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 تفاوت گروه كاري با تيم كاري
   گروه)Group( : يها هدفآيند تا به   با يكديگر دارند، گرد هم ميايدوجانبهدو يا چند نفر كه رابطه يا وابستگي 

  .خاصي دست يابند
   گروه كاري)Work Group :(رنـد  گروهي كه با يكديگر تعامل دارند تا در اطلاعاتي سهيم شوند و تصميماتي بگي

در گروه كـاري هـر       . گروه كمك كنند  كه وظايف خود را در حيطه مسئوليت خود انجام دهند              به هر يك از اعضاي    تا  
  .افزايي وجود نداشته باشددر آن همممكن است  كار را دارد و  مسئوليت انجام بخش مشخصي ازيك از اعضا

  تيم كاري)Work Team :(شود كه بيش از مجموع  مي منتهي آن به عملكردي اعضاهاي  گروهي كه تلاش
  .)هم افزايي( است اعضا از كيهر عملكرد 

  
  هاي كاريانواع تيم

نفر كاركنـان   12 تا 5شامل هايي گروه ):Problem-Solving Teams(تيم حل مسئله .1
هاي بهبـود كيفيـت،    آيند تا در مورد شيوه  اي چند ساعت گرد هم مي       سازمان كه هفته  يك واحد   

  . كنندهمفكريكارايي و محيط كار 
 »دايره كيفيت«) Quality circles (تا 8عي تيم حل مسئله است كه در آن نو 

هاي مشترك هستند به طور        نفر كارگر، كارمند و سرپرست كه داراي مسئوليت        10
هاي بهبود كيفيت، علل بروز مـسائل بحـث           آيند و در مورد شيوه      منظم گرد هم مي   

 .دهند نمايند و سپس اقدام اصلاحي انجام مي هايي ارائه مي كنند، راه حل مي
 نفـر  15 تـا  10 كـه از  ييها گروه ):Self-Managed Work Teams (گردانخودتيم . 2

  .گيرند هاي سرپرستان پيشين خود را بر عهده مي شوند و مسئوليت تشكيل مي
     گيرد و مسئوليت كامل نتيجـه كـار     جنبه اجرايي نيز به خود ميها گروهتصميمات اين

  .گيرند را بر عهده مي
       در  ...ظايف، نظارت بر شيوه عمليات، ارزيـابي عملكـرد و         نظارت بر سرعت كار، تعيين و 

  )دهد پست سرپرستي اهميت خود را از دست مي (گيرداختيار خود اعضا قرار مي
     تعيين اهداف توليد، خريد لوازم، پرداخت بـر مبنـاي ميـزان             يبند  زمانتعيين جداول ،

 .گردان استهاي خود  جز اقدامات اين تيم...و مهارت
كاركناني كه از ): Cross-Functional Teams(» يا فهيوظچند  «متخصصي ها تيم. 3

ي  كـار   متفاوت كه براي انجـام دادن      )يهاتخصص(هاي كاري     يك سطح سلسله مراتبي اما حوزه     
  .آيند  گرد هم ميويژه

 ها هستند ها جزو اين تيم  ضربت و كميتهيها گروه. 
 

هـاي اطلاعـاتي و ارتبـاطي      كه از فنـاوري هايي تيم): Virtual Teams(هاي مجازي  تيم. 4
كنند تا به هـدف مـشتركي دسـت            استفاده مي  اند  پراكندهبراي پيوند اعضايي كه از نظر فيزيكي        

 .يابند

  

      گروه كاري        تيم كاري
  سهيم شدن در اطلاعات  هدف  عملكرد جمعي
  )گاهي منفي(خنثي   هم افزايي  مثبت
  فردي  پاسخگويي  فردي و جمعي
  تصادفي و گوناگون  ها مهارت  مكمل يكديگر
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 هايي با عملكرد عالي خلق تيم
 عوامل موثر بر اثربخشي تيم: 

 
  ؛اندازه يا بزرگي تيم كاري .1
   ؛توانايي اعضا .2
  ؛ها تخصيص نقش و بهبود مهارت .3
  ؛تعهد به هدف مشترك .4
 ؛هاي خاصتعيين هدف .5
 ؛ و ساختاريرهبر .6
 ؛پذيري تيم و پاسخگويينقصان .7
 ؛ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش .8
  .اعتماد متقابل .9

  
  
  ندازه يا بزرگي تيم كاريا. 1

   رسـيدن بـه  روابط متقابـل،  حفظ   ايجاد و     در  اگر اندازه تيم بزرگ باشد،     . هستند كه كوچك باشند    ييها  آنها    بهترين تيم  
  . يش خواهد آمدتوافق و مسئوليت گروهي مشكلاتي پ

  نفر بيشتر شود12مدير نبايد اجازه دهد اندازه تيم از . 
  

  توانايي اعضا. 2
 از سه مهارت اساسي زير برخوردار باشنداعضاي آن بايد  ،بخش باشدتيم اثركه  براي اين: 

  ؛تخصص فني. 1
  ؛گيري و حل مسئله تصميم. 2
  . روابط انساني خوبمديريت تعارض و، دن موثرگوش دا. 3
  

 ند و افرادي كه براي ايفـاي نقـش در          نيازهاي گوناگوني دار  ها نيز      و شغل اهميت دارد، تيم     شخصيت كه تناسب    طور  همان
ته را داش تيم  در  هاي مختلف     نقشبراي ايفاي   هاي مورد نياز      ، شخصيت و مهارت   ها يژگيو شوند بايد   ها انتخاب مي     تيم اين

 . باشند
 مثل مهره چيني مربي در تيم فوتبال 
 هاي كاري برخوردار باشند عبارتند ازهايي كه افراد بايد از توانايي انجام آنها در تيمنقش: 
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 خواهـان اسـتقلال و آزادي عمـل         دهنـد و    اي ارائـه مـي    هاي خلاقانه   ها و نظريه     ايده ):Creator(خلاق  . 1
  .هستند

 منابع لازم به    نيتأمكنند با     ميتلاش  گيرند و     هاي جديد افراد خلاق را مي       ايده: )Promoter(و نوآور   . 2
  . جامه عمل بپوشانندها آن
 تحليـل   توانـايي شود را با اسـتفاده از          ارائه مي  ها  آن كه به    ييها  دهياها و     حلراه: )Assessor (لگريتحل. 3

  .دهند  خود مورد ارزيابي و تجزيه و تحليل قرار ميذهني
تقسيم كـار و همـاهنگي ايجـاد        ريزي و   ، برنامه يگذار  هدف دي كه افرا: )Organizer(دهنده  سازمان. 4

  .ها را عملي و اجرا نمود ها و نظريه كنند تا بتوان ايده مي
هـاي  بنـدي يج توجه دارند و بـا تأكيـد بـر زمـان     همواره به نتا  ):Producer (كننده توليد -گيرنتيجه. 5

  .د تا محصول به موقع ارائه شودنروبطبق برنامه پيش كارها كنند  مي تعيين شده تلاش
 افرادي كه درصدد تدوين و اعمال قوانين و مقرراتند، بـه جزئيـات امـور توجـه                  ):Controler (كنترلر. 6

  .كنند زيادي دارند و از هر گونه اقدام نادرست جلوگيري مي
كننـد و ثبـات    م در مقابل تهديدات خارجي دفاع مـي از تي: )Aintener(دارنده تأكيد كننده ـ نگه . 7 

 .نمايند تيم را حفظ مي
كننـد و بـا    گيـري اطلاعـات لازم را جمـع آوري مـي     يش از تصميمپ: )Adviser( گزارشگر ـ مشاور . 8

  .توانند نظرات خود را به ديگران بقبولانند خود ميو متقاعدسازي  گوش دادنمهارت 
كنند نوعي    يجاد و حفظ انسجام، يكپارچگي و هماهنگي تيم و سعي مي          ا: )Linker(هماهنگ كننده   . 9

  . تيم ايجاد كننداعضايهمكاري بين 
  

  تعهد به هدف مشترك. 4
  نسبت به تحقق آن تعهد دارند اعضاافي مشخص و مشترك دارند كههاي موثر اهد تيم . 
   ايـن اهـداف بـه      . كنند  ميصرف  دن در مورد آن     تعيين هدف و به توافق رسي     براي  ها وقت و تلاش زيادي         اعضاي اين تيم

 .كنندعنوان چراغ راهنماي تيم عمل مي

  هاي خاصتعيين هدف. 5
  كنند    سنجش و واقعي بيان مي      مشخص، جزء به جزء، قابل     يها  هدف صورت    مشترك خود را به    يها  هدفهاي موفق     تيم

  . بتوان عملكرد تيم را بر اساس آن سنجيدتا
 مزايا:   

  به تيمانرژي دادن .1
 تسهيل ارتباطات .2
  تأكيد و توجه بر نتايج .3

  رهبري و ساختار. 6
 ها براي رسيدن به هدف مشخص و مشترك خود بايد ساختار مناسبي داشته باشـند                  تيم

 مشخـصي   يبنـد   زمـان كه در آن وظايف هر كس، تناسب ميزان بار كاري افراد، و جداول              
 . وجود داشته باشد
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  نـد،  ك  مشترك هـدايت مـي    هدف  سوي  به  را  ها     كه تلاش  بخش داراي رهبري است   تيم اثر
هـاي افـراد و       كند و بـين مهـارت       ميمديريت   را   هاتعارضكند،    هماهنگي لازم را ايجاد مي    

 .كند  تناسب ايجاد ميها آننقش 

  پذيري تيم و پاسخگوييننقصا. 7
 نقش و   توان ينم زيرا   .كاري كنند ر كارهاي تيمي ممكن است افراد كم      د 

 در ايـن حالـت      .دهر فـرد را در عملكـرد تـيم مـشخص كـر            لاش  سهم ت 
افزايي است از بين خواهـد رفـت و         ماهيت اصلي تيم كاري كه همان هم      
 .تك اعضاي آن كمتر خواهد شدعملكرد گروه از مجموع عملكرد تك

  
   ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش.8
 بـه  . هاي ارزيابي مبتني بر عملكرد تـيم بدهنـد          ا به سيستم  هاي ارزيابي مبتني بر عملكرد فردي بايد جاي خود ر            سيستم

 گروه ارائه شود تـا تعهـد و كوشـش           اعضايهاي مختلفي به      اي كه كار تيم مورد ارزيابي و قضاوت قرار گيرد و پاداش             گونه
 . تقويت شودها آن

  

  اعتماد متقابل. 9
 اد و اعتقاد دارندهاي موفق افراد به صداقت، توانايي وفاداري يكديگر اعتم  در تيم. 
  ها آن اعتماد و ميزان اهميت گانه پنجابعاد: 

  
  . روراستي> ثبات و پايداري > وفاداري > شايستگي >صداقت 

 
 تواند اعتماد ايجاد كند؟ رهبر تيم چگونه مي 

  ؛ايجاد و حفظ جو و احساس اعتماد در تيم .1
  ؛كند ثابت كند كه براي منافع ديگران كار مي .2
   ؛بان تيم باشدحامي و پشتي .3
   ؛شايستگي و كفايت خود را ثابت كند .4
   ؛كار نباشد و صريح و صادق باشدنهانپ .5
   ؛عادل و منصف باشد .6
   ؛داراي احساس و عاطفه انساني باشد .7
  ؛گيري پايبند اصول و داراي ثبات در تصميم .8
 .محرم اسرار باشد .9

  

  تيم» عضو«تبديل افراد به 
       افراد به عـضو    كردن   ليتبد روزافزون يافته است،     ي توانمندسازي كاركنان اهميت   در دنياي كنوني كه مديريت مشاركتي و

  .هاي كار اهميت يافته استموثري از تيم
 هايي كه در اين راه وجود دارد عبارتند ازبرخي چالش: 

  راد براي به عضويت درآمدن در تيم؛غلبه بر مقاومت اف .1
  هاي فردگرا؛ اثر دائمي فرهنگ .2
 . بوده استقائلاني كه به صورت تاريخي براي موفقيت فردي ارزش ايجاد تيم در سازم .3
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  پرورانيدن افراد براي عضويت در تيم
  هاي كاري آماده كنند توانند افراد را براي ايفاي نقش در تيم هاي زير مي مديران با استفاده از روش.  

 جـذب كنـد كـه از       هاي كـاري اسـت بايـد افـرادي را             سازماني كه به دنبال توسعه تيم     : گزينش
بسياري از افـراد فردگـرا آمـادگي كـار     . هاي لازم براي ايفاي نقش در تيم برخوردار باشند        مهارت

  .كردن در تيم را ندارند
 تـوان آمـوزش داد كـه در           را مـي   انـد   افتهيهاي فردگرايانه پرورش      افرادي كه در محيط   : آموزش

 .هاي كاري ايفاي نقش كنند تيم
 وزني، رفع تعارض،    ت موثر، حل مسئله، مذاكره و چانه      برقراري ارتباطا : دهاي مانن   آموزش مهارت 

 .مربيگري
 كنند كه در آن به تـلاش دسـته   اصلاح  ايگونهها بايد سيستم پاداش خود را به          سازمان :پاداش

 .جمع و همكاري گروهي توجه شود
  
  

 )Group Decision Making(گيري گروهي  تصميم

        گيري گروهـي     كند، از اين رو در بسياري از موارد براي حل مسائل سازماني به تصميم               كار مي دو مغز بهتر از يك مغز
  .شود توجه مي

  

  

  

  
بـا يكـديگر    چهـره  چهـره بـه   به صـورت   اعضاهاگروهدر اين  ):Interacting Groups( تعاملي يها گروه .1

  .كنند مناسب با هم بحث و تبادل نظر مييحل راهكنند و رابطه متقابل دارند و براي دستيابي به  مل ميتعا
 گروه به صورت رودررو همديگر را ملاقات اعضاي  ):Nominal Group Technique (روش گروه اسمي .2

اعـضاء بـه هنگـام      (گذارنـد     ر بـه اشـتراك مـي      اي منظم امـا مـستقل از يكـديگ          كنند و نظراتشان را به شيوه       مي
 .انديشي استهدف اين روش جلوگيري از گروه. )گيري حق بحث صحبت و يا تغيير ندارند تصميم

شـوند     گروه تشويق مـي    براي خلق ايده است كه در آن اعضاي        يفرآيند): Brainstorming(طوفان فكري    .3
هـاي ارائـه شـده        حـل از نقد و ارزيـابي راه     ئله بيان كنند و     رسد را براي حل مس       مي ذهنشانحلي كه به    تا هر راه  

  .ند و بهترين آنها انتخاب شودارزيابي شوشده  هاي ارائه ها و ايده حلاين راهآخر ري كنند تا در مرحله داخود
اي كـه در آن اعـضاء بـه     جلـسه ): Electronic Meeting) (گردهمايي الكترونيكي(ميزگرد از راه دور  .4

 .آوري شـود  نام اظهار نظر كننـد و آرا جمـع        توانند به صورت بي     كنند، مي   ر مي يوتر با هم تعادل برقرا    وسيله كامپ 
  .روندسرعت، گمنامي و درستكاري از جمله مزاياي اين روش به شمار مي

  

 گيري گروهي هاي تصميمضعف گيري گروهي هاي تصميمقوت گيري فردي مزاياي تصميم
  گيري سرعت در تصميم. 1
  وضوح مسئوليت تصميم. 2
  ها ثبات رويه در ارزش. 3

  تر عات كاملدسترسي به اطلا. 1
  ها دگاهيدافزايش تنوع . 2
  كيفيت بالاتر تصميمات . 3
  هاحلافزايش پذيرش راه. 4

  )كندتر(زمان برتر . 1
  انديشيگروه. 2
  خط دهندگان. 3
  ابهام در مسئوليت. 4
  به جايي ريسكا ج. 5
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كه در گروه فشار بـراي توافـق و سـازگاري            هنگامي): Groupthink ()انديشيگروه ( با جماعت  يرنگ  هم .1

  .شود هاي عملي براي مسئله مي حلميم مانع ارزيابي واقعي ساير راهت، شيفتگي به يك تصزياد اس
  فكريگروههاي  نشانه:  

  .آيند  بر مياند كردهحلي كه ارائه اعضاي گروه در پي توجيه راه .1
حـل مـورد نظـر      كننـد يـا راه      ترديد وارد مي  كه به ديدگاه مشترك       گروه بر كساني   اعضاي .2

  .كنندوارد مي، فشار كنندمينقد اكثريت را 
  .)خودسانسوري (كنند افرادي كه ترديد و يا ديدگاه متفاوتي دارند، از ترس سكوت مي  .3
 .شود ميپنداشته به عنوان تأييد اكثريت هاي مخالف ديدگاهعدم ابراز ترديدها و   .4

  هاآنچگونگي رفع و » انديشي گروه« موثر در ايجاد پديده عاملپنج:  
 .شود كه با هم رودربايستي دارندهايي ايجاد ميگروه انديشي در گروه :هانسجام گرو .1

  .عضو اين گروه تا امكان ارائه نظرات مخالف وجود داشته باشدر استفاده از افراد غي: حلراه
 .كنندانديشي را تشديد ميناپذيري دارد بروز گروهرهبري كه توهم آسيب :رفتار رهبر .2

نظر خود را در ابتدا بيان نكند، نظر خود را بـه جمـع تحميـل                : يش رهبري آزاد اند   :حلراه
   موافق و مخالفيها دگاهيدنكند، تشويق به مشاركت، توجه به 

هاي پيشنهادي افراد خارج  توجهي به ديدگاه  بي: ناپذير بودن در مقابل عوامل خارجي      نفوذ .3
  .از گروه

  .ي از ذهنيت گرايي استفاده از منابع خارج از گروه براي جلوگير:حلراه
  .شود راهكارهاي ديگر را بررسي نكنندگاهي كمبود زمان موجب مي: فشار زماني .4

اي عمل كند، كه زمان به عنوان عامل محدود كننـده تـصميمات       مدير بايد به گونه    :حلراه
  .منطقي قرار نگيرد

د مـشخص در    پيروي نكردن از اصول و فراين ـ     : گيري   در تصميم  ي خاص ناتواني در رعايت روش    .5
 .دهدفكري را افزايش ميگيري احتمال بروز گروهتصميم

د تـأثير قـرار دهـد       گيـري را مـور      هاي خاص در تصميم      مدير بايد استفاده از روش     :حلراه 
  )مثلاً عقلاني(

گيـري    گـروه هنگـام تـصميم   تغيير موضع اعضاي): Group shift) (جايي ريسكه ب جا(بريدن از گروه   .2
تـر در   ر  موضعي خطـر پـذي    گيري گروهي   اي كه هنگام تصميم   به گونه گيري فردي     ه با تصميم  گروهي در مقايس  

  .پيش گيرند
 اين تغيير موضع به جو و هنجارهاي حاكم بر گروه بستگي دارد.  
  شود گيري گروهي موجب خطرپذيرتر شدن آنها مي  در تصميمشخصي اعضايفقدان مسئوليت.  
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  1- 8آزمون 
  تمهش فصل يفيتألسوالات 

 
يابي به اهداف خاصي گرد هم عبارت است از دو يا چند نفر كه با يكديگر داراي رابطه متقابلند و براي دست ......... .1

     .ندآي مي
   تشكل)4   ائتلاف)3   گروه)2   تيم)1
سخ به هايي كه در پا و گروه............ هاي   را گروهاند شدههايي كه بر اساس ساختار سازماني طراحي   گروه.2

  .دگوين............ هاي  شوند را گروه نيازهاي تعاملات اجتماعي افراد ايجاد مي
  يرسم -يررسميغ )4   غيررسمي-رسمي) 3     حاكم-دوستي )2   دوستي -حاكم) 1
   .دگوين........ دهند را گروه   كه به طور مستقيم به يك مدير گزارش مياند شدههايي كه از افرادي تشكيل   گروه.3
   دوستي )4   ذينفع)3   تخصصي)2   حاكم)1
   .گويند........ آيند را گروه  گرد هم ميويژه  ي افرادي كه براي انجام كار.4
   دوستي )4   ذينفع)3   تخصصي)2   حاكم)1
د محدوده اين آين  هستند كه براي انجام دادن يك كار يا وظيفه خاص گرد هم مييافرادشامل ....... هاي   گروه.5

آن ر هاي مختلف د شود و ممكن است افرادي از سطوح و تخصص مراتب اختيارات محدود نمي به سلسلهها گروه
  .دمشاركت كنن

   دوستي )4   ذينفع)3   تخصصي)2   حاكم)1
 يا ل ائتلاف براي دفاع از حقوق خودها با اهدافي مانند حمايت از يك همكار اخراج شده و يا تشكي  كدام گروه.6

  شوند؟ مي تشكيل كسب مزاياي بيشتر
   دوستي )4   ذينفع)3   تخصصي)2   حاكم)1
   .گويند........ شوند را گروه  هاي مشتركي كه دارند تشكيل مي ويژگيدليلهايي كه به   گروه.7
   دوستي)4   ذينفع)3   تخصصي)2   حاكم)1
توانند نيازهاي اجتماعي خود را برطرف سازند و به آرامش دست يابند،  كه افراد با پيوستن به گروه مي  اين.8

  بيانگر كدام دليل پيوستن افراد به گروه است؟ 
   وابستگي)4   مناعت)3   پايگاه و مقام)2   امنيت)1
شود،  و افراد خارج از گروه مي اينكه عضويت در گروه موجب احساس ارزش و احترام براي فرد بين اعضاء گروه .9

  بيانگر كدام دليل پيوستن افراد به گروه است؟ 
   وابستگي)4   مناعت طبع)3   پايگاه و مقام)2   امنيت)1

رود را  اي از الگوهاي رفتاري كه از فردي كه شغلي را در يك واحد اجتماعي اشغال كرده انتظار مي  مجموعه.10
   .گويند......... 

   كاركرد)4   وظيفه)3  ر هنجا)2   نقش)1
توانند به عنوان ابزاري براي اعمال نفوذ و كنترل اعضاء مورد استفاده قرار گيرند و جايگزين  مي ............. .11

  .شوند هاي خارجي  كنترل
   كاركرد)4  ها  تخصص)3   هنجارها)2  ها  نقش)1
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.......... كنند را  ند و آنها را رعايت مي استانداردهاي قابل قبول در يك گروه كه اعضاي گروه در آن سهيم.12
   .گويند

   كاركرد)4   ارزش)3   هنجار)2   نقش)1
 اينكه اعضاي سازمان پس از تعطيل شدن سازمان با چه كساني به تفريح بروند و طرح دوستي بريزند، بيانگر .13

  چه نوع هنجاري است؟
   هنجارهاي ظاهر)2     هنجارهاي عملكرد)1
   هنجارهاي تخصيص منابع)4  ات اجتماعي هنجارهاي ترتيب)3

 باشد؟ هاثورن صحيح نمي   كدام يك از موارد زير در مورد نتايج تحقيقات.14
  د رفتار و احساسات كاركنان ارتباط نزديكي با هم دارن)1
  د رفتار فرد دار بريمهم هنجارهاي گروهي تأثير )2
  .ك كارگران بسيار موثر است در تعيين بازده تك ت)هنجارها(استانداردهاي گروهي ) 3
   اثر تعيين كننده پول بر بازده كارگر بيشتر از استانداردهاي گروهي، احساسات و امنيت است)4

  .. ........ فشار گروه بر رفتار و نگرش فرد نشان دادريتأث تحقيقات اش در مورد .15
  . مستقل از گروه استكاملاً رفتار شخص )1
  .گيرد اما رفتار او خير ر گروه قرار مي فشاريتأث نگرش فرد تحت )2
  .گيرد اما نگرش او خير  فشار گروه قرار ميريتأث رفتار فرد تحت )3
  .دتمايل دارد نگرش و رفتار با  فشار گروه سازگار سازد  فر)4

  نامند؟  تلاش فرد براي تعديل رفتار خود به نحوي كه با هنجارهاي گروه سازگار گردد را چه مي.16
  زي هنجارآمو)2     انديشي گروه)1
   انسجام گروهي)4  )انطباق( جماعت شدن رنگ هم) 3

 در گروه برخوردارند را و از انگيزه لازم براي باقي ماندنشوند  اي كه اعضاي گروه به يكديگر جذب مي  درجه.17
   .گويندگروهي ........ 

   انسجام)4   تركيب)3   هنجار)2   نقش)1
سجام گروهي بالا و ميزان تطبيق هنجار گروه و اهداف سازماني پايين باشد، سطح  اگر در سازماني ميزان ان.18

   د؟عملكرد  چگونه خواهد بو
  د نداريريتأث )4   متوسط)3   زياد)2   كم)1

  : در صورتي فعاليت گروه موجب كاهش عملكرد سازمان خواهد شد كه .19
 اف سازماني زياد باشد ميزان انسجام گروه كم و ميزان تطبيق هنجار گروه با اهد)1
   ميزان انسجام گروه زياد و ميزان تطبيق هنجار گروه با اهداف سازماني كم باشد)2
   ميزان انسجام گروه كم و ميزان تطبيق هنجار گروه با اهداف سازماني كم باشد)3
  ميزان انسجام گروه زياد و ميزان تطبيق هنجار گروه با اهداف سازماني زياد باشد)4

  شود؟ م يك از عوامل زير موجب كاهش انسجام گروه مي كدا.20
     افزايش اندازه گروه)1
   تشويق سازش با اهداف گروه)2
  گذرانند  افزايش مدت زماني كه افراد گروه با يكديگر مي)3
 هاي ديگر  تحريك رقابت با گروه)4
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نسجام گروه  و تحريك رقابت با ا....... گذرانند موجب   افزايش مدت زماني كه افراد گروه با يكديگر مي.21
 .دگرد ميزان انسجام گروه مي....... هاي ديگر موجب  گروه

       افزايش- كاهش)2     كاهش-  افزايش )1
  . كاهش- كاهش )4     افزايش-  افزايش )3

 دهند و اگر گروه درگير حل مسئله انجام مي....... كارها را تر بزرگهاي   نسبت به گروهتر كوچكهاي   گروه.22
  خواهد داشت..........  نتايج تر بزرگباشد، گروه 

    يتر فيضع – تر عيسر )2    يتر فيضع – كندتر )1
   بهتري– تر عيسر )4     بهتري– كندتر )3

  دشو عملكرد گروه مي........  افزايش اندازه گروه باعث .23
   افزايش با نرخ كاهنده)2     افزايش با نرخ فزاينده)1
   كاهش با نرخ فزاينده)4    ه كاهش با نرخ فزايند)3

  .دباشن هايي با بيشترين اثربخشي مي نفره ، گروه........ هاي   گروه.24
1( 2  2( 4  3( 7  4( 12  

 تمايل افراد براي اينكه هنگام كار گروهي تلاش كمتري در مقايسه با كار انفرادي اعمال نمايند را چه .25
  نامند؟ مي

  انگاري سهل)4   خودبرتربيني)3   نقصان پذيري گروه)2   هم افزايي)1
 اگر توليد يا بازدهي گروه از مجموع توليد يا بازدهي اعضاي تشكيل دهنده گروه بيشتر باشد، نشاندهنده .26

  چيست؟ 
   نقصان پذيري گروه)2     هم افزايي)1
   تقسيم كار)4     خودبرتربيني)3

   دليل نقصان پذيري گروه چيست؟نيتر مهم .27
   پرداخت بر مبناي فردي به جاي گروهي)2  عملكرد بالاي گروهي سازش با هنجار )1
   در گروهيي فردگرايحام هنجار )4     توزيع مسئوليت)3

   كدام يك از موارد زير موجب افزايش عملكرد گروه نخواهد شد؟.28
   افزايش اندازه گروه)2     افزايش تجانس گروه)1
   افزايش تعهد گروهي)4     افزايش انسجام گروه)3

........ شود را  اي كه به صورت اجتماعي تعريف شده و به وسيله ديگران به اعضاء گروه داده مي  جايگاه يا رتبه.29
  .گويند

   وظيفه)4   شغل)3   مقام)2   نقش)1
   شود؟ نمي كدام يك از موارد زير جزو نقاط قوت تصميم گيري گروهي محسوب .30

      ها دگاهيد  افزايش تنوع)2  تر كامل دسترسي به اطلاعات )1
   افزايش فشار براي سازگاري)4    ها حل افزايش پذيرش راه )3

  شود؟    كدام يك از موارد زير جزو نقاط ضعف تصميم گيري گروهي محسوب نمي.31
      ها دگاهيد افزايش تنوع )2     زمان بر بودن)1
   افزايش فشار براي سازگاري)4     ابهام در مسئوليت)3
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ر جزو نقاط قوت تصميم گيري فردي در مقايسه با تصميم گيري گروهي محسوب  كدام يك از موارد زي.32
  شود؟  نمي

       سرعت در تصميم گيري)2   روشن بودن مسئوليت تصميمات)1
  هاي تصميم گيرنده  ثبات رويه در ارزش)4  ها حل پذيرش بالاي تصميمات و راه )3

شود   عملي مييها حلگرايانه ساير راه نع ارزيابي واقعاي كه در آن فشار هنجار گروهي براي توافق، ما  پديده.33
  نامند؟  را چه مي

       تعهد اجتماعي)2     هم افزايي)1
  انديشيگروه )4     انسجام گروهي)3

  شوند؟ رنگي با جماعت محسوب نميم هاي ه  كدام يك از موارد زير جزو نشانه.34
  دآين  بر مياند كرده اعضاء گروه در پي توجيه راه حلي كه ارائه )1
برند، تحت   ميسوالكنند و يا راه حل مورد نظر اكثريت را زير   اعضاء گروه بر افرادي را كه به ديدگاه مشترك شكي ابراز مي)2

  ددهن فشار قرار مي
  دكنن  افرادي كه ترديد و يا ديدگاه متفاوتي دارند، از ترس سكوت مي)3
  .شوند مي ابراز ترديدها و نقطه نظرات متفاوت تشويق )4

  :شوند، به جز»  جماعت شدنرنگ هم«توانند موجب ايجاد پديده   همه عوامل زير مي.35
       فشار زماني)2     رهبري آزاد انديش)1
   ناتواني در پيروي از  روشي خاص در تصميم گيري)4     انسجام گروهي)3

  استيهنگام كه خطرپذيرتر از گيرد اي كه در آن فرد هنگام تصميم گيري گروهي موضعي در پيش مي  پديده.36
  نامند؟  نمود را چه مي كه به صورت فردي تصميم گيري مي

    پذيري گروهنقصان) 2    افزاييهم) 1
   قطبي شدن گروه)4     بريدن از گروه)3

كه  به صورت فردي تصميم   علت خطرپذيرتر  شدن فرد در هنگام تصميم گيري گروهي در مقايسه با هنگامي.37
  ود، چيست؟ نم گيري مي

     كاري در گروه محافظهيحام هنجار )1
   توجه به عملكرد فردي به جاي عملكرد گروهي)2
   فقدان مسئوليت شخصي اعضا در مقابل نتايج)3
   ضعف فرد در هنگام تصميم گيري انفرادي)4

رسد را بيان  ذهنشان ميهايي كه به  نوعي تصميم گيري گروهي است كه در آن افراد آزادانه ايده  ............... .38
   دكه مورد قضاوت و ارزيابي قرار گيرن كنند، بدون اين مي

   طوفان فكري)2     تعاملييها گروه )1
   جماعت شدنرنگ هم )4      تكنيك گروه اسمي)3

كنند تا  گيري گروهي است كه در آن افراد به صورت رودررو همديگر را ملاقات مينوعي تصميم.. ......  ....39
  . گذارند  هاي خود را به صورت منظم و مستقل از يكديگر به اشتراك  ت و ايدهنظرا

       طوفان فكري )2    هاي تعاملي گروه)1
   جماعت شدنرنگ هم )4     تكنيك گروه اسمي)3
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  باشد؟  نميحي صحياسم كدام يك از موارد زير در مورد تكنيك گروه .40
      نوعي تصميم گيري گروهي است ) 1
  كنند ه صورت رودررو همديگر را ملاقات مي اعضاء ب)2
     تكنيكي بسيار ساختاريافته و نظم است)3
  كنند هاي مورد نظر خود را پيشنهاد مي  اعضا با مشورت يكديگر راه حل)4

  باشد؟  كدام يك از موارد زير در مورد روش طوفان فكري صحيح نمي.41
      نوعي تصميم گيري گروهي است ) 1
  .هاي خلاقانه است ه هدف ارائه ايد)2
  رسد را براي حل يك مسئله بيان كنند  ميذهنشانحلي كه به شوند تا هر راه  اعضاء گروه تشويق مي)3
  دگير  پس از ارائه هر راه حل پيشنهادي، آن راه حل مورد نقد و ارزيابي قرار مي)4

توانند به صورت بي نام اظهار نظر  نند، ميك اي كه در آن اعضاء به وسيله كامپيوتر با هم تعامل برقرار مي  جلسه.42
  نامند؟ كنند را چه مي

       طوفان فكري )2     تعامليگروه )1
   ميزگرد از راه دور)4     تكنيك گروه اسمي)3

  باشد؟ ها صحيح نمي  كدام يك از موارد زير در مورد علل شهرت يافتن تيم.43
  دكن  تيم به مراتب بهتر از فرد عمل مي)1
  د و نسبت به تغييرات محيطي پاسخگوترنترند عطفمنها   تيم)2
  دكنن ها امكان مشاركت و درگير نمودن كاركنان را تسهيل مي  تيم)3
  . تيم ابزار موثري براي بوروكراتيزه كردن سازمان و افزايش كنترل است)4

 خاصي دست يها هدف آيند تا به  دو يا چند نفر كه رابطه يا وابستگي متقابل با يكديگر دارند، گرد هم مي.44
  .گويند......... يابند را 

   ائتلاف)4   تيم كاري)3   تيم)2   گروه )1
 گروهي كه با يكديگر تعامل دارند تا در اطلاعاتي سهيم شوند و تصميماتي بگيرند تا به هر يك از اعضاء گروه .45

  .ويندگ........ كمك كنند  كه وظايف خود را در حيطه مسئوليت خود انجام دهند را 
   ائتلاف)4   تيم كاري)3   تيم)2   گروه كاري)1

شود كه بيش از مجموع عملكرد تك تك اعضاء است را  هاي اعضاء آن منجر به عملكردي مي  گروهي كه تلاش.46
  .گويند........ 

   ائتلاف)4   تيم كاري)3   گروه)2   گروه كاري)1
  .است........... و در تيم كاري ...........  هم افزايي در گروه كاري .47

   منفي – مثبت )2     مثبت– مثبت )1
   مثبت– منفي يا خنثي )4     خنثي– مثبت )3

  .است........... و در تيم كاري ...........  پاسخگويي در گروه كاري .48
   فردي و جمعي – فردي )2     فردي– جمعي )1
   فردي– فردي و جمعي )4     جمعي– فردي و جمعي )3

  .دگردن ها منجر به هم افزايي مي تلاش........ شود ولي در   منجر به هم افزايي نميشهيهمهمكاري ... ........ در .48
   گروه – گروه كاري )2     گروه كاري– گروه )1
   تيم كاري– گروه كاري )4     گروه كاري– تيم كاري )3
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  ها  در  تيم كاري چگونه است؟   شيوه پاسخگويي و نوع مهارت.49
  مكمل – فردي و جمعي )2     تصادفي–معي  فردي و ج)1
   تصادفي– جمعي )4    مكمل– فردي)3

   بر عملكرد دارد؟يريتأثاندازه گروه چه .50
  هاي بزرگ عملكرد بهتري دارند  تيم)2  دهاي كوچك عملكرد بهتري دارن  تيم)1
  دو نماظهار نظرتوان در اين زمينه   نمي)4   بر عملكرد آن ندارديريتأث اندازه گروه )3

  حداكثر اندازه براي اينكه گروهي داراي عملكرد عالي باشد، چه تعداد است؟.51
1( 3  2( 5  3( 7  4( 12  

آيند تا در   چند ساعت گرد هم مييا هفته كارمند از يك دايره از سازمان كه 12 تا 5 متشكل از ييها گروه .52
  .دهاي بهبود كيفيت، كارايي و محيط كار بحث كنن مورد شيوه

   تيم حل مسئله)2    يم خود گردان ت)1
  هاي مجازي  تيم)4  )ايچندوظيفه(هاي متخصص  تيم)3

هاي   نفر كارگر، كارمند و سرپرست كه داراي مسئوليت10 تا 8نوعي تيم حل مسئله است كه در آن  ............. .53
كنند،   بروز مسائل بحث ميهاي بهبود كيفيت، علل آيند و در مورد شيوه مشترك هستند به طور منظم گرد هم مي

  ددهن نمايند و سپس اقدام اصلاحي انجام مي هايي ارائه مي راه حل
   دايره كيفيت)2     تيم خود گردان)1
  هاي مجازي  تيم)4  )يا فهيچند وظ(هاي متخصص   تيم)3

  باشند  مي.................  دواير كيفيت نوعي تيم .54
   مجازي)4   متخصص)3   خودگردان )2   حل مسئله)1

....... شوند تا وظايف سرپرستان پيشين خود را بر عهده گيرند، را   نفر تشكيل مي15 تا 10 كه از ييها گروه.55
   .گويند

   تيم چندوظيفه اي)4   تيم متخصص )3  خودگردان تيم  )2   تيم حل مسئله)1
نجام دادن يك كار گرد هم هاي كاري متفاوت براي ا   كاركناني كه از يك سطح سلسله مراتبي اما حوزه.56
   .گويند....... آيند، را  مي

   تيم مجازي)4   تيم متخصص)3  خودگردان ) 2   تيم حل مسئله)1
  .شوند ميمحسوب ......... ها نوعي  تيم  و كميته) هاكارگروه( ضربت يها گروه .57

   خودگردان )2    حل مسئله )1
   تيم مجازي)4    )ايچندوظيفه(متخصص ) 3

  نوع تيم در سازمان داراي استقلال بيشتري است؟  كدام .58
   خودگردان )2     تيم حل مسئله)1
  يا فهيچند وظتيم ) 4     تيم  مجازي )3

پوشاند، كدام   منابع لازم به آنها جامه عمل مينيتأمگيرد و با  هاي جديد افراد خلاق را مي  شخصي كه ايده.59
  كند؟  نقش را در يك تيم كاري ايفا مي

   مؤسس -كاشف) 2    ق و نوآورخلا) 1
   سازمان دهنده)4    گرتحليل) 3
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 افرادي كه درصدد تدوين و اعمال قوانين و مقرراتند با دقت در جزئيات از هرگونه اقدام نادرست جلوگيري .60
  كند؟  كنند، كدام نقش را در يك تيم كاري ايفا مي مي

   سازمان دهنده)4   بازرس– كنترلر )3   مؤسس - كاشف)2   خلاق و نوآور)1
ها را عملي  ها و نظريه  تا بتوان ايدهكنند ي ميستميس افرادي كه اقدام به هدفگذاري، برنامه ريزي و ايجاد .61

  كند؟  ساخت و اجرا نمود كدام نقش را در يك تيم كاري ايفا مي
   سازمان دهنده)4   بازرس– كنترلر )3   مؤسس - كاشف)2   خلاق و نوآور)1

د كنند امور طبق برنامه پيش رود تا محصول به موقع ارائه شو  سعي ميها الاجلبا تأكيد بر ضرب  افرادي كه .62
  كند؟  كدام نقش را در يك تيم كاري ايفا مي

   مؤسس - كاشف)2     نتيجه گير ـ توليد كننده)1
   سازمان دهنده)4     بازرس- كنترلر )3

 كدام نقش را در يك دنماين كنند و ثبات تيم را حفظ مي مي افرادي كه از تيم در مقابل تهديدات خارجي دفاع .63
  كند؟  تيم كاري ايفا مي

   تأكيد كننده ـ نگه دارنده)2     نتيجه گير ـ توليد كننده)1
   هماهنگ كننده)4     گزارشگر ـ مشاور)3

ي بين اعضاء كنند نوعي همكار  افرادي كه به دنبال ايجاد و حفظ انسجام، يكپارچگي تيم هستند  و سعي مي.64
  كنند؟   كدام نقش را در يك تيم كاري ايفا ميدتيم ايجاد كنن

   تأكيد كننده ـ نگه دارنده)2     نتيجه گير ـ توليد كننده)1
   هماهنگ كننده)4     گزارشگر ـ مشاور)3

كنند و با مهارت گوش دادن بالاي خود   افرادي كه پيش از تصميم گيري اطلاعات لازم را جمع آوري مي.65
  كند؟   كدام نقش را در يك تيم كاري ايفا ميدتوانند نظرات خود را به ديگران بقبولانن مي

   تأكيد كننده ـ نگه دارنده)2     نتيجه گير ـ توليد كننده)1
   هماهنگ كننده)4     گزارشگر ـ مشاور)3

  .دهستند و اعضاء نسبت به تحقق آن تعهد دارن..........هاي موثر داراي اهدافي   تيم.66
   شخصي و انفرادي)2     مشخص و مشترك )1
   و مشترككلي )4     كلي)3

  . كدام يك از موارد زير جزو وظايف  رهبري يك تيم اثر بخش نيست.67
   رفع تضادها و تعارضات درون گروهي )2  هاي افراد به سمت به سمت هدف مشترك  تلاش)1
  هاي افراد و نقش آنها  سب بين مهارت ايجاد تنا)4   تاكيد و تشويق به روحيه فردگرايي در تيم)3

   علت نقصان پذيري تيم چيست؟نيتر مهم .68
   حاكميت روحيه جمع گرايي)2   نامشخص بودن نقش و سهم تلاش هر فرد در عملكرد تيم)1
   رهبري انسان مدارانه)4     مشترك بودن اهداف)3

  .شوند ميتوزيع ........ها به صورت  پاداش و دباشن مي....... هاي ارزيابي تيم مبتني بر عملكرد   سيستم.69
  ي گروه-يميت )2    يفرد- يميت )1
   گروهي– انفرادي )4     انفرادي ـ انفرادي)3
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   اعتماد در كدام گزينه به درستي ذكر شده است؟گانه پنج اهميت نسبي ابعاد .70
  . روراستي> ثبات و پايداري > وفاداري > شايستگي > صداقت )1
  صداقت. > ثبات و پايداري > وفاداري > شايستگي > روراستي )1 )2
  . روراستي> ثبات و پايداري > وفاداري > صداقت > شايستگي )1 )3
  . روراستي> صداقت > وفاداري > شايستگي > ثبات و پايداري )1 )4

  هاي كاري موثر كدام است؟   بعد اعتماد در تيمنيتر مهم .71
   روراستي)4   وفاداري )3   شايستگي )2   صداقت)1

  تواند موجب ايجاد اعتماد شود؟  كدام رفتار رهبر تيم نمي.72
  كند  ثابت كند كه براي منافع ديگران كار مي)2   شايستگي و كفايت خود را ثابت كند)1
  باشداقتدارگرايانه  داراي روحيه و سبك )4   پايبند اصول و داراي ثبات در تصميم گيري)3

 شود؟ تيم محسوب نمي» عضو«هاي تبديل افراد به   چالشر جزو كدام يك از موارد زي.73
  . غلبه بر مقاومت افراد براي به عضويت درآمدن در تيم)1
  . فردگرايها  فرهنگيدائم اثر )2
  . بوده استقائل ايجاد تيم در سازماني كه به صورت تاريخي براي موفقيت فردي ارزش )3
   گروهي بر افراد ويميت تسلط روحيه كار )4

  ؟ستسيهاي كاري مناسب ن فاي نقش در تيمسازي افراد براي ايگزينه براي آماده  كدام .74
  . آموزش كار تيمي)2    گزينش) 1
   تنظيم سيستم پاداش بر اساس عملكرد فردي)4  .هاي جمعي و ارتباطي آموزش مهارت )3

   .......انديشيگروه .75
  دشوميمانع تصميمات نادرست ) 1
  باشدحل گروهي توسط اعضا مي با راهبه معناي انطباق) 2
  كند يمگيري فراهم اطلاعات سودمندتري را در فرايند تصميم) 3
  .دكنن است كه توسط آن مديران عمليات را تجزيه و تحليل مييكيتكن )4
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  2- 8آزمون 
    هاي گذشته از فصل هشتمسوالات سال  

 
 )74سراسري (كند؟ ارائه مي) Group Norm(كدام گزينه تعريف بهتري از هنجار گروهي . 1
    .قراردادي است ميان اعضاي يك گروه مانند توافقي بر سر نحوه تقسيم انعام مستخدمين يك رستوران) 1
  .شودقواعد رفتاري است كه از طرف رهبر گروه اعلام و تنفيذ مي) 2
  .اندهاي رفتار گروه دادهعنواني است كه پژوهشگران به برخي جنبه) 3
  .مدون و خودجوش ناظر بر رفتار اعضاي گروه كه وسيله انسجام گروه استر اعد غي قو)4
 )74سراسري (اند؟ شده) Groupthink(هاي زير دچار آسيب فكر گروهي كدام يك از گروه. 2
    .گيرند يك نظر غالب تصميم مييرتأثگروهي كه تحت ) 1
  .كننده توافق صرف ميگيري وقت زيادي را براي رسيدن ب گروهي كه در تصميم)2
  .گيري نيستندگروهي كه اعضاي آن با هم مخالفند و قادر به تصميم) 3
  .كنند گروهي كه اعضاي آن با هم صميمي بوده و از يكديگر انتقاد نمي)4
 )75سراسري (كند ؟ دلايل پيوستن فرد به گروه را بيان مي/ كدام گزينه دليل . 3
  .بخشد به فرد احساس ايمني ميعضويت در گروه در درجه نخست) 1
  . و ارضاي نياز اجتماعي استيابي دوست عضويت در گروه به منظور )2
  .از طريق عضويت در گروه فرد ممكن است چند نياز خود را ارضا كند) 3
  .دهد عضويت در گروه به فرد احساس قدرت و منزلت مي)4
 )74سراسري (هاي زير اشاره دارد؟ م يك از گزينهبه كدا) Groupthinkانديشي گروه(مفهوم فكر گروهي . 4
  .تفكر ناشي از اشتراك مساعي فكري اعضاي گروه) 1
  .گيري گروهي حد متعالي تصميم)2
  .گروه) بيماري(نوعي آسيب ) 3
   فكر كردن درباره گروه به جاي خود)4
  )82سراسري (..... .يكي از تهديدهاي عمده نسبت به اثربخشي گروه. 5
    تسهيل اجتماعي) 2    ضتعار) 1
  )از زير كار شانه خالي كردن(طفره رفتن از كار ) 4    نيروزاييهم) 3
  )83سراسري (... .عامل وحدت در گروه در. 6
  .هاي مشترك گروهي استهدف) 2  هاي مشترك در سازمان استهدف) 1
  . گروه استهاي اعتقادي مشترك بين اعضايارزش) 4  نيازهاي مشترك فردي اعضاي گروه است) 3
  )83سراسري (... .هاي گروهي لازم استبراي تحقق هدف. 7
    .اعضاي گروه انگيزه يكساني داشته باشند) 1
  .توافق عمومي بر اجزاي فرهنگ گروه وجود داشته باشد) 2
  . با هم هماهنگي داشته باشنديرمستقيمغاجزاي فرهنگ گروهي به طور مستقيم و ) 3
دهند پايبند هاي گروهي كه ساختار رفتاري را تشكيل ميها و عادات و هدفبه تفاوت ارزشهر گروه به طور مستقيم ) 4

  باشند
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  )84سراسري (تفاوت عمده تيم و گروه كدام است؟. 8
  .ها بيشتر از تيم استكارايي افراد در گروه) 1
  . چنين نيستالزاماًشود ولي در گروه افزايي منجر ميتيم كاري به پديده هم) 2
  . تعداد اعضاي گروه بيشتر از تيم است)3
  .روش مورد استفاده در گروه مورد قبول كليه اعضاي گروه است در حالي كه در تيم چنين نيست) 4
 ) 85سراسري (:تهديدهاي عمده نسبت به اثربخشي گروه عبارتند از. 9
  يكدلي، فشار دوستاناي، پندار  ديدگاه كليشه) 2  فشار گروه، طفره رفتن اجتماعي، گروه انديشي) 1
  اثر گروه، آسيب ناپذير دانستن گروه، خودسانسوري) 4  بستن ذهن، دليل تراشي، طفره رفتن اجتماعي) 3

ها شديد  نيازها بايد در آنشناختي گروهي ميان اعضاي يك تيم كاري، كدام  براي ايجاد قرارداد روان. 10
 )85سراسري (باشد؟

  نياز به شايستگي، نياز به احترام، نياز اجتماعي) 2  نياز به توفيق طلبينياز به قدرت، نياز به كنترل، ) 1
  نياز به مطرح شدن، تمايل به سازگاري، نياز به دوستي) 4  نياز به مهم جلوه كردن، نياز به كنترل، نياز به عطوفت) 3

   )86سراسري (براي حل مسايل پيچيده، ساختار گروه بايد با كدام ساز و كار شكل بگيرد؟. 11
  تفكيك عمودي زياد) 4  تفكيك افقي زياد) 3  تلفيق عمودي) 2  تلفيق افقي) 1

. است............ هاي فردي آنان از پيوستن به گروه ها و هدف گروه عبارت است از تعدادي از افراد كه انگيزه. 12
  )86سراسري (
  همگن) 4  همسو) 3  متفاوت) 2  يكسان) 1

  ) 86سراسري (شود؟  ديگران موجب بروز كدام ويژگي در كار ميانجام كارهاي پيچيده در حضور. 13
  سرعت و دقت كمتر) 4  سرعت و دقت بيشتر) 3  افزايش كيفيت) 2  افزايش كميت) 1

عضو ........... .ها هم طبق همين قانون بيش از مجموعهخود هستند و سازمان........ . بيش از مجموعهها گروه. 14
  )86سراسري (.كنندي ميورخود توليد انرژي و بهره

  هاي گروه–افراد ) 4  افراد-افراد ) 3  هاي گروه–اعضاي ) 2   اعضاي-اعضاي ) 1
ها باشد، بايد افراد  هاي كاري بهبود عملكرد همه گروه كار گماري افراد در گروه كه هدف از به درصورتي.  15

  )86سراسري (:  راتوانمند
  .بهبود داد) 4  .دادآموزش ) 3  .متمركز كرد) 2  .پخش كرد) 1

ها باشد، چه  هاي كاري، حداكثر كردن عملكرد بهترين گروه كه هدف از به كارگماري افراد در گروه صورتي در. 16
  )88سراسري (تصميمي درباره افراد توانمند بايد گرفت؟ 

  بهبود دادن) 4  آموزش دادن) 3  ها متمركز كردن آن) 2  ها كردن آن پخش) 1
  )88سراسري (اند؟  سازي در مديريت كداماي تيمكاربرده. 17
  مشورت و پروژه) 2    توليد و عمل) 1
  حلقه كنترل كيفيت و مجازي سازي) 4  انتخاب كاركنان كليدي و فن بهبود) 3

  ) 88سراسري ( ساختار گروه بايد با كدام ساز و كار شكل گيرد؟،بيني نشده براي حل مسايل پيش. 18
  تفكيك عمودي زياد) 4  تفكيك افقي زياد) 3  تلفيق عمودي) 2  تلفيق افقي) 1

  )90سراسري (.نامند مي................ .پرهيز از اختلاف نظر يا تمايل به رسيدن به توافق سريع و مورد نظر را. 19
  )Phenomenon(قاعده انديشي ) Conformation(  2(تاييد گروهي ) 1
  )Groupthink(گروه انديشي ) Domination(  4(سلطه گروهي ) 3
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 برقرار ها آنهنگامي كه مدير و كاركنان نسبت به انتظارات از يكديگر كاملاً آگاه باشند چه نوع قراردادي ميان . 20
  )90سراسري (شده است؟

  شفاهي) 4  نوشتاري) 3  جامعه شناختي) 2  يشناخت روان) 1

سازد، بيانگر كدام كاركرد شبكه  ميحالتي كه فردي دو گروه يا بيشتر را بدون تعلق به هر كدام به هم مرتبط . 21
  ) 90سراسري (اجتماعي است؟

  نگهبان) 4  رابط) 3  ستاره) 2  پل) 1
وري زماني كه انسجام زياد و تطبيق هنجار گروه و اهداف سازماني كم است چه در رابطه بين انسجام و بهره. 22

  )91سراسري (وري دارد؟تأثيري در بهره
  وري ندارد در بهرهيريتأث) 4  وريكاهش بهره) 3  وري متوسط بهرهافزايش) 2  وريافزايش بهره) 1

  )91سراسري (در كدام يك از مراحل حل مشكل، گروه ها نسبت به افراد از اثربخشي كمتري برخوردارند؟ . 23
  ارزيابي حقايق) 4  تعريف مشكل) 3  ارزيابي گزينه ها) 2  هاتعيين گزينه) 1

  )٩١سراسری ( از مزاياي اصلي كدام روش است؟» گمنامي، درستكاري و سرعت«. 24
  روش گروه اسمي) 4  تراوشات آزاد فكري) 3  الكترونيكيهاي  ملاقات) 2  فن دلفي) 1

  )92سراسري ( :هاي كنترل كيفيت عبارت است از نوع توانمندسازي در حلقه. 25
  مشورت) 4  تفويض) 3  داوطلبي) 2  موازي) 1

  )94سراسري (پذيرد؟ ردان از طريق كدام ساز و كار صورت ميتوانمندسازي افراد در تيم خودگ. 26
  مشاوره) 4  مشاركت) 3  ممارست) 2  تفويض) 1

  )94سراسري (بيني نشده توسط گروه ساختار آن چگونه است؟ براي حل مسائل پيش. 27
 تفكيك عمودي زياد) 4  تفكيك افقي زياد) 3  تلفيق عمودي) 2  تلفيق افقي) 1

  )94سراسري (شود؟ رحله كنترل و سازمان در مراحل تشكيل گروه مربوط ميكدام ويژگي به م. 28
  هاواگذاري وظايف بر اساس توانايي) 2    بحث آشكار درباره وظايف) 1
  انجام فعالانه وظايف) 4    شريك شدن در اطلاعات) 3
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   اهميت و ماهيت ارتباطات-          

  فرستنده، پيام و گيرنده:  اركان ارتباطات-        
  فرايند ارتباطات                    
  ارتباطات يك جانبه و دو جانبه                     

  واع ارتباطات ميان فردي      ان  
  

        موانع ارتباطات ميان فردي  
       
  هاي ارتباطي       انواع سبك  

  
  
  
  

  هاي ارتباطي ترجيحي      سيستم  
  

  
  فرديتوسعه شناخت دوجانبه در ارتباطات ميان: پنجره جوهري      

  
  هاي شنودسبك                   
        

  
   
  

  : ايتجزيه و تحليل مراوده                 
  
  

   تعريف-              
   انواع مسيرهاي ارتباطي -                   

  

   ارتباطات سازماني       -      
  
  

  هاي ارتباطي         شبكه    
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   نوشتاري-
   كلامي-
  غير كلامي-

   دستوري- 
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  تفويضي-

  افراد تصويري 
 افراد احساسي

 افراد شنيداري

 افراد ارقامي
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   افقي-
  مورب-

  هاي رسميشبكه 
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       ناحيه ناشناخته
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   سبك فرايندي-
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 هاي رواني      شناسايي و بازي
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  ارتباطات ماهيت و اهميت
  پذير خواهد بودامكانهاي اعضا جموعه فعاليتنيز در نتيجه متحقق اهداف سازماني و سازمان سيستم همكاري است . 

  كندها را هماهنگ مياين فعاليتشبكه ارتباطي سازمان به عنوان سيستم اعصاب سازمان در چنين سيستمي.  
 شودي آنان ميازهايزه در كاركنان و درك و رفع نيجاد انگي، ايل انجام امور سازماني ارتباطات مؤثر موجب تسهيبرقرار.  
  هـا كنتـرل   كه سازمان بر آناست  برقراري ارتباطات، ايجاد تغييرات لازم در رفتار و تغيير در آن دسته از شرايطي               هدف از

  .دارد
 برخي از دلايل اهميت ارتباطات در سازمان عبارتند از:  

   فراهم ساختن اطلاعات مورد نياز كاركنان؛-1
   گسترش نگرش كاركنان؛-2
  لي ميان اعضاء افزايش هماهنگي و رضايت شغ-3
   مديريت است؛فيوظاه وند دهنده و ضروري براي انجام هم عامل پي-4
  .شود وقت مديران صرف برقراري ارتباط با ديگران مي درصد80 بيش از -5

 تعريف   
 :)Communication(ارتباطات 

 تبادل اطلاعات و معني؛ 

 و قابل فهم و واضح باشد؛اي كه براي هر دانتقال اطلاعات از فرستنده به گيرنده به گونه 

 كنندفرايندي است كه طي آن افراد از راه انتقال علائم پيام، به ارسال و دريافت معني كمك مي.  
 

  )Communication Components( اركان ارتباطات
 ترين مدل فرآيند ارتباطات بدين صورت استساده :  

  فرستنده پيام گيرنده

 

  ) Communication Process( فرايند ارتباطات
 ش دادير نمايتوان به صورت زيرنده را مين فرستنده و گيام بيند تبادل پيفرا:  

  

 گيرنده 

رمزگشايي 
 پيام

رمزگذاري 
 بازخور

تشكيل 
 بازخور

 فرستنده 

تشكيل 
 پيام

اري رمزگذ
 پيام

رمزگشايي 
 بازخور

 انتقال پيام

 )رسانه(كانال

دريافت
پيام 

كدگذاري 
 شده

دريافت 
 بازخور

پارازيت

 )رسانه(كانال
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  ) Communication components(عناصر فرايند ارتباط
 ند ارتباطات عبارتند ازيعناصر فرا:  

     را منتقل كند؛يخواهد مفهوميام كه مي منبع پ):Sender(فرستنده .١
  ام به او وجود دارد؛ي كه قصد انتقال پيمخاطب): Receiver(رندهيگ .٢
   كه قرار است منتقل شود؛ياشهي فكر و اند):Message(امي پيمفهوم ذهن .٣
  ؛)اميپ( ينينظر فرستنده به نماد عد  موريل مفهوم ذهنيتبد): Encoding(يرمزگذار .٤
  ؛يام ارسال پيل و مجاري وسا):Chanel) (رسانه(ل كانا .٥
    ؛)مخاطب(رنده يام به گيدن پيرس): Receiving( اميافت پيدر .٦
  رنده؛ي توسط گيام به مفهوم ذهنيل كردن پيتبد): Decoding(يي رمزگشا .٧
   به مقصود فرستنده؛ بردنيپام و ير پير و تفسيتعب): Perceiving( اميادراك پ .٨
  ند ارتباطات بكاهد؛ي فراي كه از اثربخشيهر عامل): Noise) (اختلال( تيپاراز .٩
  .اميرنده در مقابل پي گيهاابراز نظرها و واكنش: )Feedback(بازخورد . 10

  
 نكته  

 آن يژگي دو وريتأثز تحت ياعتبار منبع ن.  دارديام بستگيرنده پي در نزد گ" اعتبار منبع" به يادي ارتباطات تا حدود زياثربخش
  ."ت اعتماديقابل" و "يتخصص و خبرگ": دقرار دار

  

  جانبه و دوجانبهارتباطات يك
 ام دو نوع استيكننده پافتيالعمل در عكسيارتباطات از نظر چگونگ: 

بازخورد  است كه در آن ي ارتباطات):One-sided communication) (هسويكي(جانبه يكارتباطات  .١
  .ان نشوديام بيرنده پي گالعملعكس يعني وجود ندارد؛

 بـازخورد  است كـه در آن  ي ارتباطات):Two-sided communication) (هسويدو(ارتباطات دو جانبه  .٢
ام ي ـام به اطلاع فرستنده برسـاند و بـه پ         ي خود را درباره پ    يتواند نظرها يرنده مي گدر اين حالت    . وجود دارد 

 . واكنش نشان دهديارسال

  
 مقايسه ارتباطات يك طرفه و دو طرفه

 ارتباطات دو طرفه باطات يك طرفهارت

  تر استسريع -
  تر استمنظم -
 احتمــال آشــكار شــدن و بحــث در مــورد اشــتباهات -

 كندفرستنده را كم مي

  تر استتر و صحيحدقيق -
ــت - ــشان   دريافـ ــان و قضاوتـ ــدگان از خودشـ كننـ

  ترندمطمئن
هـا و   ابهـام بـه دليـل     فرستنده بيشتر توسط گيرنده      -

 .گيردد انتقاد قرار مياشتباهاتش مور

  
  )Organizational Communication( سازماني ارتباطات

  

 تعريف  

 با يل اطلاعات و معندران به تباي آن مدي كه طيندي فرا):Organizational Communication (يارتباطات سازمان
  پردازندي داخل و خارج سازمان ميافراد و واحدها

 

ات
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  )ication DirectionsCommun(انواع مسيرهاي ارتباطي

 نوعند سه ي ارتباطيهاري، انواع مسيمراتب سازمانام در سطوح سلسلهيبر اساس جهت ارسال پ:  
 كه در ي متعددي كاريهان واحدها و گروهيارتباطات ب: )Lateral Communication(ي ارتباطات افق .١

   قرار دارند؛يك سطح سازماني
 يمراتـب سـازمان  ك خط سلـسله ي كه در ي ارتباطات):Vertical Communication(ي ارتباطات عمود .٢

  :و خود بر دو نوع است. شوديجاد ميا)  از سازمانيك حوزه كارين مسئولان و كاركنان در يب(
 نييارتباطات از بالا به پا )Downward Communication( :ك سطح بـالاتر  ي كه از يارتباطات

  ها؛نامهنييها، آنامهمانند دستورات، بخش. ابدييان مي جريتر سازماننييك سطح پايبه 
 ن به بالا ييارتباطات از پا)Upward Communication( :ن شـروع  يي كه از سطوح پايارتباطات

  .هاها و درخواستشنهادي، پهامانند گزارش. ابدييان ميو به سطوح بالاتر سازمان جر
، امـا نـه در   ين دو سطح متفاوت سازماني ارتباطات ب):Diagonal Communication(ارتباطات مورب  .٣

  ).ن دو حوزه متفاوتيب (يمراتبك خط سلسلهي
  

  )Communicational networks( در سطح سازمان ارتباطاتيهاي شبكه
 نوعند سازمان از نظر شكل، ساختار و عملكرد دو ي ارتباطيهاشبكه: 

 شونديجاد ميافراد ايسمرري كه در اثر تعاملات غييهاستميس: يررسمي غيهاشبكه) الف.  
 نديآي به وجود مي سازمانيرسم يهاندي كه در اثر فراييهاستمي س:ي رسميهاشبكه)  ب. 

  
  )Informal Networks( هاي ارتباطات غيررسميسيستم) الف
 شونديجاد مي سازمان ايان اعضاي م دريررسميغجاد و توسعه روابط ي  كه در اثر اييهاستميس.  
 در سازمان عبارتند ازيررسمي غي ارتباطيهاانواع شبكه : 

                             

ن عوامل، اطلاعات   يك از ا  يك خط قرار دارند و هر       ي عوامل انتقال اطلاعات در امتداد       :يا رشته يهاشبكه .١
  .دهدي انتقال مي از عامل قبل خود از را به عامل بعديافتيدر
 ـ  آورد و آن  ي انتقال، اطلاعات را بدست م      از عوامل  يكي: ي انشعاب يهاشبكه .٢ ه اعـضاء منتـشر     ي ـن بق يها را ب

  .كنديم
ب منتـشر   ين ترت يكند و به هم   يافت م ي اطلاعات را در   ي تصادف به طور دهنده   عوامل انتقال  :يشبكه تصادف  .٣

  .سازنديم
كنـد و   ي انتخـاب م ـ   به صـورت هدفمنـد    را  ي  گريهر عامل انتقال اطلاعات، عوامل د     : يا خوشه يهاشبكه .٤

 .دهديها ماطلاعات مورد نظر را به آن

  
 
 
 
 
 
 

  
  )Formal Networks(هاي ارتباطات رسمي سيستم) ب
 استي سازمانيندهايف و فراي تبادل اطلاعات مربوط به انجام وظاي رسميشامل مجار  . 
 عبارتند ازي ارتباطات رسميهاانواع شبكه : 
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ايـن شـبكه بيـانگر سيـستم ارتباطـات          . د ممكن است از هر طرف آغـاز شـو         اطاتارتب: )ايدايره(اي  شبكه حلقه  -1
  . داشته باشد، وجود نداردمحوري را بر عهده جانبي است و در آن فردي كه نقش رهبر 

 ولـي  ، رهبر مركزي وجـود دارد كـه بـا هـر يـك از زيردسـتان ارتبـاط دارد       در اين الگو: )متمركز( شبكه چرخي -2
  .)نمودارهاي سنتي سازماني (ا يكديگر ارتباط داشته باشندند بتوانزيردستان نمي

ل دارد و دو فـرد در       ن هر فرد فقط با يك نفر ديگر تعام ـ        اي است كه در آ    حالت باز شده شبكه حلقه    : ايشبكه زنجيره  -3
  .دهنداول و آخر زنجيره بار انتقال اطلاعات را كاهش مي

  .استتعامل عضو متخصص با يك مدير اجرائي در در اين شبكه يك  ):ايشاخهسه( شكل Yشبكه -4
  .ل كنندبه طور مستقيم با يكديگر تبادل اطلاعات و تعامتوانند همه افراد مي: جانبه شبكه همه-5

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 نكته 
  

ه افراد بهتر يشتر، روحيشتر باشد، سرعت ارتباطات بين افراد بيم بيچه امكان تعامل مستق   هر ي رسم يهادر شبكه  .١
  .شوديكمتر م) محور ارتباطات(ش رهبر و نق

  . دارديمراتب سلسلهيشبكه متمركز ساختار .٢
 . هم وجود ندارديت زمانياد است و محدودي زيت و نوآورياز به خلاقيكه نرود به كار مي يجانبه هنگامشبكه همه .٣

 )Interpersonal Communication (فرديميان ارتباطات
  انتقال معاني ميان دو نفر و يا افراد يك گروه كوچك استشامل فرايند تبادل اطلاعات و. 
 چنديك، و چندبهچند، چندبهبهيك، يكبهيك: فردي عبارتند ازانواع ارتباطات ميان. 

  )Oral Communication(ارتباطات كلامي  .١
 بازخوردسرعت در ارتباطات و امكان : مزايا  
 كند نفر عبور ميچون پيام از چندين.  امكان تحريف پيام :معايب.  

  )Written Communication(ارتباطات نوشتاري  .٢
 بـراي  .  وجود دارد  هاآنامكان مراجعه مجدد به     . ملموس و عيني و قابل ثبت و ضبط هستند        : مزايا

با دقـت، ژرف انديـشي و پـشتوانه منطقـي بيـشتري آمـاده               . هاي بلند و پيچيده مناسب است     پيام
  .شودمي
 بازخورد  ـ عدمبرزمان: معايب  

هـا،   تكـان دادن دسـت  ،حركـات دسـت  ): Nonverbal Communication(ارتباطات غيركلامي  .٣
  .خاراندن سر، حالات صورت، لبخند، خشم، اخم، تن صدا، آهنگ و تأكيد جملات، ارتباط چشمي

 از احـساسات و عواطـف فـراهم         ملموسـي كننـد و نمودهـاي      از ارتباطات ديگر حمايـت مـي       :مزايا 
  .سازدمي
 تواند بر تعبير گيرنده از پيام تأثير بگذاردسوء برداشت از زبان بدن و ژست مي: ايبمع .  
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 166   ارتباطات 

  )Communicational Barriers( در سطح افراد يموانع ارتباطات
 فردي عبارتند ازترين موانع ارتباطات ميانبرخي از مهم:  

   افراد؛ي و رواني، اجتماعي فرهنگيهانهي در زمي ادراكيهاوجود تفاوت: ي و شناختيموانع ادراك .١
گـرفتن بـه مجموعـه      و  عادت كردن افراد به نقش خـود در گـروه و خ ـ           : ي از نقش اجتماع   يموانع ناش  .٢

گـر نامناسـب    ي د يهار خاص متداول در آن گروه كه كاربرد آن در گروه          يژه و تعاب  يواژگان و اصطلاحات و   
  .است

  .رادان افي مي و فرهنگي ارزشيهاوجود تفاوت: يموانع ارزش .٣
  .رها درست نباشندين تفسير اسناد و مدارك مكتوب كه ممكن است اياز به تعبي ن:يموانع زبان .٤
ر و  ي ـبـر تعب  ... )  و يخـشم، تـرس، خوشـحال     ( افـراد    ي روح يهاجاني و ه  ي حالات روان  :يزشيموانع انگ  .٥

  .گذارديام اثر مي پيها از محتوار آنيتفس
  .شوديام مي به پيتوجهيام موجب بي به منبع پياعتماديب: نان به منابعي از عدم اطميموانع ناش .٦
  .شوديرنده ميام توسط گيد پييح و تايمانع ادراك صح: افت علائم متناقضيم و دريوضوح علا .٧
 ...ام، نحوه ارسال، ويجاد اختلال در مفهوم پيامكان ا:  از اختلال در ارتباطاتيموانع ناش .٨

ها تجربيات و طرز    شوند بر اساس علايق، پيش زمينه     بينند و يا مي   افراد آنچه را كه مي    : ادراك انتخابي    .٩
 كنند؛فكر خود تعبير و تفسير مي

مراتب سـازماني فرسـتنده پيـام،       ات از سطوح مختلف سلسله    عبور اطلاع  در هنگام  :كردنفيلتر   .١٠
 يكـار تدس ـتـر سـازد آگاهانـه اطلاعـات را          براي اين كه آن را براي گيرنده پيام خوشـايندتر و مطلـوب            

 . كندمي

هاي موجود بين زنان و مردان موجـب        گاهي تفاوت . موانع ارتباطات بين مردان و زنان     : تجنسي .١١
 .شود ميهاآنايجاد مانع در ارتباط بين 

   براي اطمينان از دريافت و درك صحيح پيام؛بازخوردستفاده از ا .١
  ال پيام؛استفاده از ارتباطات شفاهي و رودررو براي افزايش دقت در ارس .٢
  ارائه اطلاعات معتبر و كافي درباره فرستنده پيام به گيرندگان؛ .٣
 .استفاده از زبان ساده و قابل فهم براي همه گيرندگان .٤

  

  )Communication Style(هاي ارتباطات سبك
 گران دلالت داردي ارتباط مؤثر با دي در برقراري هر فرد بر مهارت ويسبك ارتباط.  
  ارتباطي عبارتند ازعوامل موثر بر سبك:  

  ؛يامق بودن در انتقال پيدق .١
  برقرار كردن ارتباطات باز و دو طرفه؛ .٢
  ؛رك بودن و صراحت داشتن .٣
  ؛ موثرندادگوش  .٤
 .يررسمي و غيعيتوان برقرار كردن ارتباطات به صورت طب .٥

  
  

روشـن  ح و يد صـر ي ـها باامين سبك، پيهنگام استفاده از ا: )Communication Style(ي سبك دستور .١
  .ن استييل افراد پايرا توان و تمايباشند؛ ز

در سـازمان اسـتفاده    ير نگـرش و افكـار عمـوم   يي تغين سبك براي از ا:)Selling Style(ي بيسبك ترغ .٢
  .شوديم
جـاد روابـط سـازگار    ي تفـاهم و ا يجاد شناخت و برقـرار ي اي برا:)Participating Style(ي تيسبك حما .٣

  .رديگي مورد استفاده قرار ميضع تدافعان افراد و اجتناب از مويم
بـه كـار   ران ي در وقت مـد ييجو رشد افراد و صرفهين سبك براي ا:)Delegating Style(ي ضيسبك تفو .٤

 .رودمي
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  ) Preferred Communicational Systems(هاي ارتباط ترجيحي سيستم
  ساس ادراك، تعبير   ار  ها ب كنند؛ بلكه رفتار آن   ها رفتار نمي  اساس واقعيت ر  افراد ب

ايـن ادراك در نتيجـه تعبيـر و         . ها دارنـد  و تفسير و برداشتي است كه از واقعيت       
 ـ        تفسير داده  آورنـد، حاصـل    دسـت مـي   ه  هايي كه افراد از دنياي پيرامون خـود ب

  .شودمي
   كننـد، بـه   ريزي مـي شناختي خود را طرحآگاهي از اينكه افراد چگونه نقشه روان

  .كندها كمك ميثر با آنبرقراري ارتباطات مؤ
  هـا  كنيم، ولي يكي از اين روش      يعني از پنج شيوه براي ساختن دنياي رواني خود استفاده مي           ؛هستيم» پنج زبانه «ا  همه م

 تر است؛ در هر يك از ما قوي
  هاي ارتباطي افراد را به چهار نوع تقسيم نمود سيستمتوانيمبر اين اساس: 

 علاقه دارند دنياي رواني خود را مصور نشان دهند؛ يعني بـه كـسب اطلاعـات بـه                   :)ريپديدا ( افراد تصويري  -1
هـا  هنگام برقراري ارتباط با ديگـران و يـا در جلـسات و كنفـرانس              . مندندعلاقهصورت تصويري و از طريق مشاهده       

  .ها در ميدان ديدشان قرار گيرندكنند، تا همه دادهفاصله دورتري اختيار مي
در ارتباطات فاصله كمتـري     . سازند خود را با احساسات مي     يشناختروان دنياي   :)يجوارهم(احساسي   افراد   -2

  .كنندتهديدي احساس آرامش مير دهند و با برقراري ارتباط از موضعي آرام و غيرا ترجيح مي
كننـد،   گـوش مـي    سازند، خوب و با دقت     خود را با صدا مي     يشناختروان دنياي   ):آهنگيني (شنيداري افراد   -3

نشينند و خلاصـه اطلاعـات را دريافـت        هاي سالن مي  چشمي ندارند، در جلسات در كناره     ارتباط   به برقراري    تمايلي
  كنندمي

سـازند و بـه ارائـه اطلاعـات بـه        ها مي  خود را با نمادها، اعداد و واژه       يشناختروان دنياي   :)ارقامي ( افراد كمي  -4
 .صورت منطقي تمايل دارند

 )Listening styles (شنود هايسبك

 همچنـين  .تناسـب دارد  هاآن سبك شنود كه با به اطلاعاتي گوش دهند تمايل دارند افراد 

 . باشدها آنسبك شنود كه متناسب با به سبكي صحبت كنند تمايل دارند

 بايـد سـبك   مـديران    از اين رو     موانع شنيداري است،   وجود   نمايانگرهاي ناهماهنگ   سبك-

 .نشان دهند  مناسبيها واكنشآن ك ازي هردر برابر  وبشناسند  را لف شنودهاي مخت

 از عبارتند شنود يهاانواع سبك:  

ها دوست آن. دوست ندارند افراد شاخ و برگ دادن به موضوع را نيا ):Result-Style( ايسبك نتيجه .١
را و گكار. ها رك هستندآن. ا بشنوندتد در پاسخ پرسش خود نقطه پاياني يا نتيجه پيام ارتباطي را ابدارند
  .ها خط پاياني استحل مسأله را دوست دارند و اولين علاقه آن. گرا هستندحال

گويد يا خواهند اساس و منطق آنچه را كه يك نفر مي شنوندگان مي):Reason-Style(سبك چرايي  .٢
ها پرسش مستقيمي اگر از آن. كنندسنجند و موازنه ميها هر چيزي را ميآن. دهند، بدانندپيشنهاد مي

  .دهند؛ بستگي داردها اغلب جواب ميشود آن
دهند د مباحث را با جزئيات بحث كنند و ترجيح ميها دوست دارن آن):Process-Style(سبك فرآيندي  .٣

ام گرا هستند و دوست دارند كه تمها مردمآن. اي را دريافت كنندزمينهاز بحث كامل اطلاعات پيشپيش 
  .گرا هستندجه زيادي به كيفيت دارند و آيندهها توآن. گيري بدانندداستان را قبل از تصميم
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 )Jo-Hari Window (هري -جو پنجره

     تفاهماتي كه بـين مـدير و كاركنـان    بسياري از سوء. اي داردبين افراد، شناخت شخصيت اهميت ويژه    براي برقراري ارتباط
  . شوداخت بين دو طرف ناشي ميافتد از نبود شناتفاق مي

 جوزف لوفت و هري اينگهام ) Joseph Luft & Harry Ingham (فردي، مدلي را به نـام  براي تجزيه و تحليل تعاملات ميان
 و روابـط   بين افراد را تجزيه و تحليـل كـرد  هاي تعارضتوان به كمك اين مدل مي     .طراحي كردند )  هري -پنجره جو (خود  
  .دكرهاي مختلف را بررسي خصيتافراد با شميان 

     ناحيه تقسيم مـي   4 فرد بر اساس آنچه براي خود او يا ديگران شناخته يا ناشناخته است، به                 در اين مدل ابعاد شخصيتي-

  :شود

  
  

هاي فـرد بـراي خـودش و ديگـران     اي كه رفتارها و نگرشناحيه :(open self )) باز (ناحيه عمومي. 1
  .امكان بروز تعارض بسيار ضعيف و اندك استن ناحيه شناخته شده است؛ در اي

 كه براي خود فرد ناشناخته ولـي بـراي ديگـران شـناخته شـده      ياحوزه :( blind self ) ناحيه كور. 2
  .امكان بالقوه براي ايجاد تعارض وجود دارداست؛ در اين حال 

ته شـده ولـي بـراي ديگـران     اي كه براي خود فرد شـناخ ناحيه :( hidden self )  ناحيه خصوصي. 3
  .امكان بالقوه ايجاد تعارض وجود داردناشناخته است؛ در اين حالت نيز مانند حالت دوم، 

اي كـه هـم بـراي خـود فـرد و هـم بـراي ديگـران          حوزه:(undiscovered self ) ناحيه ناشناخته. 4
ضـمير  «ن حـوزه را  فرويـد، اي ـ  (امكـان بـروز تعـارض بـسيار بالاسـت     ناشناخته است؛ در اين وضـعيت    

  ).ناميده است» نيمه خودآگاه«يا » ناخودآگاه
  

                 هاي كـور و خـصوصي      بر اساس اين مدل براي برقراري تعامل موثر بايد ناحيه عمومي شخصيت فرد گسترش يابد و ناحيه
 وي كاهش پيدا كنند؛

 بدين منظور دو راهكار وجود دارد : 

  
هـا در مـورد      مـوثر بـا ديگـران از آن        ييهـا  تعامـل  عني فـرد بـراي ايجـاد      ي ):feedback(بازخورد  * 

بـازخورد موجـب گـسترش      .كنـد هاي رفتاري و نگرشي نظرخواهي مي     خصوصيات شخصيتي و ويژگي   
  .گرددناحيه عمومي و كاهش ناحيه كور و ناحيه ناشناخته فرد مي

ا بـا ديگـر    در اين حالت فرد اطلاعات مربوط به خود ر:)self-openness ( )افشاء(خودگشودگي * 
. كنـد ها و انتظارات خود را براي ديگران افشا مي        ها، حساسيت گذارد؛ در واقع اولويت   افراد در ميان مي   

خودگشودگي موجب گـسترش ناحيـه عمـومي و كـاهش ناحيـه خـصوصي و ناحيـه ناشـناخته فـرد                      
 .گرددمي
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  )Transactional Analysis (ايمراوده تحليل و تجزيه
     تجزيه و تحليل و شناخت چرايي رفتار است كه حاصل مبـاني روانـشناسي ابتـدايي                  براي ي روش ايهمراودتجزيه و تحليل 

  .رودبه شمار ميفرويد 
 »  ترين نقش مدير به نيز مهم» نقش تركيبي«ترين مهارت مورد نياز مدير در هر سطح و سازماني و       حياتي» مهارت انساني

 . توسعه اين مهارت و ايفاي موثر اين نقش سودمند استاي برايتجزيه و تحليل مراوده. رودشمار مي

    هـاي اخيـر در    ارائه شد و در سال»اريك برن «اي روش تجزيه و تحليل و درك رفتارست كه توسط           تجزيه و تحليل مراوده
 . عموميت يافت»ايب وانگر« و »دوروتي جانگوارد« و »موريل جيمز« و »توماس هاريس« يهانوشته

 رونداي به شمار ميترين فرايندهاي تجزيه و تحليل مراوده رواني از جمله مهميهايها و بازاوده من، مريهاحالت.  
  )Ego State ( هاي منحالت) الف
   فرويد الهام گرفتـه اسـت      يهاهياست كه از نظر   »  من يهاحالت«اي،  مفاهيم در تجزيه و تحليل مراوده     ترين  يكي از عمده  .

