعی

 دیشران باش  ترجیح می دهن 

صههمیمی ، گههرم ، دارای  

 روحیه هم اری

 معلم و مشاور

کارهای قانونمن  و دارای نظهم را   سنت گرا

 دوست دارد

سازشهه ار ، عمههل گههرا ، 

 رک و راست

 حساب ار،م یر شرکت،

 مسئول صن وق بانک

کارهایی که بیشتر جنبهه گفتهاری    سوداگر

 داشته باش  دوست دارد

 دارای اعتماد بنفس،

 جاه طل 

 وکیل حقوقی

 ،مسئول روابط عمومی

کارهههای غیههر مههنظم و مههبهم را    هنرگرا

دوست دارد و مهی کوشه  تها بها     

 خلق آثار ج ی  ابراز وجود نمای 

رویههههههههههههههههایی ، 

 پرعاطفه،احساساتی

نقاا،موسههههههههههیقی 

 دان،نویسن ه،نوازن ه

 

 



 
 

 : نخستين نظريه هاي انگيزش

   نیازهانظریه سلسله مرات 

  تئوریX  و تئوریY 

 تئوری به اشت انشیزا 

 

 : نظريه سلسله مراتب نياز ها

      نظریه سلسله مرات  نیاز ها که توسط آبراهام مزلو ارائه ش  از مشههورترین نظریهه ههای انشیهزا

 است .

    مزلو اساس فرض خود را بر این گذاشت که  در درون هر انسان پنج دسته نیاز )به صهور  طبقهه

 ش ه ( وجود دارد.بن ی 

          اگر نیازی به صور  اساسی و به مق ار لازم ارضا شهود دیشهر ایجهاد انشیهزه نمهی کنه  و باعه

 تحریک فرد نمی گردد

        برای انشیزا فرد بای  محل شخص در سلسله مراته  نیازهها مشهخص گهردد و آنشهاه درجههت

 ارضای همان نیازها یا آنها که در سطح بالاتر قرار دارن  اق ام شود

 



 
 

 
 

 Yو تئوري  Xتئوري 

  داگلاس مک گرگور دو دی گاه متمایز از انسان ارائه کرد : یک دی گاه اصولا منفی که آن را تئوری

X  خوان  و یک دی گاه مثبت که آن را تئوریY  نامی 



  تئوریX  بر این فرض قرار می گیرن  که نیاز های رده پایین بر فرد حاکم هستن  و تئهوری Y   بهر

 اس قرار می گیرد که نیازهای رده بالاتر بر فرد حاکم هستن این اس

 

 بر اساس مفروضات زير قرار دارد : Xتئوري 

کارکنان به صور  فطری و طبیعی کار را دوست ن ارن  و در صور  ام ان سعی می کنن  از انجام  .1

 آن اجتناب نماین  .

بور کرد و کنترل نمود و یا ته ی  کرد تها  از آنجا که کارکنان کار را دوست ن ارن  ، بای  آنان را مج .2

 بتوان به ه فهای مورد نظر دست یافت .

کارکنان از زیر بار مسئولیت شانه خالی می کنن  ، لذا بایه  بهه صهور  رسهمی آنهها را هه ایت و        .3

 رهبری کرد .

ه طلبهی و  بیشتر کارکنان امنیت را بالاتر از عوامل دیشر مربوط به کار ، قرار می دهن  و هیچ نو  جا .4

 بلن  پروازی ن ارن  .

 

 بر اساس مفروضات زير قرار دارد : Yتئوري 

 کارکنان کار را امری طبیعی و همانن  تفریح یا بازی می پن ارن  .1

کسی که خود را به ه ف یا ه ف هایی متعه  نموده است دارای نوعی خود رهبری و خود کنترلی  .2

 می باش  .

 بپذیرن  و حتی در پی پذیرفتن مسئولیتها بر آین  .بیشتر افراد می توانن  مسئولیت  .3

خلاقیت ، یعنی توانایی برای گرفتن تصمیما  خوب وبیشتر افراد جامعه دارای این ویژگی هستن   .4

 ؛ این امر تنها از ویژگی های م یران نیست .

را به گونهه ای   تئوری ای س و ایشرگ این توصیه م یریتی را به م یران دارد که بای  شرایط و طراحی شغل

انجام دهن  که افراد کار را به مثابه بازی بپن ارن  و در زمره افراد در ایشرگ قرار گیرنه . یعنهی بها طراحهی     

مطلوب شغل است که کار همچون بازی تلقی ش ه؛ افراد تعه  و خود کنترلهی خواهنه  داشهت؛ مسهئولیت     

 بپذیرن  و ...

 انگيزش -تئوري بهداشت 

 زا به وسیله یک روانشناس به نام فردریک هرزبرگ ارائه ش  .تئوری به اشت انشی 

 از نظر هرزبرگ رضایت ع س نارضایتی نیست 

         هرزبرگ عواملی را که در نارضایتی موثر هستن  را عوامهل به اشهتی نامیه  وعهواملی کهه موجه

زه هایی مثل حقهوق و  به اعتقاد او بای  ابت ا با محرک ها و انشی رضایت می شون  را عوامل انشیزشی نامی  .



شرایط کار و ... که به اشتی هستن  فرد را در سازمان حفظ کرد. اما حفظ فیزی ی کافی نیست لهذا بایه  بها    

 استفاده از انشیزن ه ها همچون استقلال کاری و بازخورد و ... به فرد انشیزه کار داد.