  . تواند به كار برده شوداي اين مفاهيم براي تشخيص و فهم رفتار ديگران ميدر تجزيه و تحليل مراوده
          مـن «هاي مختلف   دارد؛ نوع تعامل افراد با يكديگر در نتيجه اين حالات         » من درون «بر اساس اين نظريه هر فرد سه نوع «

  : شوندايجاد مي
هـايي كـه بـه هنگـام واكـنش      بـا رفتار » مـن كـودكي  «حالت : )Child ego state ( كودكيحالت من -1

كـه از  دارد  ييهـا نگـرش هـاي طبيعـي و    انگيـزه »من كـودكي «فرد با  . كند، همراه است  احساسي بروز مي  
  تجربيات  كودكي آموخته است؛ 

 صـحيح   ديي ـبگوحق با شماست و هـر چـه شـما           : گويدمقابل سرزنش رئيس خود مي    ر  كارمندي كه د  :مثال
  .است
 . اندوجود دارد كه نويسندگان به آن اشاره كرده» يمن كودك« متعددي از يهاشكل

 براي ديگـران و     دهد و رفتارش  ا كه دوست دارند انجام مي      ر ييكارها :من كودكي شاد   .١.١
 . محيط نيز مخرب نيست

كنـد آن را دوسـت دارد، امـا         دهد كه فكر مي    را انجام مي   ييكارها :من كودكي مخرب   .١.٢
  .ب است مخرراي ديگران هم براي خود هم برفتارش

بـه  » من  «دي كه در اين حالت از        فر :)فروتن(من كودكي سازگار    . 1,2,1
هنگـامي بـه    دهـد و    يم ـ خواسته شود، انجام     هاآن آنچه را كه از      برد،يم سر

 يهـا خواسـته  آنان منطبق با يهاخواستهد كه    توجه دار  ديگران يهاخواسته
  .دخود بدان

 ديگـران در  يهـا خواسـته بـه  فرد  ):سركش(من كودكي ناسازگار  . 2,2,1
، خـود را    يفراموش كار ند يا زيركانه با     كها سرپيچي مي  نجام بعضي خواسته  ا

 ديگـران را در     يهـا خواسته  يا به تعويق انداختن بعضي كارها      ،به گيجي زدن  
 . دگيرنظر نمي

 بـالغ  يسـال بـزرگ  در اين حالت فرد ماننـد  :)Adult ego state( بالغحالت من  -2
. كنـد  با مسائل با خونسردي و به طور عقلايي عمـل مـي            روياروييكند؛ در   يرفتار م 

 ايـن افـراد در وضـعيت    .كنـد گيري مي، تحليل و تصميميآوررا جمعاطلاعات لازم  
مـن  « .كننـد هم براي خود و هـم بـراي ديگـران تعيـين مـي             » بايدهايي «نامناسب

 رفتـار منطقـي،     بـه عنـوان    توانـد يمكند كه    را تحريك  مي    ييرفتارها» يسالبزرگ
 . موجه، عقلاني، و غير احساسي تعريف شود
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آميـز رفتـار    مانند والـدين بـه طـور تحكـم     در اين حالتد فر:)Parent ego state( حالت من والديني -3
ايـن افـراد   . تواند حمايتي و دوستانه يـا انتقـادي و پرخاشـگرانه باشـد            رفتار افراد در اين حالت مي     . ندكمي
 ماننـد كودكـان   كنند و بـا ديگـران       ها تحقيرآميز صحبت مي   هند به رفتار ديگران شكل دهند، با آن       خوامي

   .كندبرخورد مي
  .گشتن كافي است، به كارتان بچسبيدول: گويدسرپرستي كه به كارگران مي: مثال

 تعيـين   هـاي تيمحـدود ممكن است براي رفتار ديگـران        :من والديني پرورشي  . 3,1
و به دنبال پـرورش     . ن جهت بدهد و اين به معناي تحقير كردن  افراد نيست           كند و به آ   
 .افراد است

كنند كـه نـه تنهـا       براي ديگران اين احساس را ايجاد مي       :من والديني انتقادگر  . 3,2
بنـابراين افـراد بـسيار ارزشـياب و قـضاوتگر           . رفتارشان بلكه خودشان نيز خوب نيستند     

  .هستند
 

  هايويژگي
 شادمن كودكي

  هايويژگي
من كودكي مخرب

  هايويژگي
 من بالغ

  هايويژگي
من والديني حمايتي

  هايويژگي
من والديني انتقادي

 ماجراجو � 

 مهربان � 

 هنري � 

 پر انرژي � 

 شوخ طبع � 

 طبيعي � 

 جولذت � 

 خودجوش � 

 صريح � 

 مشتاق � 

 پردازخيال � 

 مضطرب � 

 حوصلهبي � 

 جنجالي � 

 خودخواه � 

 شاكي � 

 آشفته � 

 وابسته � 

 دمدمي مزاج � 

 عصبي � 

 رومبسته و ك � 

 عجول � 

 منطقي � 

 عقلايي � 

 روشمند � 

 مندقاعده � 

 دقيق � 

 گراواقع � 

 مستدل � 

 غير احساسي � 

 منصف � 

 فكرخوش � 

 توانا � 

 دلسوز � 

 با ملاحظه � 

 سخاوتمند � 

 رئوف � 

 اوري � 

 كنندهتحسين � 

  كنندهيهمدل � 

 صبور � 

 متواضع � 

 مهربان � 

 گرمخون � 

 مستبد � 

 مĤبرييس � 

 متوقع � 

 سلطه جو � 

 جوعيب � 

 نيرومند � 

 تحملكم � 

 دندهكي � 

 پذيرانعطاف � 

 گيرسخت � 

 خشن � 
  

 عبارتند ازانواع اين حالات . كنندمن كودكي استفاده ميگوناگون هاي  در مراوده با ديگران از سبكگاهي مديران:  
 مثبت منفي 

  
  

  من كودكي
 جوصلح

كوشـند همـه را      مـي  :بيش از اندازه متواضع و مطيـع      
 اين اسـت كـه همـه چيـز در           هاآنشعار  . راضي نگه دارند  

 هـا آنهمه افرادي كه بـا      . دوقت خودش درست خواهد ش    
 .كنندسر و كار دارند از حسن اخلاقشان سوء استفاده مي

 كيفيتـي شفابخـشي دارنـد، از مخاصـمه          :مذاكره كننده 
هـا  شكافتوانند حل اختلاف كنند و      مي. گزيننددوري مي 

كننـد كـه    نـد و ايـن امكـان را فـراهم مـي           را بر طـرف كن    
 . خود دفاع كنندتوانند ازكاركنان احساس كنند كه مي

  
  من كودكي
 جنگجو

. هـاي خـود برسـند   خواهند به خواسـته   با زور مي   :قلدرمĤب
كنند و همـواره    استفاده مي » باخت- برد«همواره از استراتژي    

 .خواهند همه چيز را با هم داشته باشندمي

 داراي سبك حمايتي نسبت به كاركنـان        : شريك -رفيق
 افـراد خـارج از       دفاعي نـسبت بـه      و يتهاجمخود و سبك    

 .حيطه نظارت و كنترل خود هستند

  
  

  من كودكي
 مبدع

بـسيار  . شـود توجه آنان فـوري پـرت مـي       : پريشان افكار 
رونـد تـا بـراي    از نزد فردي پـيش فـرد ديگـر مـي     . فعالند

فكرهايي كه به ذهنشان رسيده طرفدار پيدا كنند و تأييد          
ــد ــاچــون . بگيرن ــهني ــه را گون ــراد تجرب ــراي  اف ــهب  تجرب

 وقت و انرژي كافي براي تمـام كـردن          گاهچيهخواهند  مي
 .ابندييك كار نمي

ولـي  .  فعال و سرشار از فكرهاي نو هستند       : نوآور -خلاق
 انگيـزه و انـرژي زيـادي        گـم بـودن   ر  به جاي گيج و سر د     

گـوي خـوبي نيـز      افراد خـلاق واقعـي، گـاهي بذلـه        . دارند
 .هستند
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 كنند كه عبارتند ازهاي مختلف من والديني استفاده ميراودات خود از سبكنيز در مگاهي ها  در سازمانمديران :  
 مثبت منفي 

  من والديني
 نقادي

 ديگــران را يهــاضــعف فقــط :نقــاد ديكتاتورمــĤب
 .كندبيند و بزرگ ميمي

 زمـان هم را   هاانساننقاط ضعف و قوت     : نقاد آگاه 
 .سازدبرجسته مي

  من والديني
  مربيگري–ارشادي 

 بايـدها و نبايـدها را بـا تحكـم            :كتاتور خيرخواه دي
 .كندمطرح مي

كنــد بــا دادن بازخورهــاي  ســعي مــي:حمــايتگر
مستمر و دوستانه، نقاط ضـعف افـراد را بـه قـوت             

 .تبديل كند

  ايمن والديني سايه
 )بدون حضور فيزيكي(

 از پشت درهاي بسته و به كمك بخشنامه         :انزوا طلب 
 . شناخت وي دشوار است.كندسازمان را اداره مي

 بر اين باور است كه بايد به افـراد          :تفويض كننده 
نمايـان  ميدان داده شود تا استعدادهاي خود را به         

 .كنند

 

  )Life states ( وضعيت زندگي
 كنندهايي درباره ارزش خود دارند و خود را با افراد مهم دور و برشان مقايسه ميدر فرآيند رشد، افراد پنداشت . 

 نامدمي» وضعيت زندگي« ريس تركيبي از يك فرض درباره ارزش خود و شخص ديگر را ها . 

 شوداين فرآيندها در طول عمر از طريق تقويت و پاسخ به نيازها، آموخته مي. است» من«هاي ، پايدارتر از حالتوضعيت زندگي. 

              اساس آن كردار خود و سـاير افـراد را درسـت            ر  رد كه ب   دا هاارزشبه عبارت ديگر هر شخص به عنوان يك انسان برداشت خاصي از
 . دانديا نادرست مي

 در اين رابطه چهار نوع پنداشت از وضعيت زندگي ممكن است وجود داشته باشد: 

افراد اين گروه، نسبت به ). من خوب نيستم و شما هم خوب نيستيد( ارزشي نداريم كدامچيه: درماندگي .1
اين افراد به خود و ديگران هيچ . دانندتمام مردم دنيا را پست و بدبخت ميخودشان احساس بدي دارند و 

 . انداعتمادي ندارند و هميشه سرخورده

افراد اين گروه، ): من خوب نيستم شما خوب هستيد.( شما ارزش داريد ولي من ارزش ندارم: خودكم بيني .2
كنند كه ديگران مستعدتر و تواناترند و اس مياين افراد احس. اغلب رفتاري ناشي از من كودكي سازگار دارند

بينند كه انگار هيچ اختيار و كنترلي بر آن مشكلات كمتري دارند، اين افراد دنياي اطراف خود را طوري مي
 . ندارند، و ديگران تمام اختيارات و قدرت را در مورد پاداش دادن و يا تنبيه كردن در اختيار دارند

افراد اين گروه، رفتاري .) من خوب هستم شما خوب نيستيد. ( ارم ولي شما نداريدمن ارزش د: خودبرتربين .3
 :  مايل هستند ديگران را خرد كنندهاآن. دارند» من والديني انتقادگر«ناشي از 

به عنوان وضعيت زندگي سالم .)  من خوب هستم شما نيز خوب هستيد(  هر دو ارزش داريم :شخصيت سالم .4
فراد اين گروه هم به خود اعتماد دارند و هم به ديگران و محيط اطراف و رفتارشان ناشي از شود، اپيشنهاد مي

من كودكي « است و بندرت رفتار آنان ناشي از » كودكي شاد« و يسالبزرگ» من والديني پرورشي«حالات 
 . است» من والديني انتقادگر«و » مخرب 

  
  ) Transactions (مراوده بين حالت من) ب
 كـه در طـول عمـر        ييرود، الگوها اي به منظور تشريح علت رفتارها به صورت الگوي خاصي بكار مي           ه و تحليل مراوده   تجزي 

 .شودتكرار مي

 .تعاملاتي كه بين مردم وجود دارد و حداقل از يك كنش و واكنش تشكيل شده است): Transaction(مراوده 

  كـه  » مـن « از يحـالت بتـوانيم  و تـشخيص دهـيم   ند الگوهاي مراودات را بين خود و ديگـران          كاي كمك مي  تحليل مراوده
 .  را تشخيص دهيمها ارتباط داريمبيشترين تأثير را بر رفتار ما و كساني كه با آن
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                 ار فـردي   يكي از اين سه حالت من در ه       در هر مراوده    هر سه حالت من كه در بالا تشريح شد، در هر فردي وجود دارد، ام
  .كندهاي مختلف با افراد ديگر تعامل برقرار ميغالب است و فرد بر اساس اين حالت من غالب خود در وضعيت

                       هـا ايجـاد    اينكه آيا اين حالت من غالب با من غالب طرف مقابل سازگار و يا ناسازگار باشد، نوع خاصي از مراوده را بين آن
  .كندمي

 د از عبارتنانواع مراودات بين افراد: 

  
 كه فرد بـر اسـاس يـك حالـت مـن      يدر صورت): Complementary transactions ( )باز(مراوده مكمل -1

 .خاص با طرف مقابل ارتباط برقرار كند و همان پاسخي را از او دريافت كند كه انتظارش را داشته است

 مراوده باز نامطلوب مراوده باز مطلوب

 »من كودكي شاد«با » من كودكي شاد«  
 »من كودكي «با » من والديني پرورشي

 » شاد
 »يسالمن بزرگ«با  » يسالمن بزرگ « 
 »من والديني«با » من والديني « 

 »من والديني كودكي «با » من والديني انتقادگر
  » ناسازگار

 »يسالمن بزرگ«با » من كودكي ناسازگار « 

ه يك فرد بر اساس يك حالت من خـاص بـا   زماني ك :)Crossed transactions) (بسته (مراوده متقاطع -2
  .كندكند و پاسخي بر اساس يك حالت غيرمنتظره از او دريافت ميطرف مقابل ارتباط برقرار مي

در اين نوع مراودات حـداقل دو حالـت مـن از     :)Ulterior transactions) (تلويحي (هاي ضمنيمراوده -3
ا   ظـاهري دارد،     يفرستد كه معناي  را به مخاطب خود مي    يعني فرد پيامي    . يك فرد در مراوده وجود دارد      امـ

  . ضمني نيز دارد كه منظور فرد هم همان، معناي ضمني استياين پيام مفهوم
 هاي ضمنيمراوده مراوده متقاطع مراوده مكمل

  
   TAها در و بازيشناسايي)  ج

  ): Strokes( نوازش - مطرح شدن-شناسايي
   اگـر بـه آنـان توجـه نـشود      . كوشند آن را به دست آوردند رد توجه قرار گيرند و ديده شوند از اين رو مي          نياز دارند مو  افراد

شخصي كه چنـين كارهـايي را       . زنند؛ مثل دعوا با همكاران، بد كار كردن و مجروح كردن خود           يدست به هر كار خلافي م     
هر نوع شناسايي حتي از نوع منفي آن بهتـر از عـدم       براي اين افراد    . دهد ممكن است شناسايي منفي كسب كند      انجام مي 

  .شناسايي است
       ،اگر افراد اين بها دادن را به طور مثبت دريافت نكنند،           . شناخت و تحسين دارد   دلبستگي،انسان به طور ذاتي نياز به نوازش

اين ويژگـي بـا نظريـه       ). كنندله آن جلب توجه     يدهند تا به وس    منفي انجام مي   ييرفتارها(روند  به دنبال نوع منفي آن مي     
  .سازگاري دارد) هاي اجتماعيتقويت كننده(تقويت يادگيري 
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   ):Psychological Game(بازي رواني 
                      داردموفق نشدن در كسب شناسايي و مورد توجه ديگران قرار گرفتن، ممكن است فرد را به آزمودن كارهـاي گونـاگون وا .

  . تهاي رواني اساز جمله اين كارها بازي
 زير برخوردارندهاي ويژگياز  اي است كهبازي رواني مراوده:  

 ها تكراري هستندمراوده.  
  با مفهوم هستند) يا از نظر اجتماعي(در ظاهر.  
 باشنددر برگيرنده يك يا چند مراوده ضمني مي.  
    خاتمـه  )  نيـاز شناسـايي    يارضـا (ها با يك نتيجه قابل پيش بينـي         اين دسته از مراوده

  .دابنيمي

 ها هستند كه مفاهيم عميقي را در بر دارندهايي از مراودهالگوكنند، كه افراد در سازمان بازي ميهايينقش . 

 ها عبارتند ازانواع اين بازي :  
دهد تا رئيس براي او متأسـف شـود و از او بـه خـاطر                فرد خود را به رئيس ناتوان نشان مي       : من بيچاره  -1

  .دعملكرد ضعيفش انتقاد نكن
اي در عملكرد كارمند خطايي پيدا كند و او را سرزنش           رئيس به دنبال اين است تا به هر بهانه        : سرزنش -2

  .كند
به دهد يعني   جواب مي » ...آري، اما «هاي مناسب كاركنان به صورت      رئيس به نظرات و ايده     : ...آري، اما  -3

  .دكن كار خود را ميدر نهايت،گيرد، اما  مشاوره ميظاهر
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  1- 9آزمون 
  نهمسوالات تاليفي فصل 

   ارتباطات چيست؟ .1
   فرايند درك معني)2     فرايند انتقال معني)1
   فرآيند انتقال و درك معني)4   فرآيند انتقال اطلاعات از فردي به فرد ديگر)3
  توان گفت كه ارتباطات به صورت كامل انجام گرفته است ؟  در چه صورت مي.2
  .دقت كامل را به خرج داده باشد نتقال معني فرستنده در ا)1
  .گيرنده در فرايند درك معني دقت كامل را به خرج داده باشد)2
  . فرآيند انتقال اطلاعات از فردي به فرد ديگر به طور كامل انجام شده باشد)4
  .رستنده بوده است تصويري كه در ذهن گيرنده پيام ايجاد شده است، درست همانند تصويري باشد كه مورد نظر ف)4
 كارمند بايد آنها را رعايت كند نوعي از  كهيرسم و رهنمودهاي هادستورالعمل سلسله مراتب اختيارات و .3

محسوب .......   را بر عهده دارند نوعي ارتباطات  گروهي كه  نقش كنترل رفتار اعضاو  هنجارهاي........ ارتباطات
  .شودمي

  رسمي غيررسمي)2    غيررسمي رسمي)1
   رو به بالا– رو به پايين)4      رو به پايين– رو به بالا )3
 بيانگر كدام نقش ،ها را رعايت كند گروهي كه كارمند بايد آني و هنجارهايرسم رهنمودهاي ،هادستورالعمل .4

  ارتباطات است؟
   كنترل رفتار اعضاء)2     تقويت انگيزه كاركنان)1
   فراهم ساختن اطلاعات مورد نياز براي تصميم گيري)4  يان احساسات فراهم ساختن زمينه لازم براي ب)3
  باشد؟ تشريح شيوه انجام كار و نحوه تعلق پاداش به عملكرد براي كاركنان، بيانگر كدام نقش مي.5
   كنترل رفتار اعضاء)2     تقويت انگيزه كاركنان)1
  گيرين اطلاعات مورد نياز براي تصميم فراهم ساخت)4   ساختن زمينه لازم براي بيان احساساتاهم فر) 3
   در كدام گزينه مراحل فرآيند ارتباطات به درستي بيان شده است؟.6
   به رمز درآوردن پيام، انتقال از طريق كانال، دريافت و رمزگشايي پيام)1
   رمزگشايي ، انتقال از طريق كانال، دريافت و پيام به رمز درآوردن پيام)2
  يام، انتقال از طريق كانال، دريافت و رمزگشايي پيام  به رمز درآوردن پ)3
   به رمز درآوردن پيام، رمزگشايي پيام، انتقال از طريق كانال، دريافت پيام )4
 معنا، مفهوم، هدف يا مقصودي كه فرستنده قصد انتقال آن را دارد، كدام جزء فرآيند ارتباطات را تشكيل .7

  دهد؟مي
   كانال)4   پيام)3   مقصد)2   منبع)1
 تبديل پيام به نمادهايي كه براي هر دو طرف ارتباطات معنا و مفهوم يكساني داشته باشد، بيانگر كدام جزء .8

  فرآيند ارتباطات است؟
   درك)4   ايده پردازي)3   كدگذاري)2   رمزگشايي)1
فرآيند ارتباطات  تبديل نمادهاي دريافت شده توسط گيرنده به شكلي كه قابل فهم باشد بيانگر كدام جزء .9

  است؟
  بازخورد )4   دريافت پيام)3   كدگذاري)2   رمزگشايي)1
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 آيا گيرنده پيام آن را به همان صورتي كه مورد نظر فرستنده بوده است درك كرده يا كندمشخص مي. ......... 10
  . خير

   دريافت)4   رمز)3  بازخورد )2   كانال)1
    .دگوين.......... يام شود را  هر عاملي كه مانع انتقال و درك موثر پ.11
  )اختلال( پارازيت )4   رمز)3  بازخورد )2   كانال)1

   .دگوين........ وسيله آن پيام را به گيرنده منتقل كند را به  كه فرستنده يارسانه .12
  )اختلال( پارازيت )4   رمز)3  بازخورد )2   كانال)1

 هاي و كانالدكن اعضاء است به آنها منتقل ميياحرفههاي فعاليتهايي را كه مربوط به پيام ........هاي  كانال.13
  .گيرندهاي شخصي و اجتماعي در سازمان مورد استفاده قرار ميبراي انتقال پيام ..........

      رسمي  غيررسمي)2    غيررسمي رسمي)1
   يك جانبه– چندجانبه )4     چندجانبه- يك جانبه )3

جودشند و به وسيله خود افراد د خو............ هاي شوند و كانالبه وسيله سازمان تعيين مي.......... هاي   كانال.14
  .شوندانتخاب مي

      غيررسمي رسمي)2     رسمي- غيررسمي)1
   رو به بالا– رو به پايين )4     رو به بالا– رو به پايين )3

 ارتباطات را فراهم نقشزم براي كدام   كار گروهي و برقراري ارتباطات اجتماعي بيش از همه زمينه لا.15
  سازد؟ مي

  هاي كاري تقويت انگيزه)2     كنترل رفتار اعضاء)1
  گيري فراهم ساختن اطلاعات مورد نياز براي تصميم)4      بيان احساسات افراد)3

  .دگوين.......... . جريان دارد را ارتباطاتترنييپا ارتباطاتي كه در سلسله مراتب سازماني از يك سطح به سطح .16
   مورب)4   افقي)3   رو به بالا)2   رو به پايين)1

...........  به سطح بالاتر جريان دارد را ارتباطاتترنييپامراتب سازماني از يك سطح ارتباطاتي كه در سلسله. 17
  .دگوين

   مورب)4   افقي)3   رو به بالا)2   رو به پايين)1
........... مراتب سازماني قرار دارند را ارتباطات هايي كه در يك سطح سلسله يا واحد ارتباطاتي كه بين افراد.18

  .دگوين
   مورب)4   افقي)3   رو به بالا)2   رو به پايين)1

   در كدام نوع از ارتباطات امكان تحريف پيام از همه بيشتر است؟ .19
   غيرگفتاري)4   غيركلامي)3   نوشتاري)2   كلامي)1

   امكان مراجعه مجدد به آنها وجود دارد؟ دات ملموس و عيني و قابل ثبت و ضبط هستن كدام نوع از ارتباط.20
   غيرگفتاري)4   غيركلامي)3   نوشتاري)2   كلامي)1

انديشي و پشتوانه منطقي  در كدام نوع از ارتباطات، فرستنده فرصت بيشتري دارد تا پيام را با دقت، ژرف.21
  بيشتري آماده كند؟ 

   غيرگفتاري)4   غيركلامي)3  تاري نوش)2   كلامي)1
  شود؟ نمي محسوبيركلاميغ كدام يك از موارد زير جزو ارتباطات .22

   گفتار)4   آهنگ و تأكيد جملات)3   تن صدا)2   لبخند)1
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  باشد؟  نميحي صحيركلاميغ كدام يك از موارد زير در مورد ارتباطات .23
   از آن استيامونه نيچشم تكان دادن سر و بدن، حالات چهره و تماس )1
  .د استفاده قرار گير مورديكلامتواند به تنهايي و يا به همراه ارتباطات مي) 2
  دتوانند امكان درك احساسات و عواطف را فراهم سازن مي)3
  توانند به درك بهتر آن كمك كنند دارند و ميي سازگاريكلام هميشه با ارتباطات )4

  كند؟ هبر به عنوان كانون و مركز ارتباطات فعاليت مي ارتباطي ر)هاي( در كدام شبكه .24
      يارهيزنج همه جانبه و )2     همه جانبه)1
   چرخي)4     همه جانبه و چرخي)3

  توانند آزادانه با يكديگر تعامل كند؟  ارتباطي اعضاء گروه مي)هاي( در كدام شبكه .25
      ايچرخي و زنجيره) 2    جانبههمه) 1
   چرخي)4    خيجانبه و چرهمه) 3

   ارتباطي از همه بيشتر است؟ )هاي( سرعت انتقال اطلاعات در كدام شبكه .26
   چرخي)4  ايجانبه و زنجيرههمه) 3  ايزنجيره) 2  جانبههمه) 1

   وضعيت ظهور رهبر چگونه است؟يارهيزنجهاي ارتباطي همه جانبه، چرخي و  در شبكه.27
   متوسط-   بالا– هيچ)2     بالا-  هيچ – متوسط )1
   بالا-  هيچ – متوسط)4      بالا-  متوسط – هيچ )3

  : ....... اطلاعات بيش از حد.28
  كندشود تعبير و تفسير پيام از ظرفيت پردازش فرد تجاوز مي موجب مي)1
  كند از صافي گذراندن اطلاعات را آسان مي)2
      انگيزاند عواطف گيرنده پيام را بر مي)3
  .شود ارتباطات ميشتريب موجب اثربخشي )4

 و خوشايندتر شود، كدام مانع ترمطلوب اگر فرستنده پيام، اطلاعات را دستكاري كند تا براي گيرنده پيام .29
  ارتباطات اثربخش روي داده است؟ 

   زبان)4  عواطف) 3   از صافي گذراندن)2  هاي شخصي ويژگي)1
هاي خود ها و تجربيات و طرز فكر بر اساس علايق، پيش زمينهشنوندبينند و يا مي اينكه افراد آنچه را كه مي.30

  كنند، بيانگر كدام مانع ارتباطات اثربخش است؟ تعبير و تفسير مي
   زبان)4  عواطف) 3   از صافي گذراندن)2  هاي شخصي ويژگي)1
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  2- 9آزمون 
  هاي گذشته از فصل نهمسوالات سال

  

 قادر است با افراد رابطه برقرار كند اما افراد قادر به ارتباط با يكديگر در كدام يك از الگوهاي ارتباطي مدير) 1
  )70سراسري (. نيستند؟ اين الگو نشانگر نوعي ساختار استبدادي است

  الگوي ارتباطي غيررسمي) 2     ايالگوي ارتباط دايره) 1
  اي  الگوي ارتباطي ستاره) 4  متمركزالگوي ارتباطي ) 3
تعريف » ها بين افراد در سازمان با واسطه يا بلاواسطه اطلاعاتي، معاني و مفاهيم و احساسانتقال و تبادل« )2

  )70سراسري (. است............. 
  ارتباطات ) 2    روابط انساني) 1
  روابط گروهي) 4  هاي اطلاعاتي مديريتسيستم) 3
  )70سراسري (:  آن است كهجانبه و دوجانبه حاكي ازشده در زمينه ارتباطات يكهاي انجامپژوهش)3
  جانبه، كندتر و كار فرستنده پيام دشوارتر استارتباط يك) 1
  .ارتباط دوجانبه از دقت كمتري برخوردار است) 2
  .تواند اشتباهات خود را مخفي نمايد ميترآسانجانبه، فرستنده در ارتباط يك) 3
  .متري داردريزي نشده قدرت نفوذ كارتباط دوجانبه در امور برنامه) 4
  )70سراسري (: هاي غلبه بر موانع ارتباطي عبارت است ازيكي از روش) 4
    بازگشت ندادن نتيجه پيام به فرستنده آن) 1
  دادن هرگونه اطلاعات درباره فرستنده پيام، به ديگران ) 2
  استفاده از زبان غيرمعمول ) 3
  )چهره به چهره(استفاده از ارتباطات شفاهي ) 4
  )71سراسري (. آن بيشتر است......... كمتر دارد در حالي كه..........  نياز به طرفهكي ارتباط) 5
   دقت–زمان ) 4   طول مدت –سرعت ) 3   سرعت –زمان ) 2   زمان–دقت ) 1
  )71سراسري (.............. اي در ارتباطات الگوي ستاره) 6
  .سايرين را داردكاملاً متمركز بوده و تنها يك فرد امكان ارتباط با ) 1
  .متمركز بوده و تنها يك افراد امكان ارتباط با يكديگر را دارندكاملاً غير) 2
  .اي دارندكاملاً متمركز بوده ولي افراد رابطه حلقه) 3
  متمركز بوده و با سرعت بالاي ارتباطي استالگويي غير) 4
  )72سراسري  (.است......... ...هاي ايجاد نظم در سازمان برقراري ارتباطات يكي از راه) 7
  از بالا به پايين) 4  از پايين به بالا) 3  طرفيني) 2  همه جانبه) 1
  )74سراسري (:  كه افراد آن رايابه گونه جديد، ارتباطات عبارت است از توانايي ارسال پيام يهاهيدر نظر) 8
  .بدون تفسير و تعبير بفهمند) 2    زيبا و ادبي بدانند) 1 
  .بدون پارازيت دريافت دارند) 4  .    تي درك كنند و پذيرا باشندبه راح) 3 

  )74سراسري (: مفهوم عيني پيام در ارتباطات عبارت است از) 9
  تبديل پيام به يك سلسله علائم) 2    تبديل پيام به يك تفكر) 1
  دريافت پيام) 4    ارسال پيام ) 3 
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و ظهور ........... ، دقت ........رت است از سرعتاي به ترتيب عباهاي شبكه ارتباطي ستارهويژگي) 10
  )75سراسري (................... . رهبر

  زياد، خوب، بارز) 2  زياد، نسبتاً خوب، ناتوان ) 1
  متوسط، كم، بارز) 4    كم، خوب، ضعيف) 3

  )75راسري س (...كند عبارتست از ارتباطات ارتباطات، از نظر جهتي كه پيام در سطوح سازماني طي مي) 11
  عمودي، افقي، مورب) 2  عمودي، از بالا به پايين، مورب) 1 

  از بالا به پايين، از پايين به بالا، مورب) 4  طرفه، دوطرفهافقي، يك) 3
در كدام يك از الگوهاي ارتباطي افراد با يك فرد در مركز تماس داشته اما خود امكان تماس با يكديگر را ) 12

  )78سراسري (ندارند؟ 
  غيرمتمركز) 4  ايستاره) 3  ايزنجيره) 2  ايحلقه) 1  

  )78سراسري (: شوندهاي است كه به شيوه استبدادي اداره ميهاي سازمان ارتباطات از ويژگيگونهنيا) 13
  مورب) 4  افقي) 3  از پايين به بالا) 2  از بالا به پايين) 1

  )79سراسري ( :هاي كه داراي وظايف ساده و تكراري هستنددر سازمان) 14
  .براي انجام وظايف پيچيده، تمركز در ارتباطات لازم است) 1
  .شبكه ارتباطات متمركز، بازدهي بيشتري دارد) 2
  .كندشبكه ارتباطات غيرمتمركز توجه بيشتري را به خود جلب مي) 3
  .كنندتر عمل ميتر و دقيقهاي غيرمتمركز سريعشبكه) 4

  )80سراسري (: وظايف ساده و تكراري هستندهايي كه داراي در سازمان) 15
  .شبكه ارتباطات متمركز بازدهي بيشتري دارد) 1
  كنندتر عمل ميتر و دقيقمتمركز سريعهاي غيرشبكه) 2
  .براي انجام وظايف پيچيده تمركز در ارتباطات لازم است) 3
  .كندمتمركز توجه بيشتري را به خود جلب ميشبكه ارتباطات غير) 4

هاي ها، خود را براي برخورد با برداشتانسان.................... تر هستند كه با شناخت فراگرد  مديراني موفق)16
 )82سراسري (. متفاوت افراد در محيط كار آماده سازند

  ارتباطي) 4  تخصصي) 3  ادراكي) 2  نگرشي) 1 
  )84  سراسري(شود؟ در راهبرد تغيير مشاركتي از كدام الگوي ارتباطي استفاده مي) 17
  ايزنجيره) 4  ايدايره) 3  ايستاره) 2  اي خوشه) 1

  )85  سراسري(هاي ارتباطي رسمي است؟ كدام گزينه بيانگر شبكه)18
  جانبهاي، الگوي همهاي، الگوي دايره، الگوي زنجيرهYاي، الگويالگوي متمركز، الگوي ستاره) 1
  اي، الگوي همه جانبهگوي انشعابي، الگوي رشتهمتمركز، الالگوي متمركز، الگوي غير) 2
  اياي، الگوي رشتهالگوي متمركز، الگوي تصادفي، الگوي خوشه) 3
  ، الگوي همه جانبهZ، الگويY، الگويXالگوي) 4

  )85سراسري (هاي متلاطم كدام است؟ هاي لازم براي مديريت در محيطشايستگي) 19
  طعيت، انطباقخبرگي، قا) 2    تشخيص، اجرا، تغيير) 1
  تشخيص، انطباق، ارتباطات از روي تمايل) 4    خبرگي، انعطاف، انطباق) 3

  )85 سراسري(: ارتباطات از عبارتند كند،يمي طي سازمان سطوح در اميپ كهي جهت نظر از ارتباطات) 20
  افقي، عمودي، مورب) 2    طولي، عرضي، افقي) 1
  ايين به بالا، بالا به پايين، عرضيپ) 4  افقي، بالا به پايين، پايين به بالا) 3
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ي ديگري ها نيز آن خبر را به عدهك از آنير دهد و هاي مي غيررسمي خبري را به عدهبه طورهرگاه فردي ) 21
  )86سراسري (كنند، چه نوع الگوي ارتباطي مورد استفاده واقع شده است؟ منتقل مي

  ايرشته) 4  ايخوشه) 3  تصادفي) 2  گروهي) 1
  )87سراسري (ر كدام شبكه ارتباطي رسمي، سرعت زياد و روحيه افراد عالي خواهد بود؟ د) 22

  جانبههمه) 4  ايزنجيره) 3  ايستاره) 2  ايدايره) 1
  )87سراسري (براي ايجاد نظم در سازمان، ارتباطات، بايد چگونه برقرار شود؟ ) 23

  چند به چند) 4  چند جانبه) 3  دو جانبه) 2  يك جانبه) 1
كنند و چه نام ، دنياي ذهني خود را چگونه ترسيم مينشاننديممديراني كه ارباب رجوع را در كنار خود ) 24

 )88سراسري (دارند؟ 

   ارقامي-كد) 4   پديداري-تصاوير) 3   شنيداري-اصوات) 2   احساسي-احساسات) 1
 )88سراسري ( هري امكان بالقوه بروز تعارض وجود دارد؟ -در كدام حالت در پنجره جو) 25

  شدهم من گ) 4  من نهفته) 3  من ناآگاه) 2  من آگاه) 1
  )88سراسري (: هاي لازم براي مديريت و رهبري در شرايط متلاطم محيطي عبارتند از شايستگي) 26

  انعطاف ، بردباري و تحمل ابهام) 2  مهارت تشخيص، خلاقيت و نوآوري) 1
  انعطاف در سبك، ساختار و منابع انساني) 4  مهارت تشخيص، انعطاف و ارتباطات راغبانه) 3

  )88سراسري (بازخور بايد از كدام ويژگي برخوردار باشد تا موجب كاهش تشنجات شود؟ ) 27
  شايعه) 4  يك طرفه) 3  توصيفي) 2  قضاوتي) 1

 كم است توانند با هم تماس داشته باشند، سرعت ارتباطات زياد و دقت آن نسبتاًدر كدام الگو، همه افراد مي) 28
  )89سراسري (و روحيه كاركنان عالي است؟ 

  همه جانبه) 4  ياشاخهسه ) 3  ايرهيدا) 2  ياستاره) 1
  )89سراسري (. است.................... و ساختار ارتباطي ...................... در الگوي ارتباطي متمركز، ارتباطات ) 29

   ناپايدار-ترعيرس) 2   تقريباً ناپايدار-ترقيدق و ترعيسر) 1
   سريع و پايدار-ترقيدق و ترعيسر) 4     ناپايدار-كندتر) 3

  )89 سراسري( است؟ كدامي ارتباط موانع بر غلبه يهاروش ازي كي) 30
  بازگشت ندادن نتيجه پيام به فرستنده آن) 1
  استفاده از ارتباطات شفاهي و رو در رو) 2
  استفاده از رفتارهاي غيركلامي) 3
   هرگونه اطلاعات اعم از درست يا غلط درباره فرستنده پيام به ديگراندادن) 4

  )90 سراسري(شود؟ الگوي ارتباطي يك فرد با گروه چه ناميده مي) 31
  گروهي) 4  تابشي) 3  ياخوشه) 2  تراكمي) 1

ر خيلي شخصيت مدياگر تناقض فاحشي ميان ادراك از خود و سبك مدير وجود داشته باشد، كدام ناحيه در ) 32
  )90 سراسري( كوچك خواهد بود؟

  خصوصي) 4  عمومي) 3  ناشناخته) 2  كور) 1
  )91سراسري (در كدام شبكه ارتباطي رسمي سرعت، متوسط و روحيه افراد، نسبتاً ضعيف است؟ ) 33

  ايرهيزنج) 4  ايرهيدا) 3  ياستاره) Y(  2(سه شاخه ) 1
  )91سراسري (كند؟  كارهاي روزمره مداخله ميكدام يك از مشكلات ارتباطات، اغلب در فرآيند) 34

  مورب) 4  افقي) 3  بين فردي) 2  عمودي) 1
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  )91سراسري (در كدام يك از موارد، تعارض در حداكثر است؟ ) 35
  من نابينا) 4  من ناآگاه) 3  من آگاه) 2  من نهفته) 1

  )92سراسري (باشند؟م سبك شنود ميگرا داراي كدانگر، پيگير و درون، آيندهت گرايفيكگرا، افراد مردم ) 36
  چگونگي) 4  چرايي) 3  فراگردي) 2  گرانتيجه) 1

  )92سراسري  (تعامل چه چيزهايي است؟حالت ذهني نتيجه ) 37
  وضعيت جسماني/ نقشه ذهني ) 2    باورها/ بافت ذهني ) 1
  هانگرش/ نقشه ذهني ) 4    انتظارات/ بافت ذهني ) 3

عرض ميز ر ها دخواهند كه نسبت به آنا دوست دارند و در دفتر كارشان از شما ميكدام دسته از افراد فضا ر) 38
  )92سراسري (بنشينيد و به اندازه كافي از آنان فاصله داشته باشيد؟ 

  پديداري) 4  احساسي) 3  شنيداري) 2  ارقامي) 1
نبايد از نظر دور دارند، با هايي از پيام را، كه  جلب توجه كدام دسته از افراد تنها كافي است بخشبراي) 39

  )92سراسري (ها و يا خطي در زيرشان مشخص كرد؟ اي به دور آندايره
  شنيداري) 4  پديداري) 3  ارقامي) 2  احساسي) 1

 نيز هاآندهد و هر يك از اي ديگر ميالگوي ارتباطي در حالتي كه يك فرد به طور غيررسمي خبري را به عده) 40
  )92سراسري (دهند، چه نام دارد؟ انتقال ميخبر را به گروهي ديگر 

  ايخوشه) 4  تصادفي) 3  تابشي) 2  ايرشته) 1
  )93سراسري، ( از موارد زير مصداق الگوي تابشي در ارتباطات غير رسمي است؟ كيكدام ) 41
  .گيردزماني كه يك خبر به طور تصادفي در اينترنت قرار مي) 1
  .رسانداي را به اطلاع برخي از مديران ميحرمانهزماني كه يكي از كاركنان مسأله م) 2
  .پراكنندهاي سازمان مياي را در بعضي قسمتزماني كه بعضي افراد شايعه) 3
  .رساندزماني كه يك فرد به طور غير رسمي خبري را به اطلاع گروهي مي) 4

گيرند كه  ديگران در شرايطي قرار ميفرض كدام نظريه بر اين اصل استوار است كه افراد در برقراري ارتباط با) 42
  )94سراسري ( تي از طريق رفتار كلامي فرد است؟فافتار غيركلامي فرد، ناقض پيام دريهاي دريافتي از طريق رپيام

  پنجره جو ـ هاري) 4  بن بست دوسويه) 3  ناهماهنگي شناختي ) 2  گلوله برفي) 1
  

 

  3- 9آزمون 
  هاي گذشته از فصل نهمسوالات سال

كند شخصيت استفاده مي» شما بايد، شما نبايد، درست است، اشتباه است« زماني كه فرد از عبارتي چون )1
  )70سراسري ...... (مسلط در وي 

    است) والد(من والديني ) 2    است) بالغ (يسالمن بزرگ) 1
  والديني است-من كودكي) 4    است) كودك(من كودكي ) 3
  )70سراسري ..... (شود كه عبارتند از  مياز هر مراوده باز نتايجي حاصل) 2
    تفاوتي، خوگرفتگي، ناكامي پوچي و بي) 2  تفاوتيعجز و ناكامي، پرخاشگري، بي) 1
  نيتبادل اطلاعات و ارضاي نياز ايمني و تأم) 4  )مطرح شدن(تبادل اطلاعات و ارضاي نياز شناسايي ) 3
  )71سراسري .... (.گذاري شده عبارت است از منشا رفتارهاي ارزش) 3
    من كودكي مخرب ناسازگار) 2    من كودكي مخرب سازگار) 1
  )بالغ(من بزرگسالي ) 4    من والديني) 3



 
 
 
 

 181 رفتار سازماني پيشرفته

سراسري (ر حالت من كودكي مخرب ناسازگار قرار ندارد؟ يكدام يك از موارد زير جزو رفتارهاي فرد تحت تأث) 4
71(  
    انجام كارهابه دست فراموشي سپردن ) 2    خود را به گيجي زدن) 1
  اطاعت كوركورانه كردن) 4  انجام كار را به تعويق انداختن) 3
  )72سراسري ..... (يكي از نتايج هر مراوده باز عبارت است از ) 5
    ارضاي نياز كسب موفقيت) 2  ارضاي نياز مطرح بودن يا شناسايي) 1
  شناسيارضاي نياز زيبايي) 4    ارضاي نياز شايستگي) 3
  )72سراسري ..... (عبارت است از ) Ulterior Transaction(هاي مراوده ضمني ييكي از ويژگ) 6
    ها در ظاهربي معني بودن مراوده) 2    هاغيرتكراري بودن مراوده) 1
  بيني بودن نتايجقابل پيش) 4  ك يا چند مراوده غيرضمنيي) 3
سراسري . (قرار دارد..... در بعد .......كند تحت تاثير  ميدهد و فعالانه براي خود طرفدار پيداكسي كه پيوسته فكر ارائه مي) 7

74(  
     نامناسب-من كودكي مبدع ) 2   نامناسب-جو من كودكي صلح) 1
   مناسب–من والديني منتقد ) 4   مناسب–من كودكي جنگجو ) 3
  )76سراسري (. با هم خواهند داشت....... افرادي كه رك نيستند مراوده ) 8
  ضمني) 4  بسته) 3  باز خوب) 2  باز نادرست) 1
  )76سراسري (. هاي ذهني زير، مراوده باز خوب استمراوده ميان حالت) 9
  جوي مخاطببيجو با من والديني عبيمن والديني ع) 2  من والديني ارشادي با من والديني ارشادي مخاطب) 1
  ن كودكي مخرب مخاطبجو با مبيمن والديني ع) 4  من والديني مخرب با من كودكي مخرب مخاطب) 3
  )82سراسري (كنند؟ گويند از كدام حالت ذهني خود رفتار ميمي» بايد و نيايد«افرادي كه پيوسته براي خود و ديگران ) 10
  كودكي شاد) 4  كودكي مخرب) 3  بزرگسالي) 2  والديني) 1
  )83سراسري (باشد؟ ع مديري ميمديري كه مرتب پيشنهاد دارد و دائما به دنبال جلب حمايت ديگران است، چه نو) 11
  جوصلح) 4  خلاق) 3  جنگجو) 2  پريشان افكار) 1

  )87سراسري (نمايد؟  گويد از كدام حالت ذهني رفتار ميمي» بايد و نيايد«اي كسي كه دائما در تحليل مراوده) 12
  والديني) 4  بزرگسالي) 3  كودكي مخرب) 2  كودكي شاد) 1

  )88سراسري (كند؟   حالت ذهني رفتار مينقاد آگاه تحت تاثير كدام) 13
  من والديني) 4  من بزرگسالي) 3  من كودكي مخرب) 2  من كودكي شاد) 1

- زند از كدام حالت ذهني رفتار ميكسي كه به طور احساسي انجام كارها را به تعويق انداخته و خود را به گيجي مي) 14

  )89سراسري (نمايد؟  
  من كودكي سازگار) 2    من كودكي مخرب ناسازگار) 1
  من بزرگسالي) 4    جوبيمن والديني ع) 3

  )90سراسري (؟ دهد افراد ارائه ميگانهسهكدام شيوه تجزيه و تحليل رفتاري يك شناخت كلي نسبت به رفتارهاي . 15
  گونه شناسي) 4  كيفي) 3  تعاملي) 2  كمي) 1

  )91سراسري ( دهد؟ مي شخصيتي را نشانتوصيه انجام كار از طرف مرئوس به رئيس چه شرايط روحي و. 16
  استبدادي) 4  پدرانه) 3  مديريتي) 2  كودكانه) 1

اند تحت كنند فراموش كردهاندازند يا وانمود ميكساني كه خود را به گيجي زده و يا كارها را به تعويق مي. 17
  )93سراسري، (كنند؟ تأثير كدام حالت ذهني رفتار مي

  كودكي مخرب ناسازگارمن ) 2    من بزرگسالي ) 1
  جوسن والديني عيب) 4    من كودكي مخرب سازگار ) 3
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    رهبري  

  .  جز رامش و آواي نوش نخواهند شنيد رمانروياني كه گوش به فرمان مردم دارند در زندگيف
حكيم فردوسي 
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نفوذ   
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  دستوري. 1
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  تفويضي. 4
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منابع قدرت  

رهبريرويكردخصوصيتي 

رويكرد رفتار رهبري

رويكرد اقتضايي 

 خبرگي.1
  )مرجعيت(صلاحيت . 2
اطلاعات.3
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  تنبيه. 2
 مشروع. 3
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نظريه رهبـري 
 اقتضائي فيدلر

ي وضـعيتي نظريه رهبـر
 هرسي و بلانچارد

عوامل موقعيتي 

هاي رهبري سبك

كاركنانبلوغميزان:موقعيتيعوامل 

هاي رهبريسبك

 

هاي نوين رهبريتئوري

 
  :بخش  رهبري الهام-1
  ها ويژگي:  رهبري تحول آفرين-2
   رهبري موثق-3
  
   پيرو-  تئوري مراوده رهبر-4

  
  ها ويژگي:  رهبري تبادلي-5
   خدمتگزار رهبري-6
   رهبري سطح پنجم-7
  

   نفوذ آرماني-1 
  بخش  انگيزش الهام-2
   ترغيب ذهني-3
   ملاحظه شخص-4
 انداز  تبيين چشم-5

  هاي مشروط  پاداش-1 
  )فعال(  مديريت بر مبناي استثناء -2
  )منفعل(  مديريت بر مبناي استثناء -3
  عدم مداخله-4
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  پردازي رهبريمفهوم

 .ن براي تحقق اهداف مورد نظرانجام كار به وسيله ديگرا: )Management(مديريت 
 پس موفقيت هر مدير در گرو توان وي در هدايت نيروي انساني است.  

  
 تعريف:  

  .تلاش براي انگيزش كاركنان به منظور نيل به اهداف سازماني: )Directing(هدايت 
 شود هدايت از سه راه انجام مي  : 

 هدايت از راه رهبري؛ .1
 ؛ انگيزش هدايت از راه .2
  .ز راه ارتباطات هدايت ا .3

 تر از مديريت و مديريت را نوع  مفهوم رهبري را وسيعدامنه گروهي ديگر ودانند؛  گروهي رهبري را بخشي از وظايف مدير مي
  .دانند خاصي از رهبري مي

  
 تعريف  

  ): Leadership(رهبري 
 اقدام براي ترغيب ديگران به تلاش مشتاقانه براي نيل به اهداف معين.  
 دهند  قرار ميريتأثي كه افراد را براي تلاش مشتاقانه در جهت تحقق اهداف گروهي، تحت هاي فعاليت.  
  دادن ديگران براي كسب هدف مشتركر  قراريتأثتحت.  

 
  

   تفاوت رهبري و مديريت
 هاي اساسي مديريت و رهبري عبارتند ازتفاوت: 

  
 لزوماًد؛ اما نفوذ رهبري در ديگران نكف سازماني هدايت و هماهنگ ميمدير افراد را در جهت اهدا. 1

ممكن است با هاي متنوع و متعددي دارد كه  براي نيل به اهداف سازماني نيست؛ يعني رهبر هدف
  .ندهاي سازماني يكي نباش هدف

موفق به نفوذ در  وضعيتي كه فردي ؛ يعني در هر سازمان يامراتب مطرح نيستدر رهبري سلسله. 2
مراتب سازماني اما مديريت به جايگاه فرد در سلسله. مال رهبري كرده استد، اعرفتار ديگران شو

  .بستگي دارد
 يا شخصي برخوردار تواند از قدرت سازماني رهبر ميدارد، اما) سازماني( رسمي منشأقدرت مدير . 3

  .باشد
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   ي و رهبريت مديرمقايسه

  خصوصيات رهبر  خصوصيات مديريت
 ؛كند اداره مي  
 ؛است حكم ابلاغي مبتني بر  
 ؛كند نگهداري مي  
 ؛ها و ساختار تمركز دارد  سيستمبر  
 ؛كند نظارت مي  
 ؛ديدگاه محدودي دارد  
 ؛پرسد چگونه و چه وقت را مي  
 ؛نظر به انتهاي خط دارد  
 ؛كند پيروي مي  
 ؛پذيرد وضع موجود را مي   
 ؛سرباز قديمي خوبي است  
 دهد كارها را درست انجام مي.  

 ؛كند ابداع مي  
 ؛صل استيك ا  
 ؛بخشد بهبود مي  
 ؛ افراد تمركز دارد بر  
  دهد؛را اشاعه مياعتماد  
 ؛داردگسترده ي ديدگاه  
 ؛پرسد چه چيز و چرا را مي  
 بيند؛را مي اندازهاچشم  
 بخشد؛الهام مي   
 ؛استآفرين تحول  
 ؛آدم خودش است  
 دهد كارهاي درست انجام مي.  

  

  ارتباطات راغبانه
  را به جاي » نفوذ در ديگران«و » رهبري«گاهي .  قرار دادن ديگران و نفوذ بر ديگران استتلاشي براي تحت تأثيررهبري

  . برند يكديگر به كار مي
 دانند سه قابليت اساسي را لازم مي) رهبري اثربخش(ديگران گذاري بر  تأثيرنظران براي صاحب:  

  .توانايي شناختن وضعيتي كه قصد نفوذ در آن را داريم: تشخيص. 1
  .نظرد  تحت كنترل، با مقتضيات وضعيت مورديگر عواملتوانايي تطبيق رفتار خود و : انطباق. 2
اي كه افراد آن را به راحتي درك          توانايي ارسال پيام به گونه    ): ارتباطات از روي تمايل   ( ارتباطات راغبانه . 3

  .كرده و پذيرا باشند
  است» برقراري ارتباطات راغبانه«كارگيري فراگرد  مديران، شناخت و به بهبود قابليت برقراري ارتباطات براي هاي راهيكي از .

  :براي شناخت چگونگي برقراري ارتباط از روي تمايل، دانستن چند مفهوم كليدي اهميت دارد
صداقت مدير در گفتار و كردار با ديگران به طوري كه كاركنان بـا او آسـوده بـوده و بـه او                       : تمايل. 1

  .ان داشته باشنداعتماد و اطمين
داننـد يـا      دهند و مـي      برقراري ارتباطات از روي تمايل، از طريق توجه به آنچه انجام مي            :همگامي. 2

  .كنند كه درست است فرض مي
تـلاش در تحـت تـأثير قـرار دادن ديگـران در بررسـي و       .  ديگران را همگام با خود كردن    :رهبري. 3

  .هاي رفتاري گوناگون انتخاب گزينه
داشتن انعطاف كافي در رفتار خود و همه منابع در اختيـار خـود، بـراي همگـام                   :باق رفتاري انط. 4

  .شدن با شخص يا اشخاص يا محيط
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  )Leadership Perspectives(رويكردهاي عمده در مطالعات رهبري 

 
 هاي مختلف با آن مواجه هپردازان رهبري در دورپذير است، چالشي كه نظريه شناخت رهبران موثر به راحتي امكاناگرچه

 "سازد؟چه چيزي است كه از يك فرد يك رهبر موثر مي"اند، اين است كه بوده
 رويكرد اصلي چهار توان در قالب  اند را مي بيان شدهسوالهايي كه در زمينه رهبري و در پاسخ به اين  به طور كلي نظريه

 : دبندي كردسته
  

    
 شودگيرند، پرداخته ميها قرار ميهايي كه در قالب هر يك از آنويكردها و تئوريدر ادامه به تشريح مفروضات اين ر: 

 
  )Traits Theories of Leadership(  رهبريرويكرد خصوصييتي) الف

  

 يعني رهبري ؛برخوردارند و متمايز ويژه يپيروان اين رويكرد بر اين باورند كه رهبران مؤثر از صفات 
  .برخي دارند و ديگران خيرت كه نوعي ويژگي ذاتي اس

  افراد از اين برخي  يعني .شوند، نه اين كه ساخته شوند رهبران رهبر متولد مي، ديگربيانبه
  . بنابراين رهبري يك امر ذاتي است.خصوصيات برخوردارند و ديگران برخوردار نيستند

 نفوذ، بلوغ فكري، وسعت نظر،  هوش، بيان رسا و با:   برخي از خصوصيات مورد نظر اين گروه عبارتند از
  .طلبي موفقيتزهيانگ

  

  نكته  
 افراد ديگرمحدوديت رويكرد خصوصيتي اين است كه نتوانست مجموعه صفات مشخصي را براي متمايز ساختن رهبران موفق از 

  .اندارائه كند؛ بسياري از رهبران موفق نيز فاقد برخي از اين خصوصيات بوده
  
  

  )Behavioral Theories of Leadership(رويكرد رفتار رهبري) ب
  رهبري به پژوهشگرانرهبران موفق را شناسايي و تعيين كند، صفات  نتوانست به خوبي خصوصيتي پس از اين كه رويكرد 

 . ها پرداختند به بررسي رفتار آنهاي رهبران موفق جاي بررسي ويژگي
 ،به جاي  از اين روي در اين رويكرد .سازند  ساير افراد متمايز مي رهبران را ازيبه خصوص رفتارهاي بر اساس اين رويكرد

  . توجه كردندها آنتمركز بر خصوصيات رهبران به رفتار 
 توان اصول و الگوهاي رهبري موفق را به افراد آموخت و از آنان   ميهاي رفتاري بر اساس تئوري

 .رهبراني موفق ساخت
 مركز داردهاي رفتاري بر دو عامل زير ت محور تئوري:  

  .دهند متفاوتي كه رهبران از خود بروز مي) يها سبك(رفتارها  .1
  .تأثير اين رفتارها بر رضايت و عملكرد كاركنان .2
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 تعريف  
  . رهبر از قدرت و نفوذ براي هدايت ديگراناستفادهنحوه ): Leadership Style(سبك رهبري 

  و گروه تقسيم نمودتوان به درا مي) هاي رهبري سبك(به طور كلي رفتار رهبران :  
 Task-oriented): (گرا، ساختارگرا، توليدمدار آمرانه، مبتني بر دستور، وظيفه(مدار سبك وظيفه .1

Behaviors( رهبري كه تنها به تحقق اهداف سازماني و انجام وظايف تاكيد دارد؛  
-People( ):ساني يا رفتار مبتني بر روابط ان، مراعاتمدار، كارمندمداررابطه(مدار سبك انسان .2

oriented Behaviors( رهبري كه به احساسات، رضايت و رفاه افراد توجه دارد؛  
 هاي ديگري نيز در حد وسط بين اين دو رفتار وجود دارند سبك.  
 رويكرد رفتار رهبري عبارتند اززيرمجموعه هاي  تئوري : 

  
 مطالعات دانشگاه اوهايو؛ .1
 مطالعات دانشگاه ميشيگان؛ .2
  ديريت بليك و موتن؛سنج مسبك .3
 .هاي مديريت ليكرت سيستم .4

 
  )Ohio State Studies(تحقيقات دانشگاه اوهايو  .1

   دندرا در دو گروه اصلي طبقه بندي كراين پژوهشگران رفتارهاي رهبري:  
هاي خود و ديگران را براي تحقق اهداف ميزاني كه رهبر نقش): Initiating Structure(ابتكار عمل . 1

انتظار . كند چنين رهبري كارهايي مشخصي را براي اعضا گروه تعيين مي .كند  ساختاردهي ميتعريف و
  .دارد كه كاركنان به هنگام كار از استانداردهاي مشخصي پيروي كنند

 اعتماد متقابل با ديگرانميزاني كه رهبر در روابط كاري خود  ):Consideration(مراعات حال ديگران . 2
چنين رهبري به زيردستان  . توجه داردها آن و به احساسات هاي زيردستان احترام قائل است دارد، براي ايده

  .كند  روابط دوستانه برقرار ميها آن با نند ومسائل شخصي خود را حل كتا كند  كمك مي
 نتايج:   

 دو بعد نمره پاييني رهبري كه در يكي از اين دو بعد رفتاري نمره بالايي بدست آورد، بيشتر از رهبري كه در هر  .1
  .ود بخشد و يا موجب رضايت كاركنان شودتواند عملكرد سازمان را بهب ه ميكسب كرد

  .همراه بودكاركنان ي در  رضايت شغلي كمتربا عملكرد سازماني بهتر بوده وعمل ر  ابتكاسبك  .2
 .همراه بود كاركنان ي درتر و رضايت شغلي بيشتر  عملكرد پايينبامراعات  سبك  .3

 

 )University of Michigan Studies(  تحقيقات دانشگاه ميشيگان.2
 اين تحقيقات نيز رفتارهاي رهبري را به دو دسته كلي تقسيم نمودند:  

به علايق فردي، توجه ميانكيد بر روابط تا): Employee-Oriented Leader(رهبر كارمندگرا . 1
  .بين اعضادي در هاي فر  و پذيرش تفاوتشخصي و نيازهاي كاركنان

  .هاي فني و تخصصي كار كيد بر جنبهتا): Production-Oriented Leader(مدار رهبر توليد. 2
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 بررسي تاثيرات اين دو سبكنتايج :  
  .توانند توليد و رضايت شغلي كاركنان را بالا ببرند مدار ميرهبران كارمند. 1
 . كاركنان كاهش يابدشوند ميزان بازدهي توليد و رضايت گرا باعث ميرهبران توليد. 2

  )The Managerial Grid(مديريت بليك و موتان) شبكه(سنج سبك. 3
 ز هاي مختلفي اتواند به نسبتمداري دو سبك مستقل از يكديگرند و رهبر مي بر اساس اين نظريه كارمندمداري و وظيفه

  .دها استفاده كنتركيب هر دو آن
 گرايي را به شكل  گرايي و وظيفه هاي انسانيزان تمايل رهبر به هر يك از سبكن حالات مختلف ماشبكه مديريت بليك و موت

 .اند سبك رهبري81هاي تركيبي بيانگر دهد؛ اين حالت نشان ميمختلف  حالت تركيبي 81 سطحي به صورت 9مقياسي 
9 -9                9 -1  9  
                  8  
                  7  
                  6  
        5 -5          5  
                  4  
                  3  
                  2  
1-9                1-1  1  
9  8  7  6  5  4  3  2  1    

  )مداريوظيفه(ميزان توجه به توليد 
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 پنج سبك اصلي در اين شبكه عبارتند از: 

  خاصيترهبري بي ( 1-1سبك) (Laissez Fire :(افراد را رهبري كه حداقل توجه ممكن به انجام كارها و 
  .و ان جايگاه به خطر نيفتددر سازمان  ش كه به عضويتدكن ميزاني براي انجام كار تلاش مي تا تنها .دارد

  مديريت استبدادي ( 9-1سبك) (Authoritic :( رهبري كه به انجام كارها و كارايي سازمان توجه دارد و
يي اتا حد امكان دخالت عواطف و روابط انساني در كار شود تلاش ميدر اين حالت .  توجه را به افراد داردنيتر كم

  .سازمان كاهش يابد
  سازماني-مديريت انساني ( 5-5سبك ) (Organization -Man:( حفظ  رهبري كه با ايجاد توازن بين

 به هر دو اين عوامل در حد متوسط توجه دارد و بازدهي سازمان را در حد روحيه كاركنان و انجام وظايف
  .نمايد  مينيمتأمطلوب 

 مديريت باشگاهي ( 1- 9سبك) (Country club :( سبكي كه در آن نيازها و مسائل انساني مورد توجه قرار
  . به انجام كارها بسيار كم استاي به وجود آيد، اما توجهشود محيط دوستانه گيرند و تلاش مي مي

  مديريت تيمي يا تشريك مساعي ( 9-9سبك) (Team management(: تي كه در آن جوي حال
صميمانه، دوستانه و مبتني بر اعتماد و احترام متقابل بين كاركنان وجود دارد و به علت مشاركت صميمانه افراد 

 . يابند متعهد، اهداف سازمان در حد بسيار مطلوب تحقق مي
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  ) Likert’s Managerial Systems(هاي مديريتي ليكرت سيستم. 4
 مداري چهار سطح اثربخش مديريت را ارائه نموده است كه  مدار و رابطه هاي اصلي وظيفه يف ميان سبكبندي ط ليكرت با طبقه

  .اند  ناميده شده")مديريت(هاي رهبري  سيستم"
 اعتماد و مشاركت كامل                                                                                                    فقدان اعتماد و مشاركت                      

  4سيستم   3سيستم   2سيستم   1سيستم 
  مشاركتي  ايسبك مشاوره  )ديكتاتور خيرخواهسبك   سبك آمرانه

 هاي هر يك از اين چهار سبك عبارتند ازويژگي:  
 نوع سيستم

  
  عناصر رهبري

  : سيستم يك
مديريت آمرانه 

  )ديكتاتورمĤب(

  : سيستم دو
 دلسوزانه مديريت

  )ديكتاتور خيرخواه(

   :سيستم سه
  ايمديريت مشاوره

  : سيستم چهار
  مديريت مشاركتي

  كامل   خوببه نسبت   رعيتي- ارباب  Ø  ميزان اعتماد و اطمينان. 1

  ارائه پاداش و تنبيه بالقوه  تنبيه و ارائه پاداش بالقوه  تهديد و ارعاب  ايجاد انگيزش به وسيله . 2
يه سيستم تشويق و تنب

مورد توافق مديريت و 
  كاركنان

  طرفهدو  دوطرفه  طرفهيك  طرفهيك  نحوه ارتباطات. 3

  Ø  ميزان تعامل. 4
  احتياط با

  خوب  نسبتا خوب  )از جانب كاركنان(

 
 هاي هر يك از اين چهار سبك عبارتند ازويژگي: 

  مشاركتي  اي مشاوره  دلسوزانه  آمرانه
 اعتمادي مدير به بي

  كاركنان؛
 و تصميميرگذا هدف -

  گيري متمركز؛
 استفاده از تهديد و تنبيه  
  مراوده با فرادستان همراه

  با ترس و عدم اعتماد؛
 كنترل متمركز؛  
  مخالفت با سازمان

  .غيررسمي

  مطلوب؛به نسبت اعتماد در حد  
 گيري در سطوح پايين در يك تصميم

  شده؛چارچوب از پيش تعيين
 استفاده از تنبيه و تشويق بالقوه؛  
 مافوق و كارمند همراه با ترحم، هرابط 

  دلسوزي، ترس و احتياط؛ 
 متمركز؛يگذار هدف   
  ؛)حدوديا ت(تفويض فراگرد كنترل  
 در مقابل اهداف   سازمان غيررسمي 

  .سازمان مقاومت چنداني ندارد

  اعتماد و اطمينان قابل توجه
  مدير به كاركنان؛

 رأسگيري عمده در تصميم 
  سازمان با ارتباطات دوطرفه

 مشاركت و احترام به افراد؛  
 از كنترل  تفويض بخش مهمي 

  به سطوح پاييني؛
  احساس مسئوليت در مقابل

  تحقق اهداف سازماني؛
  از   حمايت سازمان غيررسمي

  اهداف سازماني ؛

  اعتماد و اطمينان كامل
  مدير به كاركنان؛

  ،ارتباطات به صورت افقي
  عمودي و مورب؛

 گيري توزيع قدرت تصميم
  اسر سازمان؛در سر

 هاي  ه رده مشاركت هم
  سازماني در فرايند كنترل؛

  سازمان ييسو همادغام و 
  . و غيررسمي رسمي

 نكته  
يابد،  رويم، ميزان اعتماد و اطمينان مدير و كاركنان به يكديگر افزايش ميهر چه از سيستم يك به سوي سيستم چهار پيش مي

  .شودها انجام مي نشود و تعامل خوبي ميان آ ارتباط دوطرفه مي
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 )Contingency Theories(رويكرد رهبري اقتضايي ) ج
  مناسب به  رهبري بلكه سبكباشد، وجود ندارد؛ مناسب ها  موقعيتهمهبر اساس اين رويكرد يك بهترين سبك رهبري كه در

  .اين عوامل سازگار باشدبستگي دارد و سبك رهبر بايد با اي كه رهبر در آن قرار دارد، شرايط خاص و موقعيت ويژه
 اين رويكرد بر ضرورت انطباق رفتار رهبر با شرايط و عوامل اقتضايي موجود تاكيد دارد.  

  
 نكته  

  .رهبر، پيرو، و موقعيت:  است بر اساس رويكرد اقتضايي، رهبري تابع سه عامل
Leadership = f (Leader, Followers, Situation) 

 كننده وضعيت بستگي داردتار رهبر با توان و تمايل كاركنان و متغيرهاي تعيينموفقيت رهبر به ميزان تناسب رف.  
 برخي عوامل تعيين كننده ميزان موفقيت رهبر عبارتند از:  

 هاي رفتاري و شخصيتي رهبر؛ ويژگي  
 ميزان توان و تمايل كاركنان؛  
 ميزان تناسب اهداف شخصي و سازماني؛ 
 نمحيط سياسي، اجتماعي و فرهنگي سازما. 

 
 گيرند، عبارتند ازهايي كه در مجموعه رويكرد رهبري اقتضايي قرار مي برخي تئوري : 

 
  لر؛دنظريه رهبري اقتضايي في. 1

 ؛نظريه رهبري وضعيتي هرسي و بلانچارد. 2

 .ايوان و هاوس:  هدف-تئوري مسير. 3

  )Fiedler’s Contingency Model(نظريه رهبري اقتضائي فيدلر . 1
 پردازدمي  كه رهبر در آن قرار گرفتهشرايطي به بررسي رابطه ميان سبك رهبري و ميزان مطلوبيت وضعيت اين تئوري.  
  بستگي دارد"ميزان مطلوب بودن وضعيت" و "سبك رهبري مدير"به باور فيدلر موفقيت رهبر به تناسب ميان . 

  

 نكته  
تواند سبك رهبري خود را تغيير دهد؛ از اين رو  و مدير نمي) مدارطهمدار يا رابوظيفه(به باور فيدلر سبك رهبري هر فرد ثابت است 

اگر سبك رهبري فرد با موقعيتي كه در آن قرار گرفته است تناسب نداشته باشد، بايد از فرد ديگري كه سبك او با اين موقعيت 
  . استفاده نمود،سازگار است

 

  عبارتند از در اين تئوري  وضعيتتيمطلوبعوامل تعيين كننده ميزان :  
 ميزان اعتماد، : )Leader-Member Relations( )قدرت شخصي رهبر(ان رابطه رهبر و پيرو .1

  ؛)قدرت و نفوذ شخصي رهبر(اطمينان و وفاداري كاركنان به رهبر و مقبوليت رهبر نزد آنان 
و مشخص و يا مند، تكراري  ه ميزاني كه وظايف كاري ضابط):Task Structure( ميزان ساختاريافتگي كار .2

  باشند؛متنوع، مبهم و غيرتكراري مي
 مدير و توانايي فرادستانميزان حمايت : )Position Power( ) رابطه رهبر با فرادستان (قدرت مقام رهبر .3

 .وي در تشويق و تنبيه افراد
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 مناسب است و هنگامي ) دستوري(مداري هاي بسيار مطلوب و يا بسيار نامطلوب سبك وظيفهبر اساس اين تئوري در موقعيت
 .مناسب است) مبتني بر روابط انساني(مداري كه ميزان مطلوبيت وضعيت در حد متوسط باشد، سبك رابطه

  )ضعيف(بد  رابطه رهبر ـ پيرو.   خوب
  كم  ساختاريافتگي كار.   زياد
  كم  قدر مقام رهبر.   زياد

     
  عيت نامطلوبموق              موقعيت متوسط        موقعيت مطلوب

  مداررهبري وظيفه  مدار رهبري رابطه       مداررهبري وظيفه
  

  

  

  )Situational Leadership Theory(نظريه رهبري وضعيتي هرسي و بلانچارد . 2
  در اين نظريه عامل اقتضايي تعيين .كنداين نظريه براي هر وضعيت خاص يك سبك ويژه را تجويز ميهرسي و بلانچارد در-

رفتار رهبر و ميزان بلوغ كاركنان انطباق وجود داشته بين يعني بايد .  است»ميزان بلوغ يا آمادگي كاركنان«ده وضعيت كنن
  .باشد

 تعريف  
  .ميزان توان و تمايل افراد براي انجام يك كار خاص:  )Maturity) (آمادگي(بلوغ 

 بلوغ كاري )Job Maturity() ش و تجربه مورد نياز براي انجام يك كارميزان مهارت، دان:  )توان انجام كار.  
  بلوغ رواني)Mental maturity() فرد براي انجام يك كارميزان اعتماد، تعهد و انگيزه :  )تمايل انجام كار. 

  هاي متفاوتي از هر دو  تواند تركيب و رهبر ميگرنديكديبر اساس اين تئوري دو سبك اصلي رهبري وجود دارد كه مستقل از
  :در پيش گيردها  رهبر بايد بسته به ميزان بلوغ كاركنان تركيب مناسبي از هر دو نوع اين رفتار. ها را به كار گيرد  رفتارنوع اين

  .هاي هر فرد و گروه هايي به منظور بيان وظايف و مسئوليت رفتار):مداريوظيفه(رفتار كاري  .1
 . ارتباطات دوجانبه و حمايتياقدامات رهبر براي ايجاد : )مداريرابطه(اي رفتار رابطه .2

 شود در اين تئوري براي هر سطح از آمادگي كاركنان يك سبك رهبري خاص پيشنهاد مي. 
 چهار سبك متمايز رهبري در اين مدل عبارتند از : 
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  . تمايل باشندبلوغ كاركنان بسيار پايين است، يعني ناتوان و بي موقعي كه:  )Telling(سبك دستوري  .1
 شود كه چه كاري را چگونه انجام دهند ت به كاركنان گفته ميدر اين حال.  

يعني .  موقعي كه بلوغ كاركنان زير سطح متوسط است: )Selling) ( تشويقي_استدلالي (سبك اقناعي  .2
  . دارندبه نفس و اعتماد مندند علاقهافراد توان قبول مسئوليت ندارند ولي 

 شوند  قانع و تشويق ميدهد تاتوضيح مي ضمن صدور دستور، به افراد.  
 سطح بلوغ افراد بالاي حد متوسط ):Participating ( ) تسهيل كنندگي- مشاركتي (سبك حمايتي  .3

  . است، يعني افراد توان كافي براي قبول مسئوليت دارند، ولي سطح تمايل آنان پايين است
  دارددر اين حالت رهبر بر ارتباط دو جانبه و همكاري مبتني بر اعتماد تاكيد.  

سطح آمادگي كاركنان زياد است؛ يعني از توان و تمايل لازم  در اين حالت): Delegating ( سبك تفويضي .4
 .در اين حالت افراد نياز ناچيزي به حمايت و هدايت دارند .در حد مطلوب برخوردارند

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 افراد و با توجه به ميزان و ماهيت قدرت خود، سبك بر اساس نظريه رهبري وضعيتي، مدير بايد با توجه به ميزان توان و تمايل 

  .مناسبي را براي رهبري انتخاب كند
  است؛مؤثرتراگر آمادگي افراد در سطح مطلوب باشد، استفاده از قدرت مهارت و خبرگي   
 خواهد بودمؤثرتر استفاده از قدرت تنبيه ،اگر آمادگي افراد كم باشد .  

  )eoryGoal Th-Path(تئوري مسير هدف . 3
  را هدايت و حمايت كند تا ها آنبه پيروان كمك كند تا بتوانند به اهدافشان دست يابند و بايد بر اساس اين تئوري رهبر 

  . با اهداف كلي گروه و سازمان سازگار استها آناطمينان حاصل شود كه اهداف 
 هاي مورد نظر دست يابند و موانع و   هدفكنند تا به دهند و پيروان خود را ياري مي بخش راه را نشان ميرهبران اثر

  .كنندميمشكلاتي را كه در مسير رسيدن به هدف قرار دارند، رفع 
  ستان شود كه زيرد دستان است و موجب عملكرد بيشتر و رضايت مياساس اين تئوري رفتار رهبر تا جايي مورد قبول زيربر

  . بدانند هدفرسيدن بهراه  يا سازي هدفآن رفتار را يا در جهت روشن
 ه موقعيتي كه در آن قرار تواند بسته ب پذير است و فرد ميسبك رهبري فرد انعطافهاوس بر خلاف فيدلر معتقد است  رابرت

 .رهبري متفاوتي استفاده كندسبك  از گيرد مي
  داردبستگي به عوامل موقعيتي ها آنكند كه مناسب بودن   سبك رهبري را معرفي مي4هاوس :  
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گويد كه  دستان ميكند و به زير ي كه دستور صادر ميرهبر ) :Directive(رشادي يا دستوري سبك ا .1
  . چه انتظاري داردها آناز 

  .باشد  معادل سبك رابطه مدار مي):Suportive(سبك حمايتي  .2
  .گيري تصميمر  مشورت با زيردستان د:)Participative(سبك مشاركتي  .3
 يها هدف توجه به ):Achivement - Oriented( گراسبك موفقيت .4

 .دستان كه به بهترين نحو كار كنندچالشي و هماوردطلب و انتظار از زير
 

 چهار سبك رهبري و عوامل تعيين كننده موقعيت: 
 

  عوامل اقتضائي محيطي   
  ساختار كارـ 

 ـ سيستم اختيارات رسمي
  ـ گروه كاري

   

       
  

  نتايج
  ـ عملكرد 
  ـ رضايت 

  يبر رههايسبك   
  ـ حمايتي   ـ ارشادي

  گراـ موفقيت  ـ مشاركتي
  دستانعوامل اقتضائي زير   

  ـ كانون كنترل
  ـ تجربه
  ـ توانائي

   

 
 به عنوان مثال.  هدف، وظيفه رهبر تأمين كمبودهاي هر وضعيت است-بر اساس نظريه مسير : 

  انند آزمايشگاهم(پرتنش باشند يا كه مشاغل مبهم است رهبري دستوري در جايي اثربخش.(  
 ؛ چون اين مشاغل ماهيتي است مانند خط مونتاژ اثربخش افتهرهبري حمايتي در مشاغل ساختاري

  .ندارندنياز كنند و همچنين به راهنمايي زيادي  آور دارند و رضايت كمتري ايجاد ميكسالت
 تري داردمدار اثربخشي كمايف بسيار روشن است و رهبر وظيفهدر مشاغل ساختاريافته وظ.  
 اگر ميزان تعارض در گروه زياد باشد، سبك دستوري موثر خواهد بود.  
  باشد، سبك رهبري حمايتي موثر خواهد بود) بوروكراتيك(اگر اختيارات رسمي و سيستم ديوانسالار.  
 اما اگر كانون . اگر افراد كانون كنترل دروني داشته باشند، رهبري مشاركتي اثربخش خواهد بود

  .راد بيروني باشد، سبك دستوري مناسب خواهد بودكنترل اف
  دارندبه همراهكنند و كسالت و تنش كمتري  تر مي  انسان را راضيبه طور ذاتي بدون ساختارمشاغل  .

  .گرا اثربخش خواهد بودمداري رهبر اهميت زيادي ندارد و رهبري موفقيتوضعيت رفتار رابطهدر اين 
  نكته 

ها اين رفتار رهبر را منبع و يا  شود كه آن  رفتار رهبر در صورتي موجب پذيرش و انگيزش زيردستان مي هدف- مسير از نظر تئوري
گري، راهنمائي، حمايت و پاداش به عملكرد بهبود  ابزاري براي رضايت خود بدانند و همچنين رهبر محيط كار را به وسيله مربي

  .بخشد
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  يج قابل قبول از سوي رهبر؛ شناخت و انگيزش فرودستان براي كسب نتا-1
   افزايش منافع زيردستان براي حصول به اهداف كار؛-2
  ؛ آنها زيردستان به منافع خود با راهنمائييابيدست براي تر آسان ايجاد مسيري -3
  هاي آنان؛  كمك به زيردستان براي روشن نمودن انتظارات نقش-4
   كاهش موانع نااميد كننده؛-5
  . براي رضايت فردي ناشي از عملكرد مطلوبييها فرصت افزايش -6

 

  بنابراين رهبر بايد مسير رسيدن زيردستان به اهداف خود را هموار سازد؛ براي اين كار بايد سبك مناسبي را به اقتضاي
 .متغيرهاي وضعيتي موجود انتخاب كند

  
 

   هاي نوين رهبريتئوري) د
 هاي شوند تئوريصوصيتي، رفتاري و اقتضايي كه در اين بخش تشريح ميهاي رهبري پس از رويكرد خچهارمين دسته از تئوري

  :هاي نوين رهبري عبارتند ازترين تئوريمهم.نوين رهبري است

  
 )Visionary Leadership(بخش رهبري الهام. 1
  اين فرد .  سازمان كنندفع منافع خويش را فداي مناها آنبر اساس اين ديدگاه رهبر كسي است كه به پيروان خود الهام بخشد تا

  .رات عميق و وسيعي بر پيروان خود داشته باشديثتواند تا مي
 توانند افراد را متحول سازند و  ميخود هاي  شخصي و توانائيهاي استفاده از ويژگيآفريني هستند كه با  رهبران تحولاين افراد

 . كنندالقا  ها آنارزش كارها را در وجود و اهميت 
  تحريك قدرت  .برخوردارند) فرهمندي(كنند و از نوعي كاريزما   براي هدايت افراد از تحريك عاطفي استفاده ميرهبراناين

 .شوم  با پاي برهنه وارد آتش ميبه من دستور بدهداو  اگر گويند اين رهبران چنان است كه پيروان ميعاطفي
  بارتند از عفرهمندويژگي متمايز كننده رهبران فرهمند از رهبران غير : 

  ؛اعتماد به نفس. 1
  ؛گرايانهمدت و اهداف آرمانديدگاه بلند. 2
  ؛اعتقاد راسخ به آن ديدگاه. 3
  ؛العادهرفتار خارق. 4
 .عامل تغيير. 5
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  )Transformational leadership(رهبري تحول آفرين . 2
 استنمون شده رهآفرين  هاي رهبري كاريزماتيك به رهبري تحول هاي اخير در نظريه پيشرفت.  
 وي آن را فرآيند . ه شده است ارائ"برنارد باس" لهيبه وسآفرين نظريه بنيادين رهبري تحول

 براي ايجاد تغيير و تحول در وضع موجود و كاركردهاي سازمان هانفوذ آگاهانه در افراد يا گروه
   .كند يك كل تعريف ميبه عنوان

 اين رهبران پيروان . دارندن را براي انجام كارهاي استثنايي به چالش و تلاش وامياند و ديگراآفرين صاحب بينشرهبران تحول
 پيگيري منافع شخصي به پيروي از يبه جا را ها آن و زاننديانگ يبر مرا توانمند ساخته، براي عملكردي فراتر از انتظاراتشان 

 .كننداهداف همگاني تشويق مي
  هاي گيرند تا آرمان ميبه كاررا ها برخوردارند؛ اين ويژگي شخصي زيادي يها ييتوانا  وبيني، جاذبه، هوشخوشاز  اين رهبران

 . و افراد و سازمان را به بالاترين سطح عملكرد برسانندديگران را ارتقا دهند
 ازد آفرين عبارتن  رهبري تحول)هايويژگي (دهنده ترين عوامل و عناصر تشكيل مهم:  

 وبخش است آفرين براي پيروان الهام نفوذ آرماني رهبران تحول:)Idealized influence(نفوذ آرماني  .1
چنين رهبراني . كندكننده تبديل ميد بخش، برانگيزاننده و متعه عامل راهنما، مفهومبه عنوان را ها آن

عتماد به خود، نيز ا. اعتماد به معناي اعتقاد به خود است. كنند خود را در ديگران نيز القا مينفس  به  اعتماد
 حس احترام، تحسين و وفاداري در ميان  صورت ينادر .  دارديدر پبه احتمال زياد اعتماد به ديگران را 

  .اعضاي سازمان ايجاد خواهد شد و براي اجراي مأموريت سازمان متعهدانه تلاش خواهند كرد
 يزشانگ ارتباط خود با پيروان از  رهبراني كه در):Inspirational Motivation( بخشانگيزش الهام .2

 يبه روشنها و اهداف خود را كنند، آرمان استانداردهاي سطح بالايي را تعيين ميگيرندبخش بهره ميالهام
- انگيزش الهام. كنندكنند و آنان را به انجام كارهايي فراتر از هنجارها تشويق ميبراي كاركنان تشريح مي

  . ي دروني تأكيد دارد، نه بر تعاملات روزانه رهبر و پيروهابخش بر احساسات و انگيزه
كنند كه خلاق آفرين پيروان را ترغيب ميرهبران تحول :)Intellectual Inspiration(ترغيب ذهني . 3

شان، ها و باورهاي شخصيها، سنتكشاندن مفروضات، ارزش كار را از راه به چالشاينو نوآور باشند و 
آفرين براي هايي كه رهبر تحولروش. دهندهاي جديد انجام مي كاربرد روش و تشويق بهبازتعريف مسايل

  :  ازعبارتندبرد،  ميبه كارترغيب ذهني پيروان 
  هاي گوناگون و گاه متضاد در كار گروهي؛  تأييد وجود ديدگاه:تعارض وظيفه*   
هاي حلها و راهشوند ايدهيق مي پرورش تيمي كه در آن افراد تشو:شناختي تيم امنيت روان*   

  هاي ديگران و فرادستان متفاوت باشند؛مورد نظر خود را براي مشكلات بيان كنند، حتي اگر با ايده
  .فرآيند ارتباط ميان اعضاي گروه: اجتماعيتعامل *    

ند و ك يعني رهبر نياز به رشد پيروان را درك مي):Individual Consideration (ملاحظه شخصي .4
هاي چنين رهبراني فرصت. گيرد ساختن اين نياز و پرورش افراد سبك مربيگري را در پيش ميبراي برآورده

. كنند و به نيازهاي خاص هر يك از كاركنان توجه دارند جوي حمايتي فراهم ميبه همراهجديد يادگيري را 
  . گيرديگران را در بر ميدادن و توجه به دز ملاحظه شخصي رفتارهايي مانند مربيگري، اندر

آفرين داشتن تصويري روشن از آينده، درك رهبر تحول): Vision Explanation (اندازتبيين چشم .5
رهبر آينده . كند  همراه با احترام و اعتماد را براي پيروان فراهم ميرمأموريت و هدف غايي و تلقين افتخا

توان به آن دست يافت؛ چنين رهبري اهداف والايي  ه ميدهد چگونكشد و نشان مي مطلوب را به تصوير مي
  .گذارد كند و اطمينان و اراده مستحكمي براي رسيدن به آن به نمايش مي تعيين مي
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  ) Authentic leadership)  (موثق( رهبري قابل اعتماد. 3
 »هايي نيز دارند اند اما تفاوت دهآفرين به هم آميخته ش و رهبري تحولد گويند رهبري قابل اعتما مي»لوتانز و آووليو:  

 هاي اساسي است، اما تغيير در برخي زمينهبه ايجاد پيروان ترغيب آفرين،  كليد رهبري تحول. 1
 . ضروري نيستموثق  رهبري كار در مورد اين

ها را به عنوان  الزاماً نبايد رهبري كاريزماتيك باشد و الزاماً نبايد ديگران آنموثق رهبري . 2
  .بپندارندران كاريزما رهب
 تعريف  

هايشان دانند چه كسي هستند، به چه چيز باور دارند و ارزشمدار كه ميافرادي اخلاق): Authentic Leaders (رهبران موثق
  .كنندها و باورها عمل ميچيست و خالصانه و صادقانه بر اساس آن ارزش

  

 جاد اعتمادها براي ايآن. ويژگي اصلي رهبران موثق اعتماد است:  
o كنند؛اطلاعات را با ديگران تسهيم مي  
o كنند؛ارتباطات باز را تشويق مي  
o هاي خود پايبندندآلبه ايده.  

 ارزش بودن و واقعي بودن استا تعريف رهبري موثق شامل قابل اعتماد بودن، ب .  
 هاي رهبري موثق عبارتند ازويژگي:  

  است؛بري قابل اعتماد خودآگاهي و شفافيت و ثبات، هسته اصلي ره. 1
  ؛هاي مثبت و توجه به ديگران، كليد رهبري قابل اعتماد است انگيزش با ارزش. 2
  كند؛بيان ميبيني را  هاي مثبت مانند اميد و خوش  خصيصهموثق رهبري الگوي. 3
هاي  ها را از ديدگاه و آنارزيابي كنند توانند مسائل اخلاقي مبهم را  رهبران قابل اعتماد مي. 4

  .توجه دارندهاي اخلاقي نيز  ارزشبه گيري  اي ببينند و هنگام تصميم چندگانه
  

  نكته* 
روند نيز مورد در خصوص اثربخشي رهبري لازم است افزون بر محتواي اهداف، ابزاري كه براي دستيابي به اهداف به كار مي

 تركيبي از اخلاقيات و رهبري  )Socialized Charizmatic Leadership(» رهبري كاريزماتيك اجتماعي«. توجه قرار گيرند
شود كه هاي ديگرمحور مبتني است و از سوي رهبراني دنبال ميهاي خودمحور بر ارزشكاريزماتيك است كه به جاي ارزش

  .خود الگوي اخلاقي هستند

  )rLeade-Member Exchange Theory(  پيرو–تئوري مراوده رهبر . 4
  رابطه ميان مديران و زيردستانشان تأكيد داردچگونگي پيرو  بر –مدل تبادلي رهبر .  
 فرآيند ارتباط دو دارد و اين مراوده را به عنوان  تأكيد انئوري بر رابطه تعاملي بين رهبر با پيرواين ت

 رهبران است كهاي ، به همان اندازهها آنبر رهبران و رفتار پيروان يعني تأثير . كندتوصيف ميسويه 
  .  دارندتأثير پيروان بر 
  به هر رئيس و مرئوس به اصطلاح يك جفت عموديدر اين تئوري (Vertical Dyad)  گفته

  .دارند) مراوده( دوسويه ريتأث كه با هم رابطه و شود مي
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  بر اين فرض استوار است كه اين تئوري. كند گويد رهبر با همه كاركنان به يك شيوه رفتار ميبر خلاف رويكرد رفتاري كه مي 
  .كنند  خاص رفتار مييا به گونهكدام   با هركنند  برقرار مياي منحصر به فردرابطهبا هر يك از افراد  رهبر

 كندگونه مراوده برقرار ميو بر اساس اين تئوري رهبر با پيروان خود د:  
 اي نزديك داردي كه با آنها رابطهيروان رهبر و پحالتدر اين  :)In-group Exchange(گروهي  تبادل درون. 1

هم ايجاد شده نفوذ متقابل، اعتماد دو جانبه، احترام، تمايل و احساس مشترك نسبت به پايه  رب را كه  دوجانبهمشاركتي
  .نددهيتوسعه م

 با زيردستاني كه عضو گروه خودماني او رهبرحالت در اين  :)Out-group Exchange(گروهي  تبادل برون. 2
ي به وجود دوجانبه، احترام يا سرنوشت مشترك احساس اعتماداند كند كه نتوانستهعمل مي ي ناظربه عنواننيستند 

  .آورند

  
  رهبر، وقت چندان . اي برخوردارند ند و از امتيازات ويژه، مورد اعتماد رهبر"و خودمانيرسمي غير"اعضاي درون گروه يا گروه

 كامل در اختيار رهبر است، به صورتها يا امتيازاتي كه  كند و از پاداش  نمي"رسمي"يا گروه زيادي را صرف اعضاي برون گروه 
  . شود اساس مقررات رسمي گذاشته مير همچنين، رابطه بين آنان و رهبر، ب. ها نخواهد شد چيزي نصيب آن

 جاييجابه دارند، بهتري بسيار عملكرد  "خودماني"بيني كرد كه اعضاي گروه  توان پيش عضو، مي-با توجه به تئوري تبادل رهبر 
  . دارند بيشتري رضايت خود، رئيس به نسبت و است كمتر آنان

  
 )Transactional Leadership(رهبري تبادلي . 5
 مبادله اجتماعي« و »يادگيري اجتماعي«هاي  نظريه رهبري تبادلي بر پايه نظريه« 

 . دهد  نشان ميبنا نهاده شده است كه ماهيت دوجانبه رهبري را
 هاي اقتضايي ممكن است ميزان معقولي از مشاركت،  اين سبك رهبري با ارائه پاداش

 . وفاداري، تعهد و عملكرد را در ميان پيروان القا كند
 پايين همچون نيازهاي اوليه براي انگيزه استفاده بري تبادلي از ارضاي نيازهاي ردهره

 چه سطحي در ازاي چه نوع رفتار ورا اداشي كند چه پ اين رهبران بيان مي. دكنمي
  .داز عملكرد ارائه خواهد كر

  جبران خدمات، از قبيل پاداش دادن به يها روش ممكن است از كنند يممديراني كه از سبك رهبري تبادلي استفاده 
رد سازمان استفاده كنند و از  كه عملكرد پاييني دارند، براي ارتقاء عملكييها آنزيردستاني كه عملكرد بالاي دارند، سرزنش 

 . تقويت و تنبيه با رفتار كاركنان، كنار بياينديسازوكارهاطريق 
 هاي رهبري تبادلي عبارتند ازويژگي: 
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داند، و از عملكرد خود را متعهد به دادن پاداش در ازاي عملكرد مطلوب مي: پاداش مشروط. 1
  .كندمطلوب قدرداني مي

كند و  و استانداردهايي براي عملكرد افراد تعيين مياهداف ):فعال(ناءمديريت بر مبناي استث. 2
مراقب است از اين اصول و استانداردها انحرافي ايجاد نشود و در صورت بروز انحراف اقدامات 

  .دهداصلاحي انجام مي
  .كند يمتنها اگر استانداردها برآورده نشود مداخله  ):لنفعم(مديريت مبتني بر استثناء. 3
، از كند يم را واگذار ها تيمسئول. اقل رسيده و ملموس نيست به حدرهبرنقش  :عدم مداخله. 4

  .ورزد يمتصميم گيري اجتناب 
  

  )Servant Leadership(رهبري خدمتگزار . 6
 رهبري خدمتگزار بيشتر يك فلسفه مديريتي است تا يك تئوري قابل آزمون .  
  رهبران بزرگ مانند وي از ديدگاه . ارائه شد» رت گرينليفراب« توسط 1970رهبري خدمتگزار در سال

  .دهند  اولويت اول خود قرار مينان، مشتريان و جامعه راكنند و نيازهاي كارك خدمتگزار عمل مي
 احتمال كمي از اين روي .  اين رهبران بيشتر بر خدمات فزاينده براي ديگران تأكيد دارند تا براي خود

  . راه ارائه خدمت، به ديگران آسيب وارد سازنددارد كه اين رهبران در
  نسبت به كار و زندگي استي بلندمدترويكردرهبري خدمتگزار . 
 ازد هاي رهبر خدمتگزار عبارتن  ويژگي: 

   .دكنند خوب بشنون  ميتلاشافراد هاي   خواستهدركرهبران خدمتگزار براي : گوش دادن. 1 
پيروان موجب ارضاي نياز به پذيرش و سات و عواطف ديگران احسا اين رهبران با يهمدل: همدلي. 2

   .شود ميها آنمورد توجه قرار گرفتن 
با رويارويي براي  ها آن نقاط قوت رهبري خدمتگزار، آمادگي نيتر بزرگيكي از : بخشيالتيام. 3

 . احتمالي در آينده استيها يسخت
  . شود تقويت بيش از پيش رهبران خدمتگزار ميخودآگاهي، باعث ويژه به آگاهي عمومي و  :آگاهي. 4
، بيشتر به ترغيب ها و نفوذ بر ديگران يگير رهبران خدمتگزار هنگام تصميم: ترغيب و توافق .5 

  .موفقندگروه اعضاي  ميان  ايجاد توافقدر ها آن .از قدرت و موقعيت خوداستفاده پردازند تا  افراد مي
 فراسوي  سازماندورنماي ازبه اين معناست كه رؤياي متعالي ك برخورداري از ي :سازيمفهوم. 6

  .آورندميبه وجود مدت امور جاري و كوتاه
 حال و پيامدهاي احتمالي يك تصميم در يها تيواقع گذشته، يها درساين رهبران : دورانديشي. 7

  .نياز دارد گرا شهوديذهنكار به برخورداري از اين . كنندميآينده را درك 
  .هاست آننظارت  دانند كه تحت رهبران خدمتگزار خود را ناظر بر افراد و منابعي مي: نظارت. 8
در نيروي كار و فراتر از  ذاتي يدارند افراد ارزشباور رهبران اين : متعهد نسبت به رشد افراد. 9

  .راهم كنندرا ف ها آناي و معنوي رشد فردي، حرفهزمينه كنند  مياز اين رو تلاش . سازمان دارند
رهبران خدمتگزار براي ايجاد حس مشترك در درون و بيرون سازمان در پي : برقراري ارتباط. 10

  .شناسايي و تشخيص توانايي افراد سازمان هستند
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  ) Leadership5-Level  (رهبري سطح پنجم. 7
  ارائه شده است»جيم كالينز«اين تئوري به وسيله .  
 كه  مديريتي استيها ييتواناله از مراتب پنج مرح» سطح پنجم«نظور از م ،

 . استبالاترين مرحله آن رهبر سطح پنجم در 
 براي رهبري پنج سطح شناسايي شده استاساس اين نظريهر ب :  

 و مهارت، عادات كاري شايسته و دانش با كمك استعداد، .العاده هاي خارق فردي با توانمندي: سطح اول
  .دهد يآميزي از خود نشان م موفقيت

كند و در كار گروهي به طور  ميصرف  نيل به اهداف در راههاي فردي را  توانمندي. جومشاركت: سطح دوم
  .كند مؤثر با ديگران همكاري مي

  . دهد  اهداف از پيش تعيين شده سوق ميكارايرا به پيگيري مؤثر و منابع افراد و . مدير كارآمد: سطح سوم
  .كند  دنبال ميرا جذابي  روشن و اندازچشمدهد،  هاي خود را انجام مي وليت مسئ.رهبر بانفوذ :سطح چهارم
اي به دستاوردهاي عالي و  اي از فروتني فردي و جسارت حرفه  با آميزه.مدير خلاق يا رهبر :سطح پنجم

  .يابد پايدار دست مي
  

 موقر و حتي آرامتر از خود، افرادي متواضع،  ينهاي مديران چهار رده پايرهبران سطح پنجم افزون بر برخورداري از همه ويژگي ،
 .  را در كار خود دارند اي رو هستند و تركيبي متناقض از تواضع انساني و جسارت حرفه كم
  

  .رو و به نوعي سر به زير هستند متواضع، با اراده، آرام، متين، ساكت، شجاع ، موقر و حتي كمييها انسان .1
از هر چيز، براي سازمان است نه براي پيش و بيش ند، و اين جاه طلبي طلببه طرزي باورنكردني جاه .2

 .خودشان
تر يعني ساختن يثارگرند و به دور از خودخواهي و غرور به هدفي بزرگد، ااي خود با اقتدارن در كار حرفه .3

   .انديشند عالي ميسازماني مت
اي  مديرانِ پس از خود را به گونهوي از اين ر. تر باشد خواهند شركت حتي در نسل بعد از خود موفق مي .4

 .كند كه به هدف ياد شده نزديك شود ميو تربيت انتخاب 
اما وقتي اوضاع نامطلوب است خود را . دهند يمنسبت كاركنانشان به هنگام كسب موفقيت آن را به  .5

 . نددان ميلمسئو
 به اوج بهترين مسير را انتخاب  براي رسيدن. رااستراتژيو كنند و بعد اهداف  اول افراد را انتخاب مي .6

 . كنند يم از مديران قوي در كنار خودشان استفاده ها آن. كنند يم
و در اين راه حتي يابند هاي ملموس دست يشرفت كنند و به نتايج و دستاورد پكنند يمبه شدت تلاش  .7

  .كنند يم، نزديكان خود را نيز از سازمان اخراج اگر لازم باشد
  .دوستي است اي رهبران سطح پنجم، ساختن، خلق كردن، ايثار، انسانيت و نوعه از ديگر ويژگي .8
 ها آن، نه اين كه وجود  خود ادامه دهدحركت به ها آن بدون بتوانند كه سازند يم را سازماني يا شركت .9

  .براي ادامه حركت شركت حياتي باشد
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 ابعاد دوگانه رهبري سطح پنجم در جدول زير نشان داده شده است: 
  تواضع فردي  اي اراده حرفه

كند، عامل مؤثري در ايجاد  نظيري كسب مي دستاوردهاي بي-
  .تحول از شرايط خوب به عالي است

دارد كه ) هر قدر هم دشوار(اي راسخ براي انجام هر كاري   اراده-
  .به دستاوردهاي عالي و ماندگار منجر شود

  .شود مي به كمتر از ايجاد شركتي بزرگ و پايدار قانع ن-
گيرد و هرگز   عهده مي مسئوليت نتايج نامطلوب را خود بر-

  .شاشد ينمافراد، عوامل بيروني يا بدشانسي را مقصر 

 تواضعي دوستانه دارد، از تمجيد و تحسين مردم احتراز -
  .كند كند و هرگز خودستايي نمي مي

كند و به معيارهاي  اي آرام عمل مي  همراه با سكوت و اراده-
  .كند، نه اقتدار تأثيرگذاري فردي  تكيه ميمؤثر

  .خواهد نه براي خودش طلبي را براي شركت مي  جاه-
گزيند كه در نسل بعدي شركت را حتي به  هايي برمي جانشين -

  .سطح بالاتري از موفقيت و رشد برسانند
 پيوسته موفقيت شركت را به افراد ديگر، عوامل بيروني و يا -

  .هدد شانسي نسبت مي خوش
  

   هاي رهبري مرور سبك
 هاي رهبري ارائه شده است، عبارتند از هايي كه از انواع سبكبنديبرخي دسته:  

 مداركارمندگرا يا رابطه(گرا  و يا سبك انسان) گرا كارگرا يا توليد(گرا  سبك وظيفه.(  
 رو، و رهبري مشاركتي؛، رهبري ميانه)آمرانه(كارانه رهبري محافظه  
 رهبري مشاركتي، رهبري تفويضي؛)اقناعي( رهبري حمايتي ،رهبري آمرانه ،  

  نحوه نگرش وي به نقش خود و كاركنانش قرار داردريتأثسبك رهبري مدير تحت :  
   اگر  ولي د؛ستفاده خواهد كرا) كارمحافظه(ند، بيشتر از سبك آمرانه اگر كاركنان را افرادي تحت امر خود بدا

  .استفاده خواهد كرد را بيشتر بداند، از سبك مشاركتي و تنها مسئوليت خودكاركنان را همكاران خود بداند 
 توانند سبك رهبري خود را با  از مديران مي  كمي شمار. تر استكنند كه برايشان آسان هايي استفاده مي مديران بيشتر از سبك

  .هاي مختلف تطبيق دهند مقتضيات و موقعيت
 هاي مشاركتي و ليبرالي بيشتر استفاده خواهد شد  تر بود؛ ولي در آينده از سبكدر گذشته سبك رهبري آمرانه متداول. 

  

  )Contemporary Leadership Roles (هاي معاصر رهبرينقش
 مرشد بودن، خورهبري و رهبري آنلاين: هاي امروزين عبارتند ازسه نقش بسيار حياتي رهبري در سازمان.  

  )Mentoring(مرشد بودن . 1
 تعريف  

  .كندحمايت مي) شاگرد(تجربه كارمندي ارشد كه از كارمندي كم): Mentor (رشدم
  

 كندكند و با شاگرد همدلي ميكند، خوب گوش ميها را آشكارا بيان ميمرشد خوب ايده.  
 دو كاركرد اصلي مرشد عبارتند از: 

o كاركرد شغلي) Career Function :(گري، مساعدت و حمايتمربي  
o تيكاركرد روانشناخ) Career Function :(كننده اعتماد به نفس، ارائه تحربه، دوستي و مشاوره، تقويت

  .رفاقت، ايفاي نقش الگو



 
 
 

 201 پيشرفتهرفتار سازماني

 مرشد بودن ممكن است به صورت رسمي يا غيررسمي انجام شود.  
 زنان تعصب ها ومرشدها تمايل دارند شاگرداني انتخاب كنند كه از نظر پيشينه شبيه خودشان باشند و گاهي در برابر اقليت 

 .دهندنشان مي
  

  )Leadership-Self(رهبري -خود. 2
 تعريف  

  . كنندمجموعه فرايندهايي كه از طريق آن افراد رفتار خود را كنترل مي: )Self-Leadership(رهبري -خود
 
 كنند تا خودشان را رهبري كنندرهبران موثر به پيروان كمك مي .  
 خودگردان اهميت داردهاي خودرهبري براي عملكرد موثر تيم.  
 رهبري اثربخش باشيد لازم است-براي اين كه خود:  

 معتمد آنها باشيد؛: چارت ذهني همرديفان و همكارانتان را بسازيد .1
 بر تاثيرگذاري تمركز كنيد، نه كنترل؛ .2
 .براي تاثيرگذاري منتظر فرصت نباشيد، فرصت خلق كنيد .3

  )Online Leadership(رهبري آنلاين 
 هاي اطلاعاتي و ارتباطي با هم در ارتباطند رهبري نه بايد افرادي را كه از نظر فيزيكي با شما دورند و از راه فناورياين كه چگو

  .هاي مصاصر رهبري استكنيد يكي از نقش
 هاي تعاملات ميان فردي در ارتباطات الكترونيكي عبارتند ازبرخي ويژگي:  

 كنند از بين هاي غيركلامي را كه از تعاملات كلامي حمايت ميونيك نشانهنبود تماس چهره به چهره در ارتباطات الكتر
  .بردمي

 در اين شرايط بستري حمايتگرانه كه در تفسير پيان به گيرنده كمك كند وجود ندارد  
 تواند بر پايخ گيرنده تاثير بگذاردساختار و حالت پيام الكترونيكي مي.  
 ست سبك يكساني نداشته باشندارتباطات كلامي و نوشتاري فرد ممكن ا.  
 شودفردي تبديل ميهاي نوشتاري به مهارت مهم ميانمهارت. 
 ايجاد و توسعه اعتماد در ارتباطات الكترونيكي دشوار است. 
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  )Challenges to the Leadership Construct (هاي مفهوم رهبريچالش
 كشانندرفته شده درباره اهميت رهبري را به چالش ميشود كه باورهاي پذيدر اين بخش دو ديدگاه تشريح مي :  

o تئوري اسنادي رهبري  
o هاي رهبريكنندهها و خنثيجايگزين 

  )Attribution Theory of Leadership(تئوري اسنادي رهبري . 1
 باشيدكافي است شبيه رهبران اثربخش باشيد، لازم نيست واقعا اثربخش. رهبري بيشتر دنبال ظاهر است تا واقعيت  . 
 صيت، سخنور، سختكوش و ثابت قدم جاد كنند كه افرادي باهوش، باشختشنگان رهبري بايد تلاش كنند اين تصور را از خود اي

  .يابدها را رهبراني اثربخش بپندارند افزايش ميدر اين صورت احتمال اين كه همكاران و كاركنان آن. هستند
 تعريف  

رهبري فقط خصوصيتي است كه مردم به ديگر افراد : )Attribution Theory of Leadership(تئوري اسنادي رهبري 
  .دهندنسبت مي

  

 رسد مردم تمايل دارند اين واقعيت اين تئوري توجيهي براي اين واقعيت است كه هنگامي كه سازماني به اوج موفقيت خود مي
شود اين وضعيت را به مديران عامل ي شديد مواجه مي مالرا به رهبر آن نسبت دهند و برعكس، زماني كه سازمان با بحران

  .اند يا خيردهند، بدون توجه به اين كه در اين زمينه نقشي داشتهنسبت مي
  )Substitutes and Neutralizers for Leadership (كنندگان رهبريها و خنثي جايگزين. 2

 توانند جايگزين رهبري شوند  ي شرايط در سازمان ميساز نيست، وجود برخها كار ري در همه شرايط و موقعيتعامل رهب
 .و يا اثرات رهبري بر افراد را خنثي سازند

 هاي رهبري ينجايگز) Leadership Substitutes(: دهند كه رفتار رهبر  وجود اين عوامل همان كاري را انجام مي
ن عوامل جايگزين رفتار رهبر در تأثير گذاري بر سازد، زيرا اي ها رهبري را غيرضروري مي  بنابراين وجود آندهد؛ميانجام 

  .شود رضايت و عملكرد كاركنان مي
 هاي رهبري كنندهخنثي)Leadership Neutralizers(: شود كه رهبر بتواند به طور  وجود اين عوامل مانع از آن مي

 .آميز عمل كند موثر و موفقيت
   مداررهبري وظيفه  رهبري رابطه مدار  هاي تعيين كننده ويژگي

  :فرد
 تجربه و آموزش  
  يا حرفهتخصص  
 ياز به استقلالن  

  
  تاثيربي

  جانشين
  خنثي كننده

  
  جانشين
  جانشين

  خنثي كننده
  :شغل

 وظايف بسيار ساختار يافته  
 ذاتاً راضي كننده  

  
  تاثيربي

  جانشين

  
  جانشين

  تاثيربي
  :سازمان
 اهداف رسمي مشخص  
 قوانين و مقررات دقيق  
 كاري منسجميها گروه   

  
  تاثيربي
  تاثيربي

  جانشين

  
  جانشين
  جانشين
  جانشين

  



 
 
 

 203 پيشرفتهرفتار سازماني

  

  1-10آزمون 
  دهم فصل يفيتألسوالات 

 
   .ندگوي.......  توانايي اعمال نفوذ بر گروهي از افراد براي تحقق اهداف مورد نظر را .1
   سازماندهي)4   هدايت)3   مديريت)2   رهبري )1
   .رددا  ........... منشأ رهبري .2
   قانوني)4   يا غير رسمي ويرسم )3   غيررسمي)2    رسمي)1
  باشد؟   كدام يك از موارد زير در مورد رهبري صحيح نمي.3
  . شامل اعمال نفوذ بر ديگران براي كسب هدف مشترك است)1
  . در رهبري سلسله مراتب مطرح نيست )2
  .ردگي  با هدف كسب اهداف سازماني صورت ميشهيهم رهبري )3
  ران رهبر نيستند و هم رهبران نيز مدير نيستند همه مديشهيهم )4
  باشد؟   كدام يك از موارد زير در مورد رابطه بين دو مفهوم رهبري و مديريت صحيح نمي.4
  .شد با داشتهيرسم ري غاي يرسم منشأتواند   رهبري مي)1
  ..ندك  مي استفادهيرسم مديريت براي اعمال نفوذ از قدرت )2
  .ندكنف متفاوت و متضادي را دنبال مي مديريت و رهبري اهدا)3
   .نددان  برخي رهبري بخشي از مديريت و برخي مديريت را بخشي از رهبري مي)4
  هاي رهبري در كدام گزينه به درستي بيان شده است؟  سير توسعه و تكامل تئوري.5
  هاي رفتاري هاي شخصيتي و تئوري هاي اقتضايي ، تئوري  تئوري)1
  .هاي رفتاري هاي اقتضايي و تئوري يتي، تئوريهاي شخص  تئوري)2
  .هاي اقتضايي هاي رفتاري و  تئوري هاي شخصيتي، تئوري  تئوري)3
  . هاي اقتضايي هاي شخصيتي و تئوري ، تئوريي رفتاريها  تئوري)4
  باشد؟  هاي شخصيتي رهبري صحيح نمي  كدام يك از موارد زير در مورد تئوري.6
  .ندكنند تاكيد دار اتي كه رهبران را از ساير افراد متمايز مي اين رويكرد بر خصوصي)1
  .نددا  اين رويكرد خصوصياتي همچون هوش، اعتماد به نفس و پويايي و جاه طلبي را براي رهبران موفق ضروري مي)2
  ..ندشو  بر اساس اين رويكرد رهبران رهبر متولد مي)3
  . رهبري موفق را به افراد آموزش داد توان اصول و الگوهاي  بر اساس اين رويكرد مي)4
  هاي رهبري به شناسايي خصوصيات رهبران از ساير افراد توجه دارند؟  كدام رويكرد تئوري.7
  ي شخصيتيها  تئوري)2    هاي رفتاري   تئوري)1
  فرهمندهاي رهبري   تئوري)4    هاي اقتضايي تئوري) 3
  رود؟  وارد زير جزو خصوصيات يك رهبر موفق به شمار نميهاي شخصيتي رهبري، كدام يك از م  بر اساس تئوري.8
   اعتماد به نفس)2     تمايل به رهبري)1
   بلند همتي و پويايي)4     محدود انديشي)3
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كه بر اساس  يشوند نه اينكه ساخته شوند، در حال رهبري، رهبران رهبر متولد مي........ هاي   بر اساس تئوري.9
  . توان اصول و الگوهاي رهبري را به افراد آموزش داد و از آنان رهبراني موفق ساخت ميرهبري، ........ هاي  تئوري

  شخصيتي- رفتاري )2     رفتاري - شخصيتي )1
   اقتضايي - رفتاري )4     رفتاري-اقتضايي ) 3

  كنند، تاكيد دارند؟   ساير افراد متمايز ميازكه رهبران را هايي سبك كدام رويكرد  رهبري بر .10
      هاي رفتاري  تئوري)2    هاي شخصيتي  تئوري)1
  فرهمندهاي رهبر   تئوري)4    هاي اقتضايي  تئوري. )3

  گيرند؟  هاي رفتاري رهبري قرار نمي هاي زير در مجموعه تئوري  كدام يك از تئوري.11
  . تحقيقات دانشگاه ميشيگان)2    . تحقيقات دانشگاه اوهايو)1
  مشاركتي مدل رهبري )4     شبكه مديريت  )3

 در تحقيقات دانشگاه اوهايو ميزاني كه رهبر نقش خود و ديگران را براي تحقق اهداف تعريف و ساختاردهي .12
  كند، بيانگر كدام رفتار رهبر است؟ مي

   انسان گرا)2     ابتكار عمل )1
   مبتني بر روابط انساني)4    رابطه گرا) 3

   باشد؟ نميري مبتني بر ابتكار عمل  كدام يك از موارد زير نشاندهنده رفتاري رهب.13
      .ندك  رهبر ساختار نقش خود و زيردستان را تعيين مي)1
  كند  كارهاي مشخصي براي اعضاء گروه تعيين مي)2
     انتظار دارد كاركنان از استانداردهاي مشخصي پيروي كنند)3
  كند  با كاركنان روابط دوستانه و صميمانه برقرار مي)4

منجر به ........ موجب رضايت شغلي پايين كاركنان بودند و رفتار ........ يقات دانشگاه اوهايو رفتار  بر اساس تحق.14
   .دشو رضايت شغلي بالاي كاركناني مي

     مراعات حال ديگران– ابتكار عمل )2   ابتكار عمل– مراعات حال ديگران)1
   رابطه گرا-ساني  مبتني بر روابط ان)4   مبتني بر روابط انساني- رابطه گرا )3

ر تحقيقات  تاكيد بر روابط بين فردي و توجه به علايق شخصي و نيازهاي كاركنان بيانگر كدام رفتار رهبري د.15
  دانشگاه ميشيگان است؟

  مراعات) 4  مداروظيفه) 3   توليد گرا)2   ابتكار عمل )1
 دوستانه در سازمان توجه عميقي ه و جويفراد، ايجاد روابط حسن در كدام سبك از شبكه مديريت به نيازهاي ا.16
  ؟ شود و همزمان عملكرد افراد نيز بيشينه استمي

   باشگاهي)4  مديريت تيمي) 3  مديريت استبدادي) 2  مديريت نامحسوس ) 1
   در شبكه مديريت بليك و موتان مديران داراي كدام سبك بهترين عملكرد را دارند؟ .17
 .1( 1-1   2( 9 -9  3( 1 -9  4( 5 -5  

 به عملكرد سازمان و رضايت شغلي كاركنان هم به توليد و زمان هم در كدام سبك رهبري از شبكه مديريت توجه .18
  شود؟  هم به نيازهاي افراد در حد متوسط توجه مي

   باشگاهي)4  مديريت تيمي) 3   مديريت استبدادي)2   روميانه مديريت )1
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توجه به توليد و كاركنان هردو كم باشد، از كدام سبك مديريت  در شبكه مديريت بليك و موتان اگر ميزان .19
  شود؟  استفاده مي

   مديريت استبدادي)4   مديريت باشگاهي)3  خاصيتبي مديريت )2    مديريت تيمي)1
هاي رهبري به دنبال شناسايي و تفكيك عوامل عمده موقعيتي است كه بر اثربخشي رهبر اثر   كدام دسته از تئوري.20
  رند؟ گذا مي

      هاي رفتار رهبري  تئوري)2    هاي شخصيتي  تئوري)1
  فرهمند رهبري )4    هاي رهبري اقتضايي  تئوري)3

  گيرند؟  هاي اقتضايي رهبري قرار نمي هاي زير در قالب تئوري  كدام يك از تئوري.21
  . هدف- تئوري مسير )2    . الگوي فيدلر)1
   مدل رهبري مشاركتي)4     شبكه مديريت  )3

   عامل تعيين كننده موقعيت در تئوري رهبري اقتضايي فيدلر چه بود؟ .22
   ميزان مساعد بودن موقعيت براي رهبر)2     ميزان بلوغ كاركنان)1
  هاي شخصيتي و رفتاري رهبر  ويژگي)4     ميزان مشاركت كاركنان)3

  شود؟  يي فيدلر محسوب نمي كدام يك از موارد زير جزو عوامل تعيين كننده موقعيت در نظريه رهبري اقتضا.23
    يافتگي كارساختار) 2     پيرو- رابطه رهبر)1
  بلوغ شغلي و رواني )4     قدرت منصب و مقام)3

و سبك رهبري مبتني .........   بر اساس نظريه رهبري اقتضايي فيدلر سبك رهبري آمرانه و دستوري در موقعيت .24
    .شدبا مناسب مي......... بر روابط انساني در موقعيت

     مطلوب- نامطلوب)2     نامطلوب-مطلوب) 1
    مطلوب و يا نامطلوب - متوسط)4   متوسط- مطلوب و يا نامطلوب )3

  باشد؟   كدام يك از موارد زير در مورد نظريه رهبري اقتضايي فيدلر صحيح نمي.25
  . عامل تعيين كننده اثربخشي سبك رهبري ميزان مطلوب بودن موقعيت است)1
  .شدبا  در حالتي كه مطلوب بودن موقعيت در حد متوسط است سبك رهبري رابطه مدار موثر مي تنها)2
  . پيرو است- يكي از عوامل تعيين كننده ميزان مطلوب بودن موقعيت، رابطه رهبر)3
  .ردهاي رهبري متفاوتي را از خود به نمايش بگذا هاي مختلف سبك تواند در موقعيت  فرد مي)4

 رهبر اين است كه به پيروان كمك كند تا بتوانند به اهدافشان دست يابند و وظيفهام تئوري رهبري  بر اساس كد.26
  اطمينان حاصل كند كه اهداف آنها با اهداف كلي گروه و سازمان سازگار است؟ 

   مدل رهبري مشاركتي)4  شبكه مديريت  ) 3   هدف–تئوري مسير ) 2  الگوي فيدلر) 1
گويد كه از آنها چه انتظاري دارد، از  كند و به زيردستان مي ف رهبري كه دستور صادر مي هد– در تئوري مسير .27

  كند؟  كدام سبك رهبري استفاده مي
   موفقيت گرا)4   مشاركتي)3   حمايتي)2   ارشادي )1

د كه به  چالشي و هماوردطلب توجه دارد و از زيردستان انتظار داريها هدف هدف رهبري كه به – در تئوري مسير .28
  كند؟  بهترين نحو كار كنند، از كدام سبك رهبري استفاده مي

   موفقيت گرا)4   مشاركتي)3   حمايتي)2   ارشادي )1
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 موارد زير جزو عوامل اقتضايي مربوط به زيردستان محسوب از هدف رهبري كدام يك – در تئوري مسير .29
  شود؟  نمي

  يا آمادگي رواني بلوغ )4  توانايي) 3  تجربه) 2  كانون كنترل) 1
 –است و بر اساس تئوري مسير ....... هاي مختلف   بر اساس تئوري اقتضايي فيدلر سبك رهبري فرد در موقعيت.30

  . است....... هاي مختلف  هدف سبك رهبري فرد در موقعيت
    ثابت - متغير)2    . متغير_ ثابت )1
   متغير_ انعطاف پذير )4     يكسان_ انعطاف پذير )3

  دف از الگوي رهبري مشاركتي چيست؟  ه.31
  ها  مشاركت دادن كاركنان در همه تصميم گيري)1
  ها  مشاركت دادن يكسان همه كاركنان در تصميم گيري)2
  هاي مختلف  ارائه مجموعه قواعدي براي تعيين شكل و ميزان مشاركت كاركنان در موقعيت)3
  هاي سازماني ري كاركنان براي مشاركت در تصميم گيقيتشو تحريك و )4

 بر اساس كدام ديدگاه رهبر كسي است كه به زيردستان خود الهام بخشد تا آنها منافع خود را فداي منافع .32
  سازمان كنند؟ 

  فرهمندهاي رهبري   تئوري)2    هاي شخصيتي  تئوري)1
  هاي رفتاري  تئوري)4    ي اقتضاييها  تئوري)3

  رود؟  متمايزكننده يك رهبر فرهمند به شمار نميهاي   كدام يك از موارد زير جزو ويژگي.33
       اعتماد به نفس)2   و تحكيم وضع موجودبخش عامل ثبات)1
  انهيگرا آرمان ديدگاه بلند مدت و اهداف )4    العاده خارقرفتار ) 3

ردان بيشتر و م.......  جنسيت بر سبك رهبري، زنان بيشتر به سبك ريتأث بر اساس تحقيقات انجام شده در زمينه .34
   .ندگرايش دار............... به سبك 

    مردم سالاري – دستوري و فرماندهي)2    مشاركتي– دستوري و فرماندهي)1
   دستوري و فرماندهي– كنترلي )4   دستوري و فرماندهي– مشاركتي )3

   رود؟  كدام گزينه جزو عوامل خنثي كننده و يا جانشين رهبري در سازمان به شمار نمي.35
      هاي شغل  ويژگي)2    هاي فرد  ويژگي)1
  هاي شخصيتي و رفتاري مديران عالي  ويژگي)4    ي سازمانها  ويژگي)3

....... رهبري وظيفه مدار و وجود قوانين و مقررات دقيق در سازمان يك عامل .......  نياز فرد به استقلال يك عامل .36
  .دشو رهبري وظيفه مدار محسوب مي

   خنثي كننده - جانشين )2     جانشين-  خنثي كننده)1
   خنثي كننده- خنثي كننده  )4     جانشين-جانشين) 3
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  2-10آزمون 
  دهمهاي گذشته از فصل سوالات سال

  

  )1370: سراسري(: هاي كلاسيك بيشتر مطالعات رهبري درنظريه)1
    .هاي رهبري توجه داشتبر سبك) 1
  .جه داشتبرخصوصيات جسماني و رواني رهبران تو) 2
    .بر رفتار رهبران توجه داشت) 3
  .بر قدرت رهبران توجه داشت) 4
  )1370: سراسري(: سه متغير اساسي در فرايند رهبري عبارتند از) 2
  فعاليت پيروان، مشخصات پيروان و موقعيت) 2  سبك رهبري، فعاليت رهبر و مشخصات رهبر) 1
  يروان، موقعيترهبر، پ) 4  موقعيت، سبك رهبري و مشخصات رهبر) 3
  )1370: سراسري(........ هاي سازمان را تأثير و نفوذ مدير بر كاركنان در انجام مأموريت) 3
  اندارتباط گروهي ناميده) 2        اندرهبري و هدايت ناميده) 1
  اندخلاقيت و ايجاد روحيه ناميده) 4           اندانگيزش ناميده) 3
  )1370: سراسري( يك از مفروضات زير است؟ سيستم يك ليكرت، مطابق كدام) 4
   مك گريگورxتئوري) 2            مك گريگورyتئوري )1
  .عوامل انگيزاننده هرزبرگ) 4      نظريه رشد يافتگي آرجريس) 3
  )1370: سراسري(باشند؟  نميها آننيروهاي دروني چندي بر سبك مدير اثر دارند كدام نيرو از موارد زير جزو ) 5
  م ارزشي مدير سيست) 1
  ترجيح مدير نسبت به يك سبك خاص ) 2
  ميزان اعتماد مدير به كاركنان و احساس امنيت وي در شرايط عدم اطمينان ) 3
  ميزان تعهد مدير به سازمان) 4
  )1370: سراسري( )..........Situational Leadership(در نظريه رهبري وضعيتي ) 6
  .مدار ضعيف استوي و رابطهمدار قسبك رهبري آمرانه، وظيفه) 1
  . استمدار قويمدار ضعيف و رابطه وظيفهسبك رهبري تفويضي،) 2
  .مدار ضعيف استمدار قوي و رابطهسبك رهبري مشاركتي، وظيفه) 3
  .مدار قوي استمدار ضعيف و رابطهوظيفه)  استدلالي–تشويقي (سبك رهبري متقاعدكننده ) 4
  )1370: سراسري(ست؟ كدام تحول نشانه عدم بلوغ ا)7
  علائق عميق و پايدار ) 2        رفتار متعدد و پيچيده) 1
  خودآگاهي و خودكنترلي) 4    تر از ديگران دانستنخود را ناتوان) 3
  )1370: سراسري(: دهند، زيرا را قبول دارند، رفتاري حمايتي از خود نشان ميXبعضي از مديراني كه مفروضات تئوري ) 8
  . داردX مفروضات تئوريها آنمافوق ) 1
  .اند كه بايد حمايتي رفتار كنندمرور دريافتهبه) 2
  .اند كه بايد حمايتي رفتار كنندبر اساس تجربيات قبلي خود تشخيص داده) 3
  .اند حمايتي رفتار كنند خواستهها آن از )مقام فرادست (معاونين) 4
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شود ابتدا چند عامل مورد بررسي قرار گيرند و بعد سبك يفيدلر توصيه م) ايجابي(در الگوي رهبري اقتضايي ) 9
  )1370: سراسري(كدام عامل از عوامل زير توصيه نشده است؟ . مناسب انتخاب شود

  توان كاركنان) 4   ساختار كار) 3  قدرت پست و مقام) 2    قدرت شخصي) 1
 ها آنطلبي باشند، سبك رهبري مناسب بر آميز بوده و فاقد روحيه توفيقدر صورتي كه وظايف كاركنان مخاطره) 10

  .)1371: سراسري(باشند مي.............. 
  تفويضي) 4      مشاركتي) 3      حمايتي) 2      آمرانه) 1

  )1371: سراسري(. دهد دارد، در موارد زير رفتاري دستوري ازخود نشان ميYمديري كه مفروضات تئوري ) 11
  . داردYئوري هنگامي كه رئيس هم مفروضات ت) 1
  . داردXهنگامي كه رئيس مفروضات تئوري ) 2
  .دهد كاركنان توان بالايي دارندهنگامي كه تشخيص مي) 3
  .دهد كاركنانشان خلاق هستندهنگامي كه تشخيص مي) 4

  )1372: سراسري( است............ و ............ گرا بودن در شرايط مطلوب از جمله دلايل كار) 12
  ها و پايداري علايق افرادن شدن فوري انحرافنمايا) 1
  ها و غيرقابل كنترل بودن كار نمايان شدن فوري انحراف) 2
  ها و ناپايداري علايق افرادنمايان شدن فوري انحراف) 3
  ها و قابل كنترل بودن كارنمايان شدن فوري تجربه) 4

: سراسري(: خواهد انجام دهد، توانمند باشد سبك مدير بايدهنگامي كه كار داراي ساختار بوده و فردي كه كار را مي) 13
1372(  

  رفتار كاري كم و رفتار مبتني بر روابط زياد ) 2  رفتار كاري زياد و رفتار مبتني بر روابط زياد) 1
  رفتار كاري زياد و رفتار مبتني بر روابط كم) 4  رفتار كاري كم و رفتار مبتني بر روابط كم) 3

  )1372: سراسري(. دارد...........  سبكي ،داندشكوفا مينسان را موجودي خودمديري كه ا) 14
  ترغيبي) 4  تفويضي) 3  كنندهتسهيل) 2  حمايتي) 1

  )1375: سراسري(شود؟ هاي رهبري بر كدام اساس تعيين ميدر مدل تجويزي رهبري، سبك)15
  يانهجو كاملاً آمرانه تا كاملاً مشاركتاز) 2     دستاننظرات زير) 1
  نظرات فرادستان) 4     مشروح و واضح) 3 

و به ......... ..در شرايط .........  حداكثر رساندن  براي به،توصيه سبك دستوري در الگوي رهبري اقتضايي فيدلر) 16
  )1375: سراسري(. درشرايط نامطلوب است............ ..حداقل رساندن

  سود/ نامطلوب / وري بهره) 2       ضرر/ مطلوب / وري بهره) 1
  سود/ مطلوب / ضرر) 4       ضرر/ نامطلوب / سود ) 3

. كنندرا ايجاد مي............ ساختار . دانندهنگامي كه مديران زيردستان را نادان و تنبل و غيرقابل اعتماد مي) 17
  )1376: سراسري(
  سازماني عادي) 2    بلند سازماني) 1
  .ختار سازماني ارتباطي نداردبا سا) 4              سازماني پهن) 3

  )1376: سراسري(: سبك مناسب مديريت در مورد كارهايي با ساختار كم و كاركنان توانمند، عبارت است از) 18
  حمايتي) 4     دستوري) 3     تفويضي) 2     استدلالي) 1
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  )1377: سراسري(هاي مربوط به رهبري است؟  از نظريه يكجزء كدام» سيكل زندگي«نظريه) 19
  هاي رهبرويژگي) 4  فرايندي رهبري) 3  رفتار رهبر) 2  اقتضايي رهبري) 1

 كنند؟دانند، كدام شيوه رهبري را انتخاب ميهنگامي كه مديران زيردستان را نادان و تنبل و غيرقابل اعتماد مي) 20
  )1377: سراسري(
  اقتضايي) 4  رفتارگرايي) 3  سيستميك ) 2       مكانيكي) 1

  )1377: سراسري(نظريه رهبري، بر رابطه رهبر با پيروان تأكيد شده است؟ دركدام ) 21
  يادگيري رفتاري ) 4  صفات شخصي) 3    اقتضايي) 2  ابرمرد ) 1

  )1378: سراسري(. شودناشي مي.... ..به طور عمده از ) Referent Pover(قدرت مرجعيت  )22
  گروه) 4  شخص) 3  سازمان) 2  جامعه )1

هاي رهبري نقش اساسي را يك از تئوري هاي سازمان دركدامهاي وظيفه و ويژگيردستان، ويژگيهاي زيويژگي) 23
  )1378: سراسري(كند؟ ايفا مي

  رهبري وضعي) 2          هاي رهبريجايگزين) 1
  هاي رهبريويژگي) 4        )كاريزماتيك(عطيه الهي ) 3

  )1378: سراسري(. كنندتقسيم مي... .....رهاي رهبري را به متغيرهاي رنينس ليكرت متغي) 24
  رهبري، سازماني و پيروان) 2           علي، ميانجي و بازده) 1
  علي، سازماني و محيطي) 4    فردي، محيطي، گروهي و سازماني) 3

  )1379: سراسري(يك از موارد زير است؟  ، مديريت باشگاهي كدامManagement Gridدرشبكه مديريت ) 25
  به توليد و كاركنانحداكثر توجه ) 1
  توجه به توليد در حداكثر و توجه به كاركنان در حداقل ) 2
  توجه به توليد و توجه به كاركنان در حداقل) 3
  توجه به توليد درحداقل و حداكثر توجه به كاركنان) 4

هاي زير بايد عمل سبك ز يك ا به كدام،انددر رهبري افرادي كه در سازمان به بلوغ سازماني بالايي نائل شده) 26
  )1379: سراسري(كرد؟ 

  مشاركتي) 4       حمايتي) 3  تفويضي) 2     دستوري) 1
پذيرند؟ هاي زير بيشتر نفوذ مي از كدام دسته از قدرت،سطوح پايين بلوغ و آمادگي هستند افرادي كه در) 27

  )1379: سراسري(
  پاداش، مشروع، مرجع) 2          اجبار، رابطه، پاداش) 1
  ، اطلاعاتعمشروع، مرج) 4          رابطه، پاداش، مشروع) 3

  )1379: سراسري(تر است؟ در تعيين سبك رهبري كدام متغير مهماز نظر هرسي و بلانچارد ) 28
  زيردستان) 4  سازمان) 3  مديران) 2   سلسله مراتب) 1

  )1380: سراسري( بايستي توجه نمود؟  براي تعيين شرايط به كدام متغيرها)Fiedler(در مدل اقتضايي رهبري فيدلر ) 29
    قدرت شخصي، ساختار كار، روابط رهبر و همكاران) 2   روابط رهبر و عضو، قدرت شخصيساختار كار،) 1
   عضو، فرهنگ سازمان، قدرت پست و مقام-روابط رهبر ) 4   عضو، ساختار كار، قدرت پست و مقام-روابط رهبر ) 3
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  )1381: سراسري(. است......... اييني برخوردارند، شيوه يا سبك ط با افرادي كه از توان پبهترين شيوه رهبري در ارتبا) 30
  كردنيمجاب) 4  مشاركتي) 3  تفويضي) 2  دستوري) 1

هاي دستوري و تفويضي استفاده همزمان از سبكطور  هرسي و بلانچارد، رهبراني كه بهمدل رهبري وضعيدر) 31
  )1381: سراسري(. ندمعتقد....... ريهاند كه به نظانيكنند، رهبرمي

1 (Z       2(Y        3 (4        برابري(Y,X  
  )1382: سراسري( .مجموعه تناسب داردزير...... و بلوغ رواني ....... كتي با بلوغ كاري شيوه مديريت مشار) 32

   بالا-پايين ) 4      پايين-پايين ) 3      بالا- بالا ) 2      پايين–بالا ) 1
  )1382: سراسري(: الخط ميان چرخه زندگي، مبتني بر يك رابطه منحنينظرية )33

  مداررفتار رابطه) 2    بلوغ) 1
  مدار و بلوغ است وظيفه-مدار رفتار رابطه) 4    مداررفتار وظيفه) 3

  )1386: سراسري(چرا مدير در شرايط مطلوب رهبري بايد دستوري رفتار كند و نظارت دقيق داشته باشد؟ )34
  براي به حداكثر رساندن راندمان) 2  رر براي به حداقل رساندن ض) 1
  براي به حداقل رساندن نارضايتي) 4  ه حداكثر رساندن رضايت كاركنان براي ب) 3

 )85سراسري (: مديران براي اينكه از عهده انجام وظايف محوله برآيند به صفات شخصيتي خاصي نياز دارند كه) 35
  .گيري كنند ران هم تصميمدرباره ساير مدي) 1
  .شود ها نام برده مي هوش و خلاقيت مدير صفتي است كه اغلب از آن) 2
  .شوند كنند، تعريف مي هايي كه براي سازمان فراهم نمي از موقعيت) 3
  .شوند آورند، شناخته مي از طريق امكاناتي كه براي پيشرفت و توسعه ديگران فراهم نمي) 4

 )86اسري سر(: رهبري مستلزم) 36
  .رعايت سلسله مراتب است) 2    .عضويت در سازمان است) 1
  . اعمال نفوذ و ايجاد انگيزه در كاركنان است) 4  .ريزي و سازماندهي است برنامه) 2

  )86سراسري (اند؟  هايي را كه فيدلر در نظريه رهبري اقتضايي مدنظر قرار داده است، كدام متغير) 37
   قدرت پست و مقام- فرهنگ سازماني-رابطه رهبر و عضو) 2   ساختار كار-ني فرهنگ سازما-قدرت شخصي) 1
   فرهنگ سازماني- قدرت تشخيص-رابطه رييس و مرئوس) 4   قدرت پست و مقام- ساختار كار-رابطه رهبر و عضو) 3

بك رهبري از يابند، س هر چه افراد از نظر ميزان بلوغ تكامل مي) Life Cycle Theory(در نظريه دوره زندگي ) 38
  )87سراسري (. يابد تغيير مي................ به سوي .................. 

   آمرانه-تفويضي) 2     تفويضي-آمرانه) 1
   متقاعدكننده-مشاركتي) 4     مشاركتي-تفويضي) 3

ها  تصميم. ، مديريت به زيردستان اعتماد و اطمينان ندارد بندي ليكرت در كدام سبك مديريتي بر اساس تقسيم)39
گردد و كنترل به طور متمركز از  و تعيين اهداف در رده بالاي سازمان اتخاذ شده و بر اساس سلسله مراتب ابلاغ مي

  )88سراسري (گيرد؟  سطوح بالا انجام مي
  سيستم مديريتي دلسوزانه) 2    سيستم مديريتي آمرانه ) 1
  بط انسانيسيستم مديريتي روا) 4  سيستم مديريتي بر مبناي مشاوره) 3

  )87سراسري (دهنده كدام سبك رهبري است؟  مدار قوي و رابطه مدار قوي در نظريه دوره زندگي نشانوظيفه) 40
  مشاركتي) 4  متقاعدكننده) 3  تفويضي) 2  آمرانه) 1

  )87سراسري (اند؟  شرايط مطلوب رهبري در نظريه اقتضايي كدام) 41
  قدرت شخصي و پست و مقام زياد و ساختار زياد ) 2  مقدرت شخصي و پست و مقام كم و ساختار ك) 1
  قدرت شخصي كم، پست و مقام زياد و ساختار متوسط) 4  قدرت شخصي و پست و مقام متوسط، ساختار كم) 3
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مند باشد، سبك مدير چگونه خواهد انجام دهد، توان  كار را مي هنگامي كه كار داراي ساختار زياد بوده و فردي كه)42
 )88سراسري ( بايد باشد؟

  رفتار كاري و رفتار مبتني بر روابط انساني كم) 2  رفتار كاري و رفتار مبتني بر روابط انساني زياد) 1
  رفتار كاري زياد و رفتار مبتني بر روابط انساني كم) 4  رفتار كاري كم و رفتار مبتني بر روابط انساني زياد) 3

  )88سراسري (ي كدام اند؟هاي رهبري منتج از نظريه رهبري وضعيت  سبك)43
  اي، تفويضيدستوري، اقناعي، مشاوره) 2  اقناعي، مشاوره اي، دستوري، حمايتي) 1
  اقناعي، حمايتي، تفويضي، مشاوره اي) 4  دستوري، اقناعي، حمايتي، تفويضي) 3

. باشند سازماني مي....... ..........اختيارات رسمي، كنترل منابع كمياب، نفوذ بر تصميمات و كنترل اطلاعات در زمره ) 44
  )89سراسري (
  معيارهاي اثرگذاري) 4  هاي اثربخشي زمينه) 3  منابع قدرت) 2  مراجع اختيار) 1

  )89سراسري (  به كدام دليل در شرايط مطلوب رهبري بايد كارگرا بود و نظارت دقيق اعمال كرد؟)45
  ديريتپايداري محيط، وجود استاندارد و سوء تعبير كردن اقدام م) 1
  ناپايداري علايق، مشخص شدن انحرافات و سوء تعبير نكردن اقدام مديريت ) 2
  ناپايداري محيط، وجود استاندارد و سوء تعبير كردن اقدام مديريت) 3
  پايداري علايق، مشخص شدن انحرافات و سوء تعبير نكردن اقدام مديريت) 4

افراد توان قبول مسئوليت ندارند ولي علاقمند هستند، كدام در موقعيتي كه آمادگي كاركنان زير متوسط است و ) 46
  )89سراسري (سبك رهبري مناسب تر است؟ 

  تفويضي) 4  حمايتي         ) 3  دستوري) 2  اقناعي) 1
  )89سراسري ( سازد؟ هاي منسجم كاري و بلوغ سازماني بالا شرايط را براي كدام تئوري رهبري آماده مي  وجود گروه)47

  مشاركت جويانه) 4  محتوايي         ) 3  فرآيندي) 2هاي رهبري      جانشين) 1
 )90سراسري ( هاي منسجم كاري جانشين كدام نوع رهبري است؟ هاي رهبري وجود گروه ر نظريه جانشيند) 48

  حمايتي و وظيفه گرا) 4  تحول آفرين) 3  كارآفرين) 2  انسان گرا) 1
  )92سراسري ( كنند، چيست؟ ا كاركنان دستوري برخورد مينگرش مديراني كه بنا به تشخيص خود ب) 49

  هم مثبت و هم منفي) 4  نه مثبت و نه منفي) 3  مثبت) 2  منفي) 1
  )92سراسري ( اي به چه شكل است؟  رابطه ميان رفتار كار و رفتار رابطه)50
  سينوسي) 4  غيرمستقيم) 3  خطي مستقيم) 2  اي  منحني زنگوله) 1

  )92سراسري ( شود؟ مدار قوي چه ناميده مي مدار قوي، رابطه دوره زندگي، رهبري وظيفهدر نظريه اقتضايي ) 51
  متقاعدكننده) 4  مشاركتي) 3  تفويضي) 2  آمرانه) 1

 )92سراسري (شود؟ مدار ضعيف چه ناميده مي در نظريه اقتضايي دوره زندگي، رهبري وظيفه مدار ضعيف، رابطه) 52
  متقاعدكننده) 4  يتفويض) 3  مشاركتي) 2  آمرانه) 1

  )94سراسري (دهد؟ اي يا تعاملي را پوشش ميهاي مدل رهبري مراودهكدام تئوري رهبري تمامي جنبه) 53
  صفات مشخصه) 2    هاي رهبريجانشين) 1
  مسير ـ هدف ) 4    هوش عاطفي) 3

  )94سراسري ( هاي رهبري است؟مدار و آمرانه، جزء كدام دسته از نظريهسبك رهبري وظيفه) 54
  موقعيتي ) 4  خصوصيات فردي) 3  ايجابي، اقتضائي) 2  رفتار رهبري) 1
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  قدرتپردازي مفهوم
  

 روند و در هر گروه و سازماني وجود دارندهاي طبيعي رفتار سازماني به شمار ميكاري واقعيتقدرت و سياسي.  
 وجود دارد اغلب منفي است، اما اين مفاهيم همواره مخرب نيستنداگرچه تصور عمومي كه از قدرت و سياست .  
 ها براي كسب كند به مديري اثربخش تبديل شويد و از آنهاي قدرت كمك ميآگاهي از ماهيت، كاركردها، انواع و ريشه

  .اهداف مورد نظر بهره گيريد
 تعريف  

 »ب«اي كـه   بـه گونـه  » ب«رد بـر رفتـار ف ـ  در اعمال نفوذ  » الف«توان فرد    :)Power( قدرت  
  .تمايلي به انجام آن نداشتشد، دهد كه اگر چنين قدرتي اعمال نميكاري را انجام 

  
  )Leadership & Power(رابطه رهبري و قدرت 

  فرآيند اثرگذاري و اعمال نفوذ :  رهبري)Influencing (بر ديگران براي كسب هدف معين .  
  گيرد و اين كار نيازمند دسترسي به منابع قدرت است اد تصور قدرت صورت مينفوذ در رفتار ديگران از راه ايج.  
  هايي است كه رهبر به دنبال آن استاي براي تأمين هدف قدرت وسيله. 