 تئوري هاي نوين انگيزش

 تئوری مبتنی بر نیازهای سه گانه 

 عیین ه فنظریه ت 

 تئوری تقویت رفتار 

 نظریه برابری 

 نظریه انتظار 

 

 تئوري مبتني بر نياز هاي سه گانه

دیوی  مک کللن  و تع ادی دیشر از پژوهششران سه عامل انشیزشی ذی ربط یا نیاز را پیشهنهاد نمودنه  کهه    

 عبارتن  از :

 نیاز به کس  موفقیت .1

 نیاز به کس  ق ر  و اعمال آن .2

 دوستینیاز به ایجاد  .3

 

 نظريه تعيين هدف

        تئوری مزبور تیانشر این است که قص  یا اراده فرد یا سازمان را مهی تهوان بهه عنهوان منبهع اصهلی

 انشیزا به حساب آورد .

   پذیرفتن ه ف های مش ل توسط کارکنان در مقایسه با ه ف های آسان باع  ارائه عمل رد عهالی

 ماورد طل  باع  انشیزا می شون  .تری خواه  ش  . در واقع ه ف های چالششر و ه

  اه اف ترجیحا مشارکتی انتخاب می شون 

 تئوري تقويت رفتار

 تئوری تقویت رفتار نقطه مقابل نظریه تعیین ه ف است 

 در تئوری تقویت رفتار به جای توجه به عوامل درونی به عوامل محیطی توجه می شود 

 ود دارددر تئوری تقویت رفتار بح  قانون علت و معلولی وج 

 نظريه برابري

  کارکنان و اعضای سازمان م ام خود را با دیشران مقایسه می کنن 

 سه مرجع برای برای مقایسه همواره مورد توجه است : دیشران ، سیستم و خود 



     هنشامی که افراد بین داده و ستاده در مقایسه با دیشران نوعی ظلم و نابرابری مشهاه ه کننه  دچهار

و این تنش باع  ایجاد انشیزا می شود و فرد در پی چیزی بر می آی  که عه الت و   نوعی تنش می شون 

 انصاف است.

 

 
 

 نظريه انتظار

  نظریه انتظار از وی تور روم ی ی از پذیرفته ش ه ترین توجیهاتی است که در باره انشیزا می شود

. 

  : رابطهه بهین    -3و پهاداا  رابطه بین عمل هرد   -2اهمیت  -1این نظریه شامل سه متغیر می گردد

 تلاا و عمل رد

  است لال نظریه انتظار : گرایش به نوعی عمل در جهتی مشخص در گرو انتظاراتی است که پیام  آن

 مشخص می باش  و نتیجه مزبور مورد علاقه عامل یا فاعل می باش 



 
 

 

 انگيزش: از مفاهيم تا كاربرد

 

 (یو عمل یرابطه بین تئور یشود.)یعن ییزا تاکی  ممفاهیم انش یکاربرد یبر جنبه ها قسمتدر این 

 

 بر هدف چيست ؟ يمديريت مبتن

شود .این ه فها بای  قابل لمس ,قابل  یبر ه ف به مشارکت افراد در تعیین ه ف تاکی  م یدر م یریت مبتن

موجبا   یسازمان یباشن  , و ه ف آن این است که با استفاده از ه فها یتائی  و قابل سنجش یا ان ازه گیر

تهوان   یبهر هه ف در ایهن اسهت کهه مه       یانشیزا و تحریک کارکنان را بوجود آورد. ارزا م یریت مبتنه 

آن درآورد. مه یریت   یواح  سازمان و اعضا یخاص, برا یرا به صور  ه فها یکوچک سازمان یه فها

درآورد.این سلسله مرات  کوچ تر  یکن  که سازمان را به صور  واح ها و اجزا یبر ه ف ایجاب م یمبتن

 سطح دیشر سازمان ارتباط برقرار شود . ییک سطح سازمان با ه فها یشود که بین ه فها یه فها باع  م

تهوان گفهت    یکنن , م یمربوطه مشارکت م یپائین تر سازمان در تعیین ه فها یاز آنجا که م یران واح ها

 پیمای  و نه مسیر بالا به پائین. یه بالا را مبر ه ف , در سازمان ,مسیر پائین ب یکه م یریت مبتن

 

 تف یک ه فها 5-1نمودار 

 

 

 

 

 بر هدف يمديريت مبتن يچهار ركن اصل

 هدفهای کلی سازمان

  
 س

 هدفهای بخش

 هدفهای دايره

 فردی   هدفهای

 فردی



روشن بیان شون  و مشخص گردد که چشونه به  یه فها بای  به صورت–مشخص  یتعیین ه ف یا ه فها-1

مثال نبای  به گفتن ه ف کاهش هزینه یا بهبود کیفیت , بسهن ه کهرد. هه فها بایه  قابهل       یاجرا در آین . برا

 درص  11سنجش باشن  مثلا کاهش هزینه ها به میزان 

شهود , افهراد    یتعیین نمبر ه ف , ه فها تنها بوسیله رئیس  یدر م یریت مبتن– یمشارکت یتصمیم گیر -2

 کنن . یوکارکنان در تعیین ه فها مشارکت م

اصهولا   یزمهان  یمشخص تامین شود. دوره ها یبای  در یک دوره زمان یهر ه ف –تعیین زمان مشخص -3

 سه ماهه,شش ماهه یا یک ساله ان .