 
  قدرت  رهبري

  .گيرد به عنوان ابزاري براي كسب هدف مورد استفاده قرار مي  .بر تحقق هدف تمركز دارد
  .نيازمند وابستگي پيروان است  ن استنيازمند سازگاري هدف با پيروا

  .گيرد براي كسب نفوذ افقي وروبه پايين مورد استفاده قرار مي  .بر نفوذ از پايين به بالا تمركز دارد

هاي رهبري و  سبك :تمركز تحقيقات
  روابط با پيروان

هاي قدرت براي كسب سازگاري و  تاكتيك :تمركز تحقيقات
  تسليم

 
 نكته  

اي رفتار كند كه افراد تصور كنند وي فاقد قدرت بنابراين مدير نبايد به گونه.  تر استدرت مدير از خود قدرت مهمتصور افراد از ق
  .كند است و يا به دلايلي از قدرت خود استفاده نمي

 
  )Sources of Power(منابع قدرت 

 گيردقدرت به معناي توانايي نفوذ و اثرگذاري از منشايي خاص ريشه مي. 
  

 يفتعر  
  .تواند بر ديگران اعمال نفوذ كند آنچه يك فرد يا گروه در سايه آن مي ):Sources of Power( مبناهاي قدرت

 
  

  ه دو دسته رسمي و شخصي تقسيم كردتوان ببه طور كلي منابع قدرت فرد در سازمان را مي: 
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 ( قدرت رسمي) الفFormal Power :(شـود و در    ايجـاد مـي  قدرتي كه به وسيله جايگاه فرد در سازمان
 .برگيرنده توان اجبار يا پاداش دادن به خاطر اختيارات رسمي و يا كنترل اطلاعات است

 غيررسمي( شخصي قدرت) ب( )Personal Power :(  قدرتي كه نه به خاطر جايگاه سازماني فرد بلكـه
 .شود هاي شخصي خود فرد حاصل مي ها و توانائي به خاطر ويژگي

 
  )Formal Sorces of Power(ت منابع رسمي قدر

 هاي رسمي عبارتند از نواع قدرت:  
 دليـل ترس اسـت و بـه    مبتني بر)::Coercive Power) (زور(قدرت اجبار .1

   .خواهيد كاري بكنيد كه موجب عصبانيت آن فرد شوداين است كه شما نمي
جلب موافقت و اجابت به خاطر توانـايي  ): Reward Power(قدرت پاداش  .2

  .هايي كه از نظر ديگران ارزشمندند پاداش توزيع
قـدرتي كـه فـرد در    ):  Legitimate Power( )قـانوني (قدرت مشروع  .3

  .آورد  كه در سلسله مراتب رسمي يك سازمان دارد، بدست ميموقعيتينتيجه 
 قـدرتي كـه از دسترسـي و    ):Information Power( قـدرت اطلاعـات   .4

 . آن نياز دارندشود كه ديگران به  ناشي مياطلاعاتكنترل 
 

  )ormal Sorces of PowerInf( رسمي قدرت غيرمنابع 
 هايي كه منشا غيررسمي دارند، عبارتند از انواع قدرت: 

نفـوذي كـه مبتنـي بـر دانـش و      ): Expert Power(قدرت تخصـصي  . 1
  .  ويژه فرد استهاي مهارت

فرد نفوذي كه مبتني بر برخورداري ):Referent Power(قدرت مرجع . 2
  .از منابع و ويژگيهاي شخصي پسنديده است

نـوعي قـدرت مرجـع    ): Charismatic Power(قدرت كاريزماتيـك  . 3
  . كه در شخصيت و سبك ارتباطي فرد ريشه دارداست

 نكته  

قدرت خبرگي و مرجعيت با رضـايت كارمنـد از سرپرسـت، تعهـد سـازماني و                 . منشا شخصي موثرترين منبع قدرت است     
  . مثبت داردعملكرد رابطه
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  نكته

توان و تمايل افراد براي انجـام  (يكي از عوامل موثر بر اعمال قدرت به صورت اثربخش تناسب نوع قدرت مورد استفاده با ميزان بلوغ      
  .شده استنشان داده اين رابطه در نمودار زير . است) كاري خاص

  ناشي از خبرگي و مهارت قدرت
  قدرت ناشي از اطلاع داشتن

  ز صلاحيتقدرت ناشي ا
  قدرت ناشي از مشروعيت
  قدرت مشروع يا قانوني

  قدرت پاداش دادن
 قدرت ناشي از 

  ارتباط داشتن با افراد ذي نفع

اگر آمادگي افراد : توضيح
در سطح مطلوب باشد، 

 مهارت و استفاده از قدرت
خبرگي مؤثرتر است؛ ولي 
اگر آمادگي آنان كم باشد، 

از قدرت تنبيه  استفاده
  .تر خواهد بودموثر


تما

 و 
وان

 ت
ي

ان
ركن

 كا
ل

  


بي
 و 

ني
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 نا
 

ان
ركن
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  آمادگي در سطح 
  مطلوب

  
  
  
  
  
  

  آمادگي كم
  قدرت تنبيه كردن

 

 

 
  كليد قدرت: وابستگي

 رابطه بين وابستگي و قدرت مستقيم است. كليد درك قدرت وابستگي است. 

 تعريف  
  . به آن نياز دارد»ب« چيزي دارد كه »الف« زماني كه »الف« با »ب«رابطه : )Dependency(وابستگي  

 
   هر چه اين .  اين است كه فرد ب به الف وابستگي دارد»ب« بر فرد »الف«علت قدرت داشتن فرد

 .شود  بيشتر مي»ب« بر »الف«وابستگي بيشتر باشد، قدرت 
  

  اصول كلي وابستگي
  بر فرد »الف«فرد و در نتيجه قدرت  »الف«به » ب«فرد عوامل زير موجب افزايش وابستگي » ب «و »الف«فرد در رابطه بين 

  :شوندمي» ب«
خواهـد   »ب« قـدرت بيـشتري بـر        »الف« وابستگي بيشتري داشته باشد،      »الف« به   »ب«هر چه    .1

  .داشت
 .سازد يبرخورداري كنترل منابع كمياب سازماني مورد نياز ديگران، يك مدير را قدرتمند م .2
 .كاهد از قدرت فرد دارنده منابع مي) عرضه كنندگان متعدد(دسترسي به منابع جايگزين  .3

  
  عوامل ايجاد كننده وابستگي

  دهند عبارتند ازرا افزايش مي» ب« بر فرد »الف«فرد و در نتيجه قدرت  »الف«به » ب«فرد وابستگي عواملي كه:  
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 در اختيار دارد، از نظر ديگران مهمتر باشـد، وابـستگي            هر چه فرد منابعي كه    : )Important (اهميت .1

  .شود آنها به او و در نتيجه قدرت او بيشتر مي
تـر باشـند، فـرد قـدرت بيـشتري بـر        هر چه منابعي كه فرد در اختيار دارد كميـاب        : )Scarce(كميابي .2

 .افرادي كه به اين منابع نياز دارند، خواهد داشت 
اگر منابعي كه باعث ايجاد وابـستگي شـده    ):Nonsubstitutable(غيرقابل جايگزين بودن منابع      .3

 .شود اند غيرقابل جايگزين باشند، وابستگي و امكان اعمال قدرت بيشتر مي
 

 )Power Tactics(هاي قدرت  تاكتيك
  ارزش عملي قدرت در اين است كه فرد بتواند از آن براي پيشبرد و دستيابي به اهداف مورد نظر

 .شوند را تاكتيك قدرت گوينداقداماتي كه بدين منظور انجام مي.  كندخود استفاده

 تعريف  

  .كنند هايي كه به وسيله آنها افراد مباني قدرت را به اقدامات خاص تبديل مي شيوه: )Power Tactics(هاي قدرت  تاكتيك

  
 هاي قدرت عبارتند از انواع تاكتيك: 

ها  سياست  با   خواسته اين   كه  اين   قانوني يا تاكيد بر       قدرت استفاده از ): Legitimacy (مشروعيت .1
  . قوانين سازمان مطابقت داردو 

 استدلال منطقـي و شـواهد واقعـي بـراي     ارائه): Rational persuasion ( متفاعدسازي منطقي .2
  .معقول استخواسته كه  اثبات اين

، ها كمك ارزشابل باطرف مقهيجاني ترغيب ): Inspirational appeals( اغواكننده درخواست .3
  .اورزوها و اشتياق نيازها، آ

بـا  خواسـته   از  شتيباني  پفرد مورد نظر براي     افزايش انگيزه   : )Consultation (مشاورههمفكري يا    .4
  .گيرييممشاركت دادن او در تصم

  .خواستهبه فرد مورد نظر در ازاي پذيرفتن منفعت رساندن ): Exchange(مبادله  .5
دوستي يـا  قبول كردن درخواست به خاطر  تقاضاي ):Personal appeals( شخصي هايجاذبه .6

  .وفاداري
 از  پـيش تملق، تمجيد و ستايش يا رفتارهـاي دوسـتانه          استفاده از   ): Ingratiation (شيرينيخود .7

 .بيان درخواست
 . براي پيشبرد خواسته خودبه كار بردن هشدار و تهديد): Pressure (فشار .8
  .ها براي پيشبرد هدف مورد نظرك گرفتن از ديگر افراد و حمايت آنكم): Coalitions (ائتلاف .9
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 نكته  
روند و اعمال هاي متقاعدسازي به شمار مي موثرترين روش)همفكري( و مشاوره اغواكنندههاي متقاعدسازي منطقي، درخواست

 .اثرترين روش در اين زمينه استفشار كم

  رگذاريهاي قدرت مناسب بر اساس جهت تاثيتاكتيك
 نفوذ مورب نفوذ رو به پايين نفوذ رو به بالا

 متقاعدسازي منطقي متقاعدسازي منطقي متقاعدسازي منطقي

 مشاوره درخواست اغواكننده 

 خودشيريني اعمال فشار 

 مبادله مشاوره 

 مشروعيت خودشيريني 

 درخواست شخصي مبادله 

 مشاوره مشروعيت 

  
  ائتلاف : قدرت در گروه 

  گروهي ائتلاف استفردي و ميانهاي متداول اعمال قدرت در روابط مياناز روشيكي.  

 تعريف 
  .اند تا به هدف مشخصي دست يابند پيوستهيكديگر گروهي از افراد كه به ):Coalitions(ائتلاف
 
 ها به دنبال حداكثرسازي اندازه خود هستند تا بتوانند اعمال نفوذ كنند ائتلاف.  
 براي پشتيباني از اهداف خود هستندمتنوعهاي قانوني گسترده و  دنبال حمايتها به  ائتلاف .  
 وظايف و منابع در آنها زياد استوابستگيشوند كه  هايي ايجاد مي ها معمولاً در سازمان ائتلاف .  
 افتند ، بيشتر اتفاق ميرها استاندارد شده و روتين باشندمعمولاً اگر كا. 

  

 قدرت در عمل : كاريسياسي

 ناپذير رفتار در ديدگاه توصيفي به مطالعه سازمان چنين رفتارهايي به عنوان بخش جدايي. كاري واقعيتي سازماني استسياسي
 .سازماني مطرح است

 تعريف  
هاي كه به عنوان بخشي از نقش رسمي فرد در سازمان ضرورت ندارند، امـا   فعاليت): Political Behavior(رفتار سياسي 

  .تاثيرگذارندها در سازمان  ايا و كاستيبر توزيع مز
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  ها، و فرايندها در  كه با هدف نفوذ بر اهداف، شاخصاست قدرت مباني استفاده از براي اين رفتارها مستلزم نوعي كوشش
 .شود هاي سازماني انجام مي گيري در مورد توزيع مزايا و كاستي هنگام تصميم

 گري به هنگام گيرندگان، شايعه پراكني، لاابالي  اساسي به تصميماطلاعاتندادن : ند ازهايي از اين رفتارهاي سياسي عبارت نمونه
 .شخصي خاص راي دادن بازي، به نفع يا عليهكار، پارتي

  

 اهميت ديدگاه سياسي
 سازمان هميـشه در     همه اعضاي  سازمان دارند بر اين باورند كه        در مورد ) عقلايي( كه ديدگاه غيرسياسي     كساني 

  .مين منافع سازمان در تلاشندراه تأ
 ر منطقي را تشريح و توجيـه       توانند بسياري از رفتارهاي غي      به سازمان دارند مي   نسبت  كه ديدگاه سياسي     كساني

 .)...ل مضايقه كردن اطلاعات، امپراطورسازي و مث (كنند
  

  عوامل موثر بر رفتار سياسي
 توان به دو دسته عوامل فردي و سازماني سي در سازمان شوند را ميتوانند موجب بروز و تشديد رفتارهاي سياعواملي كه مي

  .تقسيم كرد
 
  :عوامل فردي  

  ـ خودكنترلي بالا
  ـ مركز كنترل خارجي
  ـ نياز شديد به قدرت

  ـ آزادي عمل
  ـ انتظار موفقيت

  نتايج مورد نظر  
  ـ تشويق

  ـ اجتناب از تنبيه

  رفتار سياسي  
         كمزياد                        

  

  

  :عوامل سازماني
  ـ تخصيص امكانات و منابع

  هاي ارتقاء ـ فرصت
  ـ وجود اعتماد كم در سازمان

  ـ ابهام در نقش
ـ سيستم ارزيابي عملكرد 

  نامشخص
  ـ اقدامات تشويقي بردوباخت

  گيري دموكراتيك ـ تصميم
  ـ فشار براي عملكرد بالا

  ـ مديران ارشد از خودراضي
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  ي بودن رفتارهاي سياسياخلاق
  .اخلاقي است يا خير به سه عامل اصلي بستگي دارد كه در نمودار زير نشان داده شده استسياسي يك رفتار آيا اين كه 

  
          غير اخلاقي است

  اخلاقي است  
   .1سئوال 

آيا اين اقدام سياسي    
ــراي تــأمين منــافع  ب
ــان    ــه زي ــصي ب شخ

   شود سازمان تمام مي

    غير اخلاقي است

  

  .2سئوال 
آيا اين اقدام سياسي بـه      
حقوق افرادي كه تحـت     

ــرار مــي ــأثير ق ــد،  ت گيرن
  گذارد؟ احترام مي

  .3سئوال   
دام آيا اين اق

سياسي منصفانه و 
  عادلانه است

  

  انصاف    حقوق    سودمندگرايي
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  1-11آزمون 
  يازدهم فصل يفيتألسوالات 

 
 كاري را انجام دهد كه در »ب« كه يا گونه به »ب« در اعمال نفوذ بر رفتار فرد »الف«ارت است از توان فرد عب ......... .1

    .داد صورت آن را به گونه ديگري انجام مين غير اي
   مديريت)4   قدرت)3   نفوذ)2   رفتار سياسي)1
  باشد؟ صحيح نمي» قدرت «  كدام يك از موارد زير در مورد .2
  . به معناي توانايي فرد در وادار كردن ديگران به انجام كاري است)1
  . اين توانائي ضرورتاً بالفعل است و بايد اعمال شود)2
  .شود  وابستگي ديگران به فرد موجب قدرت بيشتر او مي)3
  .كند كه آنها تا حدودي صاحب اختيار باشند  قدرت فرد به ديگران زماني مفهوم پيدا مي)4
  . . . بيشتر باشد، آنگاه » الف « به»ب« وابستگي  هر چه.3
   بيشتر است»ب«بر » الف « قدرت)2  بيشتر است» الف « بر»ب« قدرت )1
  كنند بر يكديگر قدرت بيشتري پيدا مي» ب «و» الف«) 4  را كنترل كند» الف «تواند رفتار  مي»ب« )3
   وجود دارد؟يا رابطهرابطه بين قدرت و رهبري چه . 4
  غيرخطي )4   خنثي)3   معكوس)2  تقيم مس)1
  قدرت و رهبري چه تفاوتي با هم دارند؟. 5
  . در قدرت سازگاري و تجانس هدف وجود دارد ولي در رهبري خير)1
  . در رهبري سازگاري و تجانس هدف وجود دارد ولي در قدرت خير)2
  .شود ولي رهبري بر يك گروه  قدرت ضرورتاً بر يك فرد اعمال مي)3
  .شود ولي قدرت بر يك گروه ري ضرورتاً بر يك فرد اعمال مي رهب)4
  . . . . . و در اعمال قدرت . . . . . .  سازگاري هدف در رهبري . 6
  ضروري/  ضروري )2  غير ضروري/  غير ضروري )1
  غير ضروري/  ضروري )4  ضروري/  غير ضروري )3
  نامند؟ ن اعمال نفوذ كند را چه ميتواند بر ديگرا آنچه يك فرد يا گروه در سايه آن مي. 7
   رهبري)4   منشأ قدرت)3   رفتار سياسي)2   ائتلاف)1
  شود بيانگر كدام نوع قدرت است؟ قدرتي كه به وسيله جايگاه فرد در سازمان ايجاد مي. 8
  )غيرسازماني(  رسمي غير)4  )غيرسازماني(  رسمي )3  )سازماني(  غيررسمي )2  )سازماني(  رسمي )1
شود،  هاي شخصي خود فرد حاصل مي ها و توانائي تي كه نه به خاطر جايگاه سازماني فرد بلكه به خاطر ويژگيقدر. 9

  بيانگر كدام نوع قدرت است؟
  )سازماني(  غيررسمي )2    )سازماني(  رسمي )1
  )غيرسازماني(  رسمي غير)4    )غيرسازماني(  رسمي )3
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  ؟ استيررسميغ منشأ هاي زير دارايكدام يك از انواع قدرت. 10
  قدرت مشروع )2    قدرت مرجع )1
  )زور(قدرت اجبار  )4    قدرت تشويق )3

  ؟ استيرسم منشأكدام نوع قدرت داراي . 11
   قدرت مشروع)2    قدرت مرجع )1
  قدرت كاريزماتيك )4    قدرت تخصص )3

ها برخوردار  چه نوع قدرتي بر آناگر فردي بتواند چيزي را كه مورد نياز و آرزوي ديگران است كنترل نمايد از. 12
  است؟

   پاداش)4   مرجع)3   مشروع)2   اجبار)1
  شود؟ در ارتش بيش از همه از چه نوع قدرتي استفاده مي. 13
   قانوني)4   اجبار)3   پاداش)2   مرجع)1

ها برخوردار ر آن كنند، آن فرد از چه قدرتي باطاعت كه فرد دارد از او يا تجربهاگر ديگران به واسطه دانش و .  14
  است؟

  خبرگي )4    قانوني)3   مرجعيت)2   مشروع)1
هايي را  هاي بدهد و از شما بخواهد كه مسئوليت اگر شخصي بتواند موقعيت شما را تعيين كند، به شما مسئوليت. 15

  عهده دار شويد، از چه نوع قدرتي بر شما برخوردار است؟
  داش يا مشروع قدرت مبتني بر پا)2   مشروع يا قانوني)1
   قدرت مرجعيت يا مبتني بر زور)4   قدرت مبتني بر تخصص يا مرجعيت)3

  اگر شما شخصي را دوست داشته باشيد و از انجام كار با او لذت ببريد، او از چه قدرتي بر شما برخوردار است؟. 16
   قدرت قانوني)4   قدرت مرجع)3   قدرت مبتني بر پاداش)2   مشروع)1

بتواند كسي را از يك ارزش مثبت محروم نمايد و يا چيزي كه داراي ارزش منفي است بر او تحميل كند، اگر فرد . 17
  آن فرد چه قدرتي بر فرد دوم دارد؟

   مبتني بر تخصص)4   مبتني بر قانون)3   مبتني بر زور)2   مبتني بر پاداش)1
است و اگر بتواند چيزي . . . . بدهد، داراي قدرت اگر فردي بتواند چيزي را كه داراي ارزش مثبتي است به ديگري . 18

  .برخوردار است. . . . را كه داراي ارزش منفي است به ديگري تحميل كند از قدرت 
  اجبار/  پاداش )2  پاداش/  اجبار )1
  مشروع/  مرجعيت )4  مرجعيت/  مشروع )3

  يست؟ارائه كدام يك از موارد زير نشاندهنده قدرت مبتني بر پاداش ن. 19
   مهارت يا دانش ويژه)4  تحسين و ستايش) 3  پذيرفته شدن توسط فرد) 2  دوستي) 1

  شود، چه نوع قدرتي است؟  مي اعماليرسمها بر اساس سلسله مراتب  قدرتي كه در سازمان. 20
  )مشروع( قانوني )4  )قانوني( مرجع )3  )الگويي( قانوني )2  )الگويي( مرجع )1

 و خشنودي كسي است كه او را مورد ستايش قرار يترت اطاعت به خاطر كسب رضادر كدام نوع اعمال قد. 21
  باليم؟ دهيم و از وجود او بر خود مي مي

  )الگويي( مشروع )4  )قانوني( مشروع )3  )قانوني( مرجع )2  )الگويي( مرجع )1
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  . دارداست كه در شخصيت و سبك ارتباطي فرد ريشه......... قدرت كاريزماتيك نوعي قدرت . 22
   قانوني)4   اجبار)3   پاداش)2   مرجع)1

  كليد كسب و درك قدرت چيست؟. 23
   قانون)4   منابع)3   وابستگي)2   استقلال)1

  شود؟ كدام يك از موارد زير جزو عوامل ايجاد كننده وابستگي بيشتر محسوب نمي. 24
   كميابي منابع)2     اهميت منابع)1
  قابل كنترل بودن منابع )4   غيرقابل جايگزين بودن منابع)3

هاي تجاري   بيشترين قدرت در اختيار مهندسين طراح و در بسياري از سازمانيوتريكامپهاي  اينكه در شركت. 25
  بيشترين قدرت در اختيار بازاريابان است، بيانگر عامل ايجاد وابستگي است؟

   كميابي منابع)2     اهميت منابع)1
   قابل كنترل بودن منابع)4   غيرقابل جايگزين بودن منابع)3

 انجام اين مشاغل وجود دارد، از ي برايكمافرادي كه تصدي مشاغلي در سازمان بر عهده دارند كه نيروي انساني . 26
  قدرت زيادي در آن سازمان برخوردارند، وابستگي سازمان به اين افراد در اثر كدام عامل ايجاد شده است؟

  بع كميابي منا)2           اهميت منابع)1
   قابل كنترل بودن منابع)4       غيرقابل جايگزين بودن منابع)3

  باشد؟ كدام يك از موارد زير در مورد رابطه قدرت و وابستگي صحيح نمي. 27
  .شود  وابستگي بيشتر موجب قدرت بيشتر طرف مقابل مي)1
  . وابستگي تابعي از قدرت است)2
  .شود ي دارنده منابع مي وابستگي به منابع كمياب موجب قدرت بيشتري برا)3
  .شود  هر چه اهميت منابع ايجاد كننده وابستگي بيشتر باشد، امكان اعمال قدرت توسط دارنده اين منابع بيشتر مي)4

  صحيح نيست؟» ب «بر» الف «مورد قدرتر وابستگي داشته باشد، كدام گزينه  د» الف «به» ب «اگر. 28
  .شود مي» ب «بر» الف «افزايش قدرت امكان جايگزيني منابع وابستگي موجب )1
  .شود بيشتر مي» الف «داشته باشند، قدرت» ب « هر چه منابع وابستگي اهميت بيشتري براي)2
  .كند بيشتر مي» ب «را بر» الف « وابستگي به منابع كمياب قدرت)3
  .از قدرت او بكاهد» الف «تواند با كاهش وابستگي خود به مي» ب«) 4

- داده........ خود را افزايش دهند، تشكيل نفر به يكديگر بپيوندند تا  از اين طريق قدرت اعمال نفوذ اگر دو يا چند.29
  .اند
   سازمان)4   ائتلاف  )3   تيم   )2    گروه رسمي)1

  باشد؟ كدام يك از موارد زير در مورد قدرت ناشي از ائتلاف صحيح نمي. 30
  .كند ها را بيشتر مي ف وابستگي درون سازماني احتمال تشكيل ائتلا)1
  . اندازه و بزرگي ائتلاف با قدرت آن رابطه مستقيم دارد)2
  .گردد  هر قدر كار يك گروه بيشتر حالت تكراري داشته باشد، احتمال تشكيل ائتلاف كمتر مي)3
  .شود هاي خود مي  هدفنيتأمهاي قانوني موجب افزايش قدرت ائتلاف در   جلب حمايت)4
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هاي  سازمان ضرورت ندارند ولي در توزيع مزايا و كاستي دريرسمهاي  كه به عنوان بخشي از نقشهايي  فعاليت. 31
  گويند؟ نمايند را چه مي درون سازمان اعمال نفوذ مي

  يرفتار قانون )4   رفتار طبيعي)3     رفتار سياسي)2   رفتار عقلايي   )1
  د؟شو كدام يك از موارد زير نوعي رفتار سياسي محسوب نمي.32

   شايعه پراكني)2  تلاش براي كسب عملكرد عالي           ) 1
   نشت اطلاعات محرمانه)4   ندادن اطلاعات اساسي به تصميم گيرندگان  )3

  هدف عمده رفتارهاي سياسي در سازمان چيست؟ . 33
   تلاش براي كسب عملكرد عالي سازمان )1
   ساختن تصميمات سازمانيتر ييعقلا تلاش براي )2
  هاي علوم سياسي به منظور بهبود عملكرد سازماني ستفاده از اصول و تئوري ا)3
   درون سازمان يها يكاست تلاش براي اعمال نفوذ در نحوه توزيع مزايا و )4

تأمين منافع سازمان براي  سازمان هميشه همه اعضاي سازمان دارند بر اين باورند كه به......... كساني كه ديدگاه . 34
  . ندتوجيه كنمنطقي را توانند بسياري از رفتارهاي غير يبه سازمان دارند م ........ و كساني كه ديدگاه در تلاشند

  ) عقلايي( غيرسياسي -سياسي  )2   سياسي -) عقلايي(غيرسياسي  )1
  )غيرعقلايي( غيرسياسي -سياسي  )4   سياسي -) غيرعقلايي(غيرسياسي  )3

  .به سازمان است....... به سازمان و ديدگاه عقلايي نوعي ديدگاه... ....ديدگاه سياسي، نوعي ديدگاه. 35
    توصيفي ـ تشريحي)4  تشريحي ـ توصيفي   ) 3  توصيفي ـ تجويزي   ) 2   تجويزي ـ توصيفي   )1

  :احتمال بروز رفتار سياسي توسط افرادي بيشتر است كه. 36
   به هيچ وجه خودكامه يا ديكتاتور نيستند )1
  .باشند و به آثار و نتايج اقدامات خود بر سازمان توجه بسيار دارند ركز كنترل دروني مي داراي م)2
  . نياز شديدي به قدرت دارند)3
   تمايلي به پذيرفتن خطر ندارند)4

  رفتار سياسي در سازمان با كدام يك از عوامل سازماني زير رابطه معكوس دارد؟. 37
  د اعتماد زيا)2     كاهش منابع سازماني)1
  هاي عملكرد هاي ذهني براي ارزش  استفاده از شاخص)4     ابهام در نقش)3

  كدام يك از موارد زير در مورد بروز رفتار سياسي در سازمان صحيح است؟. 38
  .شود  با افزايش منابع سازماني امكان بروز رفتار سياسي هم بيشتر مي)1
  .شود مي ابهام در نقش موجب كاهش رفتارهاي سياسي در سازمان )2
  .شود  هر چه اعتماد در سازمان بيشتر شود، احتمال بروز رفتارهاي سياسي نيز بيشتر مي)3
احتمال بروز رفتار ) مجموع برد و باخت(كند، مقدار ثابت و مشخصي باشد  چنانچه كل پاداشي كه سازمان به افراد ارائه مي)4

  .شود سياسي بيشتر مي
  شود؟ لاقي شمرده ميرفتار سياسي در چه صورت غير اخ. 39

  . در آن به حقوق افراد ديگر احترام گذاشته شود)2  .ن توجه شود نه به منافع سازماني به منافع فردي در آتنها )1
  . تحقق منافع فردي منوط به تحقق منافع سازماني باشد)4  . و عادلانه باشد منصفانهياقدام )3
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  2-11آزمون شماره 
  دهمياز هاي گذشته از فصلسوالات سال

  
: سراسري(پذيرند؟ هاي زير بيشتر نفوذ مي از كدام دسته از قدرت،سطوح پايين بلوغ و آمادگي هستند افرادي كه در .1

1379(  
  پاداش، مشروع، مرجع) 2    اجبار، رابطه، پاداش) 1
  ، اطلاعاتعمشروع، مرج) 4    رابطه، پاداش، مشروع) 3
  )94سري سرا( هاي نفوذ است؟كدام يك از تاكتيك. 2
  معاشرت با افراد بانفوذ) 4  هاي فردتوسل به ارزش) 3  ايجاد پايگاه حمايتي) 2  استفاده از اطلاعات) 1
  كند؟آموزشي است كه به شناخت بهتر كدام مورد كمك مي/ تحليل شبكه اجتماعي يك ابزار تحليلي . 3
  رفتار و نگرش) 4  شخصيت و منش) 3  دانش و آگاهي ) 2  قدرت و سياسي) 1
  )94سراسري ( گويند؟رفتار سياسي در سازمان به چه رفتاري مي. 4
  .ها به دنبال آنندافراد بر مبناي گرايشات سياسي خويش در تمامي فرصت) 1
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  پردازي تعارضمفهوم
  

  تعريف 
  ):Conflict( تعارض

خنثـي كنـد،   ه سد كـردن راه او  ااز ر را "ب"هاي   د تا تلاش  شو   انجام مي  "الف"فرآيندي كه در آن نوعي تلاش آگاهانه به وسيله          . 1
  .فزايدان وسيله بر ميزان منافع خود بي بد"الف" يا ناتوان كندبه هدف خود  يابي دستدر مسير را  "ب"  آنكه در نتيجه

خواهـد در راه       يا مـي   پي مقابله با اوست   ديگري در   ) وهگر( فرد   كند  تصور مي ) گروه( كه يك فرد     شود  فرآيندي كه زماني آغاز مي    . 2
 .رسيدن او به هدفش مانع ايجاد كند

 
 نكات مورد توجه در اين تعريف:  

هر چند واقعاً  كه تعارض وجود دارد بستگي دارد،  افراد از اينادراكن به وجود آ. تعارض موضوعي ادراكي است .1
 . چنين نباشد

 :ع وجود دارددر تعارض مفاهيمي همچون مخالفت، كميابي و مان .2
  يا ناسازگار بين دو يا چند نفرسو ناهممنافع  
  ارتقاء، وجهه، قدرت، مقام و منزلت و پول،(محدود و كمياب بودن منابع(... 
 كه اين كار ممكن لوگيري از رسيدن طرف مقابل به هدف مورد نظرشبراي ج) انسدادي(زا انجام رفتار مانع 

 .شوداست به صورت آشكار يا پنهاني انجام 
 .ايجاد مانع براي ديگري وجود داشته باشد مخالفت، كميابي، ادراك تضاد، .3

 جلوي كند تا   ميتلاش انع،مايجاد راه  از در عمل »الف«ن، شخص يندي است كه بر اساس آتعارض فرا« :بنابراين
  .دبه اهدافش را بگير »ب« شخص يابي دست

  
  تعاريف مختلف تعارضر  موجود دفاختلا
 وناگوني كه در مورد تعارض ارائه شده برخي بر تعارض آشكار شده تاكيد دارند و برخي حالت بالقوه تعارض را نيز در تعاريف گ

 .گيرنددر نظر مي
  نتيجه اوضاع و شرايط حاكم و اتفاقي است*  :ـ نيت تعارض 1   آگاهانه و با قصد و نيت عمدي استيعمل* 

    
  به صورت بالقوه هم ممكن است*  :ـ بروز تعارض 2  ود يا بروز يابدتعارض بايد آشكار ش* 
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

 

  تعارض و اثربخشي سازمان
 الب سه رويكرد اصلي طبقه در قتوان يم تعارض بر عملكرد سازماني وجود دارد را ريتأثهايي كه در مورد به طور كلي ديدگاه-

 :دبندي كر
 ديدگاه سنتي؛) الف 
 ؛ديدگاه روابط انساني)ب 
 گرايانديدگاه تعامل) ج. 

  شود يم پرداخته ها دگاهيددر ادامه به تشريح مفروضات هر يك از اين. 
  

  )Traditional View of Conflict(ديدگاه سنتي در مورد تعارض ) الف
 و تعارض بر اثربخشي سازمان اثر منفي داردشوند پنداشته مي بد ها از اين ديدگاه همه تعارض. 
 شود  مي تحقق اهداف سازمانلازم براينگي و كار گروهي اختلال در هماه تعارض موجب ايجاد. 
 داند  ميمنطقي بودن و غيرتوزي، كينهتخريب خشونت،دشمني،  اين ديدگاه تعارض را معادل. 
 به سرعت آن را برطرف كندد  و اگر هم بروز كركندن تلاش كند تعارضي بروز بايد بر اساس اين ديدگاه مدير. 

 
  )Human Relations View of Conflict(ي ديدگاه روابط انسان) ب

 تعارض نتيجه طبيعي و غير قابل اجتناب هر گروهي است.   
 تواند به عملكرد گروه كمك كند ميها است و ها و منافع افراد و گروهوجود تعارض به دليل تفاوت ديدگاه.  
  

  )Interactionist View of Conflict(گرايان ديدگاه تعامل) ج
  ناپذير در سازمان است و ممكن است نتايج مطلوب يا نامطلوبي در پي داشته ضرورتي اجتنابديدگاه تعارض، بر اساس اين

  .باشد
  و راضي بودن از وضع موجود را بر هم  شودميي بهتر انجام كارها ها  به روشيابي دست جستجو و موجبتعارض موقعي كه

  .سازنده و مفيد است زند،مي
 دهنده نارضايتين رض است كه نشاااز به محرك دارد و آن محرك تع تغيير نيبر اين اساس 

 .از وضع موجود است
  
 

  

  تعارض   تغيير    پذيريانطباق    بقا
  ا نبايد اجازه بدهد كه چنين  وظيفهديدگاهاين بر اساسمدير ايجاد محيطي است كه تعارض سازنده به وجود آيد، ام 

 .برساند آسيب انبه سازمتعارضي به حد افراطي برسد كه 
  سطوح كم يا زياد آن نامطلوب و سطح متوسط آن بهينه و مطلوب است؛داردبر اساس اين ديدگاه تعارض سطوح متفاوتي . 
 را كاهش آن بايد  اگر تعارض در سازمان خيلي زياد باشد.  مطلوبي از تعارض است ايجاد و حفظ سطح بهينه ووظيفه مدير

 . را تحريك كند ناچيز باشد بايد آناگردهد و 
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 زياد

  الف         ب  ج

 عملكرد

 سطح تعارض زياد
 
 كم

  كم

 

سطح   وضعيت
اثربخشي   ها ويژگي داخلي سازمان  نوع تعارض  تعارض

  ها سازمان
  كم  عدم حساسيت به تغيير ركود، ،يتحركبي  )غيركاركردي(مخرب  كم يا هيچ  الف
  زياد  د، مبدعپرتحرك، خودمننق  )كاركردي(سازنده   بهينه  ب
  كم  بدون همكاري زده،آشوب مغشوش،  )غير كاركردي( مخرب  زياد  ج

  
 تعارض سازنده و مخرب

  ،آن بر عملكرد گروه استريتأثشاخص سازنده و يا مخرب بودن تعارض .  
 بر اين اساس ممكن است تعارضي كه در يك گروه سازنده است، در گروه ديگري بسيار مخرب باشد.  

 (» مفيد« زنده تعارض سا) الفFunctional Conflict(:  تعارضي كه از اهداف گروه حمايت
  .بخشد كند و عملكرد گروه را بهبود مي مي

  (» مضر«تعارض مخرب ) بDysfunctional Conflict( : ي كه مانع عملكـرد گـروه   تعارض
 .شوند مي

  
 )Conflict Process( تعارض فرايند

   :4مرحله 
  نتيجه

   :3مرحله 
  رفتار

   :2مرحله 
  بروز تعارض

   :1مرحله 
  مخالف بالقوه

تعارض ادراك   افزايش عملكرد گروه
  شده

  
  

  تعارض آشكار

  شرايط اوليه
  ارتباطات* 
  ساختار* 
متغيرهاي * 

  شخصي

  كاهش عملكرد گروه

دست يازيدن به 
  تعارض

  رقابت. 1
  همكاري. 2
  مصالحه. 3
  اجتناب. 4
      گذشت. 5
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  ) Potential Opposition(مخالفت بالقوه : مرحله يك
  كنند ض بين دو يا چند گروه را فراهم توانند زمينه ايجاد تعار شخصي ميعوامل طات، ساختار و وجود شرايط خاصي در ارتبا.  

  ارتباطات) الف
) Communication(  

  ساختار) ب
)Structure(  

  متغيرهاي شخصي) ج
) Personal Variables(  

 ها ء تفاهمسو  
 مشكلات تعبير گفتار  
  يا سر و صدا) پارازيت(اختلال  
  

 اندازه و تخصصي كردن مشاغل  
  ابهام اختيارات قانوني/ شفافيت  
 اهداف / ناسازگاري اعضا  
  بسته يا مشاركتي(سبك رهبري(  
  برنده ـ بازنده(سيستم پاداش(  
 وابستگي دروني گروه  

 هاي ارزشي متفاوت اعضاء سيستم  
 فراد اع شخصيتنو 
  

  
  )Cognition and Personalization(بروز تعارض : مرحله دو

   تنهـا   كنـد،   اهي از تعـارض، تعـارض بـروز مـي          اين به معناي آن نيست كه با ادراك و يا آگ ـ           ي ادراكي است؛  تعارض موضوع 
  . افراد به صورت عاطفي درگير مسئله شده باشند، تعارض بروز پيدا كرده استكه يهنگام

  شده تعارض ادراك)Perceived Conflict: ( هـايي    آگاهي يك يا چند طرف از وجود شرايطي كه فرصـت
  .كنند براي بروز تعارض ايجاد مي

  تعارض احساس شده)Felt Conflict: (  درگيري عاطفي با تعارض موجب ايجاد اضطراب، تنش، ناكـامي و 
 .شود يا خصومت مي

 

   ) haviorBe& Intentions(تعارضرفتار قصد و : مرحله سه
 طرف مقابل به اهداف خود و يا كسب منافع بيشتر شوديابي دستكه يك طرف عملي انجام دهد كه مانع  هنگامي .  
 ردهاي خشن، اعتصاب، آشوب، درگيرينزاع، كشمكش، دخالت در امور ديگران، پرخاشگري، برخو: ها  نمونه .  
 تعارض آشكار و هويدا شودچنين رفتارهايي بايد آگاهانه و از روي قصد و نيت باشند تا .  

   حاصل از تعارضنتايج: مرحله چهار
         تواند بر عملكرد گروه بگذارد، تعارض ممكن است نتايجي سازنده يا مخرب در پي      كه مي  يريتأثبا توجه به ميزان تعارض و

 .داشته باشد
 

  پيامدهاي مخرب تعارض  نتايج سازنده تعارض
  افزايش عملكرد گروهي. 1
   و نوآوريتيقخلاتحريك . 2
  اي براي حل مسئله ايجاد واسطه. 3
   بهبود كيفيت تصميمات.4
   تشويق علاقه و كنجكاوي.5
  ايجاد محيط خود ارزيابي و تغيير. 6

  افزايش نارضايتي.1
  تأخير در ارتباطات. 2
  .دهد  قرار ميالشعاع تحت اهداف را تعارض. 3
  كاهش اثربخشي گروه. 4
  كاهش انسجام گروهي. 5
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  )Conflict Origins (هاي تعارضهريش
  ترين اين عوامل عبارتند ازبرخي از مهم. ممكن است باعث بروز تعارض شوندعوامل فردي و سازماني گوناگوني:  

ميزاني كه دو واحد سازماني در مساعدت به يكديگر، دريافت اطلاعات، موافقت بر  :وابستگي متقابل وظيفه .1
وابستگي متقابل  .اندانجام وظايف تكراري به هم وابستهكننده براي اهنگهاي هم  كارها و ديگر فعاليتسر

ن روابط دو اي. كند  مي)تعامل(ارتباط  ها را مجبور به برقراريدهد و آن  ميروابط بين واحدها را افزايش
 .ساز تعارض و يا ايجاد روابط دوستانه شودتواند زمينه جانبه مي

 خورد و امكان ايجاد تعارض بيشتر  مي يك جانبه توازن قدرت به همدر وابستگي :جانبهوابستگي يك .2
مانند خط ( برخوردار است شود زيرا واحد حاكم از انگيزه كمتري براي هماهنگي با واحد زيردست خود، مي

 .)توليد
 كه هر وظايفي اگر واحدهاي درون سازمان زياد از هم تفكيك شوند،: تفكيك افقي بيش از حد واحدها .3

 اين امر . شدتر خواهندمتفاوت در ارتباطند، هايي كه هر كدام با آنمحيط بايد انجام دهند و خردهكدام
هاي  و فلسفههاي زمانيگرايشزيرا اهداف، . بين واحدها خواهد شدمهمي هاي داخلي  تفاوتموجب ايجاد

 .آيدميوجود به  بين واحدها يمديريتي متفاوت
رسميت زياد  .دهند  ميتعارض را كاهش سازي ابهام،ات از طريق حداقلقوانين و مقرر :ناكافيرسميت  .4

نبود  در صورت .شود  ميموجب استانداردسازي تعاملات و روابط بين افراد و واحدهاي مختلف سازماني
 .شود  مي تعارض زياداحتمالچنين قوانين و مقرراتي 

 فضاي فيزيكي،( نوع منبع مشترك كميابموقعي كه دو يا چند واحد به يك  :وابستگي به منابع مشترك .5
ها افزايش  بين آنبالقوه امكان تعارض وابستگي داشته باشند،....) خدمات ستادي و تجهيزات، منابع مالي،

 ها آنكند كه استفاده يك واحد از منابع كمياب مانع استفاده   ميموقعي كه يك واحد تصور. يابد مي
 .شود  ميامكان تعارض زياد شود، مي

ي مديريت بر ها  بيشتر ارزشيابي و پرداخت كه نيا :ي پرداختها تفاوت در معيارهاي ارزشيابي و سيستم .6
 .شود  ميموجب تعارض بيشتر انه بر عملكرد تركيبي يا كلي واحده عملكرد جداگانه هر واحد تأكيد دارند،

 ي مالي موسسهها ردن زيان حداقل كيازا حداكثر فروش و واحد اعتبارات به يازامثلاً واحد فروش به 
 .شوند ارزيابي مي)حسابحذف مشتريان بد(

كند و زمينه   مياختلافات فراهمبروز گيري مشاركتي فرصت زيادي براي تصميم :ي مشاركتيگير تصميم .7
ظرها بين  زماني كه اختلاف نبه ويژه .كندمي را فراهمها ها و مخالفتلازم براي آشكار شدن ناسازگاري

 .نندگان زياد باشدكمشاركت
 :مانند. يابدبين افراد كاهش مياحتمال همكاري  اگر عدم تجانس بين اعضاء زياد باشد، :عدم تجانس اعضا .8

 ...الگوهاي اجتماعي و تحصيلات، سن، ،ها ارزش تفاوت در پيشينه،
متناسب ها ن آن مقامي داده شود كه با شأوقتي به افراد :عدم تناسب پست سازماني با مقام و منزلت افراد .9

 ياين موضوع .شود  ميتعارض تحريك ،شودايجاد مي يهاي سازماني تغييراتمراتب پست يا در سلسلهنيست
 .در ان موثر است.... ميزان پرداخت و تحصيلات، سنوات خدمت، سن،مانند ادراكي است و عواملي 

 را مستحق مقام و نقش عملكرد خود و ها يعني فرد توانايي :عدم تناسب مقام با فرد :نارضايتي از نقش .10
كند   براي خود مجسم مياميدها و آرزوهاييپذيرد،  موقعي كه فرد نقشي را مي .داند  در سازمان مييتر مهم

 .شود  مي فرددر ايجاد تعارض ند، موجبا برآورده نشوهو اگر اين
 :شوند كه منجر به بروز تعارض ميموانع و مشكلات ارتباطي  :تحريف ارتباطات .11

 كند؛  را زياد مي امكان ابهام يا تحريف در پيامارتباطات عمودي 
 زبان كلامي متفاوتي داشته باشند؛شود كه  مي و پيشينه افراد موجبها فاوت در ويژگيت  
 شود؛ داشتن آن ميت موجب محرمانه نگهاستفاده از اطلاعات به عنوان منبع قدر 
 امكان تعارض ناشي  يشتر نياز داشته باشند،كه دوائر به دانش و اطلاعات يكديگر ب هنگامي

 .شود  مياز ارتباطات بيشتر
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  )Conflict Resolution Techniques ( فنون رفع تعارض
 ،دشود از فنون كاهش تعارض استفاده  در اين حالت باي.خواهد بود مخرب وقتي تعارض خيلي زياد باشد: 

 آن دستيابي بهو است   پذيرش دو يا چند واحد مشترك است كه مورديهدف ،هدف فراگير :اهداف فراگير .1
دو طرف در حال  يف چنين هد.ستهاآنمشاركت و همكاري  و  منابع همه آن واحدهايريكار گبه نيازمند 

ق اين اهداف تعارض را كنار گذاشته و همكاري مبتني بر اعتماد داشته كند كه براي تحق  ميتعارض را وادار
 .باشند

پذير  امكانتأمين موجودي براي هر واحداقداماتي مانند با اين كار  :ه بين واحدهاكاهش وابستگي دو طرف .2
د كه از سوابق هر دو واحد  ايجاد كرتوان يك پست هماهنگي بين واحدهاي متعارض  ميلا مثيبرا. است

 .آگاه باشد
فزايش منابع در توان با ا  ميكند  مي ايجاد نارضايتيدو طرفكمبود منابع در موقعي كه  :توسعه منابع .3

 مفيد خواهد بود اما به دليل محدوديت منابع العاده فوقاين راه حلي  .دها اين تعارض را حل كردسترس آن
 .سازماني، امكان استفاده از آن محدود است

 را دو طرف  اين روش.هاست گروهترين روش حل تعارض بين اين روش معتبر :حل مسئله به صورت دو طرفه .4
 بدين . و با همكاري مبتني بر اعتماد مسأله را حل كنندنشست برگزار كنندتا براي حل مسأله كند  ملزم مي
 . بررسي و رفع شوندها تفاهمو با هدف حل مسئله سوء شوند مي روشن اختلاف نظرهاترتيب 

  تواند به حل اختلافات كمك كند  مي اهميت زيادي دارد ودو طرف مشترك ها دگاهيدتوجه به . 
  شوند  مينظرات مشابه به وسيله نظرات مخالف از دور خارج :تعارض گري شامقانون. 

مجموعه  درگير و انجام دو طرفرسمي براي ارائه شكايات توسط سازوكارهايي ايجاد  :سيستم استيناف .5
 .شكايات ارائه شدهرسيدگي به  اي برياقدامات

  ،در حال تعارض ) گروه(ف بين دو فرد به اختلا يا شخص ثالث ترمدير اجرايي ارشددر اين روش رئيس
 :هاي زير را دراين زمينه ايفا كند اين شخص ثالث ممكن است يك يا تركيبي از نقش.كندرسيدگي مي

  .كند در اين حالت شخص ثالث شرايط پايان دادن به تعارض را تعيين مي):حكم(داور * 
  .كندائه مي شخص ثالث براي برطرف كردن تعارض نظر پيشنهادي ار:مشاور* 
حلي كند دو طرف را آشتي دهد و به آنها كمك كند تا خودشان به راه شخص ثالث تلاش مي:ميانجي* 

  .مناسب دست يابند
 .رساندهاي مورد نظر دو طرف را به اطلاع ديگري مي شخص ثالث خواسته:رابط* 

 ها آندر مورد اختلاف بين خود   رسميات اختيار بر اساس متعارضهاييا گروه دافرا فرادست :اختيار رسمي .6
 .كنند ميپيروي از آن  فق نباشند،ا هر چند با اين تصميم موزيردستان هم .كندميگيري تصميم

منافع و پيوندهاي مشتركي پيدا كنند و شود   ميتعامل مستمر افراد با يكديگر باعث :افزايش روابط متقابل .7
هاي  گروهانتقال متقابل اعضا و زا به واحدهاي ديگرراد مشكلانتقال اف .ندن اساس با يكديگر همكاري كنبر آ

 .شود  ايجاد پيوند متقابل ميباعثمتعارض 
 ارزشيابي و پرداخت به واحدها بر اساس همكاري و عملكرد جمعي و گروهي :معيارها و سيستم پاداش جامع .8

 .د يا سهام سازمانطرح مشاركت كاركنان در سومانند  .موجب كاهش تعارض بين آنان خواهد شد
 .شونددر هم ادغام ميدر اين روش واحدهاي متعارض : ادغام واحدهاي متعارض .9
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  نكته

اين موضوع  . هاي متعارض است  يكي از عوامل موثر بر انتخاب راهكار مناسب براي كاهش تعارض شدت و ماهيت تعارض ميان گروه                
هاي متعارض ارائه شده    اسب با هر يك از سطوح تعارض در ميان گروه         در اين جدول راهكار متن    . در جدول زير نشان داده شده است      

  :است

  
  ناپذير تضاد اجتناب

  و توافق ممكن
  پذير تضاد اجتناب

  و توافق غيرممكن
  ناپذير تضاد اجتناب

  و توافق غيرممكن

  جنگ قدرت برد و باخت  نشينيعقب  )حل مسئله(گشايي مشكل  حاكثر منافع

  گريقضاوت و ميانجي  گيريكناره  زني چانه-مصالحه   

  سرنوشت  تفاوتي يا ناآگاهيبي   سازش-آميزهمزيستي مسالمت  حداقل منافع

  
  

  راهكارها    سطوح تعارض
  بايد هزينه دستيابي به منافع را بالا برد    تضاد اجتناب ناپذير و توافق غيرممكن

  مشكل گشايي    جنگ قدرت برد و باخت
  مصالحه، ميانجي گري    وافق ممكنتضاد اجتناب ناپذير و ت
  همزيستي مسالمت آميز    سرنوشت

  
  فنون ايجاد تعارض سازنده

 
  ز فنون تحريك ا )كاركردي(، مديران بايد براي ايجاد تعارض سازنده باشدخيلي كم در سازمان تعارض سطح موقعي كه

 :اين فنون عبارتند از. تعارض استفاده كنند
 

 . ايجاد كنندتوانند تعارض و مجاري ارتباطي مي ها  پياميكار دستف و حريمديران با ت :ارتباطات. 1
 احتمال  احتمال تعطيلي كارخانه، مانند ( ها به آنزيآم تهديدهايو ارائه پيام ها ايجاد ابهام در پيام

 ...) حذف يك دايره و
 رسمي و شايعاتاستفاده از ارتباطات غير 

توان با افزودن   مين اعضاي گروه متجانس ايجاد شده باشد، در مياتحركيبي د واگر ركو: عدم تجانس. 2
ي گروه ها نند ايفاي نقش مخالف در مقابل نظرات و ايدهما. د ايجاد كرها تعارضافراد باتجربه در بين آن

 .)گروه فكري (متجانسبسيار 
بين كاركنان و واحدهاي مانند رقابت در فروش  .هاي رقابتي براي تحريك تعارضموقعيتايجاد  :رقابت. 3

 .تغيير دادن ساختار از طريق افزايش تفكيك افقي يا فروش
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  رگيريدحداكثر 

  
 حداقل درگيري
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  )Negotiation(مذاكره 
 تواند چگونگي توزيع منافع بين دو طرف در حال تعارض را روشن كندگروه مذاكره مي/چند فرد/هنگام بروز تعارض بين دو. 

  

  تعريف
زان اين مبادلـه بـه توافـق        كنند در مورد مي      مي تلاشيا خدماتي را با يكديگر مبادله و         كه در آن دو يا چند گروه كالاها       فرآيندي  * 

 ).كوشند منافع خود را تأمين كنند يهر يك م(برسند 
 و شـرايط    كننـد  يم پيشنهادي خود را بيان      يها  طرح،   مشترك و متضاد   يها  هدف است كه دو يا چند نفر يا گروه داراي           ينديفرا* 

 .  به توافق برسند شايد تا دهند يمبحث قرار خاص خود را مورد 

  

  
  

 )Negotiation Strategies (هاي مذاكره استراتژي
 تـوزيعي  (مذاكره مبتني بر بـرد و باخـت  ) الف() Distributive Bargaining :(

ك موقعيت شود و ي  تقسيم ميدو طرفشخصي از منابع بين ماي كه در آن مقدار       مذاكره
 .برد و باخت وجود دارد يعني سود يك طرف معامله به زيان ديگري است

  
 تركيبي( مذاكره بدون باخت) ب( )Integrative Bargaining(:اي كه بـه    مذاكره

شود كه هيچ يك  اي حل مي هاي هر دو طرف است و مسئله به گونه دنبال تأمين خواسته
 .شوند  برنده منجر مي–هاي برنده و به راه حل.  بازنده نباشددو طرفاز 
 آميز بودن مذاكره بدون باختشرايط لازم براي موفقيت:  

o هاي مذاكره اطلاعات كامل درباره موضوع دارند طرف  
o  دهند  نسبت به نيازهاي طرف مقابل حساسيت نشان ميها آنهر يك از  
o  به ديگري اعتماد دارنددو طرفهر يك از   
o ير هستندهاي مذاكره انعطاف  پذ طرف.  

  
  

 

  مواضع شمامواضع شما
موضع اوليه هدف

هدف ضع اوليهمو

  مواضع طرف مقابلمواضع طرف مقابل

 منطقه
  توافق

بالقوه

مقاومت

 متمقاو
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  بدون باختراهبرد   برد و باختراهبرد   عوامل
  مقدار متغير منابعي كه بايد تقسيم شوند  مقدار ثابت منابعي كه بايد تقسيم شوند  منابع موجود. 
  بري برم ـ تو مي من مي  بازي ميوبرم ـ ت من مي  هاي اوليه انگيزه. 
  كديگرهمپوش يا سازگار با ي  مخالف يكديگر  منافع اوليه. 
  بلند مدت  كوتاه مدت  رابطه. 

 
 هايي كه ممكن است افراد براي اداره كردن تعارض در پيش گيرند روش. 

  
  رقابت  همكاري

  مصالحه

ود  اجتناب  تسليم
ع خ

واض
ز م
ع ا

دفا
  

      همكاري با طرف مقابل
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  هاي مقابله با تعارضسبكرد ها و شرايط كاربويژگي
  شرايط مناسب سبك  هاي سبكويژگي  تعريف  سبك

ت 
رقاب

)
طه

سل
 يا 

گار
ساز

نا
(  

تمايل يـك طـرف     
براي تأمين منـافع    
خود بـدون توجـه     
به اثر ايـن كـار بـر       

ــروه ــا گ ــر يه  ديگ
  تعارض

  رقيب عمل كردن يها خواستهبرخلاف * 
  باخت- درزه براي برنده شدن و رقابت برمبا* 
 مطلوب يا جهينتپيش بردن كارها در جهت * 

  با استفاده از اختيارات

  . باشد ياتي و قاطع حعي اقدام سركه يهنگام. 1
را ) خـلاق ( معمول   ري غ يها  اقدام ي كه اجرا  ي مسائل مهم  نهيدر زم . 2
  .كنند يم طلب ي سازماني بقا و اثربخشيبرا
  ا اوست  است و حق بياتي كه حي موضوعاتنهيدر زم. 3
   .برند يم سود ي رقابتري غطي كه از رفتار و شراي كسانهيعل. 4

يم
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ت
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ساز

گار
ساز
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om
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(  

هنگــامي كــه يــك 
طــرف تعــارض از  
ــتگي و  ــود گذش خ

ــي  ــار م ــد و  ايث كن
منافع طرف مقابـل    

خــود را بــر منــافع 
  .دهد  ميحيترج

  ديگران اولويت دادن يها خواستهبه * 
 نگي نرمش نشان دادن براي حفظ هماه* 
  

 .ي ببريدبه اشتباه خود پ. 1
 .ع براي ديگران اهميت بيشتري داردموضو. 2
 .مسائل آتيايجاد اعتبار اجتماعي براي استفاده در . 3
 . هنگامي كه شخص بازنده استرساندن ضرربه حداقلبراي. 4
 . دارد يا ژهيوهماهنگي و ثبات ، اهميت . 5
 را بدهيد كه تجربه و رشد نمايند  اين امكان ن به ديگراديخواه يم. 6
  .شود ينماختلاف شخصيتي است و به آساني حل ناشي از رض اتع. 7

اب
جتن
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ت
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ر  فرد به كنـا    تمايل
كشيدن از تعـارض    
ــركوب آن ــا سـ  .يـ

دوري جستن   مانند
فيزيكي و سـركوب    

 يهـا   دگاهيدكردن  
  مخالف

 به عدم توافق بها ندادن * 
 عدم مشاركت در تعارض* 
  حفظ بي طرفي به هر قيمت* 

 رسـيدگي   تـر   مهـم  يهـا   موضوعموضوع جزيي است يا لازم است به        . 1
 .شود

  .داند يمت و قدرت خود را كمتر وقعي محتمل ميها خواستهتحقق . 2
ط از مزايـاي حـل اخـتلاف بيـشتر          هزينه گسيختگي احتمالي ارتبـا    . 3

 .است
 .د ، ديد صحيح پيدا كندسازي افرابراي آرام. 4
 . جمع آوري اطلاعات بر تصميم گيري فوري برتري داشته باشد. 5
 . كنند يمديگران تعارض را اثر بخش تر حل و فصل . 6
   باشدها آن ديگر يا مماس يها موضوعموضوعات مورد اختلاف نشانه . 7
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هنگامي كه هر يك 
ض  تعار دو طرف از  

قبـول كننـد بــراي   
رسيدن به توافق از    

هاي   برخي خواسته 
  خود كوتاه بيايند

  دو طرف يها خواستهتلاش براي تحقق * 
 امتيازي بدهند تا  بايددو طرفهر يك از * 

  .اختلاف حل شود

 . مهمندها هدف كه يهنگام
 . داراي قدرت برابرند دو طرف. 2
 يچيده  به توفيق موقت در زمينه مسائل پيابي دست. 3
 )فشار زمان( سريع يها حل به راه يابي دستبراي . 4
  .اعتماد يا رقابت ناموفق وجود دارد. 5
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موقعيتي كه در آن    
 تعـارض   يها  طرف

كننـد تـا      تلاش مي 
هـاي همـه      خواسته
هاي تعـارض     طرف

  تأمين گردد

دو  يها خواستهجستجوي تحقق واقعي * 
  طريق حل اختلاف ازطرف

 كه به يا گونهمسأله يابي و حل مسأله به * 
 . منجر شوددو طرفسود 

  

 از آن هستند كه مورد مـصالحه        تر  مهم تعارض   دو طرف  يها  خواسته.1
 .قرار گيرند

هـاي  ها و تجربـه   استفاده از نگرش   ( هدف يادگيري باشد   كه يهنگام. 2
 ).حلي تلفيقيمختلف براي رسيدن به راه

   متفاوتيها دگاهيد افراد داراي يها نشيباي تلفيق بر. 3
 .براي جلب تعهد. 4
 .ندتتندي كه مانع برقراري ارتباطبراي از بين بردن عواطف . 5
 .سازماني براي حل تعارض وجود دارد حمايت كه يهنگام. 6
  . تعارض وجود داشته باشددو طرفهمبستگي كافي ميان . 7
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   مطرح استمسائلي كه در فرآيند مذاكره
  استفاده كنيمها آنآيند را ببينيم و از  هايي كه در مذاكره پيش مي  است باعث شوند كه ما نتوانيم فرصتممكنامل زير وع .  

انـد، اصـرار     انتخـاب كـرده    تـر پـيش  دادن راهي كه     گاهي افراد بر ادامه   : اصرار ورزيدن و لجاجت در تعهد      .1
  .داشته باشندورزند، هر چند نتايج خوبي به همراه ن مي

 بايـد بـه     هـا   آنگذراند كه نفع      گاهي مذاكره كننده فرض را بر اين مي       : )برد و باخت  (  صفر مجموعگرايش   .2
كه گاهي استراتژي بدون باخت منافع بيـشتري بـه همـراه خواهـد            يهزينه يا زيان ديگري تمام شود، در حال       

  .داشت
 بر موضع اوليه خود و يا قبول اولين پيـشنهاد           اصرار داشتن : پايبندي به موضع نخستين و اصرار ورزيدن       .3

  . طرف متقابل صحيح نيست زيرا بر اساس اطلاعات كامل نبوده است
  .گيرند افراد به شدت تحت تأثير اطلاعات قرار مي: تعيين چارچوب .4
 مذاكره ممكن است به اطلاعات موجود بسنده كنند و به دنبال سـاير اطلاعـات                يها  طرف: اطلاعات موجود  .5

  .د نياز نروندمور
  .شود  به دليل نداشتن اطلاعات كامل در فرآيند مذاكره ايجاد مي اغلب:پشيماني بعد از مذاكره . 6
 مذاكره بر مواضع خود اعتماد و تاكيد بيش از حد داشته باشند به              دو طرف هنگامي كه   : اعتماد بيش از حد    .7

 كه بـا باورهـا و انتظـارات خـود ناسـازگار              اطلاعاتي دريابند  خواهند ينمكنند و     طور راسخ بر آن پافشاري مي     
 .شود اين اعتماد بيش از حد به مواضع خود مانع مصالحه با طرف مقابل مي. است

   .طرف براي قضاوتي بي پيشنهادهاي مشاوران آگاه و درخواست از گروه توجه به: راه حل .8
   مذاكره اثر بخشگانه سههاي اخصش

 ارتند از مذاكره اثر بخش عبگانه سههاي شاخص:  
 ت  مذاكره واقعاً رضـاي    دو طرف صورتي نتايج مذاكره كيفي است كه توافق عاقلانه باشد و براي            ر  د: كيفيت

 .بخش باشد
  هزينه انجام شود نيتر كم زمان و با نيتر كوتاهدر صورتي مذاكره كارا است كه در : كارايي . 