شود تا از طریق بهازخور نمهودن نتیجهه عملیها  , سهازمان در       یتلاا م اوم م –بازخور نمودن نتیجه -4

توانن  بر نو  فعالیت و کار خود نظار  کننه    یجهت نیل به ه ف گام بردارد. هر یک از افراد و کارکنان م

مه یریت سهازمان    یرسم یو در صور  انحراف اق ام خود را اصلاح نماین .بازخور نمودن مستمر و ارزیاب

 پیمای . یبالا و بالا به پائین را )در سازمان( م پائین به یمسیر

 

 بر هدف و نظريه تعيين هدف يرابطه بين مديريت مبتن

آسهان و یها    یزیر است: اگر ه فها مش ل باشن  )در مقایسه بها هه فها   یویژگیها ینظریه تعیین ه ف دارا

خواه  بود.همچنین بازخور نمودن نتیجه منجر بهه   یوجود ن اشته باش ( عمل رد فرد درسطح بالاتر یه ف

 گردد. یتر م یعال یعمل رد

بره ف و نظریه تعیین ه ف, مربوط به مسهاله مشهارکت دادن افهراد     یتنها مورد اختلاف بین م یریت مبتن

شود ,در حالی ه در نظریه تعیهین   یبر ه ف بر این موضو  به ش   تاکی  م یدر م یریت مبتن یاست )یعن

 گردد( یف , ه فها به وسیله مقاما  بالاتر تعیین و جهت اجرا به مقاما  پائین تر ارجا  مه 

بر ه ف کهار   یدیشران نیاز دارد , در آن صور  م یریت مبتن یبنابراین اگر فرد احساس کن  که به هم ار

مشه ل ,   ی فهاعم ه مشارکت افراد در تعیین ه ف این است که در رابطه بها هه   یسازتر خواه  بود .برتر

 شون . یعملیا  بهتر تشویق و ترغی  م یافرادبه اجرا

 

 بر هدف در مرحله عمل يمديريت مبتن

و  ی, دولتههی, آموزشه ی,به اشهت یتجار یاز سههازمانها یروا مزبهور شههر  بههه سهزایی دارد و در بسهیار    

کارسهاز   یههر شهرایط  بره ف در همه جها و در   یشاه  این نو  برنامه ها هستیم .م یریت مبتن یغیرانتفاع

در رابطه با مسائل, نبودن تعهه  لازم   یب ینشونه داشته است : انتظارا  غیر واقع ینیست.مش لا  و مسائل

تعیهین   یم یریت در دادن پاداا)در مقایسه با هه فها  یمیل ییا ب یاز طرف م یریت ارش  سازمان و ناتوان

 ش ه(

 تعديل رفتار



( انجهام شه .م یریت   ی)فه رال اکسهپرس فعله    یشرکت هواپیمایی امهر  یسیستم بسته بن  یتحقیق بر رو

خواست بسته ها به صور  ی جا حمل شود و نه به صور  تک به تک.م یریت بهر ایهن بهاور     یشرکت م

در مهورد   یشود.پاسخ استان ارد کارکنان بسته بن  یبود که استفاده از کانتینر باع  صرفه جویی در هزینه م

درص  بود در حالی ه تجزیهه و تحلیهل شهرکت نشهان داد کهه       01رفیت  کانتینرها ح ود استفاده مفی  از ظ

 یتشهویق کارکنهان بهه اسهتفاده از فضها      یشود.م یریت بهرا  یدرص  ظرفیت کانتینرها ت میل م 25معمولا 

د.به کارکنهان  را به اجرا درآورد . با تقویت رفتار مثبت کارکنان نتیجه را مورد مطالعه قراردا یکانتینر برنامه ا

کننه  تهیهه نماینه . در پایهان روز ههر       یمه  یاز آنچه که در یک روز بسته بن  یآموزا داده ش  تا فهرست

 یکرد.نتیجه این ه در نخستین روز اجهرا  یشخص میزان استفاده یا ظرفیت ت میل ش ه کانتینر را محاسبه م

 درص  رسی . 01برنامه ظرفیت ت میل ش ه کانتینرها به 

تقویهت   یگردی  که بیانشر کاربرد تئهور  یکه این شرکت به اجرا درآورد به نام تع یل رفتار معرف یابرنامه 

 رفتار در افراد )درمحل کار( است. 

 يتعديل رفتار در رفتار سازمان

 مرحله حل نمود که عبارتن  از : 5 ی(بای  مسئله را طیبرنامه تع یل رفتار )در رفتار سازمان یدر اجرا

 یاز دی گاه نتیجه عمل رد همه کارههای  –فتارهایی که بر عمل رد بیشترین تاثیر را دارن  شناسایی ر (1

درصه    11تها   5داشته باشهن .بین   یتوانن  اهمیت ی سان یدهن , نم یسازمان انجام م یکه کارکنان و اعضا

 درص  عمل رد فرد است. مثلا استفاده از کانتینر در شرکت هوایی مربوطه 01تا  01رفتارها باع  

بای  یک پایشاه توسط م یریت در رابطه با اطلاعها    –رفتارها  یتعیین معیار سنجش یا ان ازه گیر (2

خاص ت هرار مهی    یرفتار تحت شرایط یکه نوع یفعاتان ازه یا تع اد د  یمربوط به عمل رد بوجود آی  یعن

 ش . یدرص  ظرفیت کانتینر ت میل م 25صور  گیرد. مثلا  یشود و بای  اق ام

را که به بهترین عمل رد منجر شه ه   یبای  با تجزیه و تحلیل بتوان رفتار –شناسایی ترتی  رفتارها  (3

اسهت.مثلا در شهرکت ههوایی مشه لا      شایسهته تهر    یاست , شناسایی کرد و مشخص کرد که چه رفتار

 م یریت بشذارد. یپا یرا جلو یقراردادن محموله در کانتینرها توانست راه مشخص

پس از تجزیه وتحلیل , به منظهور تقویهت    –و دادن تغییرا  لازم در رفتارها  یاستراتژ یارائه نوع (4

را درآورد.بهه صهورتی ه بهین    تهازه بهه اجه    ینامطلوب , یک استراتژ یمطلوب و تضعیف رفتارها یرفتارها

 برقرار شود یپاداا و عمل رد رابطه مشخص

مثلا در شرکت مزبور نرخ استفاده از ظرفیت کهانتینر بلافاصهله مشهخص     –بهبود عمل رد  یارزیاب (5

درص  رسان . کارکنان مجبور ش ن  یا تشهویق گردی نه  تها بهه      01گردی  و تغییر رفتار کارکنان بازده را به 