 ا ايجاد كند نه آنكه مانع روابط متقابل در صورتي مذاكره متوازن است كه روابط متقابل خوب ر: توازن
 .شخصي خوب گردد

  هاي فرهنگي در مذاكره نقش تفاوت
 عبارتند از تاثيرگذارندالملليكه در مذاكرات بين و عواملي فرهنگي متفاوتي هاويژگي :  

  شود؛ زماني كه صرف مذاكره ميمدت .1
  ؛استفاده از سكوت در مذاكره .2
  ؛تعهدتلاش براي ايجاد رابطه دوستي و  .3
  ؛كلاميهاي غير پيام .4
  ؛بردباري و يا شتاب در مذاكره .5
  ؛تماس جسمي .6
  .نحوه امتياز دادن .7
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  1-12آزمون 
  دوازدهمسوالات تاليفي فصل 

 
   در صدد است مانع از رسيدن او به اهدافش شود، بيانگر چيست؟»ب« كند تصور مي» الف«موقعيتي كه در آن . 1
   تنش)4   تعارض)3   قدرت)2   رقابت)1
  كنند؟  كدام يك از موارد زير بر وجود تعارض دلالت نمي.2
   سد يا مانع ايجاد كردن)4   فراواني منابع)3   تضاد)2   مخالفت)1
  باشد؟ كدام يك از موارد زير در مورد تعارض صحيح نمي. 3
  . موضوعي ادراكي است كه به ادراك و پنداشت افراد بستگي دارد)1
  . تضاد، كميابي، سد و يا مانع بين دو گروه وجود داشته باشدآيد كه مخالفت،  ميشي پيهنگام )2
  .شود  يك عمل آگاهانه و با قصد و نيتي قبلي انجام مي)3
  . بايد آشكار شود و حالت بالقوه و پنهان نداردشهيهم )4
  شود؟ ها محسوب نمي هاي زير نوعي تعارض متداول در سازمان كدام يك از گزينه. 4
  .گيري به هنگام تصميمانديشيبروز گروه )1
 ناسازگاري اهداف )2
 ها اختلاف بر سر تعبير و تفسير از واقعيت )3
  عدم توافق در مورد انتظارات رفتاري )4
  دهد؟ هاي تعارض را به درستي نشان مي هاي زير سير تكاملي انديشه كدام يك از گزينه. 5
  . ديدگاه تعاملي، ديدگاه روابط انساني و ديدگاه سنتي)1
  . ديدگاه تعاملي، ديدگاه سنتي و ديدگاه روابط انساني)2
  . ديدگاه سنتي، ديدگاه تعاملي و ديدگاه روابط انساني)3
  . ديدگاه سنتي، ديدگاه روابط انساني و ديدگاه تعاملي)4
  :بر اساس ديدگاه سنتي، تعارض در سازمان.  6
  .                  يك موضوع اجتناب ناپذير است)1
  .ر طبيعي است يك ام)2
  .  گردد و بايد آن را از بين برد  موجب تخريب گروه مي)3
  .تواند نتايج مثبت يا منفي به همراه داشته باشد  مي)4
  باشد؟ كدام يك از موارد زير در مورد ديدگاه  روابط انساني از تعارض صحيح نمي. 7
  .ها و گروه يك امر طبيعي است  وجود تعارض در سازمان)1
  .موجوديت تعارض را پذيرفت بايد )2
  .تواند به نفع گروه باشد و عملكرد آن را بهبود بخشد  تعارض مي)3
  . مدير بايد تعارض را در سازمان از بين ببرد)4
است و بر اساس ديـدگاه تعـاملي وجـود تعـارض بـراي              .......... بر اساس ديدگاه سنتي وجود تعارض براي سازمان         . 8

  .است............ سازمان 
   مضر ـ مفيد يا مضر)2     مفيد ـ مضر يا مفيد)1
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   مضر يا مفيد ـ مضر)4     مضر يا مفيد ـ مفيد)3
  كدام يك از موارد زير در مورد ديدگاه تعامل از تعارض نادرست است؟. 9
  .ناپذير و حتي ضروري است وجود تعارض در گروه اجتناب)1 
  .دشو  فقدان تعارض موجب تنبلي و سستي در گروه مي)2
  . وجود تعارض هميشه براي گروه مطلوب و مفيد است)3
  . آن بر عملكرد گروه بستگي داردريتأث مطلوب بودن تعارض به )4

  .تعارض است....... تعارض و بر اساس ديدگاه تعاملي وظيفه مدير ...... بر اساس ديدگاه سنتي، وظيفه مدير. 10
  يجاد و حفظ سطح بهينه ـ حذف ا)2   از بين بردن ـ ايجاد و حفظ سطح بهينه )1
   افزايش ـ حذف)4     حذف ـ افزايش)3

هاي تعارض، وجود تعارض را امري طبيعي و ضروري براي زنده، باتحرك و خـلاق بـودن گـروه                     كدام يك از ديدگاه   . 11
  داند؟ مي

   ديدگاه روابط انساني                             )2     ديدگاه سنتي)1
   ديدگاه روابط انساني و تعاملي)4     ديدگاه تعاملي)3

هايي چون سركـشي، تمـرد، تخريـب و بـي             هاي زير، تعارض را داراي بار منفي و مترادف واژه           كدام يك از ديدگاه   . 12
  داند؟ منطقي مي

   ديدگاه سنتي و ديدگاه روابط انساني )2     ديدگاه سنتي)1
   ديدگاه تعاملي)4     ديدگاه روابط انساني)3

  .است.................و از ديدگاه روابط انساني........... ردن تعارض از ديدگاه سنتياز بين ب. 13
   مضر ـ مفيد)2     مفيد ـ مضر    )1
    غير ممكن ـ ضروري)4     ضروري ـ غير ممكن      )3

  از ديدگاه تعاملي وظيفه مدير در مورد تعارض چيست؟. 14
   كاهش تعارض    )2     از بين بردن تعارض)1
    از تعارضيا نهيبه ايجاد و حفظ سطح )4    رض افزايش تعا)3

و تعارضـي كـه مـانع       ...... بخشد را تعارض      كند و عملكرد گروه را بهبود مي        تعارضي كه از اهداف گروه حمايت مي      . 15
  .گويند......... شود را تعارض  عملكرد گروه مي

   مضر ـ مفيد)2     مفيد ـ مضر    )1
   معكوس ـ مستقيم )4    مستقيم ـ معكوس) 3

  ملاك سازنده و يا مخرب بودن تعارض چيست؟. 16
   آن بر عملكرد گروهريتأث )2     تعارض بر عملكرد فردريتأث )1
   ديدگاه كاركنان نسبت به تعارض)4     ريشه تعارض )3

  دهد؟ كدام يك از موارد زير مراحل تعارض را به درستي نشان مي. 17
   بروز تعارض، مخالف بالقوه ، رفتار، نتيجه)2  ض، رفتار، نتيجه مخالف بالقوه، بروز تعار)1
   مخالف بالقوه، رفتار، بروز تعارض ، نتيجه)4   رفتار، مخالف بالقوه، بروز تعارض ، نتيجه )3

  شود؟ كدام يك از موارد زير جزو شرايط اوليه بالقوه براي بروز تعارض محسوب نمي. 18
  ي  عوامل ساختار)2     عوامل محيطي)1
   عوامل شخصي)4     عوامل ارتباطي)3
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  كدام ويژگي ساختاري زير با احتمال كمتري ممكن است زمينه ساز بروز تعارض شود؟. 19
   ناسازگاري اهداف)2   ها و وظايف             ابهام در مسئوليت)1
  ها  استقلال گروه)4     سيستم پاداش برد و باخت)3

  شود؟ اوليه ارتباطي براي بروز تعارض محسوب نميكدام يك از موارد زير جزو شرايط . 20
   تعبير و تفسير نادرست اطلاعات )2    ها  سوء تفاهم)1
  فكريگروه )4  ها  ابهام در وظايف و مسئوليت)3

  دومين مرحله فرآيند تعارض كدام است؟.  21
   نتايج )4   بروز تعارض)3   رفتار)2   مخالفت بالقوه)1

 عاطفي درگير مسئله شده باشند و وجود تعارض را ادراك كرده باشد، در كدام مرحلـه                 كه افراد به صورت     هنگامي. 22
  از فرآيند تعارض قرار دارد؟

   نتايج )4   رفتار)3   بروز تعارض)2   مخالفت بالقوه)1
اگر يكي از طرفين وجود تعارض را احساس كند كه تعارضي وجود دارد و به ايـن دليـل دچـار اضـطراب، تـنش،       .  23

  توزي شود، در كدام مرحله از فرآيند تعارض قرار دارد؟ال، دشمني و يا كينهاستيص
   نتايج )4   رفتار)3   بروز تعارض)2   مخالفت بالقوه)1

مانع تراشي براي رسيدن طرف مقابل به اهداف خود و يا           ) يا در حال  ( اگر يك طرف تعارض به طور آگاهانه در صدد        . 24
  رحله از فرآيند تعارض قرار داريم؟كسب منافع بيشتر شود، در كدام م

   نتايج )4   رفتار)3   بروز تعارض)2   مخالفت بالقوه)1
ايجاد نزاع، كشمكش، دخالت در امور ديگران، پرخاشگري، برخوردهاي خشن، اعتصاب، آشوب، و درگيري بيانگر               . 25

  كدام مرحله فرآيند تعارض است؟
  نتايج  )4   رفتار)3   بروز تعارض)2   مخالفت بالقوه)1

  شود؟  متداول طرفين تعارض محسوب نميگانه پنجكدام يك از موارد زير جزو رفتارهاي . 26
   سازش يا مصالحه)4   جلب اعتماد)3   همكاري)2   رقابت)1

 و افزايش منافع خود باشد،      نيتأم به دنبال    تنهادر هنگام تعارض، اگر يك طرف بدون توجه به منافع طرف مقابل،             .  27
  ه رفع تعارض استفاده كرده است؟از كدام شيو

   سازش يا مصالحه)4   اجتناب)3   همكاري)2   يا ناسازگاري رقابت)1
آميز كنار بكشد و تعارض را سركوب كند، از كدام شيوه براي رفع             اگر يك طرف تعارض، خود را از موقعيت تعارض        .  28

  تعارض استفاده كرده است؟
   سازش يا مصالحه)4  ب اجتنا)3  يا سازگاري گذشت )2   همكاري)1

  كنند؟ هم مصالحه كنند، براي رفع تعارض چگونه عمل ميا اگر طرفين تعارض ب.  29
  . منافع خود هستندنيتأم بدون توجه به منافع طرف مقابل به دنبال )1
  .دهند  منافع طرف مقابل را بر منافع خود ترجيح مي)2
  .كشند  خود را از موقعيت تعارض آميز كنار مي)3
  .كنند هر يك از طرفين براي رسيدن به توافق از بخشي از منافع خود چشم پوشي مي )4
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 شـود، از كـدام      نيتأمها و منافع هر يك از طرفين تا جايي كه ممكن است               اگر طرفين تعارض تلاش كنند خواسته     . 30
  ؟اند كردهشيوه رفع تعارض استفاده 

   رقابت)4  )سازش(  مصالحه)3   گذشت)2   همكاري)1
  شود؟  كدام يك از موارد زير جزو نتايج سازنده تعارض محسوب نمي.31
   بهبود كيفيت تصميمات)2     با جماعتيرنگ هم )1
   كمك به خلاقيت و نوآوري)4   تشديد علاقه اعضاي گروه به يكديگر)3

  شود؟ كدام يك از موارد زير جزو نتايج ويرانگر تعارض محسوب نمي. 32
  كاهش انسجام گروه )2       ارتباطات ضعيف   )1
   با جماعتيرنگ هم )4     نارضايتي گروه    )3

كنند تا منافع خـود       كنند و هر يك تلاش مي       فرآيندي كه در آن دو گروه كالاها و خدماتي را با يكديگر مبادله مي             . 33
  نامند؟  كنند، را چه مينيتأمرا 
   تضاد)4   مذاكره)3   تعارض)2   رقابت)1

 كـه در آن     يا  مـذاكره و  .......... نفع يك طرف به ضرر طرف مقابل باشد، مبتني بر اسـتراتژي              كه در آن     يا  مذاكره. 34
  .باشد مي...........  منافع طرفين است، مبتني بر استراتژي نيتأمهدف 

  توزيعي ـ تركيبي  )2    تركيبي ـ توزيعي )1
   دو طرفه ـ يك طرفه)4     يك طرفه ـ دو طرفه)3

  شود؟ هاي مذاكره مبتني بر برد و باخت محسوب نمي ر جزو ويژگيكدام يك از موارد زي. 35
  بري برم ـ تو مي  انگيزه من مي)2  .        مقدار منابع ثابتي كه بايد تقسيم شود)1
   تلاش براي ايجاد روابط بلندمدت)4     تضاد منافع)3

  باشد؟ ن باخت صحيح نميهاي مذاكره مبتني بر استراتژي بدو كدام يك از موارد زير در مورد ويژگي. 36
  بري  برم ـ تو مي  انگيزه من مي)2  .  مقدار منابع ثابتي كه بايد تقسيم شود)1
   تلاش براي ايجاد روابط بلند مدت)4    )دعدم تضا( منافع متقابل )3

  :..............در استراتژي بدون باخت. 37
  . هر طرف در پي كسب منافع خود است)1
  .به نيازهاي هم توجه داشته و به يكديگر اعتماد دارند مذاكره كننده طرفين )2
  . طرفين به ايجاد روابط بلند مدت توجهي ندارند)3
  .بيند هاي مذاكره كننده زيان مي  يكي از طرف)4

  شود؟ آميز بودن مذاكره بدون باخت ميوجود كدام يك از شرايط مانع موفقيت. 38
  وضوع داشته باشندهاي مذاكره اطلاعات كامل درباره م  طرف)1
   طرفين نسبت به نيازهاي طرف مقابل حساسيت نشان ندهند)2
   هر يك از طرفين به ديگري اعتماد داشته باشند)3
  .پذير باشندهاي مذاكره انعطاف  طرف)4

  و باخت وضعيت منابع موجود، منافع اوليه و رابطه به ترتيب چگونه است؟د در مذاكره مبتني بر استراتژي بر. 39
   متغير، مخالف يكديگر، و كوتاه مدت)2   ثابت، مخالف يكديگر، و كوتاه مدت)1
  . ثابت، سازگار با يكديگر، و كوتاه مدت)4   ثابت، مخالف يكديگر، و بلند مدت)3



 
 
 
 

 243 رفتار سازماني پيشرفته

  در مذاكره مبتني بر استراتژي بدون باخت وضعيت منابع موجود،  و نوع رابطه به ترتيب چگونه است؟. 40
   كوتاه مدت- متغير )2    ت كوتاه مد- ثابت )1
  . بلند مدت- ثابت )4     بلند مدت- متغير )3

اند پافشاري كنند و با ارائـه ايـن راه بـه اقـدامات              اگر افراد در مذاكره به راهي كه از پيش براي خود انتخاب كرده            . 41
  اند؟اي دست بزنند، دچار كدام مشكل شدهنابخردانه

   تعيين چارچوب)2   اصرار ورزيدن و لجاجت در تعهد)1
   پشيماني بعد از قرار داد)4     اعتماد بيش از حد)3

ها داده شـده اسـت، دچـار         به آن  تر  شيپاگر افراد به هنگام مذاكره به شدت تحت تأثير اطلاعاتي قرار گيرند كه              . 42
  ؟اند شده در فرآيند مذاكره مسئله كدام

   تعيين چارچوب)2   اصرار ورزيدن و لجاجت در تعهد)1
   اطلاعات موجود)4    بيش از حداعتماد  )3

  علت مهم و اصلي پشيماني بعد از قرارداد در مذاكرات چيست؟. 43
   در اختيار نداشتن اطلاعات كامل هنگام مذاكره)2     طمع ورزي )1
   لجاجت)4  هاي شخصيتي  عدم توجه به ويژگي)3

  تر مذاكره را به نتيجه برسانند؟مردم كدام كشور در مذاكرات به دنبال اين هستند كه هر چه زود. 44
  ها     آمريكايي)4  ها  چيني)3  ها  عرب)2  ها  ژاپني)1

  كنند؟ مردم كدام كشور نسبت به بقيه وقت بيشتري را صرف مذاكره مي. 45
  ها  فرانسوي)2    ها         ژاپني)1
  ها    آمريكايي)4    ها       چيني)3

  يجاد روابط بلندمدت هستند؟مردم كدام كشور در مذاكرات به دنبال ا. 46
  ها ها و آمريكايي  ژاپني)2    ها        ها و چيني  ژاپني)1
  ها ها و فرانسوي  آمريكايي)4    ها      ها و آمريكايي  چيني)3

  دانند؟ مردم كدام كشور در مذاكرات امتياز دادن را نشانه ضعف مي. 47
   روسيه )4   چين)3  ها   عرب)2   ژاپن)1

بيشتر تـابع احـساسات   .......... در مذاكرات طرفدار منطق بودند و مردم  ........ حقيقات انجام شده مردم     بر اساس ت  . 48
  .بودند

   آمريكا-ژاپن ) 2     چين-ژاپن ) 1
   كشورهاي عرب -آمريكا ) 4     آمريكا-كشورهاي عرب ) 3

  دهند؟ ات به طرف مقابل امتياز ميكربر اساس تحقيقات انجام شده مردم كدام كشور بيش از بقيه در فرآيند مذا. 49
   روسيه)4   كشورهاي عرب )3  ها  آمريكايي)2  ها   ژاپني)1

بيشتر از بقيه از تاكتيك سكوت در مذاكره اسـتفاده          .......... بر اساس تحقيقات انجام شده در مذاكرات بين المللي          . 50
  كردند؟ مي

  ها  عرب)4  ها  روسي)3  ها  آمريكايي)2  ها   ژاپني)1
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  2-12آزمون 
  هاي گذشته از فصل يازدهمسوالات سال

 
  هايي توصيه دانند، راه و توافق را غيرممكن ميريناپذ اجتنابيي كه تضاد را ها گروهبراي ايجاد تعادل در رفتار . 1

  )70سراسري (باشد؟  ها نميكدام راه جزو اين توصيه. شودمي
 .ش موضوعي كه موجب تخاصم شده استكاهش ارز) 2  ي متخاصمها گروهتغيير نگرش ) 1
  تعيين اهداف مشترك) 4  افزايش هزينه پيروزي هر گروه ) 3
  )70سراسري  (............هاي كاهش تضاد ميان افراد عبارتند از استراتژي. 2
  تاكيد بر اهداف مشترك، بزرگ جلوه دادن دشمن بالقوه، اهداف متعالي) 1
  برنده-برندهبازنده، - بازخور، افشا، بازنده) 2
  بستان، بوروكراتيك، تاكيد بر اهداف مشترك-بده) 3
  بستان-بزرگ جلوه دادن دشمن مشترك، بوروكراتيك، بده) 4
 ممكن نيست، دچار تعارض هدف از نوع ها آنرو هستيم كه دستيابي به هردوي زماني كه با دو هدف مطلوب روبه. 3

  )71سراسري (. هستيم......... 
   نيل-اجتناب) 4   اجتناب-نيل) 3   نيل-نيل) 2  اب اجتن-اجتناب) 1
  )71سراسري (........ گرايان تضاد را تعامل. 4
  .دانندناپذير و نامطلوب مياجتناب) 2  .دانندناپذير و حد بهينه آن را مطلوب مياجتناب)1
  .دانندطلوب ميناپذير و حداكثر آن را ماجتناب) 4  .دانندناپذير و حداقل آن را مطلوب مياجتناب) 3
  )72سراسري (دانند مي........ نظريه پردازان كلاسيك مديريت، تعارض را . 5
  لازم) 4  ناپذيراجتناب) 3  پذير اجتناب) 2  جزء لاينفك تغيير) 1
  )72سراسري (. باشد......... هاي بازخور براي كاهش تشنجات اين است كه يكي از ويژگي. 6
  شايعه)4  صيفيتو) 3  يك طرفه) 2  قضاوتي) 1
  .باشد..... و ....... هاي  ميان مديريت و كاركنان، مكانيزم خودگشودگي بايد داراي ويژگيها سوءتفاهمبراي كاهش . 7
  )72سراسري ( 

  اعتبار/ قضاوتي) 2    روايي/ سازگاري گفتار با كردار) 1
  روايي/ قضاوتي ) 4    اعتبار/ سازگاري گفتار با كردار) 3
  )74سراسري (. بيني و تحليل كردتوان امكان بروز تعارض بين افراد را پيشدر كدام يك مي. 8
  قانون پاركينسون) 4  تعارض در نقش) 3  هري- پنجره جو) 2  اصل پيتر) 1
 جنگ قدرت آغار ها آندانند و ميان  و توافق را غيرممكن ميريناپذ اجتناببراي كنترل رفتار دو گروه كه تضاد را . 9

  )80سراسري (....... ..شده باشد بايد
 .هزينه دستيابي به هدف را بالا برد) 2    .گري كرد ميانجيها آنميان ) 1
  . برقرار كردها آنآميز ميان همزيستي مسالمت) 4  .از روش منطقي حل مسئله استفاده كرد) 3

حد متوسط باشد كدام ناپذير و توافق را ممكن دانسته و سطح تضاد در هنگامي كه اعضاي گروه تضاد را اجتناب. 10
  )81سراسري (. شودحل براي  حل تضاد تجويز ميراه
  آميزهمزيستي مسالمت) 4  گشاييمشكل) 3  برد و باخت) 2  مصالحه) 1
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اين حالات عبارتند . گيردمدير براي اداره تعارض با توجه به نظريات خود و سايرين حالات مختلفي را به خود مي. 11
  )82سراسري  (......از
  ، موافق، همكار، مخالفكار سازش) 2  سازگار، ناسازگار، مخالف، موافق) 1
  تفاوت، ناسازگار، همكار، بيكار سازشسازگار، ) 4  تفاوت، موافق، سازگار، پيرومخالف، بي) 3

  )88سراسري (............. هاي پيچيده امروزيحذف تعارض در سازمان . 12
  .سازد را ممكن ميافزاييهم) 2    .گرايانه نيستواقع) 1
  .گرايانه استمطلوب و آرمان) 4  .شودموجب هماهنگي بيشتر مي) 3

  )88سراسري (در مباحث مربوط به تعارض، هدف فراگير مشترك چه نقشي دارد؟ . 13
  تغيير مسير تعارض) 2  شناخت واحدهاي موثر در ايجاد تعارض) 1
  كاهش تعارض) 4    افزايش تعارض) 3

نمايد، چه سبكي را در پيش گرفته  طور متعادل به نظرات خود و ديگران توجه مي در حل تعارض بهزماني كه مدير  .14
  )88سراسري (است؟ 

  سازشكار) 4  كار محافظه) 3  سازگار) 2  همكار) 1
زماني كه شخصي از طرف مديريت به عنوان نماينده در مذاكرات مديريت ـ اتحاديه شركت كند و از طـرف ديگـر    . 15

شود؟  خواهند كه به عنوان نماينده آنها در مذاكره از كاركنان دفاع نمايد، دچار چه نوع تضادي مي         نيز از او مي   كاركنان  
  )93سراسري، (
  درون نقشي) 4  ها  بين نقش) 3  نقش متقابل شخصي) 2  اي  وظيفه) 1

  )93سراسري، (نامند؟  ي ميمدار بوده و آن را مرزهاي فاز يك از سطوح اقدامات و رفتارهاي سياسي موضوع كدام. 16
  سطح سازماني) 4  اي  سطح شبكه) 3  سطح ائتلافي ) 2  سطح فردي ) 1

  )94سراسري (هنگامي كه هدف فرد يادگيري است، بايد از كدام سبك استفاده كند؟ . 17
  رقابت) 2    نرمش) 1
  همكاري مبتني بر اعتماد) 4    مصالحه) 3

ير و توافق را غيرممكن بدانند و منافع نيز زياد باشد چه رفتاري از خود بروز هرگاه دو گروه، تعارض را اجتناب ناپذ. 18
  )94سراسري (خواهند داد؟ 

  آميزهمزيستي مسالمت) 4  مسألهحل منطقي ) 3  جنگ قدرت) 2  نشينيعقب) 1
  )94سراسري (هاي مبتني بر ايجاد تعارض، به چه منظوري است؟ كاربرد روش. 19
  د خلاقيتايجا) 2    رشد نوآوري) 1
  انديشيجلوگيري از گروه) 4  جلوگيري از طفره رفتن اجتماعي) 3

هاي داخلي سازمان ثبات، خودانتقادي و نوآوري باشد، سطح تعارض و اثربخشي سازماني به كه مشخصه وقتي. 20
  )94سراسري ( ترتيب چگونه است؟

  بالا ـ بالا ) 4  كم ـ پايين) 3  بالا ـ پايين) 2  بهينه ـ بالا) 1
  )94سراسري ( هايي هستند؟هايي كه سطح اثربخشي پايين و سطح تعارض پاييني دارند داراي چه مشخصهسازمان. 21
  ركود، خودانتقادي و هرج و مرج) 2  عدم همكاري، هرج و مرج و جدايي) 1
  هاي جديدركود، عدم پاسخگويي به تغيير، فقدان ايده) 4    ثبات، خودانتقادي و نوآوري) 3
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  فرهنگ سازماني پردازي مفهوم
 فرهنگ سازماني همانند شخصيت افراد است.  
 به هاي ها هم ويژگيسازمان. گذارد  كه شخصيت افراد داراي نوعي ثبات است و بر نوع نگرش و رفتار افراد تأثير ميطور  همان

  .دبيني كر آن را پيشهاي اعضاي توان رفتارها و نگرش ميند كه بر اساس آن  پايداري دارتنسب
  ريف تع

، آداب و رسوم كه درك ها داستان ، شعائر،ها سمبل الگوهايي از باورها،: )Organizational Culture( فرهنگ سازماني
 .آورد  ميبه وجود تار كنند، سازمان چيست و اعضاء چگونه بايد رف كه نيامشترك و يكساني از 

  
 ابعاد فرهنگ سازماني

  ها به عنوان شاخصي براي شناسايي فرهنگ توان از آن  ميمعرفي شده كهعريف فرهنگ سازماني ابعادي براي شناسايي و ت
  :سازمان استفاده كرد

خلاقانه هاي  ميزان توجه يك فرهنگ به ايده): Innovation and risk taking(خلاقيت و خطرپذيري  .1
  .و تحمل خطرپذيري در تصميمات

  .تجزيه و تحليل مسائل به صورت دقيق): Attention to detail(توجه به جزئيات  .2
ها و  وجه دارد نه به روش ميزاني كه مديريت به نتيجه ت:)Outcome orientation(گرايي نتيجه. 3

  . رسيدن به نتيجهفرآيندهاي
ها و توجه به اثرات  گيري ميزان مشاركت دادن افراد در تصميم):People orientation(توجه به افراد . 4

  .تصميمات بر افراد
 نه به صورت اند شده ميزاني كه كارها به صورت تيمي ترتيب داده ):Team orientation(گرايي تيم. 5

  .فردي
ارت و گرايي، جس ميزاني كه افراد داراي روحيه تحول):Aggressiveness) (جسارت(تحول . 6

  .پرخاشگري هستند
  .)در مقابل رشد( ميزان تاكيد بر حفظ وضع موجود ):Stability(ثبات و پايداري  .7

  
 ها فرهنگ همانندي دارند؟ آيا سازمان

  برخوردارند) خرده فرهنگ (فرعيهاي  يك فرهنگ حاكم و عمومي و نيز تعدادي فرهنگاز هاي بزرگ   سازمانبيشتر .  
 (فرهنگ غالب ) الفDominant Culture :(هاي محوري و اصلي سازمان است كه بين اكثريت  بيانگر ارزش

  .اعضاء سازمان مشترك است
 ها فرهنگخرده(هاي فرعي  فرهنگ) ب) (Subcultures :(به وسيله اغلب  سازمان كه هاي درون فرهنگخرده

 . شوند طراحي واحدها و يا تفكيك جغرافيايي تعريف مي
   اي از مجموعهكنند،  هاي كلي فرهنگ غالب در سازمان پيروي ميكه از ويژگي  سازمان ضمن اينيردواهر يك از واحدها و

 . را نيز دارندخودهاي فرهنگي خاص ويژگي
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  كاركردهاي فرهنگ سازماني
 ترين كاركردهاي فرهنگ سازماني برخي از مهم. بخش و متمايزكننده اعضاي سازمان استفرهنگ سازماني عامل انسجام

  :ارت است ازعب
  .كند مرز بين سازمان و ديگران را تعريف مي. 1
  .كند نوعي احساس هويت در بين اعضاء سازمان ايجاد مي. 2
  .كند كه بيش از منافع شخصي است در اعضاء سازمان نوعي تعهد ايجاد مي. 3
  .دهد ثبات سيستم اجتماعي را ارتقاء مي. 4
شود كه كاركنان رفتارها و  ي كنترلي باعث مسازوكاربه عنوان يك . 5

 .هاي خود را با سازمان انطباق دهند نگرش
  

  فرهنگ و اثر بخشي سازماني
 بايد فرهنگ قوي و ضعيف را بشناسيم گذارد،  ميونه بر اثربخشي سازمان تأثيربراي اينكه بدانيم فرهنگ چگ: 

 آن را يها تياولوافراد  شود،  مييت به وسيله افراد رعابه شدتي بنيادين آن ها فرهنگي كه ارزش :فرهنگ قوي 
هاي   برخي شركت،يا فرقه يها گروه ي مذهبي،ها سازمانمانند ( به آن پايبند هستند به شدتكرده و قبول 
 ).ژاپني

 شود يا نه به سازگاري محتواي واقعي فرهنگ با شرايط محيطي سازمان   ميكه آيا فرهنگ قوي موجب افزايش اثربخشي اين
 :بستگي دارد
 شود  ميبه خوبي با آن سازگاري شود،  ميموقعي كه با يك محيط پويا مواجه رهنگ قوي نوآور،ف. 
 فرهنگ قوي با نوآوري كمتر و كنترل شديد بر كاركنان با يك محيط ساده و با ثبات انطباق دارد. 

  دگذار مياثربخشي تأثير برفرهنگ قوي چگونه: 
 .)مانند ميزان حساسيت نسبت به غيبت كردن كاركنان(انجام دهند رهايي كه افراد بايد از طريق القاء رفتا. 1
 .ساس هويت نسبت به سازمان در اعضااز طريق افزايش اح. 2

 ) رضايت بيشتر تعهد بيشترتر از سازمان كسب هويت آسانفلسفه وجودي روشن براي كاركنان  
  ) شغل كمترغيبت و ترك

  
  سازيجانشيني براي رسمي :فرهنگ
 واند به عنوان جانشيني ت  ميورود به شمار مي قدرتمند براي كنترل ي ابزاردهد و  مي رفتاري را افزايش ثبات فرهنگ قوي

 .سازي عمل كندبراي رسمي
 را بدون نياز به اسناد مكتوب اري  فرهنگ قوي چنين ك.شود  ميبيني، نظم و ثبات در سازمانسازي زياد موجب پيشرسمي

 .ذهن و روح كاركنان سر و كار دارد تر هم باشد چون باتواند اثربخش دهد و حتي مي ام ميانج
 شود يمها نهادينه  كاركنان فرهنگ سازماني را پذيرفتند، قوانين و مقررات در وجود آنوقتي. 
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 ايجاد، حفظ و انتقال فرهنگ سازماني

 اگر اين فرهنگ براي سازمان مطلوب باشد بايد حفظ شود و در . بر است فرايندي بسيار تدريجي و زمانايجاد فرهنگ سازماني
  . ميان اعضاي سازمان اشاعه يابد

 شوندهاي ايجاد، حفظ و انتقال فرهنگ به اعضاي سازمان تشريح ميدر ادامه روش:  
   سازماني فرهنگنحوه ايجاد) الف
  گيري و تكامل تدريجي آن تأثير دارند عوامل متعددي بر شكل.رديگ ينم شكل ارهيكبفرهنگ سازمان به طور آني و: 
 ،با كه  گيرند  سازمان نشأت ميگذاران انيبن و مؤسسان تا حد زيادي از يك ها سازمانانجام كار در  باورها و شيوه آداب و رسوم

 .اندده خاصي دست به تشكيل سازمان زدهاي
  باشد  دو عامل ميتعامل بينلذا فرهنگ سازماني نتيجه: 

به شمار  سازمان منبع اصلي پيدايش فرهنگ مؤسسان و گذاران انيبن:  و مفروضات مؤسسينهااولويت. 1
 .شود  عوامل تشكيل دهنده فرهنگ سازماني محسوب مينيتر مهمهاي آنان جزو  ها و ارزش انديشه. روندمي

كه در طي زمان ي است تفرهنگ سازماني نتيجه تعاملا :انتعامل اعضاي سازمان با يكديگر به مرور زم. 2
ها و هنجارهاي خاصي در سازمان شكل گرفته بين اعضاي سازمان وجود داشته و در نتيجه آن به تدريج ارزش

  .است
 ي شبيه خودشان داشته  و رفتارفكرز كنند كه طر  كاركناني را استخدام و حفظ مياغلب گذاران انيبن

  .باشند
 كنندپذير ميها را جامعهآنكنند و   خود را به اين كاركنان منتقل ميرفتار طرز فكر و ارانگذ انيبن.  
  ها آنكند كه با  كند كه كاركنان را تشويق مي  به عنوان الگوي نقش عمل ميگذاران انيبنرفتار خود 

  . را براي خود دروني سازندها آن مفروضاتها و  تعيين هويت كنند و باورها، ارزش
  

 شيوه شكل گيري فرهنگ سازماني
 

      مديريت عالي سازمان  
   سازمانگذاران انيبنفلسفه   هاي گزينش شاخص    فرهنگ سازماني

      جامعه پذيري  
  
   يك فرهنگحفظنحوه صيانت و ) ب

 زير نقش بسيار مهمي در حفظ آن دارندگانه سهعوامل   شكل گرفت،اي در سازمان ويژهوقتي فرهنگ :  
 شوند كه با انتخابشود از ميان داوطلبان افرادي   ميدر هنگام گزينش تلاش): Selection(گزينش  .1

   .سازمان سازگاري داشته باشندها و هنجارهاي ارزش
كنند  مديران ارشد به استقرار هنجارهاي رفتاري كمك مي): Top Management(مديريت عالي  .2

گفتار، كردار، نحوه لباس پوشيدن، ( گيرند  پذيرش قرار ميكه به وسيله ساير اعضاء سازمان مورد 
  ..).ميزان خطر پذيري و

كند تا  فرآيندي كه كاركنان جديد كمك مي): Socialization(» جامعه پذيري«اجتماعي كردن  .3
  .با فرهنگ سازمان آشنا شوند و با آن انطباق يابند
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  گيرند چگونه كاركنان فرهنگ را ياد مي)ج

 افتد كه عبارتند از  ميي ديگري نيز اتفاقها انتقال فرهنگ به شيوه پذيري،امعهعلاوه بر ج:  
هاي حاوي وقايع و تصميمات مهم گذشته   داستان:)Stories( ها داستان .1

 كه موجب مشروعيت اعمال جاري سازمان يرده عال و مديران مؤسسان
 .شود مي

آداب و رسومي .. .، تفريحات دسته جمعي و آگاهي از تشريفات:)Rituals( يا آداب و رسوم شعائر .2
 .كند هاي كليدي سازمان را بيان و تقويت مي هستند كه ارزش

-  متمايز ساختن فرهنگ و خردهبراياي استفاده از زبان به عنوان وسيله: )Language( زبان .3
 . است سازمانهاي درون فرهنگ

نگ مانند لباس، آرم و علائم و هاي بيروني فرهجلوه: )Material Symbols (نمادهاي مادي  .4
  .تواند به حفظ فرهنگ موجود كمك كندبرخورد افراد مي

 
  ؟است قابل مديريت  آيا فرهنگ

 
 و سازگار شونده با قابل كنترل عاملي آن را توان مي يا  غير قابل تغيير استاي ثابت وكه آيا فرهنگ پديده در مورد اين

 :لي وجود دارددو ديدگاه اص ،استراتژي سازمان دانست
  

  ديدگاه موافقان تغيير فرهنگ) الف
  عوامل سازمان همچون ساختار و سيستم پرداخت ديگر نيز همانند يپردازان فرهنگ سازمان اين نظريهباوربه 

 .سازي است تغيير و بهينهقابل
 ا با تغي،فرهنگ سازمان ممكن است براي يك زمان خاص و تحت شرايط خاص مناسب بوده باشدر زمان و ي ام

مثلاً رقابت خارجي، تغيير مقررات  . شود موجود بايد تغيير كند تا متناسب با شرايطشرايط فرهنگ سازماني
 .هاي جديد با يك فرهنگ ثابت مغايرت دارند دولتي، تغييرات شديد اقتصادي و تكنولوژي

 وسايلي براي تغيير فرهنگ هستند ....وارتقاء و تنزل افراد،  آداب و رسوم، ،ها تغيير در فرآيند گزينش، سمبل. 

  
  مخالفان تغيير فرهنگ  ديدگاه)ب

 براي  آن تغيير كهاست به اين معنا  ، است  ثابتي تشكيل شدهبه نسبتهاي  از ويژگياين واقعيت كه فرهنگ
  .مديريت بسيار دشوار است

 شود  مير آن با مقاومت مواجهتلاش براي تغيي بر است و گرايش به ثبات دارد وسيار زمانگيري فرهنگ بشكل.  
 طرح فيزيكي  تغيير در .كنند  مي موافقتاند  عادت كردهها آنيي كه به ها كاركنان به سختي با تغيير شيوه

با مقاومت همراه ... ي گزينش و ارزشيابي وها روش الگوهاي رهبري، آداب و رسوم، ،ها نمادها و سمبل سازمان،
  .است
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  يير فرهنگ سازمانينقش عوامل موقعيتي در تغ

 گذارندحاكم بر سازمان تاثير مي تغيير فرهنگ بر شود كه  مي پرداختهيدر اين بخش به بررسي عوامل:  
مورد ترديد قرار عرف جاري سازمان   در سازمان مهميوقوع بحراندر صورت  : مهمي بحرانرخ دادن. 1

 .د خواهد داشت و آمادگي بيشتري براي تغيير فرهنگ وجوپذيرشخواهد گرفت و 
تغيير در  فرهنگ دارد،تغيير گيري و يت عالي نقش مهمي در شكلچون مدير : رهبريييجا جابه. 2

كننده تضمين اما تغيير رهبري .كند  مييل را تسهي جديدها  ارزشپذيرشي كليدي سازمان، ها پست
 .را داشته باشد نيست و رهبران جديد بايد قدرت استقرار وضعيت جديد ها  ارزش شدننيگزيجا
گيري به مرحله ل موقعي كه سازمان در حال انتقال از مرحله شكتغيير فرهنگي :مراحل چرخه حيات. 3

 :در اين شرايط .افتد  مي اتفاقتر سادهرشد يا از مرحله بلوغ به افول است، 
 . استسازمان اندكهاي قبلي  قيتموفبه ناد تاس* 
 . ناراضي هستنداغلبكاركنان *

 .رود  مي زير سوالمؤسسانو وجهه ار اعتب* 
  آني برخوردارند و تغيير فرهنگهاي حاكم از ثبات كم  ارزشتأسيسدر سازمان تازه :عمر سازمان. 4

 .شودگذرد تغيير فرهنگ حاكم بر آن دشوارتر مي مي، اما هر چه از عمر سازمانشودتر انجام ميراحت
افراد بر  گذارين تأثير زيرا امكا؛تر استتر آسانر سازمان كوچكفرهنگي داجراي تغيير  : سازماناندازه. 5

 .تر است و ارتباطات روشنترساده
ي آن ها  و در خصوص ارزشاكثريت اعضا به آن پايبندندتغيير فرهنگي كه  :ت فرهنگ فعلينقاط قو. 6

 .دشوار است  وجود دارد،توافق زيادي بين اعضا
 علاقه بيشتري به حفظ شود اعضا باعث ميهاي مختلف فرهنگخردهنس تجاعدم: ها فقدان خرده فرهنگ. 7

  .مقاومت بيشتري در برابر تغيير فرهنگ غالب ايجاد شود و در نتيجه منافع خود داشته باشند
  
  

  نحوه تغيير فرهنگ سازماني
  اتژي جامع و هماهنگ يد استرمرحله حساسي است و با  مرحله خروج از انجماد،ير ديگرييتغدر تغيير فرهنگي همانند هر نوع

  .ن وجود داشته باشد براي آايشده
 مرحله چهارتجزيه و تحليل فرهنگي است كه شامل  بهترين نقطه شروع براي تغيير فرهنگي،: تجزيه و تحليل فرهنگي 

 :است
 شناخت گانه دهبر اساس ابعاد (راي ارزيابي و شناخت نقاط ضعف و قوت آن بموجود بررسي فرهنگ . 1

 )فرهنگ سازماني
  . فرهنگ فعلي و مطلوب بينمقايسه. 2
تعيين (اي نياز به تغيير دارند  فرهنگيآن دو براي تعيين اينكه چه عناصرارزيابي شكاف موجود بين . 3

 ).كه نيازمند تغيير است ي فرهنگي نامناسبها ابعاد و ارزش
  ها انجام اقدامات لازم براي اصلاح اين اختلاف. 4
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  دهاي ويژه براي تغيير فرهنگ سازمانيپيشنها
 به منظور تسهيل اجرا و افزايش احتمال موفقيت تغيير فرهنگ سازماني توجه به پيشنهادهاي زير مفيد خواهد بود: 

. اندك خواهد بودهاي ايجاد تغيير   تلاش پذيرش احتمالاگر كاركنان ضرورتي براي تغيير احساس نكنند،. 1
 .كندمي آن را تهديد  را درك كنند كه سازمان با بحراني مواجه شده كه بقايبحران بايد اينبنابراين همه كاركنان 

آن چه چنين مديري بايد انجام دهد اين .  تغييرات عمده را تسريع خواهد كردايجاد انتصاب مدير اجرايي جديد،. 2
 :است كه

 ؛ي افرادها ارائه الگوهاي جديدي از نقش 
  ي كليدي را به دست افراد وفادار به اين ديدگاه بسپاردها  و پستنبياديدگاه آتي خود را. 

 :ي افراد، نوعي تجديد ساختار نيز براي تسريع تغيير فرهنگي انجام شودها بايد در كنار تغيير مديريت و ديدگاه. 3
 حذف برخي واحدها و يا ادغام برخي واحدها دهاي جديد،ايجاد واح 
 ها  بين بردن خرده فرهنگاستفاده از چرخش شغلي براي از 
 ،توسط رهبري جديد ...آداب و رسوم و شعائر، جايگزين كردن سريع نمادها 
  كه ديدگاه جديد را يياعضا و پرداخت به منظور حمايت از  عملكرديابيارز ،نظام گزينشتغيير 

 .اند پذيرفته
 

  الگوهاي فرهنگ سازماني
  شودزماني پرداخته مي معرفي چهار الگوي معروف فرهنگ سابهدر اين بخش.  
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   الگوي فرهنگ سازماني كويين)الف
 است شمرده هايي را برو براي هر كدام ويژگيرا معرفي كرده  سازمانيفرهنگ گونه  چهار كوئينرت راب : 

  

  انواع فرهنگهاي
  سازماني

  متغيرهاي سازماني
  فرهنگ  فرهنگ ايدئولوژيك  فرهنگ عقلائي

  توافق و مشاركت
  فرهنگ

  مراتبيسلسله 

  
  هدف سازمان

تحقق اهداف سازماني 
  مشخص

تحقق اهداف گسترده و 
اجراي فرامين و   بقاي گروه  هاي سازمانرسالت

  دستورات

  كنترل و ثبات  اتفاق و انسجام  حمايت خارج از گروه  بازدهي و راندمان سازمان  معيار عمكلرد

  راتقوانين و مقر  عضويت در گروه  رهبر كاريزما  رئيس  مرجع اختيار

  دانش فني  منابع غيررسمي  هاارزش  شايستگي  منبع قدرت

  سلسله مراتبي  مشاركتي  قضاوتي  عقلائي  نحوه تصميم گيري

  محافظه كارانه  حمايتي و دوستانه  پذيرفردي و مخاطره  هدف مدار هدايتي و  سبك رهبري

براساس قرار و پيمان با   شيوه پيروي و قبول
  سرپرستي و كنترل  ه گروهتعهد ب  هاتعهد به ارزش  سازمان

  هاي رسميملاك  كيفيت روابط  هاشدت تلاش  بازدهي ملموس  معيار ارزشيابي اعضا

   و صميمت  رشد  توفيق  انگيزش
  امنيت  همبستگي

 نكته  
پـذيرش  «،  »به حداقل رسـاندن جزئـي كـردن كـار         «  ،»يخود كنترل «،  »تحمل مخاطره «به وجود   ايجاد فرهنگ خلاقيت و نوآوري       

در » جانبـه همـه ارتباطـات   «و  » ها   جاي شيوه   بر نتايج به   تاكيد«،  »غيرعمليتحمل پيشنهادهاي   «،  »تحمل اختلاف سليقه  «،  »ابهام
  .نياز داردسازمان 
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  الگوي چهارگانه فرهنگ سازماني)ب

 
 اند كه شامل دو بعد است ارائه كردهسازماني  از فرهنگ ي چهارچوببرخي از محققان:  

 در مقابل توجه به خارج سازمان ) گذرد توجه اصلي به آنچه درون سازمان مي (توجه به داخل سازمان
  )گذرد توجه اصلي به آنچه بيرون سازمان مي(

  علاقه به ايجاد تغيير(در مقابل انعطاف و تمييز ) علاقه داشتن به حفظ وضع موجود(ثبات و كنترل(.  
  

 توجه به داخل و انعطاف و تغيير انعطاف و تغيير
 سجام و وحدت وجود دارد و در چنين سازماني حس ان

. دانند خود را در اهدافي ويژه سهيم ميبه شدتهمگي 
  . سازمان بيشتر شبيه خانواده است تا محيط تجاري

  و دنيسون اين نوع اي قبيلهفرهنگ كامرون و كوئين آن را 
 .نامند  ميداراي درگيري همه اعضاسازمان را 

 توجه به خارج و انعطاف و تغيير
 ط خارج سازمان و تأكيد بر پذيرش گرايش به محي

 . هايي است تغيير ويژگي متمايز چنين سازمان
 تواند باعث پيشرفت آن شود،  تاكيد بر نوآوري مي

 . هرچند گاهي به خرابكاري منجر شود
  كامرون و كوئين اين نوع فرهنگ را فرهنگ

 اند ناميده )ادهوكراتيك(سالاري  ويژه
  اند  ناميده بالا با سازگاري فرهنگدنيسون آن را. 

 
 
 
 
 
نتيجه مورد 
 توجه به داخل با ثبات و كنترل تاكيد

 ها و  ها اغلب بر ساختار رسمي، سياست اين نوع از سازمان
 . كنند ها براي امور جاري استفاده مي رويه

 نامد مي ثبات اين تمركز دروني را دنيسون . 
  سلسله مراتبي  فرهنگكامرون و كوئين اين نوع را

 .گويند

 توجه به خارج با ثبات و كنترل
 وري، ثبات و نتايج تاكيد  اين نوع سازمان به بهره

دارد و در مورد مشتريان بسيار واضح عمل 
 كنند،  مي

 نام نهادفرهنگ بازار توان آن را  يم. 
 مأموريت دارايها  گويد اين سازمان دنيسون مي 

تواند بسيار  هستند، كه با كنترل تركيب شده مي
  .موفقيت آميز باشد

 ثبات و كنترل
    خارج سازمان    كانون توجه      داخل سازمان
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 سطوح فرهنگ سازماني از ديد ادگارشاين) ج

  بندي شده است كه از سه بخش متمايز از يكديگر ولي  آن فرهنگ در سه سطح متفاوت طبقه كه دركردهشاين مدلي را ارائه
 . كند رتبط با هم پديد آمده است و هر بخش ديگري را تكميل ميدر عين حال م

  
..  است سازمان فرهنگ محيط مادي و اجتماعيلايه آشكارترين :)Artifacts( مصنوعات: سطح اول

 در اين  معماري، تجهيزات، فناوري، لباس، اسناد مكتوب و هنر،رفتار اعضاي سازماننمادهاي فرهنگي مانند 
  .دلايه قرار دارن
توان  مي. ا يا چيزي است كه بايد انجام شوده ها نشان دهنده اولويت  ارزش:)Values (ها ارزش: سطح دوم

هاي  هاي فرهنگي از ارزش هاست تمام آموخته ها و نگرش گفت سطح دوم عموماً شامل هنجارها، باورها، ارزش
  .باشد مي» ها نيست«و » ها هست «در مقابل» نبايدها«و » بايدها«گيرد كه شامل  اساسي انسان نشأت مي

ترين سطح فرهنگ در تحليل   مفروضات بنيادي عميق:)Assumptions( مفروضات بنيادي: سطح سوم
كند كه  شاين مطرح مي. باشند شاين است كه شامل مفروضات و اعتقادات بنيادي، عميق و اساسي مي

بيعت، ماهيت واقعيت  و حقيقت، ماهيت رابطه انسان با ط: مفروضات بنيادي حول پنج حوزه زير هستند
  .ماهيت روابط انسانو وجودي انسان، ماهيت فعاليت انسان، 

  
  

: سومسطح 
 مصنوعات

سطح قابل 
مشاهده اما اغلب 

  نامكشوف

    اشياء و نحوه    ها  كتاب، تزئينات،   ها  ساختمان(مصنوعات فيزيكي ،
  )ها آناستقرار 

  تــاريخ، هــا انهافــسهــا،  ، داســتانهــا اســم( مــصنوعات گفتــاري ،
  )ها استعارهقهرمانان، 

    آداب و رسـوم،     هـا   سـنت الگوهاي رفتـاري،    (مصنوعات رفتاري ،
  )هاي تنبيه و تشويق روش

  :سطح دوم
  ها ارزش

 از تر عيوسسطح 
  نظر آگاهي

 و نبايدهادهايبا   
 هنجارها و ناهنجارها  

  :اولسطح 
مفروضات 

 اساسي
  

سطح غير قابل 
مشاهده و نيمه 

  آگاه

   انسان عقلايي، انسان اقتصادي، انسان اكولوژيك،      (انسان  ماهيت
  )انسان نمادين، انسان زيبايي شناس، انسان پيچيده

 ماهيت واقعيت و حقيقت  
 ماهيت زمان  
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  چي جو همري فرهنگيي ايپومدل ) د

 »ا ارائه كرده است رريزمدل » نيشا« نظر ليتكمي داشته است در ا ژهيوي توجه فرهنگيي ايپوكه به » چهي جو رم .  
  ميترسي مدور ا گونه مدل به نيا. است»  نمادهاا يها سمبل«اضافه شده است عنصر » نيشا« مدل به مدل نياآنچه كه در 

 . شده استريتعب ايپو چرخه نيا در زين ليتأوي و سازي، تحقق، نماد تجل: شده و چهار مرحله
  

  
فهوم است كه چگونه انتظارات مختلف و  مني اانگريب: )Manifestation(ي  تجلنديفرآ .1

 دي پديها از مفروضات اساس  چگونه ارزشيعني. شوند ي در فرهنگ مطرح مدهاي و نبادهايبا
 . كنند ي ملي ارزش خود را به فرهنگ تحميا آمده و به گونه

 تيها به مرحله واقع ، ارزشندي فرآنيدر ا )Realization( )گريجلوه ( تحققنديفرآ .2
 . وندديپ ي متي تصور به واقعاي و شوند يم» هست «گري به عبارت د ورسند يم

 خاص ي خاص با نمادهايها  اعضا به روش):Symbolization(ي  نمادسازنديدر فرآ .3
 . كنند ي ماني خود بي شكل گرفته را برايها تيواقع

گي تغيير در مفروضات بنيادين با تغيير  چگون:)Interpretation(ري تفسنديفرآ .4
  .ي نمادهاتدريج
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   فرهنگ ملل يمطالعه تطبيق
  مثلاً  (گذارد ميها تأثير و رفتار آنكار كردنها بر شيوه   اين فرهنگ.ندهاي متفاوتي دار فرهنگمردم كشورهاي مختلف

  ).فرهنگ فردگرايي در آمريكا و فرهنگ كار گروهي در ژاپن
  هاي فرهنگي آن مردم  كار كند، بايد نسبت به فرهنگ و ويژگيبراي اينكه مدير بتواند به طور مؤثر با گروه خاصي از مردم

  .شناخت داشته باشد
 هاي مختلفي  ها چارچوب اي نيست، با اين وجود براي شناخت فرهنگهاي مختلف فرهنگ كار ساده اما شناخت و بيان ويژگي

 .ها استفاده كرد ها براي درك تفاوت بين فرهنگتوان از آن ارائه شده است كه مي
 شوند  تشريح مي»هافستد «و » كلاكهان و استرادبك«چارچوب نجا دو چهارچوب فرهنگي مهم يعني ر ايد. 

 
  )Kluckhun and Strodback ’s Framework(چارچوب كلاكهان و استرادبك ) الف
 كنند ها از شش بعد استفاده مي اين چارچوب براي تشخيص و تفكيك فرهنگ: 

  رابطه انسان و طبيعت .1
  زمان فرهنگ و  .2
  ماهيت مردم  .3
  توجه به كار و فعاليت  .4
  رابطه افراد با يكديگر .5
 مفهوم مكان يا فضا .6

  
. يطي اطراف خود است يا حاكم بر آنآيا انسان مقهور طبيعت و عوامل مح ):Human & Narur( رابطه انسان و طبيعت. 1

  .داند و آينده خود را در دست خود ميداند يا اختيار زندگيبه بيان ديگر آيا خود را اسير دست محيط و سرنوشت مي
 دانند مردم هر اتفاقي را خواست خدا مي: كشورهاي خاور ميانه.  
 دانند مردم خود را حاكم بر طبيعت مي: كشورهاي آمريكايي و اروپايي.   

         توانند  ن هدف نميگذارد زيرا در ديدگاه اول مردم كار زيادي براي تعيي           چنين ديدگاه متفاوتي بر رفتار سازماني نيز اثر مي
انجام دهند و انحراف از هدف نيز چيز دور از انتظاري نيست و جريمه و تنبيهي هم نـدارد؛ ولـي در ديـدگاه دوم، تعيـين                       

 . ها دست پيدا كنند رود كه به آن هدف مسئولان انتظار ميو هدف اهميت بسيار زيادي دارد و از مردم 
  

شوند،  كنند و ارزشي كه براي زمان قائل مي ف بر گذشته، حال و يا آينده توجه ميهاي مختل فرهنگ): Time( فرهنگ و زمان. 2
  .متفاوت است

 ستوقت طلا« و معتقدند كه لنديقابراي وقت ارزش زيادي : كشورهاي غربي«.  
 از عملكـرد  هـا  آنبه زمان حال و آينده نزديك توجه دارند به همين علت اسـت كـه ارزيـابي              : ها ييكايآمر 

  . گيرد مدت صورت مي و ميانمدتكوتاها در دوره هسازمان
 بلندمدت استاغلبهاي آنان نيز  ريزي و ارزيابيبه آينده توجه دارند و برنامه: ها ژاپني  .  
 هاي خود را زنده نگه دارند كنند سنت به گذشته خود توجه دارند و همواره سعي مي: ها ايتاليايي. 
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  ا از ديدگاه آن فرهنگ، مردم آن ديار خوب، بد و يا تركيبي از هر دو هستند؟آي ):People Nature( ماهيت مردم. 3
 مردم امين، صادق و قابل اعتمادند  : كشورهاي جهان سوم  
 مردم شرور و بد ذاتند  : اتحاد جماهير شوروي  
  يعني بر اين باورنـد كـه مـردم خـوب           . ديدگاه حد وسط  : آمريكاي شمالي

  . يگران از خوبي آنان سوء استفاده نكنندهستند ولي افراد مواظبند كه د
 اين ديدگاه بر شيوه مديريتريتأث  :  

 حكومت ديكتاتوري : مردم شرور و پست  
 حكومت دموكراتيك  : مردم قابل احترام و اعتماد  
 مشاركت همراه با كنترل شديد: ديدگاه مختلط. 

  
باشند و يا بيشتر به  معه اهل كار و مرد عمل مي يك جا مردمايآ): Work Concenteration( توجه به كار و فعاليت. 4

  . و لذت بردن از لحظاتنديگذران خوشدنبال 
 مردم بسيار سخت كوشند : آمريكاي شمالي  
 گذرانند ش بيشتر خو: ها مكزيكي  

 نحوه انجام كار، تصميم گيري و شيوه پرداخت پاداش:  بر شيوه مديريتريتأث. 
 

ها را بر اين اساس كه چه كسي مسئوليت رفاهي مردم   فرهنگتوان يم): People Relationship( رابطه افراد با يكديگر. 5
  .بندي كرد را بر عهده دارد، طبقه

 كنند افرادي فردگرا هستند و براي معرفي خود از شخصيت فردي و دستاوردهايشان استفاده مي: ها آمريكايي .  
 بال اتحاد و وفاداري و كار گروهي هستندبه گروه توجه دارند و به دن: ها ها و مالزيايي ژاپني . 
 به طبقات اجتماعي تاكيد دارند: ها ها و بريتانيايي فرانسوي.  

 ريزي مشاغل، شيوه تصميم گيري، سيستم پرداخت حقوق و مزايا، سازماندهيطرح:  بر شيوه مديريتريتأث 
  

  )مديران و كاركنان( افراد ميزان گشودگي و نزديكي بين): Place and Space( مفهوم مكان يا فضا. 6
 مـديران بـه نـدرت    . دهند مديران بسيار باز هستند و كارها را در محيطي باز و در حضور ديگران انجام مي     : ژاپن

كنند و به وسيله ديوارهاي چوبي از         دفاتر خصوصي و مجلل دارند و مديران و كاركنان در يك اتاق با هم كار مي               
  . شوند هم جدا مي

     گيـرد و بـه همـه چيـز جنبـه سـر و راز  داده        ها امور به صورت خصوصي صورت مي    برخي فرهنگ در مقابل در
هاي مهم نيـز در       هاي خصوصي و مجلل هستند، نشست       مديران در اين گونه كشورها داراي دفاتر و اتاق        . شود  مي
  .شود هاي بسته انجام مي اتاق

  

  



 260 ازمانيمديريت فرهنگ س 

  

  )ofstede’s Framework H( هاي فرهنگي هافستد در مورد تفاوت دستاوردهاي ) ب
  كشور كه همگي در يك شركت 40  هزار كارمند در116هاي فرهنگي انجام داد كه روي  هافستد تحقيق جامعي درباره تفاوت 

. هاي كاركنان اثر شديدي دارد ها و نگرش  هافستد دريافت كه فرهنگ ملي بر ارزش .ند، انجام دادكرد چندمليتي كار مي
 :  بعد فرهنگ ملي با يكديگر متفاوتند4كنان از همچنين مديران و كار

فردگرا افراد در درجه اول به ي ها در فرهنگ: )Individualism versus Collectivism(گرايي  فردگرايي در مقابل جمع.1
 دارد و تي عضوي گروه اصلكي از شي در بي هر فرد گراجمع يها اما در فرهنگ. دارند توجه كاني خود و نزديرفاه و سود شخص

 و سود اعضا محافظت شي از رفاه و آسااين گروهها).  سازماناي لهي، قبليمانند خانواده، فام (ها جدا شود  گروهني از اتواند ينم
   . كنندجمع نفع ي را فداي در عوض، انتظار دارند كه افراد نسبت به گروه وفادار باشند و نفع شخصكنند يم

  مانند آمريكا. باشد د و افراد درجه اول خانواده خود ميهر فرد مسئول خو: جوامع فردگرا
هـا را يـاري     اعضا انتظار دارند گروه حافظ منافعشان باشد و به هنگام بروز مشكل آن            : گراجوامع جمع 

 مانند ژاپن. كند

رت زياد است، كه فاصله قد يا در جامعه. ميزان پذيرش توزيع نابرابر قدرت و ثروت): Power Distance(فاصله قدرت . 2
 باورند كه افراد با هم نيبر ااند و را پذيرفته افراد جامعه نيو پر نفوذترخود  ني بوجود شكاف افراد جامعه نيتر كم قدرتنخست 

  . كنند ي خود استفاده مي و ذهنيكيزي فيها يي متفاوت از توانايشوند و به شكلي متولد نمكساني ينابرابرند چون به شكل

 بسيار زياد درتفاصله ق: هند   
 فاصله قدرت بسيار كم است: دانمارك و اتريش.  

مقـام  . هايشان هم اختلاف قدرت زيادي وجود دارد در جوامعي كه فاصله قدرت زيادي دارند، درون سازمان 
 .گزارند و مرتبه ارزش زيادي دارد و كاركنان به مقامات ارشد سازماني احترام زيادي مي

 كي تحمل مردم زاني كننده منييتعبعد  نيا): Uncertainty Avoidance ( )رهيز از ابهامپ(داشتن اطمينان نسبي . 3
 زي پرهي تلاش مردم جامعه برازاني مشخص كننده مزيبيني است و ن  قابل پيشري نامعلوم و مبهم و غيها تيجامعه نسبت به موقع

 : استييها تي موقعنياز چن

   آنـان  . كنند و مردم كمابيش خطـر پذيرنـد         اطمينان سازش مي  افراد با اين عدم     : دانمارك و سنگاپور
هايي كه با ديدگاه خودشـان متفـاوت اسـت، بردبـاري و شـكيبايي نـشان           در برابر رفتارها و يا عقيده      اغلب
كنند و بـه صـورت نـسبي          دانند اين مردم از عدم اطمينان فرار نمي         دهند و آن را مايه تهديد خود نمي         مي

 .ندكن احساس امنيت مي
   كننـد، مـردم از نـامطمئن بـودن آينـده             در جوامعي كه از عدم اطمينـان اجتنـاب مـي          : ژاپن و يونان
و براي كاهش عدم اطمينان دست به اقداماتي . برند ترسند و هميشه در اضطراب بسيار شديد به سر مي مي
 .العمر استخدام مادامتسلط قوانين و مقررات بسيار رسمي بر سازمان، برنامه ريزي بلند مدت، : اند زده

 يا زنانه مردم جامعه به رفتارهاي مردانه گرايش): Masculanity versus Femininity ( سالاريمردسالاري در مقابل زن. 4
  )منطقي يا احساسي(

o  شود هاي ابزاري و كسب پول و ثروت توجه مي به كميت زندگي، ارزش: ژاپن و اتريش.  
o شود افراد جامعه حساسيت نشان داده ميبه بهبود و رفاه : نروژ و سوئد.  
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  1-13آزمون 
  سيزدهمسوالات تاليفي فصل 

هاي نسبتاً پايـداري هـستند كـه بـر     ها هم داراي ويژگييعني سازمان سازمان همانند شخصيت افراد است؛. ...........1
  .هاي اعضاء آن را پيش بيني نمود توان رفتارها و نگرش اساس آن مي

  استراتژي ) 4  محيط داخلي) 3  فرهنگ ) 2  ساختار) 1
كنند و بـراي آن ارزش    معاني مشترك است كه اعضاء سازمان آن را حفظ مي     از يستميسيك درك متعارف و     ........... 2

   .قائلند
  فرهنگ سازماني ) 2    سازمانير ساختا) 1
  جو سازماني) 4    توسعه سازماني ) 3
    بيانگر كدام ويژگي اصلي فرهنگ سازماني است؟)شدبل ردر مقا(ميزان تاكيد بر حفظ وضع موجود . 3
  توجه به جزئيات) 2    نتيجه گرايي) 1
  ثبات و پايداري) 4    )جسارت(تحول ) 3
  ميزان تاكيد بر تجزيه و تحليل مسائل به صورت دقيق، بيانگر كدام ويژگي اصلي فرهنگ سازماني است؟. 4
  توجه به جزئيات) 2    نتيجه گرايي) 1
  ثبات و پايداري) 4    )جسارت(تحول ) 3
كند، بيـانگر ايـن        سازمان از سازمان را بيان مي       اعضا يعموماينكه فرهنگ سازماني شيوه ادراك و پنداشت كلي و          . 5

  .است.............. است كه فرهنگ سازماني يك مفهوم 
  عيني) 4  هنجاري) 3  تجويزي) 2  توصيفي) 1
  .آن سازمان است........ ين اكثريت اعضاء سازمان مشترك است هاي محوري و اصلي سازمان  كه ب ارزش. 6
  فرهنگ فرعي) 2    خرده فرهنگ) 1
  عيني) 4    فرهنگ غالب) 3
  . هستند...................و نيز تعدادي .............هاي بزرگ داراي يك فرهنگ  بيشتر سازمان. 7
   فرهنگ حاكم و عمومي-فرهنگ فرعي ) 2  هاي فرعي  فرهنگ- فرهنگ حاكم و عمومي) 1
   فرهنگ فرعي –خرده فرهنگ) 4   خرده فرهنگ–فرهنگ فرعي ) 3
  باشد؟ ها در سازمان صحيح مي كدام يك از موارد زير در مورد رابطه بين فرهنگ غالب و خرده فرهنگ. 8
  هر سازمان داراي چند فرهنگ غالب و چندين فرهنگ فرعي است) 1
باشند و تفاوتي در فرهنگ فرعي مشاهده  و همه واحدهاي سازمان تابع آن مياست ب هر سازمان داراي يك فرهنگ غال) 2 

  .شود نمي
  .هر واحد سازمان فرهنگ خاص خود را دارد و فرهنگ واحدهاي سازمان شباهتي به هم ندارند) 3
ي ها يژگيوكنند، يكسري  يهاي كلي فرهنگ غالب در سازمان پيروي مهر يك از واحدها و دواير سازمان ضمن اينكه از ويژگي) 4

  .فرهنگي خاص خود را نيز دارند
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  .است......... شاخص قوي يا ضعيف بودن يك فرهنگ ميزان . 9
  هاي اصلي آن فرهنگ پذيرش، پايبندي و تعهد اعضاي سازمان نسبت به ارزش) 1
  عملكرد سازمان) 2
  ان پذيرش، پايبندي و تعهد اعضاي سازمان نسبت به فرهنگ فرعي سازم) 3
  قدمت آن فرهنگ سازماني ) 4

ها پايبند و متعهد باشد، آن هاي اصلي سازمان را بيشتر پذيرفته باشند و به آن هر قدر اعضاء سازمان ارزش. 10
  .است...........سازمان داراي فرهنگ 

  يتر هگسترد) 4  تري عمومي)3  يتر فيضع) 2  يتر يقو) 1
اي هاي ژاپني چـه ويژگـي فرهنگـي عمـده         ، مكاتب فكري و اغلب سازمان     هاي مذهبي   هايي مانند سازمان    سازمان. 11

  دارند؟
  فرهنگ قوي) 2    فرهنگ ضعيف) 1
  گرا فرهنگ جمع) 4    فرهنگ فردگرا) 3

  باشد؟ كدام يك از موارد زير جزو نتايج حاكميت فرهنگ قوي بر سازمان نمي. 12
    انسجام) 2    اتفاق نظر) 1
 .كاهش ترك شغل و رضايت شغلي) 4  اركنان  تعهد در ك وفاداري و ايجاد)3

  اي بين فرهنگ سازماني و مقررات سازماني وجود دارد؟چه رابطه. 13
    باشند دو مفهوم مستقل مي) 1
  كنند يكديگر را نفي مي) 2
  تواند جايگزين قوانين و مقررات سازماني شود فرهنگ سازماني ضعيف مي) 3
  ن قوانين و مقررات سازماني شودتواند جايگزي فرهنگ سازماني قوي مي) 4

  تواند جايگزين قوانين و مقررات سازماني شود؟ فرهنگ سازماني قوي چگونه مي. 14
  هاي افراد  نيازها و خواستهنيتأمبا ) 1
  بيني در رفتارايجاد نظم، ثبات و قابليت پيش) 2
  مداري در سازمانبا ايجاد فرهنگ گروه) 3
  هاي كاركنان يتبا مشخص كردن وظايف و مسئول) 4

 شود؟  فرهنگ سازماني محسوب نميي)كاركردها(ها  كدام يك از موارد زير جزو نقش. 15
  .كند مرز بين سازمان و ديگران را تعريف مي) 1
  .كند نوعي احساس هويت در بين اعضاء سازمان ايجاد مي) 2
  .شود جايگزين سيستم اجتماعي سازمان مي) 3
 .هاي خود را با سازمان انطباق دهند شود كه كاركنان رفتارها و نگرش لي باعث ميبه عنوان يك مكانيزم كنتر) 4

  شود؟ در چه صورت يك فرهنگ به عنوان يك قلم بدهي محسوب مي. 16
   و پايداري در يك محيط با ثبات  ثباتيحامفرهنگ ) 1
   و پايداري در يك محيط متغير، پويا و نيازمند نوآوري ثباتيحامفرهنگ ) 2
  . و پايداري در سازمان باشد ثباتيحامر گاه فرهنگ ه) 3
   و تحول در سازمان باشدريي تغيحامهر گاه فرهنگ ) 4
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  .شود يك سازمان منبع اصلي پيدايش فرهنگ محسوب مي ................. 17
  پذيري جامعه) 4  گذاران انيبن) 3  هاي گزينش شاخص) 2   مديريت عالي)1

  شود؟ و عوامل اصلي حفظ يك فرهنگ محسوب نمي زير جزمواردكدام يا از . 18
  مديريت عالي) 4  بازنشستگي) 3  پذيريجامعه) 2  گزينش) 1

شود از ميان داوطلبان افرادي انتخاب شوند كه با سـازمان انطبـاق و سـازگاري                  اينكه در مرحله گزينش سعي مي     . 19
  شود؟ داشته باشند، با چه هدفي انجام مي

   نگه داشتن فرهنگزنده) 2    تغيير فرهنگ) 1
  ارتقاء) 4    اصلاح فرهنگ) 3

  دهد؟ كدام يك از موارد زير مراحل فرآيند اجتماعي كردن را به درستي نشان مي. 20
  مرحله پيش از ورود، مرحله رويارويي، مرحله دگرديسي ) 1
  مرحله پيش از ورود، مرحله دگرديسي ، مرحله رويارويي) 2
  ه ورود ، مرحله دگرديسي مرحله پيش از رويارويي ، مرحل) 3
  مرحله پيش از ورود، مرحله رويارويي، مرحله ورود) 4

شـود و بـا ايـن احتمـال           هاي سازمان مي    پذيري، كارمند تازه وارد متوجه واقعيت     در كدام مرحله از فرآيند جامعه     . 21
  شود كه انتظارات وي و واقعيت ممكن است با هم اختلاف داشته باشند ؟ مواجه مي

  مرحله رويارويي) 2    حله پيش از ورودمر) 1
  مرحله پيش از ورود و مرحله دگرديسي) 4    مرحله دگرديسي) 3

  يابد؟ پذيري، كارمند تازه وارد با كار، گروه كاري و سازمان انطباق مي در كدام مرحله از فرآيند جامعه. 22
  مرحله رويارويي) 2    مرحله پيش از ورود) 1
  ه ورودمرحل) 4    مرحله دگرديسي) 3

  .است........ پذيري  پذيري كاركنان از طريق جلسه معارفه نوعي فرآيند جامعهجامعه. 23
  برنامه زماني متغير) 4  با برنامه زماني ثابت) 3   غيررسمي)2   رسمي)1

دام پذيري هويت افراد را حفظ كند و يا تغيير دهد، بيانگر ك اينكه سازمان قصد داشته باشد كه در مرحله جامعه. 24
  پذيري است؟ ويژگي فرآيند جامعه

  فردي و يا گروهي) 2     يا غيررسمي ويرسم) 1
  تاييد يا تكذيب) 4    با راهنما و يا بدون راهنما) 3

  پذيري مديران و افراد متخصص بيشتر به چه صورت است؟ جامعه. 25
  تكذيب/ دوره زماني متغير ) 2    تاييد/ دوره زماني متغير ) 1
  تكذيب/ دوره زماني ثابت ) 4    تاييد/ بت دوره زماني ثا) 3

هاي خاص و توانايي و خلاقيت و نوآوري افراد باشد، كـدام              پذيري حفظ ويژگي    اگر هدف سازمان در فرآيند جامعه     . 26
  شود؟ پذيري توصيه مي هاي جامعه شيوه

  تكذيب/ بدون راهنما ) 2    تاييد/ با راهنما ) 1
  تكذيب/ نما با راه) 4    تاييد/ بدون راهنما ) 3
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هـا را      هـدف  نيتـر   مهمنمايند و   هاي اصولي سازمان را تقويت و تاييد مي         شوند، ارزش   كارهايي كه مرتب تكرار مي    . 27
  نامند؟ باشند چه مي كنند و معرف افراد مي مشخص مي

  نمادها) 4  آداب و رسوم) 3  هنجارها) 2  ها ارزش) 1
  ساليانه سازمان بيانگر كدام شيوه انتقال و آموزش فرهنگ است؟هاي  تجليل از كاركنان موفق و كوشا در جشن. 28

 ها داستان) 4   امتيازات ويژه)3   زبان رمز)2  شعائر) 1
  :توان گفت  فرهنگ ملي و فرهنگ سازماني بر رفتار كاركنان سازمان ميريتأثدر مورد . 29

  فرهنگ ملي در مقايسه با فرهنگ سازماني اثر بيشتري بر كاركنان دارد) 1
  فرهنگ ملي در مقايسه با فرهنگ سازماني اثر كمتري بر كاركنان دارد) 2
  فرهنگ ملي در مقايسه با فرهنگ سازماني اثر يكساني بر كاركنان دارد ) 3
  .اثر فرهنگ ملي بر كاركنان قابل مقايسه با اثر فرهنگ سازماني نيست) 4

  .........كنند، بايد مختلف استخدام مي. . . ها و  ت، جنسيتها، نژادها، قومي هايي كه افرادي را از فرهنگسازمان. 30
  هاي حاكم بر سازمان تا يك فرهنگ قوي در سازمان ايجاد شود همه كاركنان را تابع ارزش) 1
  هاي فرهنگي افراد را حفظ نمايد همه تفاوت) 2
  . ازمان ايجاد كنندهاي فرهنگ ملي كاركنان توجه نكنند و فرهنگ مورد نظر خود را در س به تفاوت) 3
هـاي فرهنگـي افـراد        هاي اصولي حاكم بر سازمان سازگار كنند و در عين حال بـر تفـاوت                كاركنان را با اكثريت سازمان و ارزش      ) 4

  تأكيد كند و آن را حفظ نمايد
  كند؟  هاي زير در مورد كارگران ژاپني صدق نمي  كدام يك از ويژگي. 31
      .كنند به صورت گروهي كار مي) 1
  .شوند  مي جا به جايكمبه ميزان بسيار ) 2
  .كنند دانند و از تنهايي اجتناب مي گروه را معرف خود مي) 3
  . به پذيرفتن مسئوليت فردي هستندمند علاقهبسيار ) 4

  كند؟  هاي زير در مورد كارگران آمريكايي صدق نمي  كدام يك از ويژگي. 32
  .شوند  ميجا به جازان بسيار زيادي به مي) 2  .كنند به صورت فردي كار مي) 1
  كنند از تضاد پرهيز مي) 4  .به مسئوليت گروهي اعتقاد دارند) 3

  كدام يك از عوامل زير در ايجاد دهكده جهاني موثر نبوده است؟. 33
      هاي تكنولوژيكي  پيشرفت) 2    ناپديد شدن مرزهاي ملي) 1
  فات فرهنگيافزايش تنوع و اختلا) 4    افزايش تعاملات تجاري) 3

  گويند؟ مي.... كنند را   در دو يا چند كشور فعاليت ميزمان همهايي كه به طور  شركت. 34
     هاي تجاري  شركت) 2    هاي ملي  شركت) 1
  جهانيهاي    شركت)4    هاي چندمليتي شركت) 3

  باشد؟ هاي چندمليتي صحيح نمي كدام يك از موارد زير در مورد شركت. 35
  كنند  در دو يا چند كشور فعاليت ميزمان همكه به طور هايي است  شركت)1
  هاي موجود در كشورهاي مختلف است  هدف آنها بهره گيري از فرصت) 2
  ي سياسي، اجتماعي، فرهنگي مختلفي روبرو هستندها نظام با  اين شركت) 3
  .كنند كنند، تحميل مي فرهنگ خود را به همه كشورهايي كه در آنها فعاليت مي) 4
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هاي موجود در شيوه   كنند و متوجه تفاوت مردم كشورهايي كه دنيا را تنها از ديدگاه و زاويه خاص خود نگاه مي. 36
 هاي مختلف نيستند، در رويارويي با مسايل بين المللي با چه مشكلي مواجهند؟ هاي كار ملتزندگي و روش

  بينيخودجهان) 4  قوم مداري) 3  خودمحوري) 2  جهان محوري) 1
  هاي فرهنگي خود را برتر از سايرين بدانند، نشاندهنده چيست؟   اگر ملتي عادات و رسوم و ارزش. 37

  خودجهان بيني) 4  قوم مداري) 3  قوم پرستي) 2  جهان محوري) 1
  باشد؟  هاي ملي در عصر جهاني شدن صحيح ميكدام يك از موارد زير در مورد فرهنگ.38

  .روند ها از بين مي شوند و تفاوت ها  در آن ريخته مي ت كه همه  فرهنگجهاني شدن مانند كوره ذوبي اس) 1
  ي بر تغيير فرهنگ ملي نداردريتأثجهاني شدن ) 2
  .شود  و فرهنگ واحدي بر جهان حاكم ميروند يمهاي ملي از بين   فرهنگ) 3
  . رفتار استهاي ملي هنوز وجود دارد و عامل مهم تعيين كننده   هاي موجود در فرهنگ  تفاوت) 4

  هاي ملي بر رفتار سازماني صحيح است؟هاي فرهنگكدام يك از موارد زير در مورد اثر تفاوت. 39
  .كه موجب تغيير در رفتار مردم كشورهاي مختلف شود.هاي ملي آنقدر زياد نيستاختلاف فرهنگ) 1
  هاي ملي در رفتار مردم اهميتي نداردمطالعه اختلاف فرهنگ) 2
  .شود  رفتار و نگرش مردم كشورهاي مختلف مي دريمهمهاي   هاي ملي موجب ايجاد تفاوت فرهنگتفاوت در) 3
  .. براين رفتار مردم كشورهاي مختلف مشابه استاهاي فرهنگي غالب است و بن  ها  بر تفاوت ذات مشترك انسان) 4

 شود؟  اخت فرهنگ محسوب نميكدام يك از موارد زير جزو ابعاد چهارچوب كلاكهان و استرادبك براي شن. 40
      اجتناب از عدم اطمينان) 2    رابطه با محيط) 1
  ماهيت فرد) 4    توجه به فعاليت) 3

ي و لذت بردن از لحظـات بـه         گذران  خوش يا براي    قائلنداين كه مردم يك جامعه براي كار و تلاش اهميت بيشتري            . 41
  .ناخت فرهنگ  اشاره دارد؟كدام يك از ابعاد چهارچوب كلاكهان و استرادبك براي ش

      مفهوم مكان يا فضا) 2    رابطه با محيط) 1
  ماهيت فرد) 4    توجه به فعاليت) 3

رود  براي مردم داراي كدام ويژگي فرهنگي تعيين هدف اهميت بسيار زيادي دارد و از مردم و مسئولان انتظار مـي              . 42
  ها  دست پيدا كنند كه به آن هدف

      ر در فضاي بازكا) 2    حاكم بر محيط) 1
  ماهيت فرد خوب و يا متوسط) 4    توجه به فعاليت) 3

به زمان گذشته .......... به زمان حال و آينده توجه دارند و ........ بر اساس چهارچوب فرهنگي كلاكهان و استرادبك. 43
  . هاي تاريخي خود را حفظ كنند  ها  و سنت كوشند روش توجه دارند و سنت پرستند و مي

  ها   آمريكايي-ها    ايتاليايي)2    ها   ايتاليايي-ها   آمريكايي)1
  ها   آمريكايي-ها   ژاپني) 4    ها   ژاپني–ها   ايتاليايي) 3

و در كشورهايي كه افراد را قابل اعتماد ........ دانند، شيوه مديريت در كشورهايي كه انسان را موجودي بد مي. 44
  . كارساز است.. ........دانند، شيوه مديريت  مي

   مشاركتي-خودكامه) 2     خودكامه-مشاركتي) 1
   ديكتاتوري-مشاركتي) 4     خودكامه-كنترلي ) 3
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 شوند و يا جنبه خصوصي داشته باشند، بيانگر كدام بعد  انجاميعموماينكه در فرهنگي كارها در محيط باز و . 45
  چهارچوب فرهنگي كلاكهان و استرادبك است؟

  توجه به فعاليت) 4  مفهوم فضا)  3  ماهيت فرد) 2  طرابطه با محي) 1
بندي كنيم، از كدام  ها  طبقه ها  را بر  اساس ميزان توجه به رفاه حال ديگران و نحوه تعيين مسئوليت اگر فرهنگ. 46

  ؟ميا نمودهشاخص مطالعه فرهنگي استفاده 
   به فعاليتتوجه) 4  رابطه افراد با يكديگر) 3  ماهيت فرد) 2  رابطه با محيط) 1

ي دفاتر دارادهند و  بسيار باز هستند و كارها را در محيطي باز و در حضور كاركنان انجام مي........  مديران . 47
  .خصوصي مجلل نيستند

  ايتاليايي ) 4  آمريكايي) 3  فرانسوي) 2  ژاپني) 1
  باشد؟  كدام يك از موارد زير در مورد فرهنگ ژاپني صحيح نمي. 48

  كار در فضاهاي خصوصي) 2  به گروه و وفاداري گروهير كا) 1
  توجه به آينده) 4  هاي بلند مدت  برنامه ريزي و ارزيابي) 3

 شود؟   هافستد محسوب نمي چهارچوب مطالعه فرهنگي كدام يك از موارد زير جزو ابعاد . 49
   عدم اطميناناجتناب از) 2    رابطه با محيط) 1
   مردسالاري و زن سالاري)4  فردگرايي در مقابل جمع گرايي) 3

اينكه افراد بيشتر به منافع خود توجه كنند و تنها به افراد بسيار نزديك خانواده خود رسيدگي نمايند، بيانگر . 50
   هافستد است؟  كدام ويژگي فرهنگي از ديدگاه

  زن سالاري) 4  مردسالاري) 3  جمع گرايي) 2  فردگرايي) 1
شود و در جوامع  به مسئله ابراز وجود و كسب پول و ثروت توجه مي....... امع هافستد در جو بر اساس مطالعات . 51

  . شود به مسئله روابط، توجه به ديگران و كل كيفيت زندگي توجه مي......... 
   مردسالار -زن سالار) 2     زن سالار-مردسالار) 1
   فردگرا -جمع گرا ) 4     جمع گرا-فردگرا ) 3

  باشد؟  هافستد در مورد آمريكا صحيح نمي  در مورد نتايج تحقيقات كدام يك از موارد زير. 52
  فردگرا ) 2    مردسالار) 1
  اختلاف قدرت زياد ) 4  . زير متوسط(اجتناب از عدم اطمينان پايين ) 3

  . زياد است........ كم و در كشور ....... هافستد فاصله قدرت در   بر اساس تحقيقات فرهنگي . 53
   هند-آمريكا ) 2     آمريكا-هند) 1
   آمريكا- اتريش ) 4     اتريش-آمريكا ) 3

  باشد؟  هافستد در مورد فرهنگ كشور ژاپن صحيح نمي  كدام يك از موارد زير در مورد نتايج تحقيقات . 54
  فرد گرا ) 2    بسيار مردسالار )1
  اختلاف قدرت متوسط ) 4  اجتناب از عدم اطمينان زياد) 3

ها  بسيار زياد است،  هاي سازماني كشورهايي كه اجتناب از عدم اطمينان در آن   ويژگيجزوير كدام يك از موارد ز. 55
  باشد؟ صحيح نمي

  برنامه ريزي بلندمدت) 2   سازمان بريرسمتسلط قوانين و مقررات بسيار ) 1
  تاكيد بر اهداف كوتاه مدت ) 4    العمر استخدام مادام) 3
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كه در سازمان مقام و مرتبه ارزش زيادي داشته باشد و كاركنان براي مقامات شود  كدام ويژگي فرهنگي باعث مي. 56
   باشند؟قائلارشد سازماني احترام زيادي 

  فاصله قدرت زياد) 2    فاصله قدرت كم) 1
    اجتناب از عدم اطمينان زياد ) 4    اجتناب از عدم اطمينان كم ) 3