 ر رفتار خود تج ی  نظر کنن .صور  دائم د

 ی:مراحل تع یل رفتار سازمان 5-2نمودار 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعديل رفتار در مرحله عمل

کارکنان, کاهش میزان اشهتباها , غیبهت, تهاخیر و نهرخ تصهادفا  از روا       یبهبود بهره ور یم یران برا

 یپیش م یر ارش  شرکت زیهراکس کهه از دسهت شه ایتها     یمثال چن  یکنن . برا یتع یل رفتار استفاده م

کردکهه بتواننه  در بلنه  مه        یبرنامه پرداخت پاداا به م یران یمشتریان به تنگ آم ه بود, اق ام به اجرا

 خود رسی ه است. یمشتریان را جل  نماین . امروز شرکت ص درص  به ه فهارضایت 

 

 مشاركت كاركنان

آورن  بطور مثال تش یل تیم ههایی   یمشارکت کارکنان به اجرا در م یرا برا یسازمانها و شرکت برنامه های

 یکهه مهاه   یازاریابب یدهن  که پیش از این بر عه ه سرپرستان بوده است. واح ها یکه کارهایی را انجام م

که اجهازه   یکنن , فروشن گان یدهن  و در باره بهبود کیفیت و افزایش تولی  بح  م یی بار تش یل جلسه م

و  یکهارگر  ینماین , نماین گان گروهها یدارن  ب ون موافقت م یر با مشتریان مذاکره کنن  ومعامله را قطع

 گیرن  یکارکنان که در هیئت م یره قرار م

 

 كاركنان چيست ؟مشاركت 

 یسازمان انجام مه  یمقصود از مشارکت کارکنان انوا  روشها و فعالیتهایی است که در زمینه مشارکت اعضا

 , دادن سهام به کارگران یشود مانن  مشارکت در تصمیم گیر

سهازمان   یاست که ه فش تشویق و ترغی  کارکنان و اعضا یفراین  مشارکت یمشارکت دادن کارکنان نوع

 ادن تعه  و مشارکت هرچه بیشتر در امر موفقیت سازمان است .به د

 شناسايي ترتيب رفتارها-3

 ارائه نوعی استراتژی و دادن تغييرات لازم در رفتارها الف-4

 کاربرد استراتژی مناسب ب-4

 حفظ رفتار مطلوب د-4

 سنجش, محاسبه تکرار پاسخها پس از اجرای استراتژی خاصج -4

 ارزيابی بهبود عملکرد -5

 شناسايي رفتارهايي که بيشترين اثر را بر عملکرد دارند -1

 تعيين معيار سنجش يا اندازه گيری-2

 آيا مسئله حل

 شده است



کنن   یگذارد مشارکت م یکه برسرنوشت آنها اثر م یپایه و اساس ان یشه مزبور:کارکنان در فراین  تصمیمات

برخوردارن  و سازمان ب ینوسیله موجبا  انشیزا بیشتر آنها را  یعمل بیشتر یخود از آزاد ی, در کار ادار

یابه  و   یدر سازمان افزایش م ی,تولی  و بهره وریآورد , تعه  افرادبه سازمان بیشتر ش ه , بازده یفراهم م

 کنن . یبه کار خود ابراز م یسرانجام آنان رضایت بیشتر

 

 مشارکت کارکنان ینمونه هایی  از برنامه ها

 پردازیم: یچهار نو  مشارکت کارکنان مبه 

سهم به سزایی دارن  ودر این زمینه با رئیس مستقیم خود  یزیردستان در تصمیم گیر -یم یریت مشارکت-1

باع  بهبود وضع روحیه کارکنهان و بهبهود    یاز موارد م یریت مشارکت یدر ق ر  شریک هستن .در بسیار

 دارد. هم یومعنو یجنبه اخلاق یتولی  ش ه و حت

ها مشارکت  یاین ه همه کارکنان به صور  مستقیم در تصمیم گیر یبه جا-مشارکت نماین گان کارکنان-2

کنن تا در تصهمیم گیریهها مشهارکت کنه  و هه ف از آن       یکنن  یک گروه کوچک به عنوان نماین ه اعزام م

 توزیع ق ر  در سازمان است .

 -دایره کیفیت -3

 

 هشت تا ده نفره یاین دایره, یک گروه کار

 است که از کارکنان و سرپرستان تش یل

 شود و افراد گروه در آن مسئولیت مشترک یم

 ی بار گرد هم یپذیرن .افراد معمولا هفته ا یم

 آین  و در باره مسائل کیفیت و علت یم

 یمسائل موجود و راه حلها و اق اما  اصلاح

 یکنن  و نتایج کار را مورد ارزیاب یصحبت م

شههیوه عمل ههرد یههک 3-5نمهودار   توصیه ش ه ینهای یراه حلها یدهن . در مورد اجرا یقرار م

 نمونه از

 دایره کیفیت باش . یمسئولیت بر عه ه م یریت م

 م یریت آموزا کارکنان  یاز مفهوم دایره کیفیت به معن یبخش

 گروه دایره کیفیت یاعضا و مشارکت دادن آنها در امور است تا ب ان وسیله بر مهار  

 دایره کیفیت یم یریت و اعضا مختلف در رابطه با کیفیت یها یخود بیافزاین , با استراتژ

 تجزیه و تحلیل مسائل را فراگیرن  یآشنا شون  وشیوه ها

شناساايي 

 کردن مسئله

گزينش 

 مسئله

بررسی 

 مسئله
 

راه حلهای 

 پيشنهادی

 بررسی  

 راه حل ها

تصميم 

 گيری

  

 



 

شهون  تها بتواننه  در     یدر این روا کارکنان , مالک سهام شهرکت مه  –سهیم کردن کارکنان در شرکت -4

شرکت سهیم شون .کارکنان تا زمانی ه در استخ ام شرکت هسهتن  حهق فهروا     یحاصل از فعالیتها یمزایا

 یکارکنان و بهبود عمل هرد آنهها مه    یایش رضایت شغلاین برنامه موج  افز یرا ن ارن .اجرا یچنین سهام

 شود.

 

 

 –مشاركت كاركنان  يو برنامه ها يانگيزش يها يتئور

مه یران )کهه    یبا شیوه خودکامش X یبا برنامه مشارکت م یریت سازگار است و تئور Y یمثال تئور یبرا

توان   یانشیزا برنامه مشارکت کارکنان م-به اشت یوجود داشته است( .با توجه به تئور یبه صور  سنت

رش ,پذیرا مسئولیت و مشهارکت بیشهتر در    یرا برا یکارکنان شود و آنها فرصتهای یموج  انشیزا باطن

 امور پی ا کنن .
 

 

 شناخت تيم

 کار تیمی می توان  تولی ا  شرکت را بهتر کرده ، کار ها را سرعت داده و هزینه ها را کاهش ده .

 چرا تیم شهر  زیادی یافته است ؟

م ارک و شواه  گویای این است که اگر نو  کار به مهارتها ، تجربه و دی گاههای گوناگون نیاز داشته باش  

 ،  تیم به مرات  بهتر از فرد عمل می کن  .

و با کارایی  سازمانها می توانن  با تش یل تیمهایی از افراد زب ه و متخصص در زمینه رقابت به صورتی مؤثر

عمل کنن  و از تمام توانایی ها و استع ادهای افراد نخبهه نهایهت اسهتفاده را ببرنه  ، تهیم انعطهاف پهذیری        

بیشتری دارد و در مقایسه با دوایر سنتی یا گروه های دیشر در برابر پ ی ه تغییر واکنشی مناسه  تهر نشهان    

 می ده  .

ه تیم به صور  ازاد یا وسهیله ی مهؤثر در دسهت مه یریت     توجیه دیشر در رابطه با شهر  تیم این است ک

قرار می گیرد و او می توان  در سازمان دموکراسی را مطرح نمای  و ب ین وسیله موج  افهزایش مشهارکت   

 کارکنان در امور گردد .

 تفاو  تیم با گروه در چیست ؟

رد هم می آین  تا به ه ف های خاصی گروه: دو یا چن  نفر که رابطه و وابستشی متقابل با ی  یشر دارن ، گ

 دست یابن .



گروه کاری:گروهی است که اصولاً به سب  وجود رابطه متقابل ، اعضاء اطلاعا  مبادله کرده و به ی ه یشر  

کمک می کنن  تا تصمیمی گرفته شود و در حوزه مسئولیت خود ، ی ه یشر را یهاری مهی دهنه . در گهروه      

 و الزامی ن ارد که کار گروه از مجمو  تلاا اعضاء بیشتر شود . کاری هم افزایی مثبت مطرح نیست

درتیم کاری پ ی ه هم افزایی مشاه ه می شود. تلاا افراد موجه  عمل هردی مهی گهردد کهه از مجمهو        

 عمل رد اعضاء بیشتر است .

فی خواهه   اگر م یریت بخواه  عمل رد سازمان بهبود یاب  بای  ب ان  که از طریق تش یل تیم به چنین هه  

 رسی  .

 مقايسه تيم و گروه

 

 

 

 
 

 

 

 

 انواع تيم

 تيم ها عبارتند از: تيم حل کنندۀ مسأله، تيم خودگردان و تيم متخصص.

 تيم حل كننده مسأله

دایره از سازمان هفته ای چن  ساعت گرد هم می آین  و درباره مسائلی چون بهبهود کیفیهت ، کهارایی و    هر 

 محیط کار صحبت می کنن  ، ما این تیم ها را تیم حل کنن ه مسأله می نامیم .

اعضای تیمی که برای حل مسأله تش یل می شون  تبادل نظر می کننه  ، دربهاره فرآینه  کهار ابهراز نظهر و       

شنهاد می نماین  و باع  می گردن  که روا انجام امور بهبود یاب  . ولهی بهه نه ر  ، بهه ایهن تهیم هها        پی

 اختیارا  زیادی داده شود و آنها نمی توانن  به نظرا  خود جامه عمل بپوشانن  .

نفهر   11تها   0ی ی از بیشترین کاربردهای تیم های حل کنن ة مسائل ))دوایر کیفیت (( بود .این تهیم هها از   

 کارگر ، کارمن  و سرپرست تش یل می شون  و دارای مسئولیت های مشترک می باشن .

 تيم هاي خود گردان

تیم های مستقل که نه تنها مسائل را حل کنن  ، بل ه جنبة اجرائی را نیز به عه ه گیرنه  و مسهئولیت کامهل    

 نتیجه کار را عه ه دار گردن  .

نفر تش یل می گردن  و مسئولیتهای سرپرستان پیشین را بهر عهه ه    15تا  11معمولاً تیم های خودگردان از 

 می گیرن  . اصولاً این مسئولیت ها عبارتن  از:

 گروه  تيم 



نظار  بر سرعت کار ، تعیین وظایف ، تعیین زمان صرف صهبحانه و ناههار ، نظهار  و کنتهرل بهر شهیوة       

خاب نمای  و عمل رد اعضا را مورد ارزیابی و عملیا  ، و از این کارها . تیم خود م ار می توان  اعضا را انت

 قضاو  قرار ده .

در شرکت هایی چون زیراکس ، جنرال موتورز ، پپسی کولا ، برخی دیشر از شرکت های بزرگ مها شهاه    

درص  شرکتهای آمری ایی به گونه ای از این تیمها استفاده مهی   21تیم های خودگردان متع د هستیم .تقریباً 

 کنن  .