  شود؟ ستد جزو كشورهاي فردگرا محسوب نمي هاف كدام يك از كشورهاي زير در مطالعات فرهنگي. 57
  يونان) 4  انگلستان) 3  فرانسه) 2  آمريكا) 1

  شود؟  هافستد جزو كشورهاي بسيار مردسالار محسوب نمي كدام يك از كشورهاي زير در مطالعات فرهنگي. 58
  سوئد) 4  انگلستان) 3  فرانسه) 2  آمريكا) 1

  شود؟ هنگي آمريكا محسوب نميهاي فر  كدام يك از موارد زير جزو ويژگي. 59
  فاصله قدرت كم) 2    فردگرا)1
  مردسالار) 4  اجتناب از عدم اطمينان زياد) 3

و از نظر ..........  هافستد، ايالات متحده آمريكا از نظر اجتناب از عدم اطمينان در سطح  بر اساس مطالعات فرهنگي. 60
  .قرار گرفت......... مردسالاري در رده 

   بالا-پايين ) 2    پايين - بالا ) 1
   پايين –پايين ) 4     بالا–بالا ) 3

  

  2-13آزمون 
  هاي گذشته از فصل دوازدهمسوالات سال

 
  )72سراسري (. است........ و ....... از جمله عوامل ايجاد كننده فرهنگ محرك خلاقيت و نوآوري . 1
  رخودكنترلي و جزئي كردن كا) 2  تحمل مخاطره و پذيرش ابهام) 1
  تحمل پيشنهادهاي غيرعملي و برقراري ارتباطات دوطرفه) 4  هاپذيرش و تحمل اختلاف سليقه و تاكيد بر شيوه) 3
  )73سراسري (. كندرا ترغيب مي.......... و  ..........و .......... فرهنگ سازماني پويا . 2
   عدم تحمل اختلاف سليقهخطرپذيري، انسجام،) 2  ابتكار فردي، كنترل، عدم تحمل اختلاف سليقه) 1
  خطرپذيري، كنترل، ابتكار فردي) 4  انسجام، خطرپذيري، ابتكار فردي) 3
  )73سراسري (در فرهنگ عقلايي معيار عملكرد چيست؟ . 3
  بازدهي و راندمان سازمان) 2    اثربخشي سازماني) 1
  ها كنترل و ثبات فعاليت)4    شايستگي كاركنان) 3
  )77سراسري (افق و مشاركت چيست؟ هدف سازمان در فرهنگ تو. 4
  انسجام ساختار) 2    اجراي دستورات) 1
   تحقق اهداف فرد)4    بقاي گروه) 3
  )77سراسري (معيار ارزشيابي اعضاي سازمان در فرهنگ عقلايي كدام است؟ . 5
  بازدهي نهفته) 2    بازدهي ملموس) 1
   كيفيت روابط)4    ميزان تلاش) 3
  )77سراسري (.شود اختصار اين گونه تعريف مي مديريت بهفرهنگ سازماني در ادبيات. 6



 268 ازمانيمديريت فرهنگ س 

  .گرددفتارهاي سازماني كه باعث رشد و تعالي فكري كاركنان سازمان مير) 1
  درجه رشديافتگي و بلوغ رفتاري كاركنان با توجه به اهداف سازمان) 2
  .يردگمجموعه عقايد مشترك و غالب در سازمان كه مبناي رفتار سازماني قرار مي) 3
   آن بر رفتار سازمانيريتأثهايي حاضر در زندگي فردي و اجتماعي و ميزان توجه به زيبايي) 4
  )78سراسري ( .........وجود فرهنگ قوي در سازمان همواره موجد . 7
  باشداثربخشي بالا مي) 2    اثربخشي بالا نيست) 1
  .وري بالا استكارايي و بهره) 4    انگيزش پايين است) 3
  )79سراسري (اي ايجاد تغيير موفق در فرهنگ سازماني چه كسي بايد در  درجه اول آن را تاييد كند؟ بر. 8
  كاركنان سازمان) 2    مديريت سازمان) 1
  كارفرمايان) 4    عوامل قدرتمند محيطي) 3
زمان از تواند از يك طرف پيوند دهنده اجزاي دروني سازمان و از طرف ديگر وجه مميزه هر ساعاملي كه مي. 9

  )81سراسري (. است..... هاي ديگر باشد، سازمان
  فرهنگ سازماني) 2    خلاقيت و نوآوري) 1
  رضايت مشتري و ارباب رجوع) 4    بودجه و منابع مالي) 3

  )81سراسري (هاي زير هدف اصلي تغييرات است؟ براي ايجاد تحول فرهنگي در سازمان كدام يك از حيطه. 10
  اهداف اصلي سازمان) 2    هاي كاركنانبينش) 1
  هاي نيروي انساني سازمانسياست) 4    هاي كاري كاركنانروش) 3

  )83سراسري (پذيرد؟تر صورت مي شرايطي سادهچهتغيير فرهنگ سازماني در . 11
  .اندزماني كه كاركنان انگيزه خود را در مشاغل از دست داده) 1
  .كندربه ميگيري را تجهاي چشمزماني كه سازمان موفقيت) 2
  .زماني كه انگيزه مديران در فرهنگ كنوني تضعيف شده است) 3
  .يابدزماني كه سازمان در چرخه حيات خود از يك مرحله به مرحله ديگر انتقال مي) 4

  )84سراسري (ك از مراحل فرهنگ جاي دارد؟پذيري در كدام يجامعه. 12
  ها خرده فرهنگايجاد ) 2    گيريايجاد و شكل) 1
  يادگيري و انتقال) 4    حفظ و صيانت) 3

  )84سراسري (باشد؟قوي موجد اثربخشي بالا ميآيا وجود فرهنگ سازماني . 13
  آري) 1
  خير) 2
  .بستگي به سازگاري محتواي فرهنگ با اهداف سازمان دارد) 3
  .بستگي به فرهنگ سازماني با فرهنگ جامعه دارد) 4

 )86سراسري (: سازي عبارتند از كاركردهاي فرهنگ. 14
  ابتكار فردي، خطرپذيري، انسجام، پذيرش ابهام، تحمل اختلاف سليقه و ارتباطات همه جانبه) 1
  به حداقل رساندن جزيي كردن كار، پذيرش ابهام، تحمل اختلاف سليقه، ارتباطات همه جانبه) 2
  ضا، تقويت حس همكاريهويت سازماني، تعهد و مسئوليت جمعي، ثبات سيستم اجتماعي، شكل دهي رفتار اع) 3
  ها هويت سازماني، تحمل پيشنهادهاي غيرعملي، ثبات سيستم اجتماعي، معني بخشي به كار، تاكيد بر نتايج به جاي شيوه) 4
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  )88سراسري (................. توان فرهنگ را  ها، شعائر و آداب و رسوم مي از طريق داستان.  15
  .مديريت كرد) 4  . دادياد) 3  .ايجاد كرد) 2  .اصلاح نمود) 1

  )88سراسري (ها در سازمان، در تغيير فرهنگ چه اثري دارد؟  وجود خرده فرهنگ. 16
  .اي ندارد ملاحظه اثر قابل ) 2    مقاومت كمتر) 1
  .دهد ثبات و انسجام فرهنگي را افزايش مي) 4    مقاومت بيشتر) 3

  )88سراسري (. باشد مي.. ....و در فرهنگ وفاق ... ....ك  در فرهنگ ايدئولوژي......درت در فرهنگ عقلايي منبع ق. 17
   سلسله مراتب-ها  ارزش-قانون) 2   كيفيت روابط-وري  بهره-شايستگي) 1
   مشاركت- رشد-توانمندي) 4   منابع غيررسمي-ها  ارزش-شايستگي) 3

  )89سراسري (كنند؟  شعائر و نمادهاي فيزيكي چه نقشي را در مديريت فرهنگ ايفا مي. 18
  ايجاد) 4  صيانت) 3  يادگيري) 2  ابقا) 1

  )91سراسري (در كدام فرهنگ سازماني، سبك رهبري محافظه كارانه است؟. 19
  مشاركتي) 4  ايدئولوژيك) 3  سلسله مراتبي) 2  يعقلان) 1

  )92سراسري ( .باشد يم.................. و در فرهنگ ايدئولوژيك منبع قدرت ............... در فرهنگ عقلايي منبع قدرت . 20
  شايستگي، تعلق و وابستگي) 4  ها شايستگي، ارزش) 3  استعدادها، شأن و مرتبت) 2  ها شأن و مرتبت، ارزش) 1

اگر هدف سازماني تحقق اهداف مشخص و منبع قدرت شايستگي و صلاحيت باشد فرهنگ سازمان چيست؟ . 21
  )93سراسري، (
  عقلائي ) 4  راتبي سلسله م) 3  مشاركتي ) 2  ايدئولوژيك ) 1

  )93سراسري، (در فرهنگ سلسله مراتبي معيار عملكرد و سبك رهبري به ترتيب چگونه است؟ . 22
  بازدهي و راندمان ـ محافظه كارانه ) 2  كنترل و ثبات ـ محافظه كارانه ) 1
  كنترل و ثبات ـ هدايتي ) 4    بازدهي و راندمان ـ هدايتي ) 3

بردرگيري و مشاركت اعضا سازمان و انتظارات محيطي كه سريعاً در حال تغيير است،  كدام نوع فرهنگ، عمدتاً .23
  )94سراسري ( تمركز دارد؟

  كارآفرينانه) 4  مأموريت) 3  اي قبيله) 2  بوروكراتيك) 1
  )94سراسري (در كدام يك از ابعاد فرهنگ ملي، موفقيت يا پيشرفت از اهميت برخوردار است؟ . 24

  فاصله قدرت) 4  نگري آينده)3  خوييمرد) 2  خوييزن) 1
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  تغيير و توسعه سازماني پردازي مفهوم 
 ف در هدتغييرات و تحولات تصادفي و بي. نددار هدف كه آگاهانه و ريزي شده است برنامهي سازماني تغييراتتحول منظور از

 .نيستسازمان مورد نظر اين بحث 
 تعريف  

 در  و هدفمندريزي شدهبرنامهي تغييرات): Organizational Change and Development(: توسعه سازماني
  اثربخشي و موفقيت سازمان به منظور ارتقايساختار، تكنولوژي، فرآيندها و يا افراد 

  

 ريزي شدهاهداف تغييرات برنامه
  .ا تغييرات محيطيق ب توانايي سازمان در انطباارتقاي. 1
 .سازي آنان براي تغيير و غلبه بر مقاومت در مقابل تغييرآماده: تغيير رفتار كاركنان .2
 .ارتقاء سطح كارايي و اثربخشي سازمان. 3

  . در سازماني شدهريز برنامهانجام تغييرات براي تلاش  : تغييرمديريت

  دو ديدگاه در مورد تغيير سازماني
  شوند ماهيتي تحولي دارند يا تدريجي دو ديدگاه وجود دارد كه در سازمان انجام مييراتيتغيدر مورد اين كه آيا: 

كند و   آرام عبور ميي درياين همانند كشتي بزرگي است كه ازبر اساس اين ديدگاه سازما : آراميها آب) الف
 از چند گاهي نيز كشتي با شناسند، هر  و آن را به خوبي مياند گذشتهناخدا و كاركنان بارها از اين دريا 

 .گردد مي به آن به حالت تعادل و طبيعي برشود و با واكنش رو ميه ب طوفاني رو
  مناسبي نشان دهدالعمل عكس ها آن بر اين اساس تغييرات حالتي اتفاقي دارند و سازمان بايد در مقابل .  
كند كه مسير آن  آشنا حركت ميطم و نااي پرتلا رودخانهي بزرگ در قايقسازمان همانند:  ناآراميها آب) ب

 طبيعي است و ايبر اين اساس تغيير پديده.  همراه استخروشان يها آبهمواره طوفاني و با موانع بسيار و 
  . با آن دست و پنجه نرم كندپيوسته مدير بايد 

  بينيغيرقابل پيش مواجهند بسيار پيچيده، سريع و ها آنها با بر اساس اين ديدگاه تغييراتي كه سازمان-
 .پذيري بالايي برخوردار باشند تا بتوانند خود را با شرايط جديد وفق دهندها بايد از انعطاف ند، و سازمانا

 سطوح تغيير سازماني

 شوند شامل سه سطح فردي، گروهي و سازماني است؛ تغييراتي كه در سطوح اول تغييرات هدفمندي كه در سازمان اجرا مي
  .سطح سوم مربوط به تئوري سازمان استشود در حوزه رفتار سازماني و يو دوم انجام م

 هايي مانند با روش ها گروهو نگرش افراد و گذاري بر رفتار تغييراتي كه با هدف اثر :تغيير در سطح فردي. 1
  .شود  در سازمان انجام مي مشاورهپذيري وآموزش، جامعه

مشاوره  ،بازخورد آموزش حساسيت، بررسي هاي روشروهي كه با  گاتي در ييرتغ :تغيير در سطح گروهي. 2
  .شوند  انجام ميفرآيند

الگوهاي اختيار، دسترسي به اطلاعات، تخصيص پاداش، ايجاد تغيير در  :ساختاريتغيير در سطح . 3
  ...تكنولوژي و
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  مدلي براي مديريت تغيير سازماني
 ي نياز به تغيير آغاز و با ارزيابي اثربخشي تغييرات اعمال شده پايان مديريت تغيير سازماني فرايندي است كه با شناساي  

  .شوداين فرايند در نمودار زير نمايش داده شده و در ادامه اين بخش به تشريح اجزاي آن پرداخته مي. پذيردمي
  كننده تغييرعوامل ايجاب

  
   تغييرنعاملا

  
  

  
 بايد تغيير چه چيزي  

استراتژي (داده شود 
  )تغيير

  ساختار؟* 
  تكنولوژي؟* 
   فرايندها؟*

  افراد؟* 

  

      
  اجرا

  

  توزيع قدرت
  فردي  مشاركتي  تفويضي

  فرآيند تغيير  
   خروج از انجماد حركتتثبيت 

    
    
  تغيير  
    

  
  
  

  اثربخشي سازماني  

  

  

  

   تغييرعوامل تعيين كننده)الف
 سازند ريزي شده توسط سازمان را ضروري ميسازماني وجود دارند كه ايجاد تغيير برنامهسازماني و برونعوامل متعدد درون:  

ساختار نيز كه ابزاري براي تحقق اهداف سازماني است تغيير  ي سازمانها  استراتژيبا تغيير در اهداف و :تغيير در اهداف .1
  .د كنتررا پيچيدهگيرد بايد ساختار خود   استراتژي تنوع در محصول را در پيش ميمثلاًٌ سازماني كه. كند مي

آلات به بر موجب استانداردسازي، استفاده بيشتر از ماشينهاي سرمايه  استفاده از تكنولوژي:خريد تجهيزات جديد .2
  .شود و نياز به سرپرستان كمتر مي جاي نيروي كار

 سازمان براي به شود  مي باعثگران سيستممتخصص مورد نياز سازمان مانند تحليلكمبود افراد : كميابي نيروي كار .3
  . قوانين و مقررات كمترها وگيري، نظارت كمتر بر آنمشاركت در تصميممانند  .ي داشته باشدها انعطاف زيادكارگيري آن

تيار را شود كه مديران اخ  ميبهبود سيستم پردازش اطلاعات موجب : پيشرفته پردازش اطلاعات سيستماستقرار .4
  . كنترل را نيز حفظ كنندزمان همده و كز كرمتمرغير
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زدايي مانند مقررات.  تغيير در ساختار سازمان شودموجبافزايش يا كاهش مقررات دولتي، ممكن است : مقررات دولتي .5
 .است شده ها آناندهي مجدد گرايي، ادغام، انحلال و سازمكه موجب تنوع.... و صنايع بانكداري، خطوط هواپيماييدر

  .)ها مثل هزينه نگهداري موجودي(شود   تغيير در نرخ بهره موجب تغيير ابعاد ساختاري مي تغييرات اقتصادي مانند:اقتصاد .6
شود و مذاكرات   ميروابط كار متمركز آيند،  مي درها نان سازمان به عضويت اتحاديه كه كاركيهنگام :گرايياتحاديه .7

 .يابد  ميرتجمعي ضرودسته
دايره   توسعه بخش روابط عمومي،موجب ايجاد تغييراتي مانند :كنندهايت از مصرف حميها گروهافزايش فشار  .8

 .شود  ميمتهايي براي كاهش قييت و جستجوي روشكنترل كيف
اير تعديل نيرو و س ايجاد واحدهاي جديد، موجب سازماندهي مجدد به صورت حذف برخي واحدها، :ادغام يا تملك .9

 . اندازه ادارات ساختاري ناشي از افزايش
عدم وجود ثبات كافي در دسترسي به مواد اوليه موجب  : بودن مواد اوليهتغييرات سريع در قيمت يا در دسترس .10

  .شود  ميكنندگان مواد اوليه يا تملك برخي عرضهيي بخش خريداهميت يافتن مدير اجرا
  .شود  مير در ساختار سازمانييآن تغيدنبال  در استراتژي و به اقدامات رقبا موجب تغيير :اقدامات رقبا .11
اي و سازماندهي مجدد  كاركنان حرفهموجب منعطف ساختن ساختار براي بهبود روحيه :كاهش روحيه كاركنان .12

  .شودمي يا رحرفهيغبراي كاركنان ...) ازي شغلي وستوسعه شغلي، غني(مشاغل 
طراحي مجدد شغل، اصلاح سيستم حقوق و دستمزد و ت افراد لايق،  خدمجلوگيري از ترك :افزايش ترك خدمت .13

  .سازد  را ضروري ميي تشويقيها پاداش، استفاده از طرح
ر ساختار براي رفع يتغيتوان از  هاي داخلي و خارجي مي تدر هنگام خصوم :خصومت ناگهاني داخلي و خارجي .14

 .كند  ميگرايش پيدا ساختار به سمت تمركز براي مثال. مشكل استفاده كرد
 تغييراتيدر اين حالت ممكن است سازمان  : سازماندروني مديريت اجرايي ها كمبود نيروهاي بالقوه براي پست .15

  .ايجاد كند كه در آن نياز به مديران اجرايي كمتر باشد
ملكرد ضعيف، ي داراي عها  و جايگزيني كاركنان، تحول در حوزهييجا جابهتغييراتي مانند  :كاهش شديد در سود .16

  .سازد هاي جديد را ضروري مي ايجاد و يا حذف بخش
 ،ي باشندتوانند منبع تغييرات سازمان  ميتكنولوژي، محيط و يا قدرت ، اندازه به طور كلي تغيير در استراتژي.  

  

  تغيير سازمانيعاملان اجراي ) ب
  ريزي شده در سازمانندبال ايجاد تغييرات برنامهه به دنافراد صاحب قدرت و نفوذي هستند كسازماني تغيير اجراي عاملان 

  ....)وسازماني مشاوران  ستادي، مانند مديران ارشد اجرايي، متخصصين(
 براي اعمال فشار بر صاحبان قدرت و (يا سياسي ) بخشي سازمانبراي بهبود اثر(تواند عقلايي   ميهدف عاملان تغيير

 .باشد )خصي خودشان يا تامين منافع شهاخود آن جانشين نمودن
 كنند؛   ميي خاصي براي ايجاد تغيير در سازمان انتخابها استراتژي كننده تغيير،ن تغيير با توجه به نيروهاي آغازعاملا

 .كنند با شرايط ايجاد شده تغيير در كدام يك از اركان ساختار، تكنولوژي، فرايندها يا افراد ضروري استيعني تعيين مي
 هميشه به صورت عقلايي و عاري از ارزش نيستها سازمانگيري در  كنترل تصميم–رت بر اساس ديدگاه قد . 
  المثبراي  .تغيير نقش مهمي در چگونگي درك موقعيت و تلاش براي ايجاد تغيير داردعاملان سوابق و منافع 

 ع انساني نقش منابع انساني راداند و مدير مناب بخشي سازمان بيشتر ميزاريابي نقش بازاريابي را در اثرمدير با: سوابق. 
 در اين راه .  شودينتأمها در سازمان بيشتر تثبيت و زنند كه منافع آن  ميصاحبان قدرت دست به تغييراتي :منافع

 .ممكن است از مشاوران و متخصصين خارج از سازمان نيز براي تأييد نظارت خود استفاده كنند
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 غيير مورد نظر در سازمان اغلب از تركيبي از مديران اجرايي ارشد، كارشناسان عاملان تغيير يا همان تيم مسئول اجراي ت
 .ستادي و مشاوران خارج از سازمان تشكيل شده است

 
  معايب استفاده از مشاور  مزاياي استفاده از مشاور

توانند  به دليل عضويت نداشتن در سازمان مي
غرضانه ارائه ي معقول و پيشنهادهايي بيها دگاهيد

  .كند
  

 فرهنگ و شرايط نداشتن شناخت كافي از* 
  حاكم بر سازمان 

مسئوليت و تضمين در مقابل نتايج نداشتن * 
  پيشنهادات خود 

  تغيير سازمانيجاديا يها استراتژي) ج
  شود  ميها فرآيند تغيير اعمالاي است كه به كمك آن انتخاب شيوهمنظور از اين استراتژيدر اين جا. 
 ها چهار نوعندژياين استرات: 

 
ي سازمان كه به بهبود عملكرد ها گروههايي در افراد و ايجاد و توسعه رفتارها و نگرش :ايجاد تغيير در افراد .1

  .كندكمك مي
 ميزان رسميت،  زنجيره فرمان،ها، تخصيص پاداشايجاد تغيير در نحوه اختيارات،مانند  :ايجاد تغيير در ساختار .2

  .ها ، دواير و يا بخشها پستافزايش يا كاهش 
 - هاي متقابل كاري بين كاركنان، و تغييرات فنيوابستگيشامل تغيير در تجهيزات،  :ايجاد تغيير در تكنولوژي .3

  .اجتماعي
ي و يا الگوهاي ارتباطي و يا نحوه هماهنگي گير تصميممانند فرآيندهاي  :ايجاد تغيير در فرآيندهاي سازماني .4

 .گيريشيني براي ايجاد مشاركت در تصميم كاري درون يك بوروكراسي مايها گروهايجاد   يادر سازمان
 

  ي تغيير سازمانياجرا) د
 چه چيزي بايد تغيير داده شود،كننده تغيير را شناسايي كرد و مشخص ساختنيروهاي ايجادكه عامل تغيير،  پس از اين  

 .دگيروه توزيع قدرت مورد توجه قرار ميچگونگي اجراي تغيير و نح
  

  توزيع قدرت
 گيرد كه  مي چگونه بايد اجرا شود، در پيوستاري قرار تغييركه گيري در مورد اينتصميم ،در مرحله اجراي تغيير: 

 .گيرد كه چه چيزي بايد تغيير كند و چگونه تغيير داده شود در يك سر آن مديريت عالي به صورت متمركز تصميم مي* 
  .حل مشاركت دارندسايي مسئله و ارائه و انتخاب راهر قرار دارد كه زيردستان در شنا ديگر پيوستار تفويض اختياسردر * 
  .دهد  ميگيري در اختيار مديريت عالي بوده و به زيردستان اجازه مشاركتقدرت تصميمدر نقطه مياني پيوستار، * 
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پايين هاي رده اي اجراي تغيير بر پستبرشخص با داشتن حكم و اختيار رسمي، : روش دادن حكم رسمي. 1  قدرت فردي

 .كند اعمال قدرت مي
 كه با تغييرات مورد نظر شوند سازماني جانشين ميكليدي يك يا چند پست افرادي در : روش جايگزيني. 2

 .همراه باشند
روابط زيردستان را دهد و  ها را تغيير مي تعديل روابط گروهي و مديريت، ساختار نقش: روش ساختاري. 3
  .سازد لزامي ميا

  قدرت مشاركتي

 گروه در انتخاب و اجراي راهكارهايي كه به وسيله يمشاركت به وسيله اعضا: گيري گروهي روش تصميم. 1
 .اندديگران ارائه شده

ند،  راهكارهاي ارائه شده انتخاب كنتوانند به جاي اين كه از بين مياعضا: حل مسئله به صورت گروهي. 2
 .ندحل ارائه كنها راهخص و براي آنخود مشكلات را مش

  

  قدرت تفويضي

شوند تا خود   و ترغيب ميگيردمي قرار  لازم در اختيار اعضااطلاعات: روش بحث پيرامون اطلاعات. 1
 .ندگيري كني اطلاعات را انجام داده و نتيجهها تحليل

 فردي و گروهي آموزش  افراد براي آگاه شدن بيشتر در مورد فرآيندهاي:روش آموزش حساسيت. 2
 .بينند مي

  

  
  )Organizational Change Process( تغيير فرايند
 شامل سه مرحله استاجراي تغيير سازماني  فرايند: 

  
   ايجاد آمادگي براي تغيير و غلبه بر مقاومت در مقابل تغيير؛:خروج از انجماد .1
  ؛ يا افراد تغيير مورد نظر در ساختار، فرايندها، تكنولوژيايجاد: تغيير .2
 . تثبيت و پايدار كردن تغيير ايجاد شده و جلوگيري از بازگشت به حالت قبلي:انجماد مجدد .٣

  
  )Unfreezing( خروج از انجماد: مرحله اول

  شود  ميهمراه با مقاومتاغلب  ،ردن تعادل موجود شودوبر هم خ ري كه موجبي تغي.استتعادل يك حالت وضع موجود. 
 .دي فردي و گروهي غلبه كرها  بايد بر فشارهاي حاصل از مقاومتخستنبراي ايجاد تغيير 

 هاي غلبه بر مقاومت در مقابل تغييرروش: 
  كنند؛ه كه رفتار را از حالت موجود خارجافزايش نيروهاي وادارند .1
 شوند؛  ميكاهش نيروهاي بازدارنده كه مانع حركت از تعادل موجود .2
 .تركيبي از هر دو روش .3

 
 به همراه نداردها  آنيبراكه تغيير، تهديدي   از ايناطمينانمشاوره كاركنان براي  ،آموزش ،ها  و تشويقها ختافزايش پردا .  
 شش تاكتيك براي غلبه بر مقاومت كاركنان در مقابل تغيير: 
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  ارتباطات و آموزش .1
Education and 
communication 

 علت مقاومت ناآگاهي كاركنان از علل تغيير، وجود سيستم ضعيف ارتباطي، فقدان اعتماد :كاربرد
  متقابل 
  برقراري ارتباط با كاركنان، تفهيم علل لزوم تغيير، ذكر دلايل: روش
  مباحثه، صدور بخشنامه، سخنراني، تهيه و ارائه گزارش: مثال

  مشاركت
Participation  

  .ر موجب از بين رفتن مقاومت آنان خواهد شدتغييدر مشاركت افراد : فرض
  بهبود تصميم= ايجاد نوعي تعهد = كاهش مقاومت = مشاركت  :روش
  . و وقت گيربر زمان) 2. هاي ضعيف امكان ارائه راه حل) 1: معايب

  ارائه تسهيلات .3
Facilitation and 
support 

  . اضطراب شده باشندراس و ه اعضاي سازمان از ايجاد تغيير دچاركه يهنگام :كاربرد
  هاي جديد، ارائه مرخصي با حقوق  مشاوره،آموزش مهارت:ها روش
  فقدان تضمين براي ) 3پرهزينه ) 2 بر زمان) 1 :عيب

  معامله يا مذاكره .4
Negotiation 

  .افراد با نفوذ و قدرتمند در سازمان استانگشت شماري  مقاومت از جانب تعداد كه يهنگام :كاربرد
  .ارائه مزاياي ارزشمند در ازاي كم شدن مقاومت: روش
  امكان باج سبيل گرفتن) 2پر هزينه  ) 1: معايب

افراد را دستاويز : فريب. 5
 قرار دادن 

 
Manipulation and 
cooptation 

  .ها براي پذيرش كاركنان است  هدف تحريف واقعيتكه يهنگام :كاربرد
 تهديد به تعطيل كردن واحد، تحريف واقعيات، خريدن تعريف اطلاعات، شايعه پراكني،: ها روش

  رهبران مقاومت
  .دهد در صورت افشاء عامل تغيير اعتبار خود را از دست مي) 2پر هزينه ) 1:معايب

يوه
ش

 
يير

ل تغ
مقاب

در 
ت 

اوم
 مق
ه بر

غلب
ي 
ها

  

 استفاده از زور .6
Coercion 

   آخرين روش براي غلبه بر مقاومت:كاربرد
 پست، كنترل مقام، دادن معرفي نامه  به اخراج، تغييرديتهد تهديد به بستن يك واحد، :ها روش
  ضعيف

  )Changing(  تغيير:مرحله دوم
 گذارد  ميعامل تغيير يك يا چند استراتژي برنامه تغيير را به اجرا ،انجام شدد ماپس از اينكه خروج از انج. 
 توان از دو رويكرد مشاركتي يا اجباري استفاده كردبراي اجراي تغيير مي: 

  

 )از بالا به پايين( رويكرد تغيير اجباري  )از پايين به بالا(ركتي رويكرد تغيير مشا
  جلب مشاركت همگاني و نهادينه سازي تغيير:هدف

  . مورد نظر در ميان افراد است
  . اجراي سريع تغيير مورد نظر است:هدف

 :مراحل 
  تغيير در دانش فرد؛.1
  تغيير در نگرش فرد؛.2
  تغيير در رفتار فردي؛. 3
  ر در رفتار گروهيتغيي. 4

 :مراحل
  تغيير در رفتار گروهي . 1
  تغيير در رفتار فردي؛. 2
  تغيير در دانش فرد؛. 3
  تغيير در نگرش فرد؛ .4
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  )Refreezing(  انجماد مجدد :مرحله سوم
  دارنده استبرنده و بازجديد به وسيله تعادل نيروهاي پيشهدف از اين مرحله تثبيت حالت. 
 يناآميز تغيير، لازم است وضعيت جديد چنان تثبيت شود كه بتواند در طي زمان پايدار باشد، در غير جام موفقيت از انپس 

كه در وضعيت را به حالت تعادل اوليه كرد  خواهند تلاش و كاركنان براي مدت كوتاهي دوام خواهد داشت تغيير فقط صورت
 .بازگردانند

 وم تغييرعوامل تعيين كننده ميزان تدا: 
o ؛سيستم تخصيص پاداش 
o ؛)در سطح مديريت عالي(  مشروعيت ببخشد كه به آنييرتغكننده طرح وجود افراد تضمين 
o ؛پذيرش كاركنان 
o تعهد كاركنان نسبت به تغيير و مشروعيت آنان. 

 زيرا تغيير . فت نظر گردر مديريت تغيير بايد به صورت سيستمي به سازمان نگاه كرد و مجموعه عوامل و اجزاء را در
 .آميز خواهد بود كه همه اجزاء سيستم از تلاش براي ايجاد تغيير حمايت و پشتيباني كنندزماني موفقيت
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  هاي توسعه سازمانيروش

از نظر افقي 
   مزايا:تر گسترده

كاهش = كاهش ارتفاع هرم سازماني : منافع اقتصادي بيشتر. 1
  ها هزينه

  بهبود ارتباطات= كاهش سطوح مديريتي. 2
  افزايش حيطه نظارت، آزادي عمل كاركنان. 3

    

گيري  تصميم
  : مزايا:غيرمتمركز

  تعادل در توزيع قدرت. 1
  هاي جديد ابراز راه حل= افزايش آگاهي كاركنان . 2
  .كنترل بيشتر كاركنان بر كار خود. 3

    
  مستقل*

  تجديد ساختار) 1

ساختار ارگانيك، 
كنار ر د*  پويا و انساني

  ديوانسالاري
  افزايش انعطاف پذيري و واكنش در برابر تغيير

      

سيستم مبتني بر ) 2
  :هاي جديد پاداش

  استفاده از اصول شرطي كردن عامل براي اصلاح رفتار) 2ـ1
  )به جاي ساعتي و ماهيانه(ر اساس عملكرد پرداخت ب) 2ـ2
  پرداخت بر اساس عملكرد گروه و يا سازمان) 2ـ3

      

. الف
 يها روش

  :ساختاري
تلاش براي 

ارگانيك، 
پويا و 
تر  انساني

نمودن 
  سازمان

  :تغيير فرهنگ سازماني ) 3
  هاي جديد تلاش براي ارائه ارزش

  ـ كاهش كنترل
   و تعارضسكيرـ تحمل بيشتر 
  هاي ارتباطي بازتر ـ ايجاد كانال

  :طراحي مجدد شغل

  ـ گردش كار
  ـ توسعه شغلي

  ـ غني سازي شغلي
   كاري مستقليها گروهـ 
   كاري خودگردانيها گروه - 

      
 فني يها ستميس

 توجه :ـاجتماعي
 به هر دو عامل زمان هم

  در طراحي شغل

   و مهارتها، دانش ابزار، روش: ـ تكنولوژي1
  ـ افراد و تعاملات آنان با يكديگر2

      

هاي مبتني بر  برنامه) ب
  كاربرد تكنولوژي

  :تغيير در
  ـ كارهاي واقعي افراد
  ـ شيوه انجام كارها

  كيفيت زندگي كاري
هاي متعددي با  برنامه
  :هدف

  افزايش مشاركت كاركنان. 1
  ايجاد محيط امن، بدون تعصب و صميمانه. 2
  فراهم كردن امكان رشد، هويت يافتن و پيشرفت كاركنان. 3

هاي مبتني بر  برنامه) ج      
ش براي تلا: ها رفتارها و نگرش

 يها نگرشتغيير رفتارها و 
كاركنان از طريق فرآيندهاي 

گيري و حل  ارتباطي، تصميم
  مسئله

  آموزش حساسيت. 1
   نمودن نتيجه تحقيق بازخورد. 2
 ندهايفرامشورت در . 3
  تشكيل تيم. 4
  ي گروهنيببهبود روابط . 5

  



 280  سازمانيتغيير و بهبودمديريت  

) T يها گروه( آموزشي يها گروه): Sensitivity Training(آموزش حساسيت  .1
.  و غيررسمي استافتهي ساختار ريغكه به دنبال تغيير رفتار از طريق تعاملات گروهي 

 از خود و بسياريشناخت هاي غير رسمي و خودماني در نشستدر اين روش افراد 
هاي گوش  آورند و موجب افزايش همدلي با ديگران، بهبود مهارت ديگران به دست مي

 .شود افزايش تحمل ديگران مي و شتريبدادن، گشودگي 
استفاده از  ):Survey Feedback Approach( نمودن نتيجه تحقيق بازخورد  .2

  حل راهو ارائهمشكلات نگرشي مانند نارضايتي شغلي و هايي براي شناسايي  پرسشنامه
 .مناسب

 ي مشاورروشدر اين ): Process Consultation (PC)( ندهايفرامشاوره در  .3
كند تا بينش و ديدگاه درستي در مورد  ازمان به مديران سازمان كمك ميساز خارج 

 را دارد و يياين مشاور نقش راهنما. آنچه در سازمان در حال جريان است، فراهم شود
 .كندكند تا مسائل و مشكلات را شناسايي و حل  به مدير كمك مي

ن اعضاي تيم  اين روش تعاملات بالايي بيدر :)Team Building(: تشكيل تيم .4
اقدامات مورد نياز براي .  افزايش يابدها آنشود تا اعتماد و گشودگي بين  ايجاد مي

 :اجراي اين روش
 ؛ و اولويت بندي اهدافيگذار هدف 
 ؛توسعه روابط بين فردي 
 ؛هاي هر يك از اعضاي تيم تجزيه و تحليل نقش و مسئوليت 
 تجزيه و تحليل فرآيند تيمي. 

در اين روش تلاش ): Intergroup Development(وهي بهبود روابط بين گر .5
 از ها گروههاي  ها و پنداشت ها، و برداشت شود تا طرز فكرها، قالبي انديشيدن مي

  :فرايند حل مسائل بين گروهي .يكديگر اصلاح شده و بهبود يابند
 ؛كنند  فهرستي از ادراكات خود تهيه ميجداي از هم ها گروه 
 ؛كنند  بحث ميها آنكنند و در مورد  يها تسهيم م اين فهرست 
 ؛كنند ها را جستجو مي دلايل سوء تفاهم 
 كنند هاي جامع تلاش مي براي توسعه راه حل.  

  
   توسعه سازمانينتايج
 و اين به چگونگي انجام مراحل موقتي يا دائمي باشدخشي سازمان ممكن است مثبت، منفي، ن بر اثربنتايج تغيير و تأثير آ 

  .داردقبلي بستگي 
 در حال اقدام و پيوسته يعني نيروهاي ايجاد كننده تغيير . تغيير فرآيندي پوياست و نياز به تغيير دائمي و پيوسته است

 .ها را شناسايي كرده و تغييري به موقع و مناسب اعمال كندتغييرند و عامل تغيير بايد آن
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   بر تغيير سازماني ابعاد ساختاريتأثير
  شود  ميدر ادامه به بررسي رابطه تغيير با ابعاد ساختار پرداخته. ر مهمي در نحوه اجراي تغيير دارد تأثيها سازمانساختار: 

 
  )organizational Compelexity(ساختارپيچيدگي ) الف
 از به و اين به دليل افزايش ني. ريزي شده در آن بيشتر خواهد بود برنامه به تغييرتر باشد نيازهر چه سازماني پيچيده

 .ميزآ پيشرفت با اجراي تغييرات موفقيتهماهنگي، افزايش امكان تعارض و همچنين تمايل متخصصان براي
 اصول يا مفروضات ارائه شده در اين بعد: 

  ير، ت داشته باشند، براي تغيگيري مشاركيادي از دوائر و واحدها در تصميم پيچيده باشد و تعداد زبه نسبتاگر سازمان
 .) ريسكييجا جابه( اطمينان كمي وجود خواهد داشت ريسك و عدم

 ،عامل  شود، از اين روي  ميترهاي مختلف نيز بيشتر و متنوعي گروهها انتظارات و خواسته هر چه پيچيدگي بيشتر شود
 . نياز بيشتري به ارتباطات اثربخش داردتغيير براي خروج از انجماد،

 ،امكان از اين روي خواهند گرفت بيشتر خواهد شد،تأثير تغيير از ايي كه هتعداد گروه هر چه پيچيدگي بيشتر باشد 
 .مقاومت بيشتر و امكان پذيرش تغيير كمتر خواهد شد

 رسد بيشتر از تغييراتي كه مزاياي آن به يك گروه واحد   ميهاي فرعي بيشتريتغييراتي كه مزاياي ناشي از آن به گروه
 .گيرد  ميشود، مورد پذيرش قرار  ميمحدود

 براي تحقق تغيير مربوط به خودشاندده  ميهاي مختلف اجازه به گروه،تري كوچكها تجزيه استراتژي تغيير به بخش  
 .بيشتر تلاش كنند

 ،تطبيق بايدالزامات گوناگون  باشد تا بتواند با ترمنعطفاستراتژي تغيير بايد بيشتر  هر چه پيچيدگي بيشتر باشد. 
 

  )Formality(رسميت ) ب
 ان رسميت و ميل به تغيير معكوس استرابطه بين ميز.  

 وضعيت موجود و افزايش قابليت پذيري سازمان، تثبيت و تقويت ب خشكي و عدم انعطافرسميت بيشتر موج    
  .كنند  مي جريان تغيير را كندها شود و اين ويژگي  ميبيني در سازمانپيش

 ات ؛شود تر مين در آن دشوارتر و طولاني بنيادي انجام تغييرات باشد،هر چه رسميت سازمان بيشترزيرا بايد توسط مقرر 
 .دهند  ميآميز نباشد آن را به سيستم قوانين سازمان نسبت تغيير موفقيتاگربيشتري مشروعيت يابد و 

 د قوانين و مقررات مشخصي تدوين كرهابراي آندوباره داند كه بتوان رسميت زياد تغييراتي را جذاب مي. 
 كندن را كند ميپذيرش آ كند و جريان تصميم و  ميموانع زيادي براي تغيير ايجاد زيادسميت ر. 
 هر چه تغيير با قوانين سازمان سازگاري بيشتري داشته باشد، مقاومت در مقابل آن كمتر و پذيرش آن بيشتر است. 

 
  )Centralozation(تمركز ) ج

 س داردريزي شده رابطه معكو تمركز با تغيير برنامه.  
  چون تغيير  كنند،ائتلاف حاكم بر سازمان است كه از تغيير جلوگيري  كنترل اين به نفع -بر اساس ديدگاه قدرت

 .زند  ميساختار توزيع فعلي قدرت را به هم
 كند و در از ديدگاه سياسي تغيير به نفع ائتلاف حاكم نيست؛ از اين روي تا حد امكان از ايجاد تغيير جلوگيري مي

  .شود تغييراتي اعمال كند تا به نفع خودشان باشدرت اجراي تغيير هم تلاش ميصو
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  به تغيير سازمانيتوصيفي ديدگاه 
 گيرد،  ميسرچشمه محيط خود انطباق پويا و مستمر با از نياز سازمان به است و سته پويا و پيوموضوعي كه تغيير  ينا

 .بر ديدگاه تجويزي استمبتني فرض عقلائي 
 بسياري از ؛يت منطبق نيستچنين مفروضاتي با واقعگويند ميپردازان بر اساس ديدگاه توصيفي دي از نظريه زياشمار 

به طور پيوسته افتد،   ميتغييرات دائمي كه در محيطشان اتفاقبرابر  در ها سازمان .ندبا ثبات و عدم تغيير همراه ها سازمان
 هم كه مجبور به ايجاد تغيير ند و موقعيها در طي زمان بسيار ثابت مانساز ؛ بلكهكنند ينمو تعديل ايجاد  در خود جرح

 .و ناگهاني استيكباره  كه تدريجي باشد، ، آن تغيير به جاي اينشوندمي
 

  شود ثبات منجر به ركورد مي
 كنند  ميكارند و به شدت در مقابل تغيير مقاومتها با توجه به ماهيتشان كم و بيش محافظه سازمان . 
 ي خود را ادامه دهندكنون فعاليتهمچنان  دارند تمايل ....ي وهاي تجار  آموزشي، شركتها موسسه دولتي،كليساها،رات ادا. 
  در مقابل تغييرها سازماندلايل مقاومت : 

 منزلت، مقام، پول،(وقعيت فعلي خود را از دست بدهند كه م  اعضا و صاحبان قدرت از اينترس* 
 .)موقعيت

بسياري از د كن ير ممانعت مييك دارند كه در مقابل تغيبوروكرات ساختاري ها انسازمبيشتر * 
ي بزرگ براي كاهش عدم ها سازمانقدرت ( كنند  ميسازي خودشان را در برابر تغيير ايمنها سازمان
 .)اطمينان

 .كنددر مقابل تغيير نوعي ثبات رفتاري ايجاد ميمقاومت فرهنگ سازماني * 
 گيرد تا در عمل  ميزي شده بيشتر در تئوري مورد توجه قرارريتغيير برنامه. 
 كنند  ميو ثبات و عدم انعطاف سازمان را تقويتشود منجر ميد سازماني يير به ركوعوامل ضد تغ. 
  داردنياز پذيري به ثبات و هم به انعطاف زيرا سازمان به عنوان سيستم هم ؛پذيري هميشه چيز بدي نيستناثبات و انعطافالبته. 

  

 ين نياز داردسازگاري داخلي به تغيير بنياد
 ،شود  ميتغيير در عوامل محيطي موجب تغيير در عناصر سازماني بر اساس فرض عقلائي مبتني بر ديدگاه تجويزي. 
   ا ايجاد تغيير تدريجي در هر يك از عناصر سازماني موجب ايجاد تغييرايد زيرا بشود؛  در طرح ساختاري مي اي  گستردهام

سازي، استاندارد، ييگراتخصصيزان حيطه كنترل، م  الگوهاي اختيار،،بين عناصر مختلف سازماني از قبيل تكنولوژي
  تغيير در هر يك از اين عوامل نياز به تغيير در عوامل ديگر را ضروري.باشد سازگاري و تعادل وجود داشته ....رسميت و

 . سازد مي
 كه در پاسخ به تغييرات  به جاي اين ند،ير اجتناب ككه از تهديدات ناشي از تغي  دليلاين از اين روي مديريت سازمان به

ازد و اند  كه ممكن است تغيير را به تأخير ميييجا تا مداوم محيطي به صورت تدريجي عناصر سازماني را تغيير دهند،
مديران بايد حدي از اثربخشي سازماني را يرا ز ؛دده ورت جامع و يكباره انجام مي شود آن را به صيضروركه تغيير  زماني
 .كنند حفظ

 ازند و در موقع ضرورت، تغييرات جامع و اند  تدريجي را به تأخير مي-  تا زماني كه بتوانند تغييرات جزئيهاپس سازمان
 .دهند  مييكباره انجام
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   كنترل–نكاتي در زمينه ديدگاه قدرت 
  دليل منطقي كمي براي صاحبان قدرت  دارد؛ زيرا  تناسب)نبود تغيير (ازمانيد س ركوحالت كنترل با –ديدگاه قدرت

 .نديت كنند تا منافع خود را حفظ كنتثبكنند وضعيت موجود را  ميتلاش  و تغيير دارند
  ريزيگيرند و تغيير را نيز برنامه  مي را ناديدهعوامل اقتضايي و سازمانبين   كنترل ارتباط–مدافعين ديدگاه قدرت 

ناشي از دست رفتن كنترل ائتلاف حاكم در   به محيط باشد،واكنشيكه  به جاي اينتغيير  و معتقدند دانند ينمشده 
 .سازمان است

 غيير حالت واكنشي دارد نه پيشيعني ت. است ي داخلي و خارجي سازمانها ي ذينفعها ر واكنشي در برابر خواستهتغيي-
 . و پيشروبيني

 شكل قانوني و منسجم اعمالشود و در اين صورت بهانجام ميهاي قدرتمند هاي گروهتهتغيير در واكنش به خواس  
  .شود مي
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  1-14آزمون 
  چهاردهم فصل يفيتألسوالات 

  
  باشد؟ هاي امروزي صحيح نمي  كدام يك از موارد زير در مورد تغييرات عمده شرايط محيطي سازمان.1
 بيني محيطيار سريع و غير قابل پيش تحولات بسي)2     همگوني فرهنگي كاركنان)1
 هاي اقتصادي  شوك)4     رقابت جهاني)3
گيـري،   ايجاد تغييرات ساختاري همچون افقي شدن سازمان، افزايش حيطه نظـارت مـديران، سـرعت در تـصميم                  .2

  بيشتر ناشي از كدام يك از تغييرات محيطي دنياي كنوني كسب و كار است؟... مديريت مشاركتي و 
 هاي اطلاعاتي و ارتباطي  گسترش فناوري)2    هاي جهاني ير سياست تغي)1
 هاي اقتصادي  شوك)4     رقابت جهاني)3
هـا بيـشتر ناشـي از       فروشيها در يكديگر و رشد فزاينده خرده        هاي شركت    ايجاد تغييرات ساختاري همچون ادغام     .3

  كدام يك از تغييرات محيطي دنياي كنوني كسب و كار است؟
  تغيير در ماهيت نيروي كار)2    هاي جهاني سياست تغيير )1
 هاي اقتصادي  شوك)4     رقابت جهاني)3
   مفاهيم اساسي تغيير و بهبود سازماني در كدام گزينه به درستي بيان شده است؟.4
  ريزي شده، تصادفي و هدفدار تغييرات برنامه)1
 ريزي شده آگاهانه و بدون هدف و مشخص تغييرات برنامه)2
  ريزي شده، اجباري و هدفدارغييرات برنامه ت)3
  ريزي شده آگاهانه و هدفدار تغييرات برنامه)4
  شود؟  كدام يك از موارد زير جزو اهداف تغيير و بهبود سازماني محسوب نمي.5
  ارتقاء توانايي سازمان در انطباق با تغييرات محيطي)1
  تغيير دادن رفتار و نگرش كاركنان)2
  نتخاب و گزينش بهترين افراد تلاش براي ا)3
  غلبه بر مقاومت در مقابل تغيير)4
  شود؟  كدام يك از موارد زير يك عامل تغيير و بهبود سازماني محسوب نمي.6
   رقبا)4   مشاوران خارج از سازمان)3    كاركنان)2   مدير)1
  باشد؟ ر و بهبود سازماني صحيح نمي كدام يك از موارد زير در مورد استفاده از مشاور خارج از سازمان براي تغيي.7
 .ندغرضانه ارائه نمايهاي معقول و پيشنهادهايي بيتوانند ديدگاه  به دليل عدم عضويت در سازمان مي)1
 .ندك  همواره بهتر از مديران و كارشناسان درون سازماني عمل مي)2
  م بر سازمانهاي عمليات و شرايط حاك  فقدان شناخت كافي از تاريخ، فرهنگ و شيوه)3
   فقدان مسئوليت و تضمين در مقابل نتايج پيشنهادات خود براي ايجاد تغييرات بنيادين در سازمان)4
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  باشد؟ هاي آرام در مورد تغيير صحيح نمي كدام يك از موارد زير در مورد ديدگاه آب.8
 كند بور مي بر اساس اين ديدگاه سازمان همانند كشتي بزرگي است كه از يك درياي آرام ع)1
 شناسند اند و آن را به خوبي مي ناخدا و كاركنان بارها از اين دريا گذشته)2
 )4گرد شود و با واكنش به آن به حالت تعادل و طبيعي بر مي  هر از چند گاهي اين كشتي با طوفاني روبرو مي)3
  )4تغيير و واكنش ندارافتد و سازمان نيازي به   بر اساس اين ديدگاه هيچ تغيير حالتي اتفاق نمي)4
  باشد؟ آلود و ناآرام در مورد تغيير صحيح نميهاي كف كدام گزينه در مورد ديدگاه آب.9
 كند  سازمان همانند يك قايق بزرگ در يك رودخانه پر تلاطم و نا آشنا حركت مي)1
  .ندم ك بر اين اساس تغيير يك پديده طبيعي است و مدير بايد دائماً با آن دست و پنجه نر)2
 .ندابيني با آنها مواجهند بسيار پيچيده، سريع و غير قابل پيشها سازمان تغييراتي كه )3
  .ندها بايد بتوانند اين تغييرات را پيش بيني كنند و از وقوع آنان جلوگيري كن  سازمان)4

  دهد؟  كدام يك از موارد زير مراحل نظريه تغيير كرت لوين را به درستي نشان مي.10
  مرحله خروج از انجماد، انجماد مجدد، تغيير)2   مرحله خروج از تغيير، انجماد،  انجماد مجدد )1
   تغيير، مرحله خروج از انجماد،  انجماد مجدد)4   مرحله خروج از انجماد، تغيير،  انجماد مجدد)3

گي ايجـاد تغييـر در آن ايجـاد         شود و آماد    ي خارج مي  جارغيير كرت لوين سازمان از حالت        از نظريه ت   گام در كدام    .11
  .ودش مي

    مرحله خروج از انجماد)2   مرحله خروج از انجماد و انجماد مجدد)1
   مرحله انجماد مجدد)4    مرحله تغيير) 3

 شود؟  غلبه بر مقاومت در مقابل تغيير بيشتر در كدام مرحله از فرآيند تغيير انجام مي.12
    مرحله خروج از انجماد)2  د مرحله خروج از انجماد و انجماد مجد)1
   مرحله انجماد مجدد)4    مرحله تغيير) 3

   هدف كدام مرحله از نظريه تغيير كرت لوين اين است كه تغيير ايجاد شده در سازمان پايدار شود؟.13
   مرحله خروج از انجماد )2   مرحله خروج از انجماد و انجماد مجدد)1
   مرحله انجماد مجدد)4    مرحله تغيير) 3

بيني شدن رفتارهاي  در صورتي كه مقاومت در مقابل تغيير باعث حفظ ثبات و پايداري در سازمان و قابل پيش.14
شود سازمان نتواند خود را با تغييرات محيطي انطباق  و در صورتي كه باعث مي............. شود، به آن مقاومت  آينده مي

 .ندگوي........... ن مقاومت دهد و در برابر آن واكنش مناسب نشان دهد به آ
   دو طرفه – يك طرفه )2     غيرمستقيم– مستقيم )1
   از پايين به بالا– از بالا به پايين )4     نامطلوب-مطلوب ) 3

هايي كه در     و مقاومت ........ ها چندان دشوار نيست را مقاومت        و برخورد با آن    مشخصها  هايي كه نتايج آن      مقاومت .15
  گويند؟........... گذراند را مقاومت  لي در بلند مدت تأثيرات بسيار ويرانگري بر سازمان ميابتدا نامشخص و

   دو طرفه – يك طرفه )2     غيرمستقيم– مستقيم )1
   از پايين به بالا– از بالا به پايين )4     نامطلوب-مطلوب ) 3

  شود؟  كدام يك از موارد زير نوعي مقاومت مستقيم محسوب نمي.16
   كم كاري )4   كاهش رضايت كاركنان)3    اعتصاب)2  يت شكا)1
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  شود؟  كدام يك از موارد زير نوعي مقاومت غيرمستقيم محسوب نمي.17
   كاهش انگيزه كاركنان)2     كاهش وفاداري كاركنان)1
   كم كاري)4     كاهش رضايت كاركنان)3 

  شود؟ ر محسوب نمي كدام يك از موارد زير  جزو منشأهاي فردي مقاومت در مقابل تغيي.18
   امنيت)2    پايبندي به عادت) 1
  هنجارهاي گروه)4     وحشت از پديده مجهول)3 

هاي تكراري موجب مقاومـت فـرد در برابـر            ريزي شده در موقعيت   هاي برنامه   تمايل انسان به ارائه واكنش    " اينكه   .19
  ت؟ بيانگر كدام يك از منشأهاي مقاومت در مقابل تغيير اس"شود تغيير مي

   امنيت)2    پايبندي به عادت) 1
  ها بستن  چشم خود را بر واقعيت)4     وحشت از پديده مجهول)3 

شود عدم اطمينان و ابهام جايگزين چيزهاي شناخته   تغيير باعث مي" مقاومت فرد در مقابل تغيير به اين دليل كه .20
  مقابل تغيير است؟ بيانگر كدام يك از منشأهاي فردي مقاومت در "شده براي فرد شوند

   امنيت)2    پايبندي به عادت) 1
  ها بستن  چشم خود را بر واقعيت)4     وحشت از پديده مجهول)3 

  شود؟  كدام يك از منشأهاي فردي مقاومت در مقابل تغيير به دليل خطاي انتخاب ادراكي ايجاد مي.21
   امنيت)2     پايبندي به عادت)1
  ها بستن ود را بر واقعيت چشم خ)4     وحشت از پديده مجهول)3 

  شود؟  كدام گزينه  جزو منشأهاي سازماني مقاومت در مقابل تغيير محسوب نمي.22
   امنيت)2     تهديد قدرت مديران)1
  تغييرات اندك)4    مكانيسم ساختاري) 3 

   اولين شيوه غلبه بر مقاومت كاركنان در مقابل تغيير كدام است؟.23
   معامله)4  ائه تسهيلات ار)3   ارتباطات) 2  مشاركت) 1

   آخرين شيوه غلبه بر مقاومت كاركنان در مقابل تغيير كدام است؟.24
  ارتباطات) 2  )افراد را دستاويز قرار دادن(فريب) 1
   معامله)4    استفاده از زور) 3

ابل باشـد، كـدام   كه علت مقاومت كاركنان در مقابل تغيير ناآگاهي آنان از علل تغيير و  فقدان اعتماد متق           هنگامي .25
  شيوه غلبه بر مقاومت در مقابل تغيير در اولويت خواهد بود؟

   معامله)4  ارائه تسهيلات) 3  ارتباطات) 2  فريب) 1
هايي از كدام شيوه غلبه بـر مقاومـت در مقابـل              هاي جديد، و ارائه مرخصي با حقوق نمونه          مشاوره،آموزش مهارت  .26

  تغييرند؟
   معامله)4  ارائه تسهيلات) 3   ارتباطات) 2  مشاركت) 1

 ارائه مزاياي ارزشمند به كاركنان در ازاي كم شدن مقاومت آنان بيانگر كدام شيوه غلبه بر مقاومت در مقابل تغيير                     .27
  است؟

   معامله)4   ارائه تسهيلات)3  فريب) 2  مشاركت) 1
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، و خريـدن رهبـران مقاومـت     تحريف اطلاعات، شايعه پراكني، تهديد به تعطيل كردن واحـد، تحريـف واقعيـات     .28
  هايي از كدام شيوه غلبه بر مقاومت در مقابل تغييرند؟ نمونه

   معامله)4  استفاده از زور) 3   افراد را دستاويز قرار دادن) 2  مشاركت) 1
  شود؟ هاي تغيير و بهبود سازماني محسوب نمي هاي برنامهها و ويژگي  كدام يك از موارد زير جزو ارزش.29

  گيرد ه به شرايط و موقعيت سازمان صورت مي با توج)1
  آيد  به عمل ميسازمان به صورت فراگير در كل )2
  هاي ابلاغي و از بالا به پايين است   مبتني بر روش)3
 . اعتماد و پشتيباني كاركنان يكي از عوامل اصلي موفقيت آن است)4

  .دشو .............. شود تا سازمان هاي ساختاري توسعه سازماني تلاش مي  در روش.30
  تر مكانيكي، پويا و انساني)2    تر ارگانيك، پويا و انساني)1
  تر مكانيكي، ايستا و ماشيني)4    ترارگانيك، ايستا و انساني . )3

  شود؟  كدام يك از تغييرات ساختاري زير به گسترش افقي سازمان منجر نمي.31
  يريتي كاهش سطوح مد)2     كاهش ارتفاع هرم سازماني)1
   افزايش آزادي عمل كاركنان)4    كاهش حيطه نظارت) 3

  شود؟ پذيري سازمان و سرعت واكنش در برابر تغيير منجر نمي كدام تغيير ساختاري  به افزايش انعطاف.32
  تر كيارگان ساختار )2    ساختار متمركزتر) 1
  تر يانسان ساختار )4     ساختار پوياتر)3

  شود؟ گيري غيرمتمركز محسوب نميو مزاياي تصميم كدام يك از موارد زير جز.33
  هاي جديد  ابراز راه حل)2     افزايش آگاهي كاركنان)1
   تجمع قدرت در اختيار مديران عالي)4    كنترل بيشتر كاركنان بر كار خود)3

  رود؟ شمار نميهاي تغيير فرهنگ سازماني مورد تاكيد در توسعه سازماني به   كدام يك از موارد زير جزو برنامه.34
   كاهش كنترل)2     از بين بردن تعارض)1
  هاي ارتباطي بازتر  ايجاد كانال)4      تحمل بيشتر ريسك)3

  شود؟ هاي طراحي مجدد شغل محسوب نمي  كدام يك از موارد زير جزو روش.35
   كيفيت زندگي كاري)2     گردش كار)1
   توسعه شغلي)4     غني سازي شغلي)3

  شود؟ هاي مبتني بر كاربرد تكنولوژي محسوب نمي  زير جزو برنامه كدام يك از موارد.36
 ندهايفرا مشورت در )2     طراحي مجدد شغل)1
   كيفيت زندگي كاري)4    هاي فني ـاجتماعي سيستم)3

 به هر دو عامل تكنولوژي و زمان همهاي توسعه سازماني در طراحي شغل بايد به طور   بر اساس كدام يك از روش.37
  و تعاملات آنان با يكديگر توجه شود؟افراد 

  بهبود روابط بين گروهي)2     طراحي مجدد شغل)1
  كيفيت زندگي كاري)4    هاي فني ـاجتماعي سيستم)3
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  شود؟ هاي كيفيت زندگي كاري محسوب نمي  كدام يك از موارد زير جزو اهداف برنامه.38
  هاي بيروني هاي دروني و تاكيد بر كنترل  كاهش كنترل)1
  افزايش مشاركت كاركنان)2
  ايجاد محيطي امن، بدون تعصب و صميمانه)3
   فراهم كردن امكان رشد، هويت يافتن و پيشرفت كاركنان)4

  شود؟ ها محسوب نمي هاي مبتني بر رفتارها و نگرش  كدام يك از موارد زير جزو برنامه.39
  تشكيل تيم)2     آموزش حساسيت)1
  هبود روابط بين گروهي ب)4     كيفيت زندگي كاري)3

  ها است؟ هاي توسعه سازماني مبتني بر رفتارها و نگرش كدام يك از  برنامهر  نام ديگT يها گروه. 40
  تشكيل تيم)2     آموزش حساسيت)1
   بهبود روابط بين گروهي)4    ندهايفرا مشورت در )3

ز طريق تعاملات گروهي غير ساختار يافته و هاي توسعه سازماني به دنبال تغيير رفتار ا  در كدام يك از برنامه.41
  آورند؟  از خود و ديگران به دست مييا ندهيفزا و در افراد گروه شناخت  استيررسميغ
  تشكيل تيم)2     آموزش حساسيت)1
   بهبود روابط بين گروهي)4    ندهايفرا مشورت در )3

براي شناسايي اختلافات بين ادراكات اعضاء هايي  هاي توسعه سازماني از پرسشنامه  در كدام يك از  برنامه.42
  شود؟ هايي ارائه مي شود و راه حل هايي دنبال مي شود و سپس بحث استفاده مي

  تشكيل تيم)2   نمودن نتيجه تحقيقبازخورد )1
   بهبود روابط بين گروهي)4    ندهايفرا مشورت در )3

كند تا بينش و ديدگاه  ه مديران سازمان كمك مي در كدام روش توسعه سازماني، يك مشاور از خارج سازمان ب.43
  درستي در مورد آنچه در سازمان در حال جريان است، فراهم شود؟

  تشكيل تيم)2     آموزش حساسيت)1
   بهبود روابط بين گروهي)4    ندهايفرا مشورت در )3

هاي  ها و پنداشت برداشتها، و  شود تا طرز فكرها، قالبي انديشيدن  در كدام روش توسعه سازماني تلاش مي.44
   از يكديگر اصلاح شده و بهبود يابند؟ها گروه

   بهبود روابط بين گروهي)4  ندهايفرا مشورت در )3   تشكيل تيم)2   آموزش حساسيت)1
شود كه   مواجه مييا خواستهشود كه در آن فرد با يك فرصت، محدوديت، و يا  در شرايطي ايجاد مي ........... .45

زي است كه فرد به آن تمايل دارد و نتيجه آن هم براي فرد مهم است و هم نسبت به آن عدم اطمينان مربوط به چي
  )4وجود دار

   نارضايتي شغلي)4   تنش يا فشار رواني)3   خلاقيت)2   نوآوري)1
  .دنگوي.......... شوند كه فرد آنچه را كه دوست دارد، انجام دهد را  زايي كه مانع آن مي فشارهاي تنش.46

   مشكل)4   درخواست)3   محدوديت)2   فرصت)1
 شود؟  تنش محسوب نمي)فيزيولوژيك(هاي جسماني   كدام يك از موارد زير جزو  نشانه.47

   اضطراب)4  هاي قلبي بيماري)3  فشار خون بالا)2   سردرد)1
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 شود؟ هاي رواني تنش محسوب نمي  كدام يك از موارد زير جزو  نشانه.48
   اضطراب)4  غيبت)3  افسردگي) 2   كاهش رضايت شغلي)1

 شود؟ هاي رفتاري تنش محسوب نمي  كدام يك از موارد زير جزو  نشانه.49
   اضطراب)4   غيبت)3   ترك شغل)2  وري كاهش بهره)1

 شود؟ تنش محسوب نمي...........هاي   كاهش رضايت شغلي نوعي نشانه.50
   رفتاري)4   فيزيولوژيك)3   رواني)2   جسماني)1

  تواند منجر به بهبود عملكرد شود؟ سطحي از فشار رواني مفيد است و مي چه .51
     فشار رواني كم)2     فقدان فشار رواني)1
   فشار رواني زياد)4     فشار رواني متوسط)3

  شود؟ هاي نوآور محسوب مي هاي سازمان  تشويق خطرپذيري و نوآوري جزو كدام ويژگي.52
  فرهنگي متغيرهاي )2      متغيرهاي ساختاري)1
   متغيرهاي محيطي)4     متغيرهاي انساني)3

  شود؟ هاي نوآور محسوب مي هاي سازمان  احساس امنيت شغلي جزو كدام ويژگي.53
   متغيرهاي فرهنگي)2      متغيرهاي ساختاري)1
   متغيرهاي محيطي)4    متغيرهاي انساني) 3

  شود؟ ور محسوب نميهاي نوآ هاي ساختاري سازمان  كدام يك از موارد زير جزو ويژگي.54
  هاي بيروني تاكيد بر كنترل)2      سطوح سلسله مراتب كم)1
   تمركز پايين)4     رسميت پايين)3

  شود؟ هاي نوآور محسوب نمي هاي انساني سازمان كدام يك از موارد زير جزو ويژگي .55
   تشويق به نوآوري)2     احساس امنيت شغلي)1
  هاي شغلي دانش و مهارت آموزش )4     سابقه و تجربه مديريتي)3
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 2-14آزمون 

  هاي گذشته از فصل سيزدهمسوالات سال
 
  )70سراسري (: مراحل تغيير در صورتي كه زور در كار نباشد، به ترتيب زير است. 1
  رفتار گروهي، رفتار فردي، نگرش، دانش  ) 2  رفتار گروهي، رفتار فردي، دانش، نگرش  ) 1
 دانش، رفتار فردي، رفتار گروهي، نگرش ) 4  رفتار گروهي  دانش، نگرش، رفتار فردي، ) 3
   )70سراسري(: تغيير دستوري عبارت است از) استراتژي(مزيت سيكل . 2
  دقت) 4   سرعت) 3  سهولت) 2  پايداري) 1
  )82سراسري (كدام فرايند براي تغيير سازماني به شيوه آمرانه صحيح است؟ . 3
     دانش– نگرش –ي  رفتار فرد–تغيير رفتار گروهي ) 1
   نگرش- دانش – رفتار فردي –تغيير رفتار گروهي ) 2
   رفتار گروهي– رفتار فردي - نگرش -تغيير دانش ) 3
   رفتار گروهي– رفتار فردي - نگرش -تغيير دانش ) 4
......... هاي گيريمديران براي موفقيت در اجراي تغييراتي كه به تعهد قوي و گسترده نياز دارند، بايد از تصميم . 4

  )85سراسري (. استفاده كنند
  عقلايي تعديل شده) 4  عدم تمركز) 3  نيمه متمركز) 2  متمركز  )1

  )91سراسري  (هاي اصلي سازنده سازمان كدام است؟تصور بر اين است كه بلوك )OD(در بالندگي سازمان . 5
  هاي كاريمتي) 4  مديران عالي) 3  كاركنان صفي آموزش ديده) 2  كاركنان حساس  )1

  )91سراسري (برخوردار باشد ........ هر چه پيچيدگي سازمان بيشتر باشد، استراتژي تغيير براي كل سازمان بايد از . 6
  پذيري بالاييانعطاف) 4  پذيري پايينيانعطاف) 3  پيچيدگي بيشتري) 2  رسميت بيشتري  )1

  
   

  
 
  
  
 



  هاي دكتريسوالات آزمون
 هاي گذشتهسال

 90اسري سالسوالات دكتري سر 
  91سوالات دكتري سراسري سال 
  92سوالات دكتري سراسري سال 
  93سوالات سراسري سال 
  94سوالات سراسري سال 
 
 



 
 292 هاي گذشتهسوالات سال 

 
  

  1390 سال رفتار سازماني دكتريآزمون 
  هايي ضرورت دارد؟هاي پويا چه شايستگي براي رهبري در محيط-1
  كارآفريني، نوانديشي، نوگرايي) 2    خلاقيت، نوآوري، بردباري) 1
  تشخيص، انعطاف، ارتباطات از روي تمايل ) 4  تشخيص، انطباق، ارتباطات راغبانه) 3
چينند كه ارباب رجوع در مقابل آنان با فاصله اي مياني كه مبلمان اتاق خود را به گونه سبك ارتباطاتي مدير-2

  قرار بگيرند چه نام دارد؟
  )ديداري(پديداري ) 4  شنيداري) 3  احساسي) 2  ارقامي)1
  تغيير مشاركتي از چه الگوي ارتباطي بايد استفاده كرد؟) چرخه(در به كار گيري راهبرد -3
  اي خوشه) 4  ايستاره) 3  ايزنجيره) 2  ايدايره) 1
  ن عامل دروني شكل دهنده سبك مدير كدام است؟يتر مهم-4
  ترجيح مدير نسبت به يك سبك) 2    سيستم ارزشي) 1
  احساس امنيت در شرايط عدم اطمينان) 4    اعتماد و اطمينان به ديگران) 3
  ؟باشدنميش فرض زير بناي نظريه نيازهاي انساني يپ كدام - 5
  منسجم بودن وجود انسان) 2     موقتي بودن ارضاء نياز )1
  افزايش شدت نياز ارضاء شده)4    تنوع نيازهاي آگاهانه انسان ) 3



 
 
 
 

 293 رفتار سازماني پيشرفته

 
 

  1391 سال رفتار سازماني دكتريآزمون 
  رابطه ميان فرهنگ سازمان و جو سازماني چگونه است؟ -1
  .زماني جلوه ظاهري استكه جو سا يها و باورها است در حالفرهنگ كاركرد نظام ارزش) 1
كه جو  يها، باورها و فرضيات مورد قبول اعضاي سازمان دارد، در حالفرهنگ به ساختاري اشاره دارد كه ريشه در ارزش) 2

  .گرددسازماني به آن دسته از ابعاد محيط اشاره دارد كه آگاهانه توسط اعضاي سازمان درك مي
  .كنند تفاوت ندارند و هر دو درباره موضوعي واحد صحبت ميدر حقيقت فرهنگ سازماني و جو سازماني) 3
ر هاي مشترك اعضاء سازمان است كه هر دو جنبه ساختاري و كاركردي را دها و تلقي از باورها، ارزشيامجموعهفرهنگ ) 4

  .كننداي از شرايط است كه مديران خلق ميكه جو سازماني مجموعه يبردارد در حال
  زند؟نميها تعادل ميان زندگي و كار را بر هم ارهكدام يك از گز -2
  اي از وظايف سازمانسپاري پارهبرون) 1
  ها و هماهنگي ميان كار زوجهازوج زمانهماشتغال ) 2
   مرز بين ساعت كاري و غير كاريبودنكم رنگ) 3
  .ان دوركاري فراهم شوداي كه امكاستقرار سيستمي پيشرفته از ارتباطات و اطلاعات الكترونيك به گونه) 4
هاي يادگيري كلب، كدام دسته از افراد قدرت حل مسأله بالايي دارند و براي مشاغل مديريتي طبق سبك -3

كنند، به ها بسيار قوي عمل مي قياسي تأكيد دارند، در كاربرد عملي نظريه-ايمناسبند، به استدلال فرضيه
گذاري بالايي دارند و در كنند، قدرت هدفتري انتخاب ميهاي بهينهحلكارهاي فني و تكنيكي علاقه دارند، راه

  گيري از مهارت خوبي برخوردارند؟تصميم
  هادهندهتطبيق) 4  واگراها) 3  هاادغام كننده) 2  همگراها) 1
  دهد؟ ه بين رفتارهاي سياسي و ميزان اعتماد موجود در سازمان را نشان مي كدام يك رابط-4
  .اي معكوس استعتماد و رفتار سياسي رابطهرابطه بين ا) 1
  .رابطه اعتماد و رفتار سياسي برخي مواقع مستقيم و برخي مواقع معكوس است) 2
  .ابديهر قدر اعتماد بين كاركنان بيشتر باشد رفتارهاي سياسي افزايش مي) 3
  .دارداي وجود نبين ميزان اعتماد موجود با ميزان رفتارهاي سياسي كاركنان رابطه) 4
دغدغه به فطرت انساني خود بازگشته و تنبلي و هاي تعارض، يك گروه آرام و بي به موجب كداميك از ديدگاه- 5

  دهد؟هاي تغيير و تحول هيچ واكنشي از خود نشان نميسستي پيشه نموده و در برابر پديده
  ديدگاه تعامل) 2    ديدگاه كلاسيك) 1
  سانيديدگاه روابط ان) 4    ديدگاه سنتي) 3
  :هادر رويكرد موقعيتي، طرز تلقي) Salancik & pfeffer( اساس نظريه سالانسيك و فقر ر  ب-6
  .كنداي است كه فرد در آن زندگي ميها بازتاب هنجارهاي فرهنگي جامعهرز تلقيط. استحاصل فرهنگ جامعه ) 1
 متقابل فرد و سازمان مستحكم گردد، طرز تلقي به به اين معنا كه هر قدر موقعيت. حاصل رابطه ميان فرد و سازمان است) 2

  .گيردتر و پايدارتر شكل مياي روشنگونه
دهد كه به اين معنا كه محيط اجتماعي اطلاعاتي را به دست مي. هاي ساخته و پرداخته جامعه هستندحاصل واقعيت) 3

  .گيري طرز تلقي انسان هستندمبناي شكل
شناسي شخصيت و فرد را بهتر شناخت، به مباني  است به اين معنا كه هر قدر بتوان گونههاي شخصيتي فردحاصل ويژگي) 4

  .توان رسيدگيري طرز تلقي او ميتري در شكلدقيق
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   يكي از مفاهيم اصلي و مفروضات اساسي تئوري انتظار كدام است؟-7
اي حاصل نشود، فرد انگيزه خود را از ار فرد، نتيجهيعني چنانچه در دوره زماني مورد انتظ. انگيزش تابع دوره انتظار است) 1

  .دهددست مي
ابي به نتيجه مورد نظر و احتمال تحقق دستيابي به آن وابسته است، بنابراين دو يانگيزش به ميزان علاقه فرد به دست) 2

  .كننده انگيزش استعنصر علاقه يا مطلوبيت از نظر فرد و ميزان احتمال دستيابي، تعيين
 كه يك فرد انتظار دارد سازمان نيازهاي او را تأمين كند، به همان ميزان خود را طورهمانيعني . انگيزش تابع انتظار است) 3