بزرگ تشزاس)) اینسترومنت (( تیم های خودگردان تش یل داده اسهت و توانسهته اسهت بهه سهب       شرکت 

درص  با وجود کارکنان کمتر به جایزه ارزشمن  ))جهایزة ملهی کیفیهت ، مال هام      5افزایش فروا به میزان 

بهرای   بال ریچ ((دست یاب . ی ی دیشر از شرکت های بزرگ بیمه و خ ما  مالی به نهام )) انجمهن کمهک   

 لوترانز(( است .

 تيم هاي متخصص ) تيم هاي چندوظيفه اي (

افراد این تیم متعلق به یک سطح ) در سلسله مرات  اختیارا  سهازمانی ( هسهتن  ولهی دارای تخصصههای     

 گوناگونن  و برای انجام یک کار تخصصی گرد هم می آین  .

ه های ویژه ای به نام )) مرزگستر (( یا رابط بها  بسیاری از سازمان ها ، گروه هایی را در سطوح افقی و گرو

 سازمان ها ، و نهاد های خارج تش یل داده ان  .

شهر  جهانی پی ا کردن . همة شرکت ههای عمه ة تولیه     1001تیم های متخصص در آخرین سالهای دهة 

 ا استفاده می کنن  .خودرو ، مثل تویوتا ، هون ا ، نیسان ، برای اجرای طرحهای بسیار پیچی ه از این تیم ه

به طور خلاصه ، تیم تخصصی ابزار یا وسیله ای موثر است که افراد متخصص یک سازمان ) حتی متعلق به 

چن  سازمان ( را گرد هم می آورد تا اطلاعا  رد و ب ل نماین ، نظرا  ج ی  ارائه کننه  ، مسهائل را حهل    

های پیچی ه را هماهنگ نماین . ب یهی است تیم های متخصص ته ی ی نماین  و کارهای طرح ها یا پروژه 

برای م یریت به حساب نمی آین  . آغاز کار این تیم ها بسیار وقت گیر است ، چون اعضا بای  همه یشر را  

 بشناسن  و از تخصص و شیوة ان یشه ی  یشر آگاه گردن  .

 

 

 

 

 

 

 

? 



 

 تیم های حل کنن ه مسائل            تیم های خودگردان                 تیم های متخصص

 

 

 

 : خلق تیم هایی با عمل رد عالی رابطة تيم و گروه

 اندازه يا بزرگي تيم كاري
تیم زیاد باش  به زحمت می توان تیم معمولاً بهترین تیم ها آنهایی هستن  که کوچک باشن . اگر تع اد افراد 

نفر  12را منسجم نمود ، اگر قرار است تیم اثربخش باش  ، م یر نبای  اجازه ده  که تع اد اعضا به بیش از 

 برس  .

 توانايي اعضا
 یک تیم برای این که به صورتی اثربخش کار کن  بای  دارای سه مهار  باش :

 ب ارگیری افراد متخصص فنی.-1

 افرادی که  که در امر حل مسأله و تصمیم گیری دارای مهار  لازم باشن . -2

بالایی برای شنوایی داشته باشن   و در زمینة روابط انسانی دارای مهار  های خوبی   برخی از آنها توان -3

ف باشن .اگر ی ی از این مهار  ها بیش از ح  باش  ب ان معنی است که تیم در مورد دو مهار  دیشر ضهع 

 دارد و عمل رد در سطح پایینی خواه  بود .
 

 

 : پرورانيدن افراد براي عضويت در تيم

 م یران می توانن به شیوه های زیرافراد رابه ش لی درآورن که آنها درصحنه تیم ایفاگر نقش گردن :.

 

مهارتهای لازم و برای : م یر به هنشام استخ ام اعضای تیم، بای  دقت نمای  که از نظر فنی نیز دارای گزينش

شغل یا کار مورد نظر واج  شرایط باشن . هنشامی که م یر با افراد فردگرا روبه رو می شود، اصولاً بای  بهه  

 ی ی از سه روا زیر اق ام کن :

 داوطل  بای  آموزا لازم را ببین  تا شرایط لازم در تیم را به دست آورد. _1

 گرفت که تیم ن اشته باش .بای  داوطل  را در واح ی به کار  _2

 نبای  چنین داوطلبی را استخ ام کرد. _3

: متخصصان آموزا تمرین هایی را به اجرا درمی آورن  که کارکنهان مهی تواننه  در اثهر تجربهه و       آموزش

آموزا ، شیوة کار با تیم را بیاموزن . معمولاً کارگاه هایی تش یل می شود تا به کارکنان آموزا داده شهود  

 سه نوع  تيم

 سه نوع تيم



چشونه برای حل مسأله اق ام کنن . مثلاً شرکت امرسون ال تریک با آموزا افراد تیم های موفقی تش یل که 

 داد.

: سازمان بای  در سیستم پاداا تج ی نظر کن  و آن را به گونه ای در آورد که مشارکت و هم هاری   پاداش

 اعضا و ) نه رقابت ( را تقویت نمای .

سایر اق اما  تشویقی بهه اعضهای تیمهی تعلهق مهی گیهرد کهه هم هاری و         : افزایش حقوق و  ارتقاي مقام

 مشارکت خود را به اثبا  رسانی ه باش .

نبای  پاداا های باطنی را فراموا کرد زیرا یافتن فرصت جهت رش  و توسعه شخصی به اعضا تیم کمک 

 شغلی نمای .می کن  تا احساس کنن  که از نظر باطنی به پاداا نی و رسی ه و احساس رضایت 
 

 

 ستم پاداشيعملکرد و س يابارزي

 

 شیوه ارزیابی و دادن پاداا بر نو  رفتار فرد اثر می گذارد. 