  .داندهاي سازمان ميموظف به تأمين خواسته
باشند به  ددر صورتي كه نتايج نهايي بسيار ارزشمن. هاي مورد انتظار نتايج نهايي عملكرد وابسته استانگيزش به ارزش) 4

  .كننده انگيزش خواهد بودتر باشد، تعييناي كه از انتظار فرد پر ارزشگونه
  ابد؟ي انسجام و يكپارچگي گروه در چه شرايطي افزايش مي- 8
تر و تهديدهاي خارجي گروه بيشتر باشد، انسجام مدت زمان آشنايي اعضاء مهم نبوده و هر قدر عضويت در گروه سخت) 1

  .اهد بودگروه بيشتر خو
 باشد، تربزرگهر قدر اعضاي گروه ديرتر با يكديگر ارتباط داشته باشند و عضويت در گروه سخت و گروه به لحاظ اندازه ) 2

  .انسجام آن بيشتر خواهد بود
هاي گروه در گذشته بيشتر باشد، انسجام گروه ، تهديدهاي خارجي كمتر و موفقيتتركوچكدر صورتي كه اندازه گروه ) 3
  .يشتر خواهد بودب

تر و گروه به لحاظ اندازه هر قدر اعضاي گروه مدت زمان بيشتري با يكديگر بگذرانند و پذيرش عضو جديد در گروه سخت) 4
  . باشد، انسجام آن بيشتر خواهد بودتركوچك

ند، ك كارمندي كه رهبري تشكيلات جديدي را در دست دارد، ممكن است تنها به اين دليل كه احساس مي-9
  شود، سازمان را ترك نكند، بيانگر كدام مورد است؟ترك آنجا باعث بروز مشكلات عديده براي كار فرمايش مي

  وابستگي شغلي) 4  تعهد عاطفي) 3  تعهد تداوم) 2  تعهد هنجاري) 1
 هايحلطرف است كه با استفاده از استدلال و ترغيب، پيشنهاد راه در كدام نقش، شخص ثالث، شخصي بي- 10

اي در مذاكرات تردهگسكند و اين افراد به طور مشابه و مواردي از اين دست، دستيابي به توافق را تسهيل مي
  ؟شونديم مديريت و دعاوي حقوقي به كار گرفته - كارگران

  دهندهآشتي) 4  مشاور) 3  ميانجي) 2  حكم) 1
بندي يندهاي ارزيابي موقعيت، فرمولآفرين، از گشودگي نسبت به مسأله، فرآ كدام عنصر از رهبري تحول-11

باشد و چنين گشودگي بعد روحاني و برتر دارد و به پيروان زير سوال بردن ها و الگوهاي اجرايي ميبينش
كند و اين پويايي قيدهاي فرهنگ سازمان و رهبري تري براي مسائل كمك ميهاي خلاقحلمفروضات و توليد راه

  شكند؟گيرند، مييت حال ديگران را ناديده ميرا كه مسائل اساسي مانند رعا
  ينفوذ آرمان) 4  بخشانگيزش الهام) 3  ملاحظات فردي) 2  تحريك فرهيختگي) 1

 تقويت كردن يا حمايت از تصورات در مورد يك فرد به كمك جهت دادن به اطلاعاتي كه او را به افراد يا -12
رئيس شما و ! عجب تصادفي« : گويدل به مصاحبه كننده ميبه عنوان مثال؛ متقاضي شغ. كندچيزهايي مربوط مي

  بيانگر كدام نوع واكنش افراد به اقدامات سياسي است؟» .ايممن در خوابگاه دانشگاه هم اتاقي بوده
  رفتارهاي تدافعي) 2  يينواهم -هاي تسخير احساساتتكنيك) 1
   وابسته سازي-حساساتهاي تسخير اتكنيك) 4   تطابق بيش از حد-رفتارهاي تدافعي) 3



 
 
 
 

 295 رفتار سازماني پيشرفته

 

   اساس تئوري اسناد مبتني بر كدام استدلال است؟-13
كنيم به جاي اينكه مقدمات رفتار را بينيم و سعي مي كه بروز يافته است ميگونههمانكنيم و آن را ما رفتار را مشاهده مي) 1

  .ها نسبت دهيممدنظر قرار دهيم، رفتار صورت گرفته را به علت
تواند بدون توجه به پيامدهاي آن ارزيابي شود، بنابراين فهم رفتار مستلزم اسناد رفتار به ضوعي است كه نميرفتار مو) 2

  .پيامدها است
آنچه مهم است شناخت ما از اوصاف شخصي انسان در سازمان است كه رفتار . رفتار مشاهده شده فقط صورت ظاهري است) 3

  .دهيمرا به آنها نسبت مي
ها  فهم آنچه مشاهده شده است، به فهم علتيبه جادانيم و ها مياي از محركمشاهده شده را مبتني بر مجموعهما رفتار ) 4
  .پردازيميم
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  1392 سال رفتار سازماني دكتريآزمون 
  

ي مثبت عاطفي، احـساس قـدرت جـسماني،         گرا به صورت تجربه   هاي رفتار سازماني مثبت   ك از ويژگي  يكدام  . 1
  كند؟ ي، و سرزندگي شناختي در سازمان نمود پيدا ميانرژي هيجان

  بيني خوش) 4  اميد) 3  دوستي ) 2  شادماني)1
 حاصـل  پيامـدي  چـه . گيـرد مـي  قرار پذيرانعطاف سازماني و يافتهتوسعه شغلي در جو،كمال فردي كه زماني. 2

  شود؟مي
  . كندبق توانمندي خود ارزيابي نميبيند و سازمان را مطاشغل را چالشي مي. كندفرد احساس تنش مي) 1
  . توافق بين شغل و شاغل وجود دارد، رضايت حاصل است و امكان ترك حرفه پايين است) 2
  . بيند، از سازمان راضي است و ترك حرفه محتمل استفرد خود را همپاي شغل نمي) 3
  بيني استاكامي در كار قابل پيشتوافق بين شغل و شاغل پايين است، نارضايتي از سازمان وجود دارد و ن) 4
  داشت؟ خواهد بيشتري وريبهره هاييموقعيت چه در معمولاً نامتجانس گروه يك. 3
  . وقتي وظيفه پيچيده باشد و نوآوري ضرورت داشته باشد)1
  . وقتي وظيفه ساده باشد و سرعت از اهميت كمتري برخوردار باشد) 2
  . كاهش تعارض مهم باشدوقتي كه سرعت اهميت زيادي ندارد و ) 3
  . هاي دسته جمعي باشيم و نوآوري ضرورت نداشته باشدوقتي نيازمند كوشش) 4
 كه ايگونه به شوند؛مي مطرح اصلي هايسازه عنوان به رهبري نوع كدام در زيردستان به توجه و اخلاقي رفتار. 4

 جهـت  از هـم  و شخـصي  منظـر  از هـم  فقيتمو و رشد براي را زيردستان و كندمي عمل اخلاقي يشيوه به رهبر
   سازد؟مي توانمند و نموده تشويق ايحرفه

  رهبري خدمتگزار ) 4  عاطفي. رهبري اجتماعي) 3  رهبري تعاملي ) 2  رهبري تحول آفرين ) 1
 و است متغير محيطي انتظارات و سازمان اعضاء مشاركت بر تمركز عمدتاً سازماني فرهنگ انواع از يك كدام در .5

   شود؟مي تأكيد بهتر عملكرد براي مسيري عنوان به كاركنان نيازهاي بر ديگر فرهنگ هر از بيش
  مأموريتي ) 4  اي قبيله) 3  بوروكراتيك) 2  كارآفرينانه) 1
  مدار حائز كدام ويژگي است؟ مدار در مقايسه با اعتماد سازماني شناختاعتماد سازماني عاطفه. 6
  نوعي ارزيابي عقلاني است) 2    كننده تأكيد بر باور ارزيابي )1
  هاي طرفين نوا نمودن ارزشهم) 4  پيروي طرفين از اصول اخلاقي مشابه ) 3
در كدام يك از انواع هوشمندي سازماني، دانش و ظرفيت يك فرد براي انطباق با محيط اجتمـاعي متفـاوت و                     . 7

    شود؟جديد حاصل مي
  هوش معنوي ) 4  كيفي هوش ) 3  هوش فرهنگي) 2  هوش اجتماعي )1
 بـا  بايـد  طبيعـي  جهـان  از بخشي عنوان به انساني رفتار كه شودمي مطرح ادعا اين هاديدگاه از يك كدام در. 8

   گيرد؟ قرار بررسي و مطالعه مورد دارد، كاربرد طبيعي جهان يمطالعه براي كه هاييروش از استفاده
  شناختي ) 4  تفسيري) 3  پديدار شناسانه) 2  رفتارگرا) 1
   .................شود،مي موجب گروه و سازمان در اعتمادسازي .9
  . ها نپذيرندنفوذ بيشتري را از جانب ديگران در انتخاب هدف) 1
  . هاي بيشتري براي كنترل ديگران تدوين كنندرويه) 2
  . كنند از خود نشان دهندتعهد كمتري نسبت به آنچه توافق مي) 3
  . ي افكار و عواطفشان ارائه دهندتر دربارهتر و كاملتر، مرتبط دقيقاعضاء اطلاعات) 4
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  : از عبارتند سازماني اثربخشي به دستيابي هايراه .10
  هاي نفوذ و سياسي، مهارت برقراري ارتباطات راغبانه تاكتيك) 1
  هاي نفوذ، قدرت، مهارت مديريت تعارضتاكتيك) 2
  يت تعارض و ارتباطات راغبانههاي سياسي، مهارت مديرتاكتيك) 3
  هاي سياسي، قدرت، مهارت برقراري ارتباطات راغبانه تاكتيك) 4

  :هاي نفوذ عبارت است ازيكي از تاكتيك. 11
  معاشرت با افراد بانفوذ ) 4  هاي فرد توسل به ارزش) 3  ايجاد پايگاه حمايتي ) 2  استفاده از اطلاعات ) 1

 بايـد  باشـد  كـاري  هايگروه همه عملكرد بهبود كاري هايگروه در افراد گماري ركا به از هدف كه صورتي در . 12
   .................را، توانمند افراد

  . بهبود داد) 4  .آموزش داد) 3  .متمركز كرد) 2  .پخش كرد) 1
  ...................يكي از كاربردهاي سبك اجتناب هنگامي است كه . 13
  . باشندطرفين، قدرت برابر داشته) 1
  . تعارض عمدتاً به دليل اختلاف شخصيتي بوده باشد) 2
  . ها مهم باشند ولي ارزش قطع رابطه را نداشته باشندهدف) 3
  . گيري فوري برتري داشته باشدآوري اطلاعات بر تصميمجمع) 4

 سعي بايد سخنران و كنندمي صحبت غيرتهديدي و آرام موضعي از و نشينندمي گاهيگاه افراد از دسته كدام. 14
   كنند؟ بيشتري آسودگي احساس افراد اين تا دهد قرار حضار چشمان سطح زير را نگاهش كند

  ها ارقامي) 4  هااحساسي) 3  هاشنيداري) 2  هاپديداري)1
  رود؟مي كار به متوسط زير آمادگي براي رهبري سبك كدام .15
  تفويضي) 4  حمايتي) 3  اقناعي ) 2  دستوري) 1

  تر است؟ گيري مناسبر شرايطي كه تحمل ابهام كم و شيوه انديشيدن شهودي است كدام سبك تصميمد. 16
  ارشادي ) 4  رفتاري) 3  تحليلي) 2  اصولي)1

   چيست؟ كاركنان انگيزش تحقق براي گانهسه شرايط .17
  دي دستمزد كافي، حرمت و احترام، توانمن) 2  ارزشيابي، احساس تعلق، وفاداري به سازمان )1
  توانايي، اراده، حمايت مدير) 4  تمايل، توانايي، شرايط محيط ) 3

 رفـع  نيـز  را رشـد  بـه  نياز خواهدمي اكنون و است كرده ارضا را خود تعلق و بقاء به نياز مديري كنيد فرض«.  18
 بـاز  وابستگي يازن سطح به او شودمي موجب رشد به نياز ارضا در مدير ناكامي. شودنمي موفق دلايلي به اما نمايد
   كند؟مي پشتيباني را تحليل اين انگيزش هايتئوري از يك كدام. »گردد او اصلي نياز به تبديل نياز اين و گردد

 X  4 (ERG و Y) 3  كسب موفقيت ) 2  سلسله مراتب نيازها) 1
   چيست؟ شغل سازيغني و شغل توسعه تفاوت .19
  . شودسازي شغل از وظايف كاسته ميلي كه در غنيشوند در حادر توسعه شغل وظايف اضافه مي) 1
  .باشدسازي شغل مياي از غنيتوسعه شغل شكل بسط يافته) 2
  .شودهاي شغل تمركز ميسازي شغل بر نوآوريشود در حالي كه در غنيدر توسعه شغل به يادگيري فرد تأكيد مي) 3
  . شودسازي شغل بر اختيارات شاغل افزوده ميه در غنيشود در حالي كدر توسعه شغل به وظايف شغل افزوده مي) 4

  تري دارند؟كنندههاي شغل كدام دسته از عوامل اثرات تعييندر نظريه ويژگي. 20
  تنوع، استقلال ) 4  اهميت، بازخورد) 3  تنوع، هويت) 2  استقلال، بازخورد)1
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 قرار نقد و داوري معرض در مختلف عقايد و تنظرا كه هاييموقعيت آوردن فراهم منظور به تعارض از استفاده. 21

   شود؟مي ناميده چه. گيرند
  تعارض هدايت شده ) 4  مديريت تعارض) 3  تضارب آراء) 2  تحريك تعارض)1

 نـوع  چـه  از كنـيم  قطع گرديد،مي آن تقويت باعث و شدمي داده رفتاري قبال در قبلاً كه را هاييپاداش اگر. 22
  ايم؟كرده ادهاستف عامل كردن شرطي روش

  تقويت منفي ) 4  سازيخاموش) 3  پرهيز) 2  تنبيه) 1
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  1393 سال رفتار سازماني دكتريآزمون 
  

  كدام يك از موارد زير از عوامل كاهنده جذابيت و انسجام گروهي است ؟ . 1
  ذهنيت عمومي برتر نسبت به گروه ) 1
  تجربه خوشايند با گروه ) 2
  شباهت اعضاء گروه ) 3
   ترجيح دارند هاآن گروه و فعاليت بيروني كه بر يهادرخواستت بين رقاب) 4
   منسجم كاري جانشين كدام نوع رهبري است ؟ يهاگروه وجود ، رهبريهاينيجانشدر نظريه . 2
  رهبري مشاركتي) 2    گرا و حمايتيرهبري وظيفه) 1
  گرا و تفويضي رهبري انسان) 4     رهبري كارآفرين )3
   .باشنديمفرهنگ سازماني ...........  آداب و رسوم و نمادهاي فيزيكي از زمره سازوكارهاي ها،داستان. 3
  يادگيري ) 4  ايجاد ) 3  مديريت ) 2  صيانت ) 1
   ؟ شوديم، تغيير چگونه توصيف » كنترل -قدرت « ز ديدگاه نظريه  ا. 4
   كاركنان و اعضاء يهاخواستهواكنشي است در برابر انتظارات و ) 1
   .شوديم ذينفعان داخلي و خارجي سازمان ايجاد يهاخواستهواكنشي است كه در برابر ) 2
   .شوديمريزي و اجرا تي است كه از سوي مديران و سياستگذاران برنامهفعالي) 3
  . راهبردي سازمان پيش بيني شده و بايد اجرا گردد يهابرنامهفعاليتي است كه در ) 4
 و گيرنديم و هنجارها و الگوهاي رفتاري مورد نظر سازمان را ياد هاارزشاعضاء سازمان فرآيندي كه ضمن آن . 5

   چه نام دارد ؟ كنند،يم عمل هاآنبه 
  استاندارد سازي رفتاري ) 4  آموزش عملي ) 3  يادگيري اجتماعي ) 2  پذيري جامعه) 1
  رسمي است ؟ ام مورد جزو الگوهاي ارتباطي غيركد. 6
   ياحلقه) 4   ايرهيزنج) 3   ياستاره) 2   يارشته) 1
   ؟ باشديم هاروش مدير با كاركنان به كدام يهاتوافق حاصل اطلاعات و تعهد ناشي از انضباط . 7
   نانوشته هاييمش عرف و خط ،قرارداد شفاهي) 2   عرف ، قرارداد مكتوب،يقرارداد گفتار) 1
   عرف ، قرارداد نانوشته، قرارداد روان شناختي)4  شناختي  ، روان شفاهي،قرارداد نوشتاري) 3
 كليدي در هايمقام، الملليبين تجاري هايشركتگيري كاركنان در ر اساس كدام ديدگاه در مورد نحوه به كار ب. 8

تصدي گردد و مدير شركتي كه چنين ) مردم كشور ميزبان( افراد محلي يوسيلهشركت فرعي تابعه بايد به 
، كندميمن حصول اطمينان از اينكه عمليات شركت فرعي تابعه، سياست كلي سازمان را دنبال ديدگاهي دارد، ض

  افراد محلي كشور ميزبان را به كار خواهد گرفت؟
  مدارانهقوم) 4  محوريمنطقه) 3  چندمركزي) 2  جهاني) 1
  .باشد......................  .هايكاستي جبران كننده تواندمي شغل، معني دار بودن وظيفه هايويژگيدر مدل . 9
  تنوع و اهميت وظايف) 4  هويت شغلي) 3  استقلال در كار) 2  بازخورد شغلي) 1

اگر در مصاحبه با يك داوطلب شغل در سازمان، اعضاء گروه مصاحبه تحت تأثير شيوه لباس پوشيدن و يا .  10
  ؟اندشدهسخن گفتن متقاضي قرار گيرند، دچار چه مشكلي 

  ايادراك كليشه) 4  خطاي گرايش) 3  گزينش ادراكي) 2  ايهاثر هال) 1
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 تا ديدگاه خود در مورد پيامدها را براي تصميم گيرندگان بيان كند جزو گيردميفرصتي كه در اختيار فرد قرار . 11

  اركان اساسي كدام نوع عدالت است؟
  سازماني) 4    ايرويه) 3  توزيعي) 2  تعاملي) 1

 و از موضعي آرام و غير تهديدي نشينندمي گاهيگاه و ارتباطات كدام دسته از افراد  جلوههايسيستمطبق . 12
 و سخنران هر وقت كه ممكن باشد، بايد سعي كند نگاهش را زير سطح چشمان حضار قرار دهد، كنندميصحبت 

  تا اين افراد احساس آسودگي بيشتري كنند؟
  هاديداريپ) 4  هاشنيداري) 3  هااحساسي) 2  هاارقامي) 1

  در كدام سبك شنودي بايد فرآيندها و مزاياي حاصل از آن براي شنونده تشريح شود؟. 13
  استدلالي) 4  ايمشاوره) 3  اينتيجه) 2  پردازشي) 1

   داراي اولويت است؟هاآنكاركناني كه داراي تمايل اجتناب از تضاد هستند، كدام دسته از نيازها براي . 14
  تعلق) 4  رشد) 3  قدرت ) 2  موفقيت) 1

   اثرگذاري رفتار فرد يا گروه بر ديگران است؟يدرجهكدام بعد قدرت سازماني بيانگر . 15
   قدرتيدامنه) 4   قدرتيحيطه) 3  حوزه قدرت) 2  ضريب قدرت) 1

 كاري، بدون اينكه گله و شكايتي هاياجحافناپذير و هاي اجتنابمزاحمتتمايل به شكيبايي در مقابل .  16
   رفتار شهروندي سازماني است؟هايمؤلفه گيرد؛ بيانگر كدام يك از صورت

  نوع دوستي) 4  آداب اجتماعي) 3  جوانمردي) 2  نزاكت) 1
  ؟كندميدر كدام مرحله از فرآيند توانمندسازي، مدير يا رهبر در زمان تصميم گيري با افراد مشورت . 17
  تسهيم قدرت) 4  قدرت استبدادي) 3  توزيع قدرت) 2  تسهيم نفوذ) 1

 كه ايگونه؛ به گرددميسازي تأكيد  رفت و برگشت از انديشه به مفهوم يادگيري برهايسبكدر كدام يك از .  18
  ؟شودمياز استدلال استقرايي براي ايجاد تئوري جديد استفاده 

  سازيهمگون) 4  سازگاري با محيط) 3  همگرا) 2  واگرا) 1
سازي اقدامات با توجه به هاي خود و ديگران به منظور بهينه و رفتارهازهانگيتوانايي درك حالات دروني، . 19

  نامند؟اطلاعات حاصله را چه مي
  هوش عملي) 4  هوش اجتماعي) 3  هوش عاطفي) 2  هوش معنوي) 1

  .باشدميدر ارتباط ................ در زندگي سازماني تعارض با .  20
  دانش و بصيرت) 4  صص و مهارتتخ) 3  قدرت و سياست) 2  محيط و شرايط) 1

  .......................يكي از كاربردهاي راهبرد همكاري مبتني بر اعتماد در حل تعارض هنگامي است كه هدف. 21
  كسب اعتبار اجتماعي باشد) 2    يادگيري باشد) 1
  .هاي خلاقانه باشدابي به اقداميدست) 4  هاي كليدي باشدحذف افراد نالايق از پست) 3

 نسبت دهيم، دچار كدام هاآندر ارتباطات اگر مخاطبان را در طبقاتي قرار داده و خصوصيات معيني را به . 22
  ؟ايمشدهخطاي ادراكي 

  اختلال ارتباطي) 4  ايادراك كليشه) 3  گزينش ادراكي) 2  ايخطاي هاله) 1
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بيشتر باشد، ) خاص با ساير وظايف يوظيفهدر يك (اساس تئوري اسناد هر قدر تفاوت بين دو عملكرد ر ب. 23
  .باشد، بيشتر است..................... احتمال اينكه علت عملكرد مورد بحث يك عامل 

  فردي) 4  سازماني) 3  خارجي) 2  داخلي) 1
... .............. شكل دهنده به  عملكرد از زمره عواملمسئوليتپاسخگويي، كسب موفقيت، رشد و بهسازي و .  24

  .است
  انگيزه كاري) 4  سازي شغليغني) 3  چرخش شغلي) 2  توسعه شغلي) 1

  ؟شودمي بهتر انجام هاگروهانجام وظايف پيچيده و نوآورانه به وسيله كدام نوع از . 25
  نامتجانس) 4  هنجاري) 3  متجانس) 2  مرزي) 1

  .استدر سازمان .................. كاهش وابستگي متقابل بين واحدها يكي از فنون . 26
  هاكاهش تأخير) 2    رفع تعارض) 1
  هاي مشتركتسريع فعاليت) 4    رفع مشكلات ساختاري) 3

  ؟دهندمي و تنظيم روابط چه كاري انجام هاشبكهرهبران براي انطباق با تحولات در راستاي ايجاد . 27
  )تأكيد بر ارتباطات، حرمت و توانمندسازي(همراه كردن افراد با بصيرت داده شده ) 1
  )هاي غيررسمي از روابطها، ايجاد شبكهجلب مشاركت، تأكيد بر ارزش(ايجاد انگيزه در افراد ) 2
  )هايي براي تمركز بر برنامه ريزيبه طور قياسي ايجاد بصيرت كردن و تدوين استراتژي( جهت گيري كردن ) 3
  )هاي اجراي كارآمد برنامهسازماندهي مشاغل و تنظيم روابط گزارش دهي برا(سازماندهي و كارگزيني ) 4

 آن هايپاداشدر الگوهاي تقويت، كدام نوع موجب كاهش تكرار يك رفتار غيردلخواه از طريق قطع . 28
  ؟گرددمي

  تقويت منفي) 4  خاموش سازي) 3  پرهيز) 2  تنبيه) 1
   شناخت نسبت به شخصيت را بالا برد؟توانميبا چه ساز و كارهايي . 29

  بازخورد و خودگشودگي) 4  خودگشودگي و افشاء) 3  بازبيني و بازخورد) 2  بازبيني و افشاء) 1
 ترينكم است كه عامل انساني ايشيوه حاصل سازمان دادن به كاراييدر كدام بخش » شبكه مديريت«در . 30

  تأثير را در آن داشته باشد؟
1 (1 -1  2 (9 -1  3 (1 -9  4 (9 -9  

  ؟باشندمي هاويژگييا سطح مديريت داراي كدام  اثربخش جداي از نوع شغل، صنعت هايهدف. 31
  دقيق، مورد قبول رؤسا، چالشي، قابل اندازه گيري و قابل پيگيري) 1
  مشخص، مورد قبول مشتريان، چالشي، قابل اندازه گيري و قابل پيگيري) 2
  گيري و قابل پيگيريمشخص، مورد قبول كاركنان، پوشش ابعاد مهم كار، قابل اندازه) 3
  گيري و قابل پيگيريقيق، مورد قبول همگان، چالشي، قابل اندازهد) 4

  : تعهد مدير نسبت به سازمان عبارتند از هايشاخص .32
  هاي اساسياهميت دادن به مشتري، خدمت به مشتري، رعايت ارزش) 1
  هاي اساسيساختن فضاي مثبت سازمان، حمايت از مديران عالي، رعايت ارزش) 2
   فكرهاي خلاقيقه و شناسايي مثبت به كاركنان، دادن بازخورد ارشادي، ترغيب كاركنان به ارائهنشان دادن علا) 3
  هاي لازم، پذيرش انتقادهاي سازندهنشان دادن استقلال در فكر و عمل، كسب مهارت) 4

  براي حل مسائل پيچيده ساختار گروه چگونه بايد باشد؟. 33
  تفكيك افقي زياد) 4  يك عمودي زيادتفك) 3  تلفيق عمودي) 2  تلفيق افقي) 1
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 تعارض را توانميناپذير و توافق را غيرممكن بدانند، چه خواهد شد؟ چگونه  دو گروه تعارض را اجتنابهرگاه. 34

  كاهش داد؟
   تغيير نگرش–جنگ قدرت ) 2     مصالحه–جنگ قدرت ) 1
   كاهش منافع-عقب نشيني) 4  ابيي افزايش هزينه دست-عقب نشيني) 3

 در طراحي شغل  به عنوان واقعيات ساختار يافتههاواكنشدر كدام رويكرد، نيازهاي افراد، ادراكات شغلي و . ٣٥
  گيرند؟مورد توجه قرار مي

  پردازش اطلاعات اجتماعي) 4  كيفيت زندگي كاري) 3   شغلييهايژگيو) 2  مهندسي شغل) 1
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  1394 سال رفتار سازماني دكتريآزمون 
  

  دف فرد يادگيري است بايد از كدام سبك استفاده كند؟كه ههنگامي. 1
  رقابت با همديگر) 4  همكاري مبتني بر اعتماد) 3  نرمش) 2  مصالحه) 1
  گيرد؟توانمندسازي افراد در تيم خودگردان از طريق كدام سازوكار صورت مي. 2
  مشاوره)4  مشاركت) 3  تفويض) 2  ممارست) 1
  شود؟ در سازمان از طريق ايجاد وابستگي در ديگران محسوب ميكدام مورد، ساز و كار توسعه قدرت. 3
  گيريكنترل معيارهاي تصميم) 2    ائتلاف سازماني در سازمان) 1
 هاي غيرقابل جايگزين خودتوسعه مهارت) 4  كنترل جريان اطلاعات در سازمان) 3
  ساز و كارهاي دستيابي به اثربخشي سازماني كدام است؟. 4
  اسي و مهارت مديريت تعارضهاي سيتاكتيك) 1
  هاي سياسيمهارت ارتباطي و تاكتيك) 2
  هاي سياسي و نفوذتاكتيك) 3
 هاي نفوذ و قدرت تاكتيك) 4
  له كدام ويژگي شغل جبران شود؟يتواند به وسهاي شغل، ضعف ميزان هويت شغلي ميدر مدل ويژگي. 5
  هاهميت شغل و بازخورد نتيج) 2    اهميت شغل و تنوع شغل) 1
  بازخورد نتيجه و آزادي عمل ) 4    تنوع شغل و بازخورد نتيجه) 3
در كدام سطح منطق اخلاقي، نگرش مبتني بر تئوري چماق و هويج حاكم است و افراد به دنبال حداكثرسازي . 6

  منافع خود در بلندمدت هستند؟
  فرا قراردادي)4  پيش قراردادي)3  قراردادي) 2  ايحرفه)1
  باشند؟هاي كدام دسته از فرآيندهاي مؤثر بر ادراك مياد به ترتيب جزو ويژگينظم منطقي و اسن. 7
  موضوع ـ موضوع) 4  موضوع ـ موقعيتي) 3  موقعيتي ـ موقعيتي) 2  موقعيتي ـ موضوع) 1
گري خصوصي و اقدامات ارشادي به صورت نظام يافته به پرورش شخص گري، تعليمبه كسي كه از طريق مربي. 8

  شود؟گمارد، چه گفته ميديگر همت مي
  رهبر ساعي) 4  رهبر غيررسمي) 3  مرشد) 2  مشاور) 1
در كدام مورد از رويكردهاي طراحي شغل كه تكامل يافته رويكرد مديريت علمي است، جنبه تجزيه و تحليل . 9

عامل انسان ـ هاي كامپيوتري و سايبرنتيكي و همچنين تها غلبه دارد و با استفاده از طراحيشغل بر ساير جنبه
  گردند؟ماشين، مشاغل طراحي مي

  نگرش معاصر تيمي) 2    مهندسي شغل) 1
  تئوري سازماندهي اقدام) 4  رويكرد پردازش اطلاعات اجتماعي) 3

  چيست؟» مديريت اثرگذاري«در فرآيند انتخاب و ارزيابي متقاضيان استخدام، منظور از . 10
  .كند به شخص ارزيابي شونده منعكس ميي نحوهاي خود را بهارزياب، باورها و خواسته) 1
  .كند در طول مصاحبه اثر مشخصي از خود خلق و به متقاضي القاء كندارزياب، سعي مي) 2
  .كند تا اثر مشخصي از خود خلق و حفظ كند و آن را به ارزياب القاء كندداوطلب، تلاش مي) 3
  .الات بحث برانگيز اجتناب كند و از كنار مسئله بدون تنش عبور كندهاي دقيق به سوكند از دادن پاسخداوطلب، سعي مي) 4
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  باشد؟طرح كارانه توليد و مشاركت در سود، به ترتيب مربوط به كدام سطح عملكرد مي. 11
  گروهي ـ شغلي ) 4  سازماني ـ فردي) 3  گروهي ـ سازماني) 2  فردي ـ مديريتي ) 1

ساني، كاركنان با نيازهاي رشد و كمال را بايد در چه مشاغل و چه وري نيروي انبراي حصول حداكثر بهره. 12
  هايي به ترتيب به كار بگماريم؟سازمان

  پيچيده ـ بوروكراتيك)2    پذيرتوسعه يافته ـ انعطاف) 1
  فني ـ دانش بنيان) 4    پذيرساده ـ انعطاف) 3

دهد، مربوط به رفتار نامطلوبشان را ميهاي متعدد براي اصلاح هاي مديريتي كه به كاركنان فرصتمداخله. 13
  كدام انضباط است؟

  مستمر و پيش برنده ) 4  منفي) 3  مثبت) 2  تهاجمي) 1
  پردازان نئوكلاسيك نسبت به تعارض است؟كدام مورد ديدگاه نظريه. 14
  هاتضمين حداقل)4  رقابت دروني) 3  همكاري) 2  شايستگي) 1

  است؟» ويت در محيط كارمعن«تري از كدام مورد، توصيف دقيق. 15
  هاي عقيدتي افزايش توجه كاركنان به مسايل ديني و مذهبي در محيط كار از طريق برگزاري مراسم و نشست) 1
هايي كه براي افزايش توجه كاركنان به سوي معنويت و ايجاد تعادل بين زندگي دنيوي و اخروي صورت مجموعه تلاش) 2

  .گيردمي
  ط كار در بلندمدت و از طريق تقويت شعائر مذهبي و ايجاد فضاهاي مذهبي در سازمان صورت توسعه معنويت در محي) 3

  .گيردمي
ها تا در محيط كار شرايط براي حركت به سمت كمال و احساس تلاش براي هماهنگي كار و معنويت، براي افراد و سازمان) 4

  .تعلق خاطر ايجاد شود
  هاي سياسي مفيد است؟يجاد ائتلافكدام نقش در شبكه اجتماعي براي ا. 16
  منزوي) 4  نگهبان) 3  ستاره) 2  رابط) 1

هاي كدام مورد، چگونگي انتقال آشكار انتظارات ذهني يك فرد را درباره چگونگي رفتار با ديگران به شيوه. 17
  دهد تا به راستي مطابق انتظار وي رفتار كنند؟گوناگون به آنان نشان مي

  ناهمساني شناختي ) 4  كاميابي فراخود) 3  د ادراكيفرآين) 2  فرافكني) 1
  در كدام تئوري رهبري، نگرش اقتضايي و تمركز بر رفتار رهبر است؟. 18
  مطالعات اوهايو) 4  مسير ـ هدف) 3  هاي صفاتتئوري) 2  فيدلر) 1

  شود؟ بدل ميروش، الگوهاي ارتباطي اطلاعات در انحصار فرد خاصي نيست و بين همه افراد رد ودر كدام . 19
  ايحلقه) 4  ايزنجيره) 3  ايستاره) 2  تابشي) 1

يابد كه از يك در كدام روش، شخص در قبال انجام رفتار دلخواه بجاي اينكه پاداش دريافت كند، فرصت مي. 20
  پيامد ناخوشايند پرهيز كند؟

  شرطي كردن اجتنابي) 4  سازيخاموش) 3  تقويت منفي) 2  تنبيه) 1
  ديابي در نظريه سلسله مراتب نيازها با كدام نياز در تئوري دو عاملي همتراز است؟نياز به خو. 21
  رشد) 4  نياز به وابستگي)3  نفس كار) 2  كسب موفقيت) 1

تمايل فرد به ادامه عضويت در سازمان به دليل حفظ موقعيت و منافعي كه به تدريج در اين سازمان به دست . 22
  هد سازماني است؟آورده، بيانگر كدام گونه از تع

  هنجاري) 4  مستمر) 3  عاطفي) 2  احساسي) 1
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ادراك فرد از منصفانه بودن سطح پرداخت و فرصت ارتقا براي همه در سازمان به ترتيب به كدام مورد از انواع . 23
  عدالت سازماني اشاره دارند؟

   توزيعياي ـرويه) 4  اي ـ تعامليرويه) 3  توزيعي ـ تعاملي) 2  ايتوزيعي ـ رويه) 1
يابند، داراي افرادي كه عقلاني و خلاق هستند و همچنين احتمالات آينده را از طريق تجزيه و تحليل در مي. 24

  چه نوع شخصيتي هستند؟
  شهودي ـ عاطفي) 4  شهودي ـ منطقي) 3  حسي ـ عاطفي) 2  حسي ـ منطقي) 1

مال رهبري در جهت تحقق اهداف سازماني، رهبري خدمتگزار در تمركز بر روي توانمندسازي پيروان براي اع. 25
  هاي رهبري داراي وجوه مشترك است؟با كدام مورد از نظريه

  هاي مديريت ليكرتسيستم) 2    تئوري اقتضايي رهبري) 1
  رهبري تحول آفرين) 4    ايرهبري مراوده) 3

به درخواست يا بازخورد دادن هاي غيركاركردي ارتباطات، افراد از دادن پاسخ مستيم در كدام مورد، از سبك. 26
كنند و با استفاده از طعنه و كنايه زدن و انتقاد غيرمستقيم، عصبانيت و پرخاشگري خود به ديگران خودداري مي

  نمايند؟را ابراز مي
  منفعل) 4  سنتي) 3  تهاجمي) 2  انفعالي ـ تهاجمي) 1

ضر است براي كسب درآمد بيشتر هرگونه كارگري كه قبل از تعطيلات آخر سال به رئيس خود بگويد كه حا. 27
  شود؟كند رئيس او دچار كدام تعارض مياضافه كاري را بپذيرد ولي اولين پيشنهاد اضافه كاري را رد مي

  رفتارهاي متداخل ) 4  نقش و شخص) 3  هاميان نقش) 2  داخلي) 1
   غيررسمي است؟كدام گروه، از لحاظ تداوم به نسبت موقت و از لحاظ رسمي بودن به نسبت. 28

  اي وظيفه) 4  فرماندهي) 3  ذينفع) 2  دوستي) 1
  وارد است؟) Maslow(كدام مورد از انتقادها بر تئوري نيازهاي مازلو . 29

  .نيازهاي خوديابي غيرقابل سنجش بوده و واقعي نيستند) 1
  .همواره نيازهاي ايمني بر نيازهاي فيزيولوژيك مقدم است) 2
  .كندر، ناپايدارتر و متغيرتر از آن است كه تئوري مازلو مطرح ميساختار نيازها پويات) 3
  .بايست با عوامل محيطي تركيب شودبنابراين تئوري مازلو مي. كنندساختار نيازها از محيط تبعيت مي) 4

  ترند؟ها متناسبنياز به همكاري و نياز به نوآوري به ترتيب با كدام گروه. 30
   نامتجانس ـ نامتجانس)2    متجانس ـ نامتجانس) 1
  نامتجانس ـ متجانس)4    متجانس ـ متجانس)3

هاي مختلف در چارچوب اصلي تئوري اسناد به كدام مورد درجه تطبيق يك رفتار مشاهده شده در موقعيت. 31
  اشاره دارد؟

  تكرار) 4  تداوم) 3  تفاوت) 2  تطابق) 1
  هايي است؟يها، واجد چه ويژگمرحله پذيرش متقابل در تشكيل گروه. 32

  همكاري، انجام فعالانه وظايف و ابداع) 1
  بيان طرز تلقي، استقرار هنجارها و استقرار اهداف) 2
  وابسته كردن وظايف به يكديگر، انعطاف و تفويض اختيار ) 3
  كسب آگاهي، تسهيم اطلاعات، آزمودن يكديگر و بحث جمعي) 4
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   كدامند؟شوند،عواملي كه موجب كاهش انسجام گروهي مي. 33

  افزايش مراودات خارجي، كمبود منابع داخلي، فشارهاي گروهي و عدم توفيق) 1
  تركيب ناهمگون، اندازه متوسط، تفاوت فرهنگي و اهداف بزرگ و آرماني) 2
  تركيب نامتجانس، اندازه بزرگ، پراكندگي فيزيكي، اهداف مبهم و عدم توفيق) 3
  ، افزايش احتمال انحلال گروه و موقتي بودنهاي فردياشكال در تحقق اهداف، گرايش) 4

  بيني نشده، ساختار گروه بايد با كدام ساز و كار شكل بگيرد؟براي حل مسائل پيش. 34
  تفكيك عمودي زياد) 4  تفكيك افقي زياد) 3  تلفيق عمودي) 2  تلفيق افقي) 1

  گذارند، كدامند؟عواملي كه بر چگونگي ادراك اثر مي. 35
  تكرار ـ شدت ـ تباين ـ تازگي) 2  ر ـ تباين ـ قدمتبزرگي ـ تكرا) 1
  شدت ـ تباين ـ نامكرر ـ قدمت) 4  شدت ـ تباين ـ قدمت ـ بزرگي) 3

زماني كه مسأله داراي پيچيدگي بالايي باشد و رسانه انتخابي نيز از بازدهي و ناي بالايي برخوردار باشد، كدام . 36
  رسانه ارتباطي از اثربخشي برخوردار است؟

  ارتباطات چهره به چهره ) 2    ايميل و وبلاگ) 1
  تلفن) 4    مكاتبات رسمي) 3

تواند رفتار فردي را توجيه كند كه نوع رفتار و سطح عملكرد خود را متناسب با انتظارات مثبت كدام اثر مي. 37
  اند، ارتقا دهد؟ديگران كه به صورت مستقيم يا تلويحي به او القا كرده

  اثر خود خدمتي ) 4  اثر گلم) 3  اثر گالاتيا) 2  اثر پيگماليون) 1
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 هاي تاليفي پايان هر فصلپاسخنامه آزمون
  1-6آزمون   1-5آزمون   1-4آزمون   1- 3آزمون   1- 2آزمون   1-1آزمون 

1  2  31  2  1  3  1  1  1  4  1  2  1  2  31    4  
2  4  32  1  2  4  2  1  2  3  2  3  2  3  32    4  
3  4  33  1  3  3  3  3  3  4  3  1  3  3  33    3  
4  4  34  3  4  1  4  4  4  4  4  3  4  2  34    1  
5  3  35  1  5  4  5  2  5  3  5  4  5  4  35    1  
6  3  36  4  6  1  6  1  6  1  6  3  6  3  36    4  
7  1  37  1  7  2  7  1  7  2  7  3  7  4  37    2  
8  2  38  3  8  2  8  1  8  2  8  2  8  1  38    4  
9  3  39  1  9  2  9  4  9  1  9  2  9  2  39    1  
10  4  40  1  10  1  10  3  10  1  10  3  10  1  40    3  
11  4  41    11  4  11  1  11  1  11  4  11  3  41    3  
12  3  42    12  3  12  4  12  1  12  3  12  3  42    2  
13  4  43    13  2  13  4  13  3  13  2  13  4  43    3  
14  4  44    14  4  14  4  14    14  3  14  2  44    4  
15  2  45    15  3  15  1  15    15  3  15  2  45    2  
16  3  46    16  1  16  2  16    16    16  4  46    1  
17  1  47    17  1  17  2  17    17    17  1  47    2  
18  4  48    18  1  18    18    18    18  1  48    4  
19  4  49    19  4  19    19    19    19  4  49    4  
20  2  50    20  2  20    20    20    20  3  50    1  
21  3  51    21  3  21    21    21    21  2  51    1  
22  4  52    22  3  22    22    22    22  3  52    3  
23  4  53    23  2  23    23    23    23  3  53    2  
24  1  54    24  3  24    24    24    24  3  54    1  
25  3  55    25  4  25    25    25    25  2  55    1  
26  2  56    26  1  26    26    26    26  4  56    3  
27  1  57    27    27    27    27    27  1  57    4  
28  3  58    28    28    28    28    28  1  58    4  
29  2  59    29    29    29    29    29  2  59    1  
30  2  60    30    30    30    30    30  4  60    1  
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  1-11آزمون   1-10آزمون   1-9آزمون   1-8آزمون   1-7آزمون 

1  2  1  2  31  2  61  4  1  4  1  1  31  3  1  3  31  2  
2  4  2  3  32  3  62  1  2  4  2  3  32  2  2  2  32  1  
3  3  3  1  33  4  63  2  3  1  3  3  33  1  3  2  33  4  
4  3  4  2  34  4  64  4  4  2  4  3  34  3  4  1  34  1  
5  1  5  2  35  1  65  3  5  4  5  3  35  4  5  2  35  2  
6  2  6  3  36  3  66  1  6  3  6  4  36  1  6  4  36  3  
7  1  7  4  37  3  67  3  7  3  7  2  37    7  3  37  2  
8  1  8  4  38  2  68  1  8  2  8  3  38    8  1  38  4  
9  3  9  3  39  1  69  2  9  1  9  1  39    9  4  39  1  
10  3  10  3  40  4  70  1  10  2  10  2  40    10  1  40    
11  2  11  2  41  4  71  1  11  4  11  4  41    11  2  41    
12  4  12  2  42  4  72  4  12  1  12  1  42    12  4  42    
13  3  13  3  43  4  73  4  13  1  13  4  43    13  3  43    
14  3  14  4  44  1  74  4  14  2  14  2  44    14  4  44    
15  1  15  4  45  1  75  2  15  3  15  4  45    15  1  45    
16  1  16  3  46  3  76    16  1  16  3  46    16  3  46    
17  1  17  4  47  4  77    17  2  17  2  47    17  3  47    
18  3  18  1  48  2  78    18  3  18  1  48    18  2  48    
19  1  19  2  49  2  79    19  1  19  2  49    19  4  49    
20  3  20  1  50  1  80    20  2  20  3  50    20  4  50    
21  3  21  3  51  3  81    21  2  21  3  51    21  1  51    
22  1  22  4  52  2  82    22  4  22  2  52    22  1  52    
23  1  23  2  53  2  83    23  4  23  4  53    23  2  53    
24  3  24  3  54  1  84    24  4  24  3  54    24  4  54    
25  4  25  2  55  2  85    25  1  25  4  55    25  1  55    
26  4  26  1  56  3  86    26  1  26  2  56    26  2  56    
27  3  27  4  57  3  87    27  2  27  1  57    27  2  57    
28  4  28  2  58  2  88    28  1  28  4  58    28  1  58    
29  1  29  2  59  1  89    29  2  29  4  59    29  3  59    
30    30  4  60  3  90    30  1  30  1  60    30  3  60    
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    1-14آزمون   1- 13آزمون   1-12آزمون 

1  3  31  1  1  2  31  4  1  1  31  3  1    31      
2  3  32  4  2  2  32  3  2  2  32  1  2    32      
3  4  33  3  3  4  33  4  3  3  33  4  3    33      
4  1  34  1  4  2  34  3  4  4  34  1  4    34      
5  4  35  4  5  1  35  4  5  3  35  2  5    35      
6  3  36  1  6  3  36  3  6  4  36  2  6    36      
7  4  37  2  7  1  37  4  7  2  37  3  7    37      
8  2  38  2  8  4  38  4  8  4  38  1  8    38      
9  3  39  1  9  1  39  3  9  4  39  3  9    39      
10  1  40  3  10  1  40  2  10  3  40  1  10    40      
11  3  41  1  11  2  41  3  11  2  41  1  11    41      
12  1  42  2  12  1  42  1  12  2  42  1  12    42      
13  3  43  2  13  4  43  1  13  4  43  3  13    43      
14  3  44  4  14  2  44  2  14  3  44  4  14    44      
15  1  45  2  15  3  45  3  15  1  45  3  15    45      
16  2  46  1  16  2  46  3  16  3  46  2  16    46      
17  1  47  4  17  1  47  1  17  4  47  4  17    47      
18  1  48  4  18  3  48  2  18  4  48  3  18    48      
19  4  49  3  19  2  49  1  19  1  49  4  19    49      
20  4  50  1  20  1  50  1  20  3  50  2  20    50      
21  3  51    21  2  51  1  21  4  51   3  21    51      
22  2  52    22  3  52  4  22  1  52  2  22    52      
23  2  53    23  1  53  2  23  2  53  3  23    53      
24  3  54    24  4  54  2  24  3  54  2  24    54      
25  4  55    25  1  55  4  25  2  55  3  25    55      
26  3  56    26  1  56  2  26  3  56    26    56      
27  1  57    27  3  57  4  27  4  57    27    57      
28  3  58    28  1  58  4  28  3  58    28    58      
29  4  59    29  1  59  3  29  3  59    29    59      
30  1  60    30  4  60  2  30  1  60    30    60      
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  شته از محتواي هر فصلهاي گذهاي تفكيكي سالپاسخنامه آزمون

  2-5آزمون   2-4آزمون   2-3آزمون   2-2آزمون   2-1آزمون 
1  2  1  3  31  1  1  3  1  3  1  4  
2  1  2  2  32  1  2  4  2  4  2  1  
3  2  3  1  33  4  3  4  3  3  3  1  
4  3  4  1  34  1  4  1  4    4  4  
5  3  5  4  35  1  5  1  5    5  2  
6  1  6  1  36  3  6  1  6    6  3  
7  4  7  2  37  1  7  1  7    7  1  
8  1  8  1  38  3  8    8    8  4  
9  1  9  1  39  2  9    9    9  2  
10  1  10  1  40  2  10    10    10  2  
11  2  11  1  41  3  11    11    11  1  
12  2  12  2  42  1  12    12    12  2  
13  2  13  4  43  2  13    13    13  4  
14  3  14  1  44  2  14    14    14  4  
15  1  15  2  45  1  15    15    15  3  
16    16  3  46  4  16    16    16    
17    17  3  47  2  17    17    17    
18    18  2  48  2  18    18    18    
19    19  1  49  3  19    19    19    
20    20  1  50  4  20    20    20    
21    21  2  51  2  21    21    21    
22    22  1  52  1  22    22    22    
23    23  3  53  2  23    23    23    
24    24  2  54  3  24    24    24    
25    25  3  55  3  25    25    25    
26    26  4  56  4  26    26    26    
27    27  4  57    27    27    27    
28    28  2  58    28    28    28    
29    29  3  59    29    29    29    
30    30  4  60    30    30    30    
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  2-9آزمون   2-8آزمون   2-7آزمون   2-6آزمون 
1  3  31  2  1  3  1  4  1  3  31  3  
2  3  32  3  2  3  2  4  2  2  32  3  
3  4  33  2  3  2  3  3  3  3  33  1  
4  2  34  1  4  3  4  3  4  4  34  2  
5  1  35  4  5  1  5  4  5  2  35  3  
6  4  36  1  6  3  6  2  6  1  36  2  
7  2  37  2  7  3  7  4  7  4  37  4  
8  2  38  4  8  2  8  2  8  3  38  4  
9  3  39  1  9  3  9  1  9  2  39  3  
10  2  40  1  10  3  10  2  10  2  40  4  
11  2  41  3  11  2  11  4  11  2  41  4  
12  1  42  2  12  3  12  2  12  3  42  2  
13  2  43  1  13  3  13  4  13  1  43    
14  3  44  4  14  3  14  2  14  2  44    
15  4  45  1  15    15  1  15  1  45    
16  1  46  3  16    16  2  16  2  46    
17  1  47  2  17    17  4  17  3  47    
18  3  48  4  18    18  4  18  1  48    
19  3  49  1  19    19  4  19  4  49    
20  1  50  1  20    20  1  20  2  50    
21  3  51  3  21    21  3  21  3  51    
22  4  52    22    22  3  22  4  52    
23  1  53    23    23  4  23  1  53    
24  3  54    24    24  2  24  1  54    
25  2  55    25    25  4  25  2  55    
26  3  56    26    26  1  26  3  56    
27  1  57    27    27  3  27  2  57    
28  2  58    28    28  2  28  4  58    
29  3  59    29    29    29  4  59    
30  3  60    30    30    30  2  60    

  
  
  



 
 312 تههاي گذشسوالات سالپاسخنامه  

   
  

  

  2-14آزمون   2- 13آزمون   2-12آزمون   2-11زمون آ  2-10آزمون   3-9آزمون 
1  2  1  2  31  4  1  1  1  4  1  1  1  3  
2  3  2  4  32  1  2  3  2  1  2  3  2  3  
3  3  3  1  33  4  3  1  3  2  3  2  3  2  
4  4  4  2  34  2  4  4  4  1  4  3  4  3  
5  1  5  4  35  2  5    5  2  5  1  5  4  
6  4  6  1  36  4  6    6  3  6  3  6  4  
7  2  7  3  37  3  7    7  1  7  1  7    
8  4  8  4  38  1  8    8  2  8  1  8    
9  1  9  4  39  1  9    9  2  9  2  9    
10  1  10  2  40  3  10    10  1  10  1  10    
11  1  11  2  41  2  11    11  4  11  4  11    
12  4  12  1  42  2  12    12  1  12  3  12    
13  4  13  3  43  3  13    13  4  13  3  13    
14  1  14  3  44  2  14    14  4  14  3  14    
15  2  15  2  45  4  15    15  4  15  3  15    
16  3  16  1  46  1  16    16  2  16  3  16    
17  2  17  1  47  1  17    17  4  17  3  17    
18    18  2  48  4  18    18  3  18  2  18    
19    19  1  49  4  19    19  4  19  2  19    
20    20  1  50  1  20    20  1  20  3  20    
21    21  2  51  4  21    21  4  21  4  21    
22    22  3  52  3  22    22    22  1  22    
23    23  1  53  4  23    23    23  2  23    
24    24  1  54  1  24    24    24  2  24    
25    25  4  55    25    25    25    25    
26    26  2  56    26    26    26    26    
27    27  1  57    27    27    27    27    
28    28  4  58    28    28    28    28    
29    29  3  59    29    29    29    29    
30    30  1  60    30    30    30    30    
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  94آزمون سال   93آزمون سال   92 آزمون سال  91آزمون سال   90آزمون سال 
1  3  1  2  1  3  1  4  31  4  1  3  31  2  
2  4  2  1  2  2  2  1  32  2  2  2  32  4  
3  1  3  1  3  1  3  4  33  3  3  4  33  3  
4  1  4  1  4  4  4  2  34  2  4  4  34  3  
5  4  5  2  5  3  5  1  35  4  5  1  35  2  
6    6  3  6  4  6  1  36    6  3  36  2  
7    7  4  7  2  7  3  37    7  2  37  1  
8    8  4  8  1  8  2  38    8  2  38    
9    9  1  9  4  9  4  39    9  1  39    
10    10  3  10  3  10  1  40    10  3  40    
11    11  1  11  1  11  1  41    11  2  41    
12    12  4  12  1  12  2  42    12  1  42    
13    13  4  13  4  13  1  43    13  4  43    
14    14    14  3  14  4  44    14  2  44    
15    15    15  2  15  1  45    15  4  45    
16    16    16  3  16  2  46    16  1  46    
17    17    17  2  17  1  47    17  3  47    
18    18    18  4  18  4  48    18  4  48    
19    19    19  4  19  3  49    19  4  49    
20    20    20  1  20  2  50    20  2  50    
21    21    21  1  21  1  51    21  1  51    
22    22    22  4  22  3  52    22  3  52    
23    23    23    23  2  53    23  1  53    
24    24    24    24  3  54    24  3  54    
25    25    25    25  4  55    25  4  55    
26    26    26    26  1  56    26  1  56    
27    27    27    27  1  57    27  4  57    
28    28    28    28  3  58    28  2  58    
29    29    29    29  4  59    29  3  59    
30    30    30    30  3  60    30  1  60    
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  % اول25 -آزمون اول

  فهرست مباحث  درسعنوان   رديف
تعاريف رفتار سازماني: رفتار سازماني چيست، سطوح تجزيه و تحليل   رفتار سازماني  1

در رفتار سازماني، چرايي كار كردن، اخلاق كار، تعهد نسبت به كار، 
 رفتار سازماني در سطح جهاني، رويكرد هاي مديريت رفتار سازماني

مان اداركي، ويژگي هاي ساز ك: فراگرد ادراك، استباط ادراكي،ادرا
 ادراك شونده، خطاي ادراكي، كاميابي فراخود، نظريه استناد و ...

يادگيري: تعريف يادگيري، نقش سازمان هاي يادگيرنده، حلقه هاي 
يادگيري در سازمان يادگيرنده، روش هاي معرفت پذيري اجتماعي، 

 نقش خود كنترلي
ليه نظريه هاي انگيزش: انگيزه و هدف، نظريه هاي انگيزش، ك

محتوايي و نظريه هاي فراگردي، سنجش نياز هاي انساني، مديريت 
  مشاركتي، تئوري نوين انگيزش و ...
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  % اول)25آزمون اول خودسنجي ماهان (
  
 دهد؟ مي يك از گزينه هاي زير فرايند ادراك را به درستي نشانكدام -1
  پاسخ-تفسير-تشخيص-آگاهي-موضوع )2  پاسخ-تشخيص-تفسير-آگاهي-) موضوع1
  پاسخ -آگاهي-تشخيص-تفسير-موضوع )4  پاسخ -آگاهي-تفسير-تشخيص-) موضوع3
  باشد؟ مي تعهد به كار به چه معنا -2
  ) عجين شدن با كار2    ) انجام به موقع كار1
   ) درست حاضر شدن سركار4    ) مشاركت كاركنان در كار 3
  باشد؟ مي خطاي ادراكي انسانعدم شهامت برخورد با واقعيت ها بيانگر كدام  -3
  اي) برخورد كليشه4  ) ادراك انتخابي3  ) دفاع ادراكي2  ) اثر هاله اي1
  گذارد؟  مي جزء كدام يك از ويژگي هاي زير است كه بر روي فرايند ادراك تاثير "طرز تلقي" -4
  ييويژگي هاي اقتضا )4  ويژگي هاي شخص )3  ) ويژگي هاي موقعيتي2   ويژگي هاي موضوع )1
  ؟نيستندكدام يك از موارد زير جزء ويژگي هاي موضوع ادراك شده  - 5
  حركت )4  حالت  )3   تكرار )2   تباين )1
  .--------------عملكرد شغلي فرد تابع  -6
  انگيزش، توانايي، اهداف  )2     انگيزش، توانايي، محيط )1
  ) انگيزش، ادراك، توانايي4     ) محيط، توانايي، اهداف3
  شوند. مي ، جزء تئوري هاي نياز در انگيزش محسوب---------- موارد زير به جز همه  -7
  ) تئوري برابري 2    ) سلسله مراتب نيازهاي مازلو 1
   ) تئوري زيستي4     ) فهرست نيازهاي ماري3
  مربوط كدام يك از نيازهاي انساني مازلو است؟  "طرح بازنشستگي" - 8
  ) نيازهاي خوديابي4  ) نيازهاي احترام3  ) نيازهاي ايمني2  ) نيازهاي تعلق1
  نيازهاي محروميت در سلسله مراتب نيازهاي مازلو عبارتند از: -9
  احترام  -تعلق -) ايمني2  خود شكوفايي  -احترام -) تعلق1
  احترام -ايمني -) فيزيولوژيكي4     تعلق -ايمني -) فيزيولوژيكي3

  .----------- اخلاق كار به معناي  -10
  قدر منزلتي است كه فرد براي كار باور دارد) حد يا 1
  ) احساس سودمندي به انسان بخشيدن است2
  شوند زيرا مغز بيكار كارخانه شيطان است مي ) بدون كار، افراد به انحراف كشيده3
  باشد مي ) حس وقار و بزرگي و با ارزش بودن هر فردي نسبت به كار4

  ؟ نيستنيازهاي آشكار ماري  كدام يك از موارد زير جزء ويژگي تئوري -11
    ) نيازهاي آشكار ماري داراي ترتيب و سلسله مراتبي است. 1
  ) تمام نيازهاي ماري اكتسابي هستند.2
     ) نيازهاي ماري داراي دو جزء جهت و شدت هستند.3
   توانند به طور همزمان فعال شوند. مي ) نيازهاي ماري4
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ه ساكن و بدون تفكر قبلي عمل كند، با ميل و رغبت به احساس و آرزوها علاقه دارد ابتدا ب"اين ويژگي كه  -12

  شود؟ مي مربوط به كدام يك از نيازهاي ماري "اجازه بروز دهد
  ) ارائه خود نمايي4  ) تهاجم 3  ) رفتار تكانشي2  ) مراقبت و همدردي1

  ؟نمي دهدتار هاي زير رخ در صورتي كه ارضاي انگيزه ها با مانع بلندمدت مواجه شود كداميك از رف -13
  ) افسردگي4  ) تسليم3   ) بهانه تراشي2   ) پرخاشگري1

  است. "هرزبرگ"، جزء عوامل انگيزاننده در نظريه ي دو عاملي ---------ي گزينه هاي زير به جزهمه -14
  ) روابط بين افراد4  ) نفس كار3   ) مسئوليت2   ) شهرت1

گويند و دسته بندي  ----------در الگو هاي قابل تشخيص را فراگرد دسته بندي محرك هاي محيطي  -15
  گويند. -------- محرك هايي كه همانندي فيزيكي مشتركي با هم دارند را 

   ) گزينش ادراكي، زمينه2     ) استنباط ادراكي، نزديكي 1
  ) استباط اداركي، همانندي4     ) سازمان اداركي، مشابهت 3

   اتش به ايجاد سيستمي كه شارح شخصيت طبقات مختلف مردم باشد را چهتمايل آدمي بر اساس تجربي -16
  نامند؟مي

  اي) خطاي هاله4   ) نظريه ضمني شخصيت3   ) گزينش اداركي2   ) برخورد كليشه اي 1
در مشاهد يك رفتار و استناد علت رفتار به عومل بيروني، تداوم، اجماع و تفاوت به ترتيب چگونه ارزيابي  -17

  ؟شده است
  ) كم، زياد، كم4  ) كم، زياد، زياد 3   زياد، كم، زياد  )2    ) زياد، زياد، كم1

  كدام عامل بالاترين تاثير را در خودكاميابي دارد؟ "باندورا"طبق نظريه  -18
    ) تشويق از جانب ديگران 2     ) مدل رفتاري 1
  ) ارزيابي حالت احساسي و جسمي خود4     ) تجربه پيشين3 

  حله در روش تشخيص رفتار چيست؟اولين مر -19
  ) تشريح4  ) تشخيص3  ) تجويز2  ) اقدام 1

  تفاوت انگيزه با اهداف در چيست؟ -20
  ) انگيزه حالت دروني و اهداف خارج از فرد است.1
  گيرند. مي ) انگيزه و اهداف هر دو در ذهن خوداگاه شكل2
   ) انگيزه و اهداف هر دو دروني هستند.3
  ن خودآگاه و هدف ها در ذهن ناخود آگاه قرار دارند. ) انگيزه ها در ذه4
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  % اول)25پاسخنامه تشريحي آزمون اول خودسنجي ماهان (
  ) 2گزينه (-1

پاسخ (رفتار سازماني گريفين، صفحه - 5تفسير، -4تشخيص،  -3آگاهي،  - 2موضوع،  -1فرايند ادراك به ترتيب عبارت است از:
98.(  
  ) 2گزينه (-2

  .24ازماني رضائيان صفحه مديريت رفتار س
  )2گزينه (-3

  رضائيان سازماني، مديريت رفتار مباني ادارك، كتاب فصل
  ) 3گزينه (-4

گذارند عبارتند از: مهم بودن موضوع از نظر فرد، حالت، طرز تلقي، درك از  مي ويژگي هاي شخصي كه بر فرايند ادراك اثر
  ).98رفتار سازماني گريفين، صفحه خويش و شخصيت (

  )3گزينه (-5
گذارد عبارتند از: تباين، شدت، حركت، تكرار و تازگي(رفتار سازماني گريفين، صفحه  مي ويژگي هاي موضوع كه بر ادراك تاثير

98.(  
  )1گزينه (-6

  ).115عملكرد فرد تابع انگيزش و توانايي اهداف است (رفتار سازماني گريفين، صفحه 
  )2گزينه (-7

 - 4تئوري زيستي،  -3فهرست نيازهاي ماري،  - 2سلسله مراتب نيازهاي مازلو،  -1ز عبارتند از: مشهورترين تئوري هاي نيا
  ).119وابستگي و رشد آلدرفر (رفتار سازماني گريفين، صفحه 

  )2گزينه (-8
  كتاب رفتار سازماني گريفين. 120رجوع شود به شكل صفحه 

  )3گزينه (-9
نامند كه عبارتند از:  مي اي ايجاد راحتي در ابتدا بايد ارضا شوند نيازهاي محروميتسه گروه از نيازهاي مرتبه پايين را كه بر

  ).119نيازهاي فيزيولوژيكي، ايمني و تعلق (رفتار سازماني گريفين، صفحه 
  )1گزينه (-10

  177كتاب جامع مديريت پرچ، صفحه 
  )1گزينه (-11

باشد (رفتار سازماني گريفين، صفحه  مي سله مراتب نيازهاي مازلواينكه نيازها داراي سلسله مراتبي است جزء ويژگي هاي سل
122.(  
  )2گزينه (-12

رفتار تكانشي عبارت است از: فرد علاقه دارد ابتدا به ساكن و بدون تفكر قبلي عمل كند، با ميل و رغبت به احسـاس و آرزوهـا   
  ).123ن شود (رفتار سازماني گريفين، صفحه اجازه بروز دهد، آزادانه محبت كند، ممكن است احساساتي و دچار هيجا

  )4گزينه (-13
  199كتاب جامع مديريت پرچ، صفحه 
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  )4گزينه (-14

عوامل انگيزاننده عبارتند از: كسب موفقيت، شهرت، نفس كار، مسئوليت، پيشرفت و رشد (رفتار سازماني گريفين، صفحه 
127.(  
  )3گزينه (-15

  رضائيانفصل ادراك، مباني رفتار سازماني 
  )3گزينه (-16

  فصل ادراك، مباني رفتار سازماني رضائيان
  )1گزينه (-17

  فصل ادراك، مباني رفتار سازماني رضائيان
  )3گزينه (-18

  فصل ادراك، مباني رفتار سازماني رضائيان
  )4گزينه (-19

  174كتاب جامع مديريت پرچ، صفحه 
  )1گزينه (-20

  نامند در حالي كه انگيزه ها يك حالت دروني در فرد است. مي روانشناسان غالبا هدف را محرك خارجي
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  % دوم25 -آزمون دوم

  فهرست مباحث  عنوان درس  رديف
هدفگذاري: مديريت قاطع و روشن، كار زاينده و روشن، هدفگذاري موثر، شناخت   رفتار سازماني  1

 تفاوت هاي انگيزشي، ارائه پاداش، تذكر تنبيه و پوزش
ر: ارزش ها، غرايز، شكل گيري شخصيت، تحول شخصيت، نگرش  نگرش شغلي و رفتا

 يا طرز تلقي، باورها و ارزشها، هنجارها و ...
شخصيت: تعاريف شخصيت، وضعيت بودن، حالت والديني، بزرگسالي، كودكي، 
شخصيت سالم، شخصيت و حل مسئله افراد حسي، شهودي احساسي و ... تجزيه و 

 رح شدن، مدل رشد و عدم رشد آرگريستحليل مراوده اي و نياز به مط
گروه و پويايي گروه: ويژگي هاي اساسي گروه، گروه و سازمان، فراگرد شكل گيري 
گروه انساني و سيستم اجتماعي، اثر بخشي گروه، فرهنگ و ساختار و ... گروه هاي 

 غير رسمي عوامل موثر بر عملكرد گروه ها
هاي تيم، انسجام تيمي، تيم سازي تصميم  تيم: انواع تيم، ايجاد و تكامل تيم، نقش

  گروهي، رهياقت هاي متفاوت به تيم هاي كاري، تيم هاي مجازي
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  % دوم)25آزمون دوم خودسنجي ماهان (
 نمي باشد؟كدام يك از موارد زير جزء شروط پنجگانه كار زاينده و روشن  -1
  ) تدابير كنترلي در كار 2    ) ساختار بخشيدن به كار1
  ) انتخاب افراد مستعد و آموزش آنان4    رت مدير) مها3
 اگر فراگرد هدفگذاري در سازمان ناموفق باشد بايد اهداف را از كدام جهت مورد بررسي قرار داد؟ -2
  ) دقيق بودن اهداف2    بيني نشده) مسائل پيش1
  ) امكان ناپذيري اهداف4    ) عدم وضوح اهداف3
يك فرد را از نظر ميزان قدرت تخيل، حساسيت نسبت به امور و  هايكدام بعد شخصيت است كه ويژگي  -3

  كند؟كنجكاوي بيان مي
 ) دمساز بودن2    ) گشاده رويي در مقابل تجربه1
  گرايي) برون4    ) ثبات عاطفي3
   ؟نيستهاي مدل پويايي مراودات گروهي صحيح كدام مورد در رابطه با پيش فرض -4
  اني است.ها يك نياز سازم) مراودات گروه1
  هايي كه با هم مراوده دارند با يكديگر متفاوت هستند.) گروه2
  داراي اساس و مبناي اصولي در كار بوده و وجود آن ضروري است.  ها) رابطة بين گروه3
  ) حجم مراودات بين گروه ها بر فعاليت گروه اثرگذار است.4
 مي نمايد؟دو جمله زير به ترتيب كدام يك از حالات من را توصيف  - 5

   "رفتاري كه صرفا مي تواند به عنوان رفتار منطقي، معقول، گويا و غير احساسي تعريف شود."الف:
دهد را مي توان به صورت نوارهايي فرض كرد كه در جاي مناسبي پيامهايي كه فرد در اين حالت از من مي "ب: 

  "باشند.در ذهن ثبت و ضبط شده و آماده پخش مي
 من كودكي -) من بزرگسالي2    من بزرگسالي -) من والديني1
   من والديني -) من بزرگسالي4    من كودكي -) من والديني3
  نيست؟هاي گروه و تيم صحيح كدام مورد در رابطه با تفاوت -6
  است.تك اعضا وابسته است در حاليكه عملكرد تيم علاوه بر آن به محصول كار جمعي اعضا وابسته ) عملكرد گروه به كار تك1
  در حاليكه در تيم پاسخگويي فردي و جمعي وجود دارد. ) در گروه پاسخگويي فردي وجود دارد2
  ) در تيم علاوه بر هدف مشترك، تعهد مشترك براي دستيابي به آن هم وجود دارد در حاليكه در گروه فقط هدف مشترك وجود دارد.3
-مي ها تا حد زيادي بصورت خودگردان ادارهشوند در حاليكه گروهيها معمولا يك رهبر دارند و از طريق آن هدايت م) تيم4

  شوند.
 در تيم هاي مشورتي درجة تخصص فني و درجة هماهنگي با ساير واحدها به ترتيب چگونه است؟ -7
  زياد -) كم4  كم -) كم3  زياد -) زياد2  كم -) زياد1
  د مبادله بين هر يك از كاركنان و سازمان مي باشند.هاي اتصال اصلي در فرآين، حلقه --------- و  ---------  - 8
  ) سيستم پاداش سازماني و سيستم ارزيابي عملكرد2  ) سيستم هدفگذاري و سيستم ارزيابي عملكرد1
  ) سيستم ارزيابي عملكرد و سيستم روابط كاركنان با مدير4  ) سيستم هدفگذاري و سيستم پاداش سازماني3
  نيست؟مراحل تحولات تيم و تغييرات عمده در رهبري كدام يك از موارد زير از -9
  ) تيم غير منسجم4  گيري تيم) آغاز شكل3  ) تيم رهبر محور2  ) حالت ابهام1
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  بيانگر ادراك افراد از عدالت در روابط متقابل شخصي با آنها است. --------- عدالت  -10
  ) انسجامي4  اي) مراوده3  ) توزيعي2  اي) رويه1

 كنند؟ گيرندگان از كدام نوع اطلاعات استفاده ميظاهرنگري تصميم در راهبرد -11
 ) اطلاعات آراسته شده2    ) اطلاعات آماده و در دسترس1
  ) اطلاعات جزئي و پيچيده4    ) اطلاعات كلي و آسان3

  گذاري است كه شكل دهندة عملكرد مي باشد؟كدام مورد نشان دهندة دو جزء اصلي مدل اوليه هدف-12
 تعهد به هدف -) پذيرش هدف2    وضوح هدف -تي هدف) سخ1
  وضوح هدف -) پذيرش هدف3    تعهد به هدف -) سختي هدف3

در مرحله سوم رشد سازمانهاي نوپا كه رشد سازمان از طريق واگذاري اختيارات صورت مي گيرد از كدام  -13
  سبك مديريتي استفاده مي شود؟

 تشويقي -لي) استدلا4  ) حمايتي3  ) تفويضي2  ) دستوري1
 است. "من"ناشي از كدام حالت  "شما ارزش داريد ولي من ندارم (خود كم بيني)"در وضيعت بودن، عبارت  -14
  ) من كودكي مخرب 2     ) من كودكي سازگار1
  ) من بزرگسالي4    ) من والديني عيب جو3

  نيست؟هاي پرورش نيروي كار موفق در سازمان كدام مورد از پيش زمينه -15
 ) شناخت تفاوتهاي انگيزشي 2     تذكر، تنبيه و عذرخواهي) 1
  ) تجزيه و تحليل كار4    ) كار زاينده و روشن3

 نيست؟ها و رفتار كدام گزينه جزء عوامل نيرومند تعديل كنندة رابطة نگرش-16
 ) تجربة غير مستقيم در رابطه با نگرش 2    ) اهميت نگرش1
  نگرش) دسترسي پذيري 4     ) مشخص بودن نگرش3

 ؟نمي باشدكدام يك از موارد زير جزء نيازهاي پرورشي (رشد و توسعه)  -17
 ) نياز به كسب موفقيت 2     ) نياز به دانستن1
 ) نياز به خلاقيت از طريق علم و هنر4  ) نياز به تمرين كردارهاي خوب3

  كدام گزينه معرف ابعاد اجتماعي كار گروهي است؟ -18
 تعهد به سازمان -هاوافق بر غايتت -) عجين شدن فرد با كار1
 تعهد به گروه -هاتوافق بر غايت -) عجين شدن فرد با كار2
 توافق بر وسيله دستيابي به هدف -هاتوافق بر غايت -) عجين شدن فرد با كار3
 تعهد به سازمان -توافق بر وسيله دستيابي به هدف -ها) توافق بر غايت4

 كند.را تبيين مي --------و ---------- فستينگر رابطه ميان  تئوري ناهمسازي شناختي لئون -19
  نگرش  -) عواطف2     رفتار -) عواطف1
  رفتار - ) نگرش4    ارزيابي - ) نگرش3

  كدام گزينه بيانگر منابع داخلي ارضاء نيازهاي فرد در تشكيل گروه است؟ -20
 جذابيت اشخاص -هاي گروهيهدف -هاي گروهيفعاليت -) جذابيت روابط بين افراد1
 تعلق اجتماعي -هاي گروهيهدف -هاي گروهيفعاليت -) جذابيت روابط بين افراد2
 تعلقات فردي -هاي گروهيهدف -هاي گروهيفعاليت -) جذابيت روابط بين افراد3
  تعلقات فردي -هاي فرديهدف -هاي فرديفعاليت -) جذابيت روابط بين افراد4
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  % دوم)25ودسنجي ماهان (پاسخنامه تشريحي آزمون دوم خ

 )3گزينه (-1
شروط پنجگانه كار زاينده و روشن عبارتند از : تجزيه و تحليل كار، ساختار بخشيدن به كار، تدابير كنترلي در كار، انتخاب 