 هدف از ارزيابي عملکرد :

 تصمیم گیری درباره ارتقاء، نقل و انتقال و خاتمه خ مت-1

 و تعیین برنامه های آموزشی یکشف نارسائی های مهارت-2

 اه اف ارزیابی عمل رد در سازمانها     مهار  های کارکنانتعیین شایستشی ها و  -3

 مشخص نمودن برنامه های آموزشی و کارگاهها -4

 شناسایی کارکنان ج ی الاستخ ام دارای عمل رد ضعیف -5

 تعیین مبنای افزایش حقوق -6

 اعلام بازخور به کارکنان در مورد عمل ردشان -0

 :ارزيابي عملکرد و انگيزش

پهاداا   –تهلاا و عمل هرد   –رزیابی عمل رد ایجاد انشیزا می نمای  که رابطه بین عمل هرد  در صورتی ا

ب ان  چشونه عمل هردا   -2انتظارا  از خود را ب ان  -1برای فرد قابل مشاه ه باش  ب ین منظور فرد بای  

صهرف  برسهان    اطمینان حاصل کن  که اگر آنچه در توان دارد به م -3مورد سنجش و ارزیابی قرار می گیرد

 منجر به عمل رد رضایت بخشی خواه  ش .

 چه چيز را ارزيابي مي كنند؟

شاخص یا شاخص هایی که م یریت برای ارزیابی عمل رد کارکنان انتخاب می کن  روی آنچه آنهها انجهام   

اشه   چنانچه معیار ارزیابی تعه اد مصهاحبه ب   یابیدر یک سازمان کار "می دهن  اثر بسیار ش ی ی دارد مثلا



تاکی  مصاحبه کنن گان بر تع اد مصاحبه است به جای تع اد استخ ام هایی که بر آن اسهاس صهور  مهی    

 گیرد.

اگر افسران نیروی انتظامی بر اساس کیلو متر شمار وسیله نقلیه مورد ارزیابی قرارگیرن  باعه  میشهود آنهها    

رعتی با کار خوب نیروی انتظامی هیچ بسرعت در آزاد راهها رفت و آم  کنن  . ب یهی است داشتن چنین س

 تناسبی ن ارد.

 

 سه دسته شاخص هاي ارزيابي

    نتایج کار فردی : یک مسئول فروا بر اساس حجم فروا در منطقه، افهزایش فهروا

 ه میزان تولی  ،ضایعا  ، بهای تمام ش ه یک محصول .یربر پایک م یبر حس  دلار یا تع اد مشتریان و 

  که نتایج قابل بررسی نباش  . یک م یر بهر اسهاس شهیوه رهبهری و     رفتارها : درمواقعی

 یابیه سرعت در ارائه گزارشا  و یک فروشن ه بر اساس تع اد تلفن هایی که به مشتریان می زن ، قابهل ارز 

 هستن  .

 ارزیابی عمل رد کارکنان  یویژگی ها: گرچه مت اولترین روشی است که در سازمانها برا

ی گیرد ولی از همه ضعیف تراسهت چهون نسهبت بهه نتهایج و رفتارهها فاصهله بیشهتر         مورد استفاده قرار م

 باعمل رد دارن .

 چه كسي عملکرد را ارزيابي مي كند؟

: طبق سنت  اختیارا  م یر شامل ارزیابی عمل رد زیردسهتان ههم مهی     رئيس/سرپرست مستقيم -1

درص  عمل رد ها بوسیله مه یران سهطوح    05شود زیرا همواره م یر مسئول عمل رد زیردستان بوده است .

 پائین سازمان مورد ارزیابی قرار می گیرد .

شهاه  کهار همه یشر مهی      : ی ی از منابع قابل اعتبار در ارزیابی هستن  زیرا از نزدیهک همکاران -2

 باشن  و روابط متقابل روزانه دی گاهی جامع و فراگیر بوجود می آورد .

: این روا محملی بسیار عالی برای انشیزا، تعریف یا تحریهک شخصهی بهرای     خود ارزيابي -3

 مشارکت در بح  ها می شود ولی مم ن است فرد در مورد عمل رد خود گزافه گویی کن  .

می توان  اطلاعا  دقیق و مفصل از رفتار م یر ارائه کن  لی ن ترس کارمن  : این روا زيردست -4

 که به او داده است می توان  نتیجه را دستخوا تغییر کن  . ییا کارگر از انتقام م یر به لحاظ نمره پائین

در این روا تمام عمل رد فرد مورد توجه قرار می گیرد تعه اد    درجه اي(: 363روش فراگير) -5

نفر هستن  . این روا مناس  سازمانهایی است که در آنها تیم تش یل ش ه  11تا  5بین  "ها معمولا ارزیاب

 است.

 :  شيوه هاي ارزيابي عملکرد



سهن ه  ی: ساده ترین روا است نقاط قو  و ضعف را مهی نویسهن  توانهایی نو    نوشتن شرح حال -1

 شرح حال به ان ازه عمل رد واقعی فرد اهمیت دارد.

: آن سته از رفتارهایی که در تف یک یا تبیین عمل رد موثر و غیر موثر نقهش  سرنوشت رويدادهاي -2

 حیاتی دارن  و رفتارهای چشمشیر ثبت می شون .

: از ق یمی ترین و مت اولترین روشهاست. فهرستی از عواملی چون مقه ار  مقياس فزآينده سنجش -3

ت و خلاقیت تهیه می شود .گرچه اطلاعهاتی  کمی و کیفی کار، عمق دانش ،میزان هم اری ،وفاداری ،ص اق

 جامع و کلی مثل روا قبل ن ارد ولی با وقت کمتری انجام می شود

نه ه سهنجش و رویه ادهای    ی: در این روا عناصر اصلی مقیهاس فزا مقياس سنجش طيف رفتاري -4

مهی شهود.    سرنوشت ساز وجود دارد . به رفتارهای بسیار مشخص، قابل مشاه ه و ان ازه گیری نمهره داده  

 بعبار  دیشر جنبه های موثر و غیر موثر رفتار فرد مورد ارزیابی قرار می گیرد .

: عمل رد افراد باهم مقایسه مهی شهود. مته اولترین روشههای مقایسهه ای       مقايسه افراد با يکديگر -5

 عبارتن  از :

 کنن . درص  تقسیم می 5درص   5 "تعیین اولویت گروهی: به گروههای مختلف یا مثلا -الف

 تعیین اولویت فردی: به ترتی  از بهترین تا ب ترین لیست می شون . -ب

 مقایسه دو تایی: دو به دو مقایسه می شون . –ج 

 

 عملکرد : يابيمسائل بالقوه ارز
گرچه سازمانها همواره می کوشن  تا ب ون هیچ نو  تبعیض، تعصه  یها پهیش داوری عمل هرد کارکنهان و      

 می کنن  ولی در این فرآین  مسائل و مش لا  بالقوه ای دامنشیرشان می شود . اعضای خود را ارزیابی

 عم ه ترین عواملی که موج  مخ وا ش ن فرآین  ارزیابی عمل رد می شود عبارتن  از:

وظیفه مهمان ار هواپیما  "وظیفه معین است . مثلا ی: کار هر کارمن  تع اد شاخص منحصر به فرد -1

دادن غذا و نوشی نی و راهنمهایی ههای امنیتهی     –یی مسافران به صن لی و محل راهنما -خوا آم گویی -

است .اگر ارزیابی کارا بر اساس م   زمان دادن غذا و نوشی نی به ص  مسافر انجام شود نوعی ارزیهابی  

 مح ود از عمل رد انجام ش ه و موج  کم توجهی به سایر وظایف می گردد

ارزیاب از سیستم ارزشی خود به عنهوان   ": معمولاآسان گيرياشتباهات مربوط به سخت گيري يا  -2

استان ارد استفاده می کن  با توجه به عمل رد حقیقی یا واقعی فهرد برخهی بهه آن نمهره بهالا )سههل گیهری        

=خطای مثبت ( و برخی نمره پایین )سخت گیری= خطای منفی(می دهن  .تع اد ارزیابان و تفاو  نشهرا  

 می شود. آنها موج  ایجاد مش ل



: عبارتست از این ه ارزیاب تحت تاثیر ی ی از ویژگی ههای خهاص کارمنه  یها      خطاي هاله اي -3

تاخیر کارمن  سب  می شود تا سایر جنبه های مثبت کاری او نادی ه گرفته شود و یها   "کارگر قرار گیرد.مثلا

 انضباط کارمن  جنبه های منفی کارا را بپوشان  .

: ارزیاب از دیشاه خود کارهای دیشران را بررسی می کن  به کسانی ه ویژگهی   خطاي شبيه سازي -4

 های خود ا را دارن  نمره بالا می دهن  یا به افراد جناح و گروه خود نمره بالا می ده  .

: بعضی از ارزیابان از کل مقیاس استفاده می کننه  و برخهی ازتعه اد محه ودی.      شاخص محدود -5

نادی ه می انشارن  و جامعه را ی  ست و همشن فرض می کنن  .نظهر گهروه دوم از   گروه دوم تفاو  ها را 

 قطعیت کمتری برخوردار است .

: ارزیابی عمل رد بر پایه نوعی پیش داوری و قضاو  ذهنی است .گرچهه   شاخص غيرعملکردي -6

عینهی   تصمیما  رسمی پهیش از جمهع آوری اطلاعها     "غیر منطقی است ولی واقعیت این است که غالبا

ارزیابی بر مبنای سابقه خ مت و ارش یت به جای عمل رد  "براساس داوریهای ذهنی صور  می گیرد.مثلا

. 

 راههاي جلوگيري از خطاهاي ارزيابي

: اق اما  مهم و یا به اصطلاح سرنوشت سازی راکه موجه    استفاده از شاخص هاي مختلف -1

 عمل رد بسیار عالی یا بسیار ضعیف می شود بای  مورد ارزیابی قرارگیرد

جهرا    -خلاقیت –: از دی گاه شهودی ویژگی هایی چون وفاداری  بي توجهي به ويژگي ها -2

ه در این ویژگی ها نمهره بهالا دارنه     کسانی  "و قابل اعتماد بودن بسیار پسن ی ه و مطلوب است ولی قطعا

عمل رد بهتری نخواهن  داشت .ن ته دیشر این ه خود این ویژگی ها نیز از دیه گاه افهراد مختلهف متفهاو      

 است بعبار  دیشر مصادیق این ویژگی ها به قضاو  فردی بستشی دارد .

 یا  دقیهق افهزایش مه   : با افزایش ارزیابان احتمال دستیابی به اطلاعچندين نفر ارزيابي كنند -3

 اب  . دراین روا بالاترین و پائین ترین نمرا  حذف و میانشین بقیه نمره ها تعیین کنن ه است .ی

: داورها در زمینه هایی که تخصص دارن  ارزیابی می کنن  . توصیه می شود داور گزينش داور -4

 هم اران(.از نظر سطح سازمانی با ارزیابی شون ه نزدیک باش  )سرپرست مستقیم یا 

: از طریق آموزا می توان داورهای شایسته ای تربیهت کهرد لهی ن     آموزش دادن به داوران -5

 چون اثر آموزا بت ریج از بین می رود لازمست به صور  مرت  ت رار شود.

 

 

 

 



 باز خور نمودن نتيجه عملکرد:

در پایهان سهال    "معمولا کارکنان و اعضای سازمان می خواهن  درباره عمل رد خود اطلاعاتی داشته باشن  .

نتیجه عمل رد سازمان ارائه می گردد ، لی ن بهتر است در فواصل کوتاه تر نتیجه عمل هرد بهه کارکنهان داه    

 شود، تا از انباشته ش ن همه مسائل جلوگیری گردد.

 ارزیابی عمل رد ی ی از حساس ترین مسئولیت های م یریت است .
 