، دكتر افراد مستعد و آموزش آنان، فراهم كردن و در دسترس قرار دادن مواد، منابع و ملزومات (مباني مديريت رفتار سازماني
  ). 145علي رضائيان صفحه 

 )1گزينه (-2
جهت وضوح، امكان پذيري و مسائل  3گذاري ناموفق باشد، بايد اهداف از گذاري اگر فراگرد هدفدر بحث تشخيص موانع هدف

  ).150بيني نشده مورد بررسي قرار گيرد (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان صفحه پيش
  )1گزينه (-3

گرايي، دمساز بودن، وظيفه شناسي، ثبات عاطفي و گشاده رويي در مقابل تجربه مدل پنج بعد شخصيت شامل پنچ بعد برون
كند مشمول هاي يك فرد را از نظر ميزان قدرت تخيل، حساسيت نسبت به امور و كنجكاوي بيان مياست. بعدي كه ويژگي 

   ).211ر سازماني، استيفن رابينز صفحة گشاده رويي در مقابل تجربه است (جلد اول رفتا
 ) 4گزينه (-4

   مدل پويايي مراودات گروهي داراي سه پيش فرض به صورت زير است:
گيرد آشنا باشيم. دوم، گروه ها يك نياز سازماني است، بنابراين بايد با مكان سازماني كه مراوده در آن انجام ميمراودات گروه

ها ها را بشناسيم. سوم رابطة بين گروهبا يكديگر متفاوت هستند، بنابراين بايد عوامل اصلي تفاوتهايي كه با هم مراوده دارند 
باشد (رفتار داراي اساس و مبناي اصولي در كار بوده و وجود آن ضروري است بنابراين آگاهي از مبناي مراودات مورد نياز مي

  ).249سازماني، مورهد و گريفن صفحة 
 )4گزينه (-5

تواند به عنوان رفتار منطقي، معقول، گويا و غير احساسي تعريف شود و انگيزد كه صرفا ميمن بزرگسالي رفتاري را برمي حالت
من والديني نتيجه پيامهايي است كه انسان از والدين، برادران، خواهران بزرگ تر، معلمين مدرسه، مربيان تربيتي و ساير افراد 

توان به صورت نوارهايي دهد را ميپذيرند. پيامهايي كه فرد در اين حالت از من ميزندگي مي صاحب نفوذ در طول دوران اوليه
باشند (مباني مديريت رفتار سازماني دكتر علي فرض كرد كه در جاي مناسبي در ذهن ثبت و ضبط شده و آماده پخش مي

  ). 165رضائيان صفحه 
 ) 4گزينه (-6

  تفوت تيم و گروه عبارتند از:
  ملكرد گروه به كار تك تك اعضا وابسته است در حاليكه عملكرد تيم علاوه بر آن به محصول كار جمعي اعضا وابسته است) ع1
  در حاليكه در تيم پاسخگويي فردي و جمعي وجود دارد ) در گروه پاسخگويي فردي وجود دارد2
ود دارد در حاليكه در گروه فقط هدف مشترك ) در تيم علاوه بر هدف مشترك، تعهد مشترك براي دستيابي به آن هم و ج3

  وجود دارد.
-ها تا حد زيادي به صورت خودگردان اداره ميشوند در حاليكه تيمها معمولا يك رهبر دارند و از طريق آن هدايت مي) گروه4

  ). 20شوند (مديريت رفتار سازماني پيشرفته، دكتر مير علي سيد نقوي صفحة 
  ) 3گزينه (-7

ي مشورتي درجة تخصص فني و درجة هماهنگي با ساير واحدها كم است (تيم سازي در قرن بيست و يكم، مديريت در تيم ها
  ).13رفتار سازماني دكتر علي رضائيان صفحة 

  )2گزينه (-8
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 مانهاي اتصال اصلي در فرآيند مبادله بين هر يك از كاركنان و سازسيستم پاداش سازماني و سيستم ارزيابي عملكرد، حلقه
  ).141باشند (رفتار سازماني، مورهد و گريفن صفحة مي
 )4گزينه (-9

مرحله به صورت زير است (تيم سازي در قرن بيست و يكم، مديريت  5مراحل تحولات تيم و تغييرات عمده در رهبري شامل 
  ).13رفتار سازماني علي رضائيان صفحة 

  
 ) 3گزينه (-10

اي اولين بار توسط باياس و مواگ بيان شود . عدالت مراودهاي تقسيم مياي، مراودهرويهعدالت به سه دسته عدالت توزيعي، 
شد كه بيانگر ادراك افراد از عدالت در روابط متقابل شخصي با آنها است (مديريت رفتار سازماني پيشرفته، دكتر مير علي سيد 

  ).21نقوي صفحة 
 )1گزينه (-11

كنند. دگان صرفا از اطلاعات آماده و در دسترس، آن هم فقط در شكل موجود استفاده ميگيرندر راهبرد ظاهرنگري تصميم
اين دسته از تصميم گيرندگان حتي تمايل ندارند به اطلاعات ذخيره شده در حافظة خود رجوع كنند يا اطلاعات ارائه شده را 

سيستم اطلاعاتي، سيستم اطلاعات مديريت دكتر  ارزيابي نمايند و درستي يا نادرستي آن را تشخيص دهند (تعامل انسان و
  ).35علي رضائيان صفحة 

 )1گزينه (-12
گذاري، رفتار نتيجة هدفها و مقصدهاي خودآگاه هستند. مدل اوليه هدفگذاري لاك شامل دو جزء سختي و طبق تئوري هدف

  ).141 فحةباشد (رفتار سازماني، مورهد و گريفن صوضوح هدف است كه شكل دهندة عملكرد مي
  )2گزينه (-13

گيرد از سبك تفويضي جهت در مرحله سوم رشد سازمانهاي نوپا كه رشد سازمان از طريق واگذاري اختيارات صورت مي
، مديريت تعارض و مذاكره، مديريت فتار سازماني پيشرفته دكتر علي رضائيان 3- 4شود (نمودار مديريت سازمان استفاده مي

  ).49صفحة 
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 )1گزينه (-14

  از وضعيت بودن چهار نوع تركيب زير به دست مي آيد:
  هيچ كدام ارزشي نداريم. ( پوچي) -1
 شما ارزش داريد ولي من ندارم. (خود كم بيني) ناشي از من كودكي سازگار -2
 من ارزش دارم ولي شما نداريد. (خود بزرگ بيني) ناشي از من والديني عيب جو -3
سالم) ناشي از من والديني پرورشي، بزرگسالي و كودكي شاد (مباني مديريت رفتار سازماني، هر دو ارزشمنديم. (شخصيت  -4

 ).173دكتر علي رضائيان صفحه 
  )4گزينه(-15

گذاري موثر، شناخت تفاوتهاي انگيزشي، هاي پرورش نيروي كار موفق در سازمان شامل: كار زاينده و روشن، هدفپيش زمينه
(مباني  كار زاينده و روشن استهاي كر، تنبيه و عذرخواهي است. تجزيه و تحليل كار جزء پيش زمينهارائه پاداش با ارزش، تذ

  ).143مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان صفحه 
 )2گزينه (-16

 رفتار ، اهميت نگرش، مشخص بودن آن، -تحقيقات نشان داده است كه نيرومندترين عوامل تعديل كنندة رابطة نگرشها
پذيري آن و اين امر كه آيا فشارهاي اجتماعي وجود دارند يا خير و اينكه آيا شخص، از تجربة مستقيمي در رابطه با دسترسي

   ).155(جلد اول رفتار سازماني، استيفن رابينز صفحة  نگرش برخوردار است يا خير
 )2گزينه (-17

  مي كنند: دسته زير تقسيم 3صاحبنظران غرايز يا نيازهاي ذاتي را به 
نيازهاي پرورشي (رشد و توسعه) انسان را فعال كرده و نيرو مي بخشد و عبارتند از : نياز به دانستن، كسب موفقيت و  -1

  خلاقيت از طريق علم و هنر
نيازهاي نگاهدارنده موجب تداوم حيات مي شوند و شامل تغذيه، خواب، ورزش ذهن و جسم و تمرين كردارهاي خوب  -2

 است.
كنند و عبارتند از نياز به به مخدرها، نيازهاي انحرافي براي كسب قدرت مخرب، تجمل و يازهاي تخديري ما را تضعيف مين -3

 ).214رفاه بدون تلاش (مباني مديريت رفتار سازماني دكتر علي رضائيان صفحه 
  )3گزينه (-18

توافق بر وسيله دستيابي به هدف (مباني  -ر غايتهاتوافق ب -ابعاد اجتماعي كار گروهي عبارتند از عجين شدن فرد با كار
  ).237مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان صفحه 

  )4گزينه (-19
ها و كوشد تا رابطة ميان نگرش، لئون فستينگر تئوري ناهمسازي شناختي را مطرح كرد. اين تئوري مي1950در اواخر دهة 

 ).153ماني، استيفن رابينز صفحة رفتار را تبيين كند (جلد اول رفتار ساز
  ) 2گزينه (-20

منبع داخلي و خارجي است. منابع داخلي ارضاء نيازهاي فرد در تشكيل گروه، جذابيت  2دلايل تشكيل گروه براي افراد شامل 
ر تشكيل هاي گروهي و تعلق اجتماعي است. منابع خارجي ارضاء نيازهاي فرد دهدف -هاي گروهيفعاليت - روابط بين افراد

  ).228هاي خارج از گروه است (رفتار سازماني، مورهد و گريفن صفحة گروه، شامل جذابيت اشخاص و هدف



 
 
 
 

 325 رفتار سازماني پيشرفته

 

  
  % اول50 -آزمون سوم

  فهرست مباحث  عنوان درس  رديف
  مروري بر آزمون هاي اول و دوم  رفتار سازماني  1
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  % اول)50آزمون سوم خودسنجي ماهان (
  شود؟تشخيص در مطالعة رفتار به تعيين راه حلهاي مسائل يا طرق تغيير وضعيت پرداخته ميدر كدام مرحله از روش  - 1
 ) تجويز4  ) تشخيص3  ) اقدام2  ) تشريح1
  ؟صحيح نيستگذاري كدام گزينه در رابطه با تفاوت تئوري تقويت و تئوري هدف -2
  ) تئوري تقويت نقطة مقابل تئوري هدفگذاري است.1
  بيند.ر را به عنوان معلول محيط مي) تئوري تقويت رفتا2
  كند.گويد اهداف يك شخص اعمال او را هدايت مي) تئوري هدفگذاري يك رويكرد شناختي است كه مي3
  گيرد.) تئوري هدفگذاري بعد دروني فرد را ناديده مي4
  نيست؟كدام گزينه از زير مجموعه هاي سطح تحليل گروهي در رفتار سازماني  -3
  ) هنجارهاي رسمي4  ) نفوذ3  ) انگيزش2  ) ارتباطات1
  ؟نيستكدام گزينه در رابطه با تنبيه موثر صحيح  -4
  ) تنبيه بايد بلافاصله بعد از مشاهده رفتار ناخواسته اعمال شود.1
  ) در تنبيه بايد بجاي شخص، بر رفتار او تاكيد كرد.2
  باشد، اعمال شود.) تنبيه بايد قبل از اينكه رفتار ناخواسته به شدت تقويت شده 3
  ) تنبيه بايد تمام ضعفهاي فرد را به او گوشزد نمايد.4
  تعريف زير بيانگر كدام مفهوم است؟ - 5
  "حد يا قدر و منزلتي كه هر فرد براي كار باور دارد. "
 ) ارزش كار 4  ) اخلاق كار3  ) انگيزاننده هاي كار2  ) تعهد نسبت به كار1
  ؟باشدنميدهندة شخصيت افراد كدام مورد، از عاملهاي تشكيل  -6
  ) صفات4  ) وظايف3  ) مراحل رشد2  ها) تعيين كننده1
  شود.ناميده مي -------چگونگي انتقال آشكار انتظارات ذهني يك فرد درباره چگونگي رفتار با ديگران  -7
 ) گزينش ادراكي 4  ) كاميابي فراخود3  ) فرافكني2  ) اثر اولين برخورد1
  ط به كدام يك از ابعاد شناسايي شده در چارچوب فرهنگ هافستد است؟زير مربو تعريف - 8
  "اي از ارزشهايي مانند جسارت، كسب پول، منافع مادي و پيروزي در زمان رقابتدرجه "
      ) اجتناب از عدم اطمينان2    ) فاصلة قدرت1
  ) فردگرايي4    ) موفقيت3
  شود.ناميده مي ---------- لاعات محدود خود، تمايل انسان به دسته بندي افراد با استفاده از اط -9
  ) مشابهت و همانندي4  ) گزينش ادراكي3  ) سازمان ادراكي2  ) استنباط ادراكي1

  كدام مورد در طبقه بندي عوامل انگيزشي هرز برگ قرار ندارد؟ -10
  ) نفس كار4  ) شهرت3  ) پرداختها و ايمني2  ) پيشرفت و رشد1

در رفتار  --------شوند به يك شكل واكنش نشان دهند عيتي همانند روبه رو مياگر همة كساني كه با وض -11
  وجود دارد.

  ) مشابهت4  ) ثبات3  ) اجماع2  ) اختصاص1
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عبارت است از باور فرد نسبت به اينكه رفتار او تا چه اندازه اثر مستقيم بر پيامدهاي همان رفتار  -------- -12
  دارد.

  ) شخصيت4  ) متابعت3  ريت) پذيرش آم2  ) مكان كنترل1
  كدام گزينه مراحل شرطي كردن مؤثر يا ابزاري را بيان مي كند؟ -13
 نتايج -رفتار - فرآيندهاي شناختي -) محرك2  رفتار -محرك خنثي -) محرك غير شرطي1
 نتايج  -رفتار -) كنش4  رفتار -محرك شرطي -) محرك غير شرطي3

  لند مي باشد؟ظر ديويد مك كلهكدام گزينه نيازهاي اساسي انسان از ن -14
 رشد -تعلق -) زيستي2  قدرت -تعلق - ) كسب موفقيت1
 معرفت شناختي  - اجتماعي -) زيستي4    رشد -تعلق - ) كسب موفقيت3

  است. --------- مهمترين هدف در بكارگيري علم رفتار  -15
  ) تقويت رفتار4  رفتار) پيش بيني3  ) كنترل رفتار2  ) توضيح رفتار1

  اشاره دارد؟ "من"و حالت مثبت حمايتگر، به كدام يك از حالت هاي  لت منفي ديكتاتور خيرخواه،حا -16
 ) من بزرگسالي تحليلگر4  ) من والديني ارشادي3  ) من كوكي جنگجو2  ) من والديني نقاد1

  ؟نيسترد، كدام مورد، از ويژگي هاي شخص ادراك كننده كه مي تواند بر ادراك و تفسير موضوعات اثر بگذا -17
 ) طرز تلقي 4  ) كليشه سازي3  ) خودشناسي2  ) اولويت فرد1

  عملكرد فرد در تئوري تجديد نظر شدة انتظار، تابع كدام عوامل است؟ -18
  ها و صفات، كوشش، ادراك نقش) توانايي1
 ) ارزش پاداش، رضايت، احتمال تحقق پاداش از طريق كوشش2
 عادلانه بودن پاداش ) پاداش دروني، پاداش بيروني، ادراك3
 ) ادراك عادلانه بودن پاداش، ارزش پاداش، احتمال تحقق پاداش از طريق كوشش4

  ؟نيستكدام گزينه از متغيرهاي تعديل كننده رابطة نگرش و رفتار  -19
 ) اهميت نگرش 4  ) فشارهاي فرهنگي3  ) تجربة مستقيم2  ) قابليت دسترسي1

  ي و با انرژي بودن، از ويژگي هاي شخصيتي كدام نوع شخصيت است؟با اعتماد به نفس بودن، جاه طلب -20
  ) شخصيت پژوهشگر4  ) شخصيت هنري3  گرا) شخصيت واقع2  ) شخصيت كارآفرين1
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  % اول)50پاسخنامه تشريحي آزمون سوم خودسنجي ماهان (

  ) 4گزينه (-1
است. تعيين راه حلهاي مسائل يا طرق تغيير  مرحلة تشريح، تشخيص، تجويز و اقدام 4روش تشخيص در مطالعة رفتار شامل 

  ).14صفحة  1-1افتد (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، نمودار وضعيت در مرحلة تجويز اتفاق مي
  )4گزينه (-2

گويد اهداف يك شخص اعمال او را تئوري تقويت نقطة مقابل تئوري هدفگذاري است اولي يك رويكرد شناختي است كه مي
اند. تئوري پردازان تقويت، رفتار را به عنوان معلول محيط كند. آشكارا اين دو تئوري، از نظر فلسفي با هم در تقابلهدايت مي

تقويت،  تئوريها هستند. كند تقويت كنندهكنند. آنچه رفتار را كنترل ميبينند، و به رويدادهاي شناختي دروني توجه نميمي
افتد، تمركز دارد (مباني و فقط بر آنچه كه براي يك شخص پس از انجام اعمال اتفاق مي گيردبعد دروني فرد را ناديده مي

  ).98صفحة  3-1رفتار سازماني، استيون رابينز نگارة 
  )2گزينه (-3
  سه سطح در تجزيه و تحليل رفتار سازماني عبارتند از: 

  راك، انگيزشفراگردهاي فردي: نگرش، اد
  فراگردهاي گروهي: ارتباطات، نفوذ، هنجارهاي رسمي و غير رسمي

فراگردهاي سازماني: فرهنگ سازماني، ارزشها، ساختار، سياستهاي سازماني (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، 
  ).15صفحة  1-2نمودار 

  )4گزينه (-4
  هاي زير باشد:موثرترين شكل تنبيه آنست كه داراي ويژگي 

نخست: تنبيه بايد قبل از اينكه رفتار ناخواسته به شدت تقويت شده باشد، اعمال شود. بنابراين بهتر است بجاي اينكه مدتها 
  صبر كنيم، اگر كارگري براي دومين بار با تاخير در محل حاضر شد، تنبيه اعمال شود.

سته اعمال شود تا رابطه بين رفتار نامناسب و پيامد آن در ذهن فرد نقش دوم: تنبيه بايد بلافاصله بعد از مشاهده رفتار ناخوا
  ببندد.

سوم: در تنبيه بايد بجاي شخص بر رفتار او تاكيد كرد. بنابراين تنبيه بايد غير شخصي، مداوم و بي طرفانه باشد (رفتار 
  ).162 سازماني، مورهد و گريفن صفحة

  )3گزينه (-5
دانند كه هر فرد براي كار باور دارد. اخلاق كار قوي متضمن اين باور يانگر حد يا قدر و منزلتي ميصاحب نظران اخلاق كار را ب

صفحة  1-2است كه سخت كار كردن رمز موفقيت و سعادت است (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، نمودار 
15 .(  

  ) 3گزينه (-6
ي شخصيت اين باشد كه عاملهاي تشكيل دهنده شخصيت افراد عبارتند از گيرترين پاسخ به چگونگي شكلشايد مناسب
  ).81ها، مراحل رشد و صفات (رفتار سازماني، مورهد و گريفن صفحة تعيين كننده

  ) 3گزينه (-7
د دهچگونگي انتقال آشكار انتظارات ذهني يك فرد را دربارة چگونگي رفتار با ديگران نشان مي "كاميابي فراخود"پديده 

  ).57(مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان صفحة 
  ) 3گزينه (-8
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گرايي، موفقيت در مقابل ها داراي پنج بعد فاصلة قدرت، فردگرايي در مقابل جمعچارچوب هافستد براي ارزيابي فرهنگ
  پرورش، اجتناب از عدم اطمينان، گرايش به بلند مدت در مقابل كوتاه مدت است.

اي از ارزشهايي مانند جسارت، كسب پول، منافع مادي و پيروزي در زمان رقابت است (مباني رفتار سازماني، درجه موفقيت
  ).41استيون رابينز صفحة 

  )1گزينه (-9
انسان تمايل دارد كه با استفاده از اطلاعات محدود خود، افراد را دسته بندي كرده و آنگا بر اساس اين اطلاعات عمل كند؛ 

شود (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر هاي او تائيد نشود. اين فراگرد استنباط ادراكي ناميده ميد كه بيشتر استنباطهرچن
  ). 40علي رضائيان صفحة 

  ) 2گزينه (-10
  نظريه دو عاملي هرز برگ شامل دو دسته عوامل انگيزشي و نگهدارنده است:

  ، مسئوليت، پيشرفت و رشدعوامل انگيزشي: كسب موفقيت، شهرت، نفس كار
عوامل بهداشتي: سرپرستي، شرايط كاري، روابط داخلي، پرداختها و ايمني، سياستهاي سازمان (مباني مديريت رفتار سازماني، 

  ). 40دكتر علي رضائيان صفحة 
  )2گزينه (-11

اگر همة كساني كه با وضعيتي  فراگرد تعيين مسئوليت در نظرية اسناد به سه عامل اختصاص، اجماع و ثبات بستگي دارد.
شوند به يك شكل واكنش نشان دهند اجماع در رفتار وجود دارد (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي همانند روبرو مي
  ).62رضائيان صفحة 

  )1گزينه (-12
دهاي همان رفتار دارد( رفتار مكان كنترل عبارت است از باور فرد نسبت به اينكه رفتار او تا چه اندازه اثر مشتقيم بر پيام

  ).85سازماني، مورهد و گريفن صفحة 
  )4گزينه (-13

 2مربوط به شرطي كردن سنتي رفتار و گزينه  1مراحل شرطي كردن مؤثر يا ابزاري شامل كنش، رفتار، نتايج است. گزينه 
  ).80مدل يادگيري شناختي است (مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان صفحة 

  )1گزينه (-14
دارد كه همة لند يك نظريه انگيزشي ارائه كرده است كه به اعتقاد وي ريشه در فرهنگ دارد. وي بيان ميديويد مك كله

انسانها سه نياز مهم دارند كه عبارتند از نياز به كسب موفقيت، نياز به تعلق، نياز به قدت (مديريت رفتار سازماني، دكتر علي 
  ).118رضائيان صفحة 

  )2گزينه (-15
- مي برانگيزترين و مهمترين هدف در بكارگيري علم رفتار سازماني، كنترل رفتار است. براي مثال هنگامي گه يك مديرجنجال

اين مدير، كنترل رفتار را مورد توجه قرار داده است  "چه كار كنم تا فردي تلاش بيشتري را در كارش بكار گيرد"پرسد: 
  ).17ستيون رابينز صفحة (مباني رفتار سازماني، ا

  )3گزينه (-16
اي (بدون حضور فيزيكي) است كه حالت منفي ديكتاتور خيرخواه و حالت من والديني شامل سه بعد نقادي، ارشادي و سايه

  ).184حالت مثبت حمايتگر متعلق به من والديني ارشادي است (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، صفحة 
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  )3نه (گزي-17

تواند بر چگونگي ادراك و تفسير موضوعات اثر بگذارد. مهمترين اين ويژگيها عبارتند از اولويت فرد، ويژگي هاي شخص نيز مي
  ).99حالت، طرز تلقي، خودشناسي و شخصيت (رفتار سازماني، مورهد و گريفن صفحة 

  )1گزينه (-18
ها و صفات، كوشش و ادراك نقش است (رفتار سازماني، عامل توانايي عملكرد فرد در تئوري تجديد نظر شدة انتظار، تابع سه

  ).149صفحة  -6-4شكل  مورهد و گريفن
  )3گزينه (-19

گيري بين نگرش و اي قابل اندازهاي در نظر گرفته شود، رابطهاند كه اگر متغيرهاي تعديل كنندهتحقيقات جديد ثابت كرده
عوامل تعديل كننده، اهميت نگرشها، ويژه بودن، قابليت دسترسي، فشارهاي اجتماعي  رفتار وجود خواهد داشت. قدرتمندترين

  ).51باشند (مباني رفتار سازماني، استيون رابينز صفحة و تجربة مستقيم يك فرد در مورد يك نگرش مي
  )1گزينه (-20

كند ر ديگران و كسب قدرت فراهم ميايست كه فعاليتهاي شفاهي كه فرصتي را براي اثرگذاري بشخصيت كارآفرين به گونه
هاي شخصيتي اين افراد است (مباني رفتار دهد. با اعتماد به نفس بودن، جاه طلبي و با انرژي بودن از ويژگيانجام مي

  ).72صفحة  3-1سازماني، استيون رابينز نگارة 
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  % سوم25 -آزمون چهارم

  فهرست مباحث  عنوان درس  رديف
و نفوذ و رفتار سياسي: تعاريف قدرت و نفوذ، دسته بندي هاي  قدرت  رفتار سازماني  1

قدرت، پايگاه هاي قدرت، مديريت مسئولانه قدرت، مديريت تصوير پردازي 
ديگران،  اهميت رفتار سياسي، عوامل توسعه رفتار سياسي، سطوح رفتار 
سياسي ، رفتار سياسي در تصميم گيري، رفتار سياسي در تفويض اختيار، 

 سياسي در ارزيابي عملكرد، رفتار سياسي در مديريت تعارضرفتار 
مديريت بهره وري: بهره وري و انگيزش، بهره وري سازماني، بهره وري 

 كاركنان، كمال مديريت، كمال سازمان
تغيير تكامل: ماهيت تغيير سازماني، انواع تغييرات، شناخت و مقاومت در 

ر، تغيير برنامه ريزي شده؛ دو برابر تغيير، فراگرد تغيير، مدل هاي تغيي
ديدگاه دو نقطه آب هاي آرام و آب هاي كف آلود، فرايند تغيير سه مرحله 

 اي لوين، بهسازي سازمان
استرس: فشار عصبي و تحليل رفتگي؛ علائم ، منابع و مديريت استرس، 
تفاوت هاي فردي، مديريت پيشگيري فشار رواني، فنون كاهش فشار رواني، 

 واماندگي
رهنگ: تعريف فرهنگ سازماني، سطوح فرهنگ سازماني، تغيير فرهنگ، ف

نقش فرهنگ، فرهنگ قوي و ضعيف سازماني، نظريه تناسب فرهنگي، 
ايجاد انتقال و حفظ فرهنگ سازماني، جانشين رسمي سازي، سه رويكرد 

 اصلي در توصيف فرهنگ سازمان
سازنده و مخرب، تعارض و مذاكره: تعاريف نقش تعارض در سازمان، تعارض 

انواع و عوامل ايجاد تعارض، مديريت تعارض، تعارض بين فردي، روش هاي 
 اصولي مذاكره،  مذاكره اثربخش مسائل ميان فرهنگي
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  % سوم)25آزمون چهارم خودسنجي ماهان (
ناميده  ------ شودنوع شناسي تغيير، تغييري كه منجر به ارائه يك شيوة عمل جديد براي سازمان مي در -1

  شود.مي
  ) تغيير آرام4  ) تغيير ابداعي بنيادي3  ) تغيير ابداعي2  تغيير انطباقي )1
باشد كه از شخصيت فرد و سبك ارتباطات ميان فردي او كدام مورد حالت گسترش يافته قدرت مرجعيت مي -2

  شود؟ناشي مي
 ) قدرت پاداش4  ) قدرت مشروع3  ) قدرت كاريزما2  قدرت شخصي )1

  هاي محدود كردن اثرات رفتار سياسي سازمان است؟مورد جزء راه كدام -3
  ) ائتلاف مصلحتي2    ارتباطات آشكار )1
  ) به حيطة اقتدار درآوردن دستور جلسات4  استفاده از متخصصان خارج از سازمان )3
تارهاي مطلوب ها و رفتارهاي قديمي خود را با رفشوند نگرشدر كدام يك از مراحل تغيير افراد تشويق مي -4

  مديريت جايگزين كنند؟
  ) تمرين رفتار جديد2    خروج از انجماد )1
  ) بازخورد4    ) تثبيت رفتار جديد3
  كدام گزينه در رابطه با تفاوت مذاكره فراگير و مذاكره تعاملي صحيح نيست؟ - 5
 مذاكره فراگير بلندمدت اما مذاكره تعاملي كوتاه مدت است. )1

 افراد سازگار با يكديگر است اما در مذاكره تعاملي، متضاد با هم هستند. منابع اوليهدر مذاكره فراگير  )2

 ميزان منابع در دسترس براي تسهيم، در مذاكره فراگير ثابت اما در مذاكره تعاملي متغير است. )3

  باخت است. -برد اما در مذاكره تعاملي برد - انگيزه اوليه در مذاكره فراگير برد )4
يك از اقدامات اصلاحي زير، در زماني كه رابطه قدرت در سازمان به صورت برابري قدرت باشد، براي حل كدام  -6

  شود؟تعارض انجام مي
  بهبود ارتباطات )2  سلسله مراتبي كردن قدرت از طريق تنظيم قواعد )1
  ) تعريف خطوط مرزي4    آموزش راهبردهاي قدرت )3
  نيست؟ صحيح zكدام عبارت در تشريح تئوري  -7
  گيري فردي متداول است.هاي آمريكايي تصميمدر اكثر سازمان )1
  هاي فرهنگي غير رسمي و تلويحي راهنماي آنها هستند.مديران ژاپني عقيده دارند كه ارزش )2
  باشد.دامنه توجه به اشخاص محدود بوده و منحصر به محل كار مي Zهاي نوع در سازمان )3
  هاي نوع آمريكايي شده است.ها در مقايسه با سازمانباعث افزايش عملكرد اينگونه سازمان Z هاي نوعفرهنگ سازمان )4
اي و ماهوي هر دو براي مدير زياد باشد، مدير كدام سبك را براي مذاكره در صورتيكه اهميت نتايج رابطه - 8

  ؟كندانتخاب مي
  اجتناب فعال) 4  ) همكاري مبتني بر اعتماد3  ز) نرمش با2  رقابتي شديد )1
  .------- نمايد؟ تعارض فرآيندي كدام گزينه تعارض فرآيندي را بهتر توصيف مي -9
 شود.به محتوا و اهداف كار مربوط مي )2  به چگونگي انجام كار وابسته است. )1

  ) مانع عملكرد مناسب گروه است.4  بر روابط بين فردي تمركز دارد. )3
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تصويراز "و  "من مطلوب"كه فشار رواني نتيجه تعامل دو عنصر شناختي  كدام رهيافت بر اين باور است -10
  است؟  "خود

  ) رهيافت روانكاوي2  رهيافت سازگاري انسان با محيط )1
  رهيافت ارزيابي شناختي )4    رهيافت خودتنظيمي )3

  ها از نظر رابرت مايلز نيست؟دليل رفتار سياسي سازمان پنجكدام مورد جزء  -11
 ) تغيير سازماني4  تصميمات برنامه ريزي شده )3  ) تكنولوژي و محيط 2  ميابمنابع ك )1

  شود.الگوي رفتاري ناسالم و نامطمئني است كه به جدايي روابط با ديگران منجر مي ----- - -12
 ) احترام به خود4  تعلقي) بي3  ) تعلق بيش ازحد2  خوداتكايي )1

دن شما به موافقت با تقاضايش يا حمايت از پيشنهادش طلبكارانه و در كدام تاكتيك نفوذ، فرد براي قانع كر -13
  نمايد؟كند يا به طور مستمر با يادداشت دادن، درخواست خود را پيگيري ميبا حالت تهديد و تهاجمي عمل مي

 ) مشورت4  ) تاكتيك جلب نظر3  ) تاكتيك ائتلاف2  تاكتيك فشار )1

  ؟هاي فرهنگي پارسونز كدام استزشبهترين گزينه براي معرفي چارچوب ار -14
  فاصله قدرت -يكپارچگي -تحقق هدف -سازگاري )2  مشروعيت -يكپارچگي -تحقق هدف -سازگاري )1
فاصله  -يكپارچگي -ارزيابي –تعهد نسبت به كاركنان  )4  مسئوليت -كنترل -ارزيابي –تعهد نسبت به كاركنان  )3

 قدرت

توان ظهور يافته براي  - -----ازگار كردن ديگران است در حاليكه عبارت از حق يا اختيار س ------ -15
  شود.كسب سازگاري محسوب مي

 مسئوليت –) اختيار 4  قدرت  –) اختيار 3   راختيا -) مسئوليت2  اختيار  –قدرت  )1

  كدام مورد، از تاكتيكهاي مديريت تصويرپردازي نامطلوب افراد نيست؟ -16
      يت هانشر محدود )2    )كاهش عملكرد1
 ) كسب پاداشهاي مشهود4    ) عقب نشيني 3

  هاي معنوي نيست؟هاي فرهنگي سازمانكدام گزينه از ويژگي-17
 ) احساس قوي هدفمندي2    تمركز بر رشد فردي )1

 ) عدم تحمل اظهار نظر كاركنان4    تمركز بر رشد فردي )3

  دام پديده است؟بيانگر ك "ريزدترين نقطه خود فرو ميانسان در ضعيف"جملة  -18
  ) نقطه آسيب پذيري4  ) جبرگرايي3  ) شكست2  گريز )1

هاي اصلي سازمان تشكيل شده است و اعضاي بيشتري به آن پايبندند اما ابهام و شزاز ار ------فرهنگ  -19
  است. ------هاي فرهنگگنگي يا ناهمگوني از ويژگي

  ففرهنگ ضعي -فرهنگ غالب )2  خرده فرهنگ -فرهنگ غالب )1
   فرهنگ غالب -) فرهنگ قوي4  فرهنگ ضعيف –فرهنگ قوي  )3

  شود؟جهت غلبه بر مقاومت در برابر تغيير استفاده مي "تسهيل و حمايت"در كدام وضعيت از استراتژي  -20
 جايي كه اطلاعات وجود ندارد يا اطلاعات و تحليل غير دقيق است. )1

 يابد.هنگامي كه سرعت تغيير ضرورت مي )2

 باشد.ها عملي نبوده و يا بسيار پر هزينه مينگامي كه ساير تاكتيكه )3

  دهند.هنگامي كه افراد به دليل مسئله تطبيق با شرايط جديد از خود مقاومت نشان مي )4
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  % سوم)25پاسخنامه تشريحي آزمون چهارم خودسنجي ماهان (
  )2گزينه (-1

شوند. تغيير ابداعي بندي ميانطباقي، تغيير ابداعي، تغيير بنيادي تقسيمشناسي تغيير، تغييرات در سه دسته تغيير در نوع
  ).465ص  14- 2متوجه ارائه يك شيوة عمل جديد براي سازمان است (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، نمودار 

  )2گزينه (-2
باشد كه از شخصيت فرد يافته قدرت مرجعيت مي آخرين پايه و اساس قدرت، كاريزما است. قدرت كاريزماتيك حالت گسترش

  ).296شود (مباني رفتار سازماني، رابينز، ص و سبك ارتباطات ميان فردي او ناشي مي
  )1گزينه (-3
ها هاي محدود كردن اثرات رفتار سياسي سازمان عبارتند از : ارتباطات آشكار، كاهش عدم اطمينان و آگاهي درست از علتراه

  ).407ار سياسي. سه گزينه ديگر، از فنون متعارف سياسي در سازمان است (رفتار سازماني، مورهد گريفن، ص و فنون رفت
  )1گزينه (-4

  مراحل سه گانه فراگرد تغيير عبارتند از : خروج از انجماد، تغيير يا تمرين رفتار جديد، تثبيت رفتار جديد.
ها و شوند نگرشمادگي براي تغيير است. بدين منظور افراد تشويق ميتمركز مرحلة خروج از انجماد بر ايجاد انگيزش و آ

رفتارهاي قديمي خود را با رفتارهاي مطلوب مديريت جايگزين كنند ( مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، 
  ).466ص  14-2نمودار 

  )3گزينه (-5
  ).328ماني، رابينز، ص مذاكره تعاملي در مقابل مذاكره فراگير (مباني رفتار ساز

  هاي مذاكرهويژگي  مذاكره تعاملي  مذاكره فراگير
  ميزان منابع در دسترس براي تسهيم  ثابت  متغير

  انگيزه اوليه  بازيتو مي –برم من مي  بريتو مي –برم من مي
  منابع اوليه  متضاد  سازگار با يكديگر

  زمان اتباط  كوتاه مدت  بلند مدت
  ) 4گزينه (-6

ات اصلاحي براي حل تعارض در سازمان عبارتند از: تعريف خطوط مرزي، بهبود رويه هاي هماهنگي، تلفيق واحدها، اقدام
  ).50آموزش مهارت مذاكره، شناسايي منافع مشترك، فعال كردن اقتدار مركزي (مديريت تعارض و مذاكره، دكتر علي رضائيان، ص 

  )3گزينه (-7
بودند، مورد  Zها را كه نوعا سازمانهاي آمريكايي، ژاپني و آمريكايي نوع سته از سازمانويليام اوچي فرهنگ سازماني سه د

تجزيه و تحليل قرار دادند. وي در تجزيه و تحليل خود فهرستي حاوي هفت نكته كه بتوان سه نوع سازمان مزبور را براساس 
گيري، مسئوليت، راهه، كنترل، تصميم اركنان، ارزيابي، كارآنها با هم مقايسه كرد، تهيه نمود كه عبارتند از : تعهد نسبت به ك

باشد (رفتار سازماني، توجه به افراد. در سازمانهاي آمريكايي دامنه توجه به اشخاص محدود بوده و منحصر به محل كار مي
  ).524مورهد گريفن، ص 

  )3گزينه (-8
راهبرد رقابتي، نرمش، اجتناب فعال و همكاري مبتني بر اعتماد.  راهبرد مذاكره براي مدير سازمان وجود دارد كه عبارتند از 4

انتخاب يكي از راهبردهاي مذكور به رابطة مطلوب ميان طرفين مذاكره و اهميت نتايج ماهوي براي مدير بستگي دارد. در 
كند بر اعتماد را انتخاب مي اي و ماهوي هر دو براي مدير زياد باشد، مدير راهبرد همكاري مبتنيصورتيكه اهميت نتايج رابطه

  ).123(مديريت تعارض و مذاكره، دكتر علي رضائيان، ص 
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  )1گزينه (-9
  سه نوع تعارض وجود دارد:

  شوداي: به محتوا و اهداف كار مربوط ميتعارض وظيفه
  تعارض ارتباطي: بر روابط بين فردي تمركز دارد

  ).316باني رفتار سازماني، رابينز ،ص تعارض فرآيندي: به چگونگي انجام كار وابسته است (م
  )2گزينه (-10

هري لوينسون فشار رواني را بر اساس نظريه روانكاوي فرويدي تعريف كرده است. وي بر اين باور است كه تعامل دو عنصر 
باشد كه تجسم خود كامل شخص است و عنصر دوم مي "من مطلوب"شود: عنصر اول شخصيتي موجب فشار رواني مي

بيند (مديريت فشار يعني آن گونه كه هر كس واقعا خودش را هم از جنبه مثبت و هم از جنبه منفي مي "ير از خودتصو"
  ).6رواني، دكتر علي رضائيان، ص 

  )3گزينه (-11
بهم، پيوندد كه عبارتند از : هدفهاي مها به وقوع ميرابرت مايلز عقيده دارد كه به پنج دليل رفتار سياسي در داخل سازمان

  ).398كمبود منابع، تكنولوژي و محيط، تصميمات برنامه ريزي نشده و تغيير سازماني (رفتار سازماني، مورهد گريفن، ص 
  )3گزينه (-12

شود. افراد بي تعلق هنگام رويارويي با بي تعلقي الگوي رفتاري ناسالم و نامطمئني است كه به جدايي روابط با ديگران منجر مي
كنند قوت و قدرت خود را نشان دهند (مديريت فشار رواني، دآميز فشار رواني، درونگرايي كرده، تلاش ميهاي تهديمحيط

  ).44دكتر علي رضائيان، ص 
  )1گزينه (-13

در تاكتيك فشار، فرد براي قانع كردن شما به موافقت با تقاضايش يا حمايت از پيشنهادش طلبكارانه و با حالت تهديد و 
نمايد (مديريت رفتارهاي سياسي در كند يا به طور مستمر با يادداشت دادن، در خواست خود را پيگيري ميتهاجمي عمل مي

  ).10سازمان، دكتر علي رضائيان، ص 
   )1گزينه (-14

را براي مشخص  AGILهاي فرهنگي متعلق به تالكوت پارسونز است. پارسونز الگوي هاي تجزيه و تحليل ارزشيكي از چارچوب
وظايف معيني كه هر سيستم اجتماعي بايد انجام دهد تا به حيات خود ادامه دهد و كامياب شود ارائه داده است. اين كردن 

 ).521مشروعيت (رفتار سازماني، مورهد گريفن، ص  -يكپارچگي - تحقق هدف -وظايف عبارتند از سازگاري
  )3گزينه (-15

نمايد تاكيد كرد . كه قدرت را از اختيار تفكيك مي "توان"بايد بر واژه قدرت و اختيار ضرورتا يكي نيستند. در تعريف قدرت 
براي كسب سازگاري محسوب  "توان ظهور يافته"قدرت  اختيار عبارت از حق يا اختيار سازگار كردن ديگران است در حاليكه

  ).20شود (مديريت رفتارهاي سياسي در سازمان، دكتر علي رضائيان، ص مي
  )4گزينه (-16
  هاي پنجگانه مديريت تصويرپردازي نامطلوب ديگران از افراد را اينگونه شناسايي كرده اند: ژوهشگران تاكتيكپ

كاهش عملكرد، به كار نگرفتن تمام استعدادها، عقب نشيني، ارائه نگرش منفي، نشر محدوديتها. كسب پاداشهاي مشهود جز 
گران است (مديريت رفتارهاي سياسي در سازمان، دكتر علي رضائيان، ص انگيزه هاي افراد براي بد جلوه دادن خود در ذهن د

60.(  
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  ) 4گزينه (-17

ويژگي فرهنگي هستند كه عبارتند از: احساس قوي هدفمندي، تمركز بر رشد فردي،  5هاي معنوي داراي از نظر رابينز سازمان
  ).392ي رفتار سازماني، رابينز ، ص اعتماد و صراحت، توانمندسازي كارمند، تحمل اظهار نظر كارمند (مبان

  )4گزينه (-18
 در پزشكي كه به پديدة "عضو ضعيف"كند. فرضيه تفاوتهاي فردي نقش محوري در خصوص فشار رواني و آثار آن ايفا مي

- ويژگي ريزد. سه گزينه ديگر، ازترين نقطه خود فرو ميدارد انسان در ضعيفنيز معروف است، بيان مي "نقطة آسيب پذيري"

  ).35هاي نگرشي تحليل رفتگي است (مديريت فشار رواني، دكتر علي رضائيان، ص 
  )3گزينه (-19

هاي اصلي سازمان تشكيل از ارزش اي متداول شده است. فرهنگ قويها قوي و ضعيف به طور فزايندهمتمايز كردن فرهنگ
است. هرچه تعداد بيشتري از اعضا، ارزشهاي اصلي را شده است و اعضاي بيشتري به آن پايبندند و پايبندي آنها شديدتر 

 هاي فرهنگشود. برعكس، ابهام و گنگي يا ناهمگوني از ويژگيتر ميبپذيرند و به آن ارزشها متعهدتر باشند، فرهنگ، قوي
  ).373ضعيف است (مباني رفتار سازماني، رابينز، ص 

  )4گزينه (-20
در برابر تغيير عبارتند از : آموزش و ارتباط، مشاركت و دادن مسئوليت، تسهيل و  غلبه بر مقاومت راهبردهاي گوناگون براي

حمايت، مذاكره و توافق، حسن استفاده و به همكاري گرفتن، سركوب مستقيم و غيرمستقيم. هنگامي كه افراد به دليل مسئله 
شود ( مباني رفتار استفاده مي "ايتتسهيل و حم"استراتژي  دهند ازتطبيق با شرايط جديد از خود مقاومت نشان مي

  ).464سازماني، دكتر علي رضائيان، ص 
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  % دوم50 -آزمون پنجم

  فهرست مباحث  عنوان درس  رديف
  مروري بر آزمون چهارم به همراه:  رفتار سازماني  1

محيط: تعريف محيط، رابطه محيط و ساختار نظريه محيط و 
  جمعيت، انواع محيط سازماني

  عدالت، رويه اي، مراوده اي، توزيعي عدالت: انواع 
 رفتار سازماني مثبت، رفتار شهروندي، هوش، مديريت يادگيري

رهبري: مباني رهبري، رويكرد هاي عمده در مطالعات رهبري، 
رهبري اقتضايي، رهبري وضعيتي، رهبري خدمتگذار، رهبري 
ارزشي، جانشين هاي رهبري، رهبري تحول افرين، رهبري 

ري سطوح پنجم، و ساير مباحث، تحقيقات مشاركتي، رهب
 دانشگاه اوهايو و ميشيگان، رهبري فرهمند

ارتباط: فراگرد ارتباطات، ارتباط يك و دو جانبه، انواع مسيرهاي 
ارتباطي، ارتباط در سازمان، سبك هاي ارتباطي، بازخور، موانع 

  ارتباط موثر، ارتباط بين فرهنگ ها، شبكه هاي ارتباطي
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  % دوم)50پنجم خودسنجي ماهان (آزمون 
  كدام مورد جزء دسته بندي انواع عدالت نيست؟ -1
  ) عدالت رويه اي4  ) عدالت توصيفي3  ) عدالت توزيعي2  ايعدالت مراوده )1
افراد داخل "در كداميك از تئوري هاي رهبري، رهبر با تعداد كمي از زيردستان قابل اعتماد خود تحت عنوان  -2

  كند؟رقرار ميرابطه ب "گروه
  ) نظريه رهبري اقتضايي2    هدف  -) تئوري مسير1
 ) سبك سنج مديريت4    عضو  -) تئوري مراوده رهبر3

  اي ضرورت حضور رهبر و رضايت اعضا به ترتيب چگونه است؟در الگوي ارتباطي زنجيره -3
  پايين - ) متوسط4  پايين -  ) سريع3  متوسط -) بالا 2  متوسط - ) متوسط1
هاي اجتماعي ابزار مفيدي براي كسب منافع اي مدعي است كه گروهيك از مدلهاي عدالت رويهكدام -4

  اجتماعي/احساسي هستند؟
 اي) مراوده4  ) نفع خود3  ) ابزاري2  اي) رابطه1

  دهد؟هاي كوچك را نشان ميهاي ارتباطي گروهكدام گزينه عوامل مؤثر بر توسعه شبكه - 5
 مركزيت مقام اعضا - فاصله بين اعضا -) تراكم 2  عوامل شخصي - افاصله بين اعض -تراكم  )1

  عوامل شخصي - محيط - ) وظيفه4  مركزيت مقام اعضا - محيط – ) وظيفه3
  نمايد؟اي را بهتر توصيف ميعدالتي مراودهكدام گزينه بي -6
 ) برخورد ميان فردي ناعادلانه2  هاي ناعادلانه) انتظار نتايج يا تصميم1

 هاي اقتصادي) واكنش افراد نسبت به تخصيص4  گيري ناعادلانههاي تصميميه) رو3

  كدام مورد جزء عوامل اقتضايي زيردستان در نظريه مسير، هدف است؟ -7
 ) كانون كنترل4  ) گروه كاري3  ) سيستم اقتدار رسمي2  ساختار وظيفه )1
  ؟در سبك سنج مديريت بليك و موتن چه زماني مديريت گروهي است - 8
  علاقه به افراد كم -) علاقه به توليد كم 2  علاقه به افراد كم - ) علاقه به توليد زياد 1

  علاقه به افراد زياد -) علاقه به توليد كم 4  علاقه به افراد زياد - ) علاقه به توليد زياد 3
  كدام مورد جزء انواع اعتماد در روابط سازماني نيست؟ -9
  ) اعتماد بر مبناي ارشديت2    ) اعتماد بر پايه بازدارندگي1
   سازي) اعتماد بر پايه همانند4    ) اعتماد بر پاية دانش3

  شود؟كه در سازمان سطح آمادگي كاركنان زياد است از كدام نوع قدرت بيشتر استفاده ميهنگامي -10
  ) قدرت خبرگي4  ) قدرت مشروع3  ) قدرت اطلاعات2  ) قدرت صلاحيت1

  هاي سه گانه رهبري اقتضايي فيدلر نيست؟ كدام مورد جزء متغير -11
  ) قدرت پست و مقام4  ) ساختار كار3  گروه ) ساختار2  ) جو گروه1

  كند؟تعارض آشكار در كداميك از مراحل فرآيند تعارض ظهور مي -12
  ) مخالفت بالقوه4  ) ادراك و شخصي سازي3  ) نتيجه2  ) رفتار1

  ها را در شبكه دارد.ي است كه بيشترين ارتباطفرد --------هاي اجتماعي نقش در شبكه -13
  ) رابط4  ) ستاره3  ) نگهبان2  شده) منفك1
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  شود؟كدام مرحله از چرخه حيات گروه، مرحله خروج از انجماد ناميده مي -14
 ) تضاد و چالش4  ) انسجام 3  ) دوره توجيهي2  ) هوشياري1

  ديويد نادلر نيست؟كدام مورد جزء مشكلات عمده مديريت تغئير از نظر  -15
 ) كنترل 4  بر بودن تغيير ) زمان3  ) تعريف مجدد وظيفه2  ) مقاومت 1

كننده پيشنهادهايي كه پيش از اين ادعا كرده بود نخواهد اخلاقي در مذاكره، مذاكرهدر كداميك از فنون غير -16
  پذيرد؟ پذيرفت را مي

  تغئير موضع )4  دن تقاضاكر ) حداكثر3  ) عدم خودگشودگي 2   ) تقويت موضع خود1
  است. ------و حجم كار زياد باشد، شغل  كه در مدل آسيب شغلي خود تصميمي كمهنگامي -17
 ) فعال4   ) پر آسيب3   ) كم آسيب2  ) انفعالي 1

  سه مرحله خروج از انجماد، تغيير و تثبيت، نشان دهنده كدام ديدگاه به تغيير سازماني است؟ -18
  ) بهسازي سازمان4   ) مديريت تغيير3   هاي آرام) آب2  هاي خروشان ) آب1

  كدام مورد جزء عوامل فشار رواني در سطح گروه نيست؟ -19
  ) رفتار مديريتي4   ) عدم انسجام3   ) عدم رعايت شأن2  ) ادراك از كنترل محيطي 1

  كند؟كدام گزينه منابع ساختاري قدرت در سازمان را بيان مي-20
  پاداش -خبرگي - ) صلاحيت2    گيرييمتصم -دانش -پاداش )1
  صلاحيت -دانش -) شبكه4  هاشبكه - گيريتصميم -) دانش3
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  % دوم)50پاسخنامه تشريحي آزمون پنجم خودسنجي ماهان (
  )3گزينه (-1

  عدالت داراي سه نوع است كه عبارتند از:
  ).36ر سازمان، دكتر علي رضائيان، ص اي (انتظار عدالت و عدالت داي و عدالت رويهعدالت توزيعي، عدالت مراوده

  )3گزينه (-2
شد بر اهميت روابط متغير بين سرپرست ي ناميده مييتئوري رهبري مراوده رهبر عضو كه در گذشته مدل ارتباط عمودي دوتا

رهبر با  شود. طبق اين مدلكند و به هر دو نفر رئيس و مرئوس يك جفت عمودي گفته ميدستانش تأكيد ميو هر يك از زير
هاي كند و به طور معمول مأموريترابطه برقرار مي "افراد داخل گروه"تعداد كمي از زيردستان قابل اعتماد خود تحت عنوان 

همراه داشته باشند به آنها  خاصي كه در انجام آنها نياز به مسئوليت و استقلال بوده و ممكن است امتيازهاي خاصي هم به
  ).369ماني، مورهد و گريفن، ص كند (رفتار سازمحول مي

 )1گزينه (-3

  ).238الگوهاي ارتباطي در سازمان به شيوه هاي متفاوتي است (مباني رفتار سازماني، رابينز، ص 
  معيار  ايزنجيره  ايچرخه  همه طرفه

  سرعت  متوسط  سريع  سريع
  دقت  بالا  بالا  متوسط

  ضرورت حضور رهبر  متوسط  بالا  -
  يت اعضارضا  متوسط  پايين  بالا

  )1گزينه (-4
  اي ارائه شده است كه عبارتند از:به طور كلي دو چهارچوب براي مطالعة عدالت رويه

هاي اجتماعي ابزار مفيدي براي اي مدعي است كه گروهاي (ارزش گروهي). مدل رابطهمدل ابزاري (نفع خود) و مدل رابطه
  ).51دالت در سازمان، دكتر علي رضائيان، صكسب منافع اجتماعي/ احساسي هستند (انتظار عدالت و ع

    )4گزينه (-5
  هاي كوچك عبارتند از:عوامل مؤثر بر توسعه شبكه هاي ارتباطي گروه

هاي وظيفه، محيط، عوامل شخصي، عوامل عملكرد گروهي، تراكم، فاصله بين اعضا، آزادي نسبي، مركزيت مقام اعضا ويژگي
  ).283فتار سازماني، مورهد و گريفن، ص هاي گروه كوچك هستند (رانواع شبكه

 )2گزينه (-6

- توان گفت انتظار نتايج يا تصميمتر ميعدالتي مورد انتظار به معني انتظار رفتارهاي ناعادلانه داشتن است. به طور شخصبي

-ميان فردي ناعادلانه (بي اي) و برخوردعدالتي رويهگيري ناعادلانه (بيهاي تصميم عدالتي توزيعي)، رويههاي ناعادلانه (بي

  ).67اي) است (انتظار عدالت و عدالت در سازمان، دكتر علي رضائيان، صعدالتي مراوده
  )4گزينه (-7

  در نظريه مسير هدف دو دسته از متغيرها به عنوان تعديل كننده بر رفتار رهبر پيامد، اثرگذار است:
   ار رسمي، گروه كاري) عوامل اقتضايي محيطي: ساختار وظيفه، سيستم اقتد1
   شده) عوامل اقتضايي زيردستان: كانون كنترل، تجربه، توانايي درك2
  )3گزينه (-8

  شيوه مديريت وجود دارد كه عبارتند از: 5در سبك سنج مديريت بليك و موتن، با توجه به علاقه به توليد و علاقه به افراد، 
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سان سازماني، مدريت باشگاهي و مديريت گروهي. در سبك مديريت گروهي مديريت تهي از علاقه، اختيار و اطاعت، مديريت ان
  ).391علاقه به توليد زياد و علاقه به افراد نيز زياد است (مباني مديريت رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص 

  )2گزينه (-9
  نوع اعتماد وجود دارد: در روابط سازماني سه

  ). 285سازي (مباني رفتار سازماني، رابينز، ص ) اعتماد بر پايه همانند3عتماد بر پاية دانش ) ا2) اعتماد بر پايه بازدارندگي 1
  )4گزينه (-10

  تأثير انواع قدرت بر سطوح گوناگون آمادگي كاركنان بصورت زير است:
  ).408(مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص 

  زياد
  قدرت خبرگي 
   قدرت اطلاعات 
   تقدرت صلاحي 
   قدرت مشروع آمادگي 
  قدرت پاداش  
  قدرت رابطه 
  قدرت تنبيه 

   كم
  ) 2گزينه (-11

 گانهشود مدل اقتضايي فراگرد رهبري را ارائه كرده است. متغيرهاي سهفيدلر كه پدر نظريه اقتضايي رهبري ناميده مي
  اقتضايي مدل عبارتند از:

  ).396ست و مقام رهبر (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص ) قدرت پ3) ساختار كار 2) جو گروه (قدرت شخصي) 1
  )1گزينه (-12

  ترتيب عبارتند از:فرآيند تعارض از چهار مرحله تشكيل شده است كه به
 ) مخالفت بالقوه: شرايط اوليه، ارتباطات، ساختار، متغيرهاي شخصي1

 شدهشده، تعارض احساسسازي: تضاد درك) ادراك و شخصي2

 ) رفتار: تعارض آشكار (رقابت، همكاري، مصالحه و...)3

  ).317) نتيجه: افزايش عملكرد گروه، كاهش عملكرد گروه (مباني رفتار سازماني، رابينز، ص 4
  )3گزينه (-13

  گيرند:افراد با توجه به تعداد و ماهيت تعاملات اجتماعي با ديگران، وظايف مختلفي را در شبكه بر عهده مي
  ها را در شبكه دارد.ه: فردي است كه بيشترين ارتباط) ستار1
  سازد.هم مرتبط ميهر يك به ) رابط: فردي كه دو گروه يا بيشتر را بدون تعلق به2
  كند.عنوان سنجاق اتصال با تعلق داشتن به دو يا چند گروه خدمت مي ) پل: فردي كه به3
  سازد.مي) نگهبان: فردي كه شبكه خود را با بيرون مرتبط 4
  ).275شده: فردي كه ديگر با شبكه ارتباط ندارد (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص ) منفك5
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  )2گزينه (-14

شود اعضاي گروه درباره چيزهايي مانند در چرخه حيات گروه، در مرحله اول (دوره توجيهي) كه خروج از انجماد نيز ناميده مي
هاي گروهي، نامطمئن و دلواپس هستند. اعتماد طرفين كم است و افراد تا حد زيادي دفهايشان، مسئول گروه، هنقش

كند (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، دارند تا ببينند چه كسي و چگونه قبول مسئوليت مينظريات خود را بيان نمي
  ).254ص 
  )3گزينه (-15

  توان به چهار گروه تقسيم بندي كرد كه عبارتند از:ير را ميبه عقيده ديويد نادلر مشكلات عمده مديريت تغئ
  ) تعريف مجدد وظيفه4) كنترل 3) قدرت 2) مقاومت 1

با چهار عامل اصل سيستم اجتماعي سازمان يعني اشخاص، ساختار، سيستم اطلاعات و وظايف تطبيق  اين مشكلات چهارگانه
  ).572اند (رفتار سازماني، مورهد و گريفن، ص داده شده

  )4گزينه (-16
كننده با تغئير دادن موضع خود پيشنهادهايي كه پيش از اين ادعا كرده بود نخواهد پذيرفت را در فن تغئير موضع، مذاكره

كند (در حاليكه وعده كرده بود تهديد گيرد و تهديد ميهاي خود را پس ميدهد، وعدهپذيرد، تقاضاهاي خود را تغئير ميمي
  ).141رفت از او سر بزند (مديريت تعارض و مذاكره، دكتر علي رضائيان، ص كند كه انتظار نميرفتارهايي مي نكند). همچنين

  )3گزينه (-17
  مدل آسيب شغلي چهار حالت از شغل را با توجه به خود تصميمي كاركنان در كار و حجم كار به تصوير مي كشد:

  ) خود تصميمي كم و حجم كار كم: شغل انفعالي1
  خود تصميمي كم و حجم كار زياد: شغل پر آسيب )2
  ) خود تصميمي زياد و حجم كار زياد: شغل فعال3
  ).69) خود تصميمي زياد و حجم كار كم: شغل كم آسيب (مديريت فشار رواني، دكتر علي رضائيان، ص 4

  )2گزينه (-18
فراد آكادميك بوده است. اين ديدگاه در الگوي سه هاي آرام، تفكر غالب در اقدامات مديران و اتا همين اواخر، ديدگاه آب

گردد. طبق گفتة لوين، تغئير موفق نيازمند سه مرحله خروج از انجماد، اي فرآيند تغئير كرت لوين به خوبي بيان ميمرحله
كند ان تلقي مياي لوين، تغئير را به منزله گسستي در حالت تعادل سازمتغئير و تثبيت است. دقت كنيد كه فرآيند سه مرحله

  ).430(مباني رفتار سازماني، رابينز، ص 
  )1گزينه (-19

شود. عوامل فشار رواني در سطح گروه سازماني تقسيم مي عوامل فشار رواني به چهار سطح فردي، گروهي، سازماني و فرا
  عبارتند از:

ترل محيطي از عوامل فشار رواني در سطح رفتار مديريتي، عدم انسجام، تعارض درون گروه، عدم رعايت شأن. ادراك از كن
  ).19فردي است (مديريت فشار رواني، دكتر علي رضائيان، ص 

  )3گزينه (-20
شوند (مديريت رفتارهاي سياسي در ) منابع ساختاري تقسيم مي2) منابع ميان فردي 1منابع قدرت در سازمان به دو دسته: 

  ).27سازمان، دكتر علي رضائيان، ص 
  خبرگي  صلاحيت  مشروع  سركوب  پاداشفردي منابع ميان

    شبكه ها  تصميم گيري  منابع  دانش  منابع ساختاري
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  جامع اول -آزمون ششم

  فهرست مباحث  عنوان درس  رديف
  كليه مطالب  رفتار سازماني  1
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  آزمون ششم خودسنجي ماهان (جامع اول)

  ، مستقل از يكديگرند و يكي بر ديگري اثر ندارد؟دارد كه رضايت شغلي و رضايت از زندگيكدام مدل بيان مي-1
  ) نظريه دو عاملي هرزبرگ4  پوشي) مدل هم3  ) مدل بخشي2  اثر جبران )1
  گذاري صحيح نيست؟كدام گزينه در رابطه با تفاوت تئوري تقويت و تئوري هدف -2
  گذاري استتئوري تقويت نقطة مقابل تئوري هدف) 1
  بيندعنوان معلول محيط ميتئوري تقويت رفتار را به) 2
  كندگويد اهداف يك شخص اعمال او را هدايت ميگذاري يك رويكرد شناختي است كه ميتئوري هدف) 3
  گيردگذاري بعد دروني فرد را ناديده ميتئوري هدف) 4
را از خود  هاييها در مراحل مختلف حيات رفتارها و ارزشكند كه انسانكداميك از نظريات انگيزش بيان مي -3

  دهند كه به همان سطح اختصاص دارد؟بروز مي
 ) نظريه زيستي، تعلق، رشد2    سلسله مراتب نيازهاي مازلو) 1

 ) نظريه مراحل مختلف زندگي4  كله لندنظريه نيازهاي اكتسابي مك) 3

  نيست؟ "طفره رفتن اجتماعي"كدام گزينه از دلايل نظري پديده  -4
   گويي فردي) پاسخ2    عدالت در تلاش) 1
 دليل پاداش مشترك) عدم انگيزش به4    عدم همانگي) 3

  عملكرد فرد، در تئوري تجديد نظر شدة انتظار، تابع كدام عوامل است؟ - 5
  ها و صفات، كوشش، ادراك نقشتوانايي) 1
 ارزش پاداش، رضايت، احتمال تحقق پاداش از طريق كوشش) 2

  بودن پاداشدلانهپاداش دروني، پاداش بيروني، ادراك عا) 3
 بودن پاداش، ارزش پاداش، احتمال تحقق پاداش از طريق كوششادراك عادلانه) 4

در كدام نوع بازخور در ارتباطات، گوينده را بجاي تمركز بر روي موضوع مورد نظرش به تمركز بر موضوع مورد  -6
  داريم؟نظر شنونده وا مي

 ) بازخور انحرافي4  ) بازخور بازسازي3  كننده) بازخور ارزيابي2  بازخور انعكاسي) 1

  مصالحه در تعارض ميان فردي است؟ كننده ساز و كارهاي دفاعيكدام گزينه بيان -7
 دليل تراشي -تعيين هويت -جبران) 2  منفي بافي -انتقال خشم -خوگرفتگي) 1

 تخيل -دليل تراشي -خورفتگي) 4    تخيل -تبديل -گريز) 3
   هاي آغازين خوديك از طرفين به درخواستهاي تلفيقي، هيچيابي به توافقيك از فنون دستدر كدام - 8

  گردد.سازد انتخاب ميهاي طرفين را برآورده مياي كه بيشترين خواستهرسند ولي گزينهنمي
 ) توسعه منابع 4  ) جبران عام3  ) كاهش هزينه2   پل زدن) 1

د كه از شخصيت فرد و سبك ارتباطات ميان فردي او باشيافته قدرت مرجعيت ميكدام مورد حالت گسترش -9
  شود؟ناشي مي

  ) قدرت پاداش4  ) قدرت مشروع3  ) قدرت كاريزما2  قدرت شخصي )1
  ؟نيستهاي مدل درخواستي كدام گزينه از ويژگي -10
 .شودها اغلب تعديل ميها و پاسخدرخواست) 1

 .ان اغلب كم استاند و تعداد متقاضيدهندگان بيش از متقاضيانپاسخ) 2

 .هايي از متقاضيان بپرسندتوانند پرسشدهندگان ميپاسخ) 3

  .شودشدت كنترل ميعضويت به) 4
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  ؟نيستهاي معنوي هاي فرهنگي سازمانكدام گزينه از ويژگي -11
 ) احساس قوي هدفمندي2    تمركز بر رشد فردي) 1

 ) عدم تحمل اظهار نظر كاركنان4    توانمندسازي كارمند )3

  ؟نيستهاي چهارگانه طراحي تيم اثربخش كدام مورد از اقدام -12
  ) تعيين چگونگي ارزيابي عملكرد2    تعيين اولويتهاي فردي )1
 ) تدوين راهنماي عملياتي 4    ) تبيين انتظارات3

  تر است؟ثير قرار دادن رؤسا متداولأكداميك از راهبردهاي قدرت جهت تحت ت -13
 زني) چانه4  قاطعيت )3  ) استدلال2  ائتلاف) 1

 ------ و اساس استفاده از آن بر مبناي نفوذ باشد سبك رفتار سياسي  اگر نوع استفاده از قدرت مثبت -14
  است.

  الزام اخلاقي ) ايجاد4   ) تشويق3  ) سركوب2  ايجاد انگيزه) 1
  هاي فردي پيشگيري از فشار رواني در نوع دوم است؟كدام گزينه، جزء فعاليت -15
  ) خودگشودگي2    بيني اكتسابيخوش )1
  ) رفتار انطباقي4    اي) دريافت كمك حرفه3

  كند؟ترتيب بيان ميكدام گزينه مراحل عوارض كلي انطباق را به -16
 تحليل رفتن -هشدار -مقاومت) 2  تحليل رفتن - مقاومت -انطباق) 1

 فرو ريختن -انطباق -هراس) 4  هشدار -مقاومت -تحليل رفتن) 3

  بيانگر كم و كيف احساس افراد در زمان انجام كارهايشان است. --------- -17
  هاي كاري) نگرش2    هاي كاريارزش )1
  ) خلق و خوي كاري4    عدالت كاري )3

  هاي نيمكره راست مغز در پردازش اطلاعات است؟كدام گزينه از ويژگي -18
 ريزي شده) برنامه4  تحليل ذهني )3  ) منطقي2  تحليل عيني) 1

 شوندمي اي خاص دركدر سيستم رفتارهاي غير كلامي به آن دسته از حركات دست كه در فرهنگ يا حرفه -19
  شود.گفته مي --------- 

  ) توازن حركات4  ها) نشان دهنده3  ها) تطبيق دهنده2   علائم رمز) 1
  كدام مورد جزء عوامل شخصي فشار رواني است؟ -20
 هاي منفيگرش) ن2    شدن با كارسطح عجين) 1

  ) خستگي4    عجز و ناكامي )3
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  پاسخنامه تشريحي آزمون ششم خودسنجي ماهان (جامع اول)
  )2گزينه (-1

اند كه دانشمندان علوم رفتاري سه فرضيه رقيب براي تشريح تعامل پوياي ميان رضايت شغلي و رضايت از زندگي ارائه داده
دارد كه رضايت شغلي و رضايت از زندگي، مستقل از بخشي، بيان ميشي. مدلپوبخشي، مدل همعبارتند از: اثر جبران، مدل

   ).28يكديگرند و يكي بر ديگري اثر ندارد (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص 
  )4گزينه (-2

اعمال او را  گويد اهداف يك شخصشناختي است، كه مي گذاري است اولي يك رويكردتئوري تقويت نقطة مقابل تئوري هدف
 پردازان تقويت، رفتار را به عنوان معلول محيطاند. تئوريكند. آشكارا اين دو تئوري، از نظر فلسفي باهم در تقابلهدايت مي

  ها هستند. كنندهكند تقويتكنند. آنچه رفتار را كنترل ميبينند، و به رويدادهاي شناختي دروني توجه نميمي
افتد، تمركز گيرد و فقط بر آنچه كه براي يك شخص پس از انجام اعمال اتفاق ميفرد را ناديده مي تئوري تقويت، بعد دروني

  ).98، صفحة 3-1دارد (مباني رفتار سازماني، استيون رابينز نگارة 
  )4گزينه (-3

راحل مختلف حيات نظريه مراحل مختلف زندگي با سلسله مراتب نيازهاي مازلو همخواني دارد و مدعي است كه آدميان در م
همان سطح اختصاص دارد. كسي در يك  دهند كه بههايي را از خود بروز ميقرار دارند. آدمي در هر مرحله رفتارها و ارزش

تواند افرادي را كه در سطوح بالاتري قرار دارند درك كند. اكثر مردم در سطح پايين امرار معاش سطح از حيات قرار دارد نمي
   ).113اند (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص ود را در زندان نيازهاي اوليه محبوس كردهقرار دارند و خ

  )2گزينه (-4
  رفتن اجتماعي عبارتند از:دلايل نظري پديده طفره

  روند چرا من طفره نروم.) عدالت در تلاش: همه از انجام كار طفره مي1
كند كه كار بكنم يا گويد من در جمعيت گم هستم بنابراين چه كسي دقت مي) عدم پاسخگويي فردي: هر كسي با خود مي2

  كار نكنم.
  تر از ديگران كار كنم.كنند چرا سختكه همه پاداش يكسان دريافت ميدليل پاداش مشترك: هنگامي) عدم انگيزش به3
بندند (مباني رفتار سازماني، يگر را ميدهند دست و پاي يكدكه تعداد زيادي يك كار انجام مي) عدم هماهنگي: هنگامي4

 ). 272دكتر علي رضائيان، ص 
  )1گزينه (-5

ها و صفات، كوشش و ادراك نقش است (رفتار سازماني، نظر شدة انتظار، تابع سه عامل تواناييعملكرد فرد در تئوري تجديد
  ).149، صفحة 6-4مورهد و گريفن، شكل 

  )4گزينه (-6
كنيم. جاي تمركز بر روي موضوع مورد نظرش به تمركز بر موضوع مورد نظر شنونده وادار مينده را بهدر بازخور انحرافي گوي

اي مورد نياز است گوينده نياز دارد بداند كه موضوع قابل مقايسهشود و هنگاميبازخور انحرافي اغلب موجب تغيير موضوع مي
واند مفيد باشد (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص تكه يك كس ديگري رخداد مشابهي را تجربه كرده است مي

322.(  
  )2گزينه (-7

شناختي وجود دارد كه هركدام داراي ساز وكارهاي دفاعي مختص به خود هستند و در تعارض ميان فردي سه فراگرد روان
  عبارتند از:

 منفي بافي -انتقال خشم -) ساز و كارهاي تهاجمي: خوگرفتگي1
  دليل تراشي -تعيين هويت -كارهاي مصالحه: جبران ) ساز و2



 
 
 
 

 347 رفتار سازماني پيشرفته

 

  ).25، دكتر علي رضائيان، ص 2-2تخيل (مديريت تعارض و مذاكره نگاره  -تبديل -) ساز و كارهاي عقب نشيني: گريز3
  )1گزينه (-8

پل زدن. در روش پل بستان، كاهش هزينه و هاي تلفيقي عبارتند از: توسعه منابع، جبران عام، بدهيابي به توافقفنون دست
- مي هاي طرفين را برآوردهاي كه بيشترين خواستهرسند ولي گزينههاي آغازين خود نمييك از طرفين به درخواستزدن هيچ

  ).97گردد (مديريت تعارض و مذاكره، دكتر علي رضائيان، ص سازد انتخاب مي
  )2گزينه (-9

باشد كه از شخصيت ماتيك، حالت گسترش يافته قدرت مرجعيت ميآخرين پايه و اساس قدرت، كاريزما است. قدرت كاريز
  ).296شود (مباني رفتار سازماني، رابينز، ص فرد و سبك ارتباطات ميان فردي او ناشي مي

  )4گزينه (-10
ه شرح گانه اصلي همكاري بهاي پنجهاي همكاري مبتني بر اعتماد را در يك يا چند مدل از مدلنظران، محيطبرخي از صاحب

  اي و پشتيباني فراگرد.اي، درخواستي، تيمي، جامعهكنند: كتابخانهبندي ميذيل دسته
  هاي مدل درخواستي عبارتند از :ويژگي

دهندگان پنهان ها اغلب از ديد ساير پاسخ) پاسخ2اند و تعداد متقاضيان اغلب كم است. دهندگان بيش از متقاضيان) پاسخ1
) تعامل 5شود. ها اغلب تعديل ميها و پاسخ) درخواست4هايي از متقاضيان بپرسند. توانند پرسشميدهندگان ) پاسخ3است. 

) 6 باشد.مبتني بر همكاري و اعتماد تقريبا هميشه غير همزمان بوده، از طرق نامه الكترونيكي و يا ايستگاه روي شبكه مي
يكم، دكتر وسازي در قرن بيستها نيز متداول است (تيمپاسخهاي جديد و كنندگان در خواستسازي خودكار مشاركتآگاه

 ).33علي رضائيان، ص 
  ) 4گزينه (-11

ويژگي فرهنگي هستند كه عبارتند از: احساس قوي هدفمندي، تمركز بر رشد فردي،  5هاي معنوي داراي از نظر رابينز سازمان
  ).392مند (مباني رفتار سازماني رابينز، ص اعتماد و صراحت، توانمندسازي كارمند، تحمل اظهار نظر كار

  )2گزينه (-12
  هاي چهارگانه زير است:دهي تيم اثربخش در گرو اقدامشكل

- ) تدوين رهنمودهاي عملياتي (تيم4هاي تيمي و شخصي ) تبيين هدف3) تبيين انتظارات 2هاي فردي ) تعيين اولويت1
  ).103يكم، دكتر علي رضائيان، ص وسازي در قرن بيست

  )2گزينه (-13
هاي پژوهشي هفت بعد تاكتيكي يا راهبرد قدرت را متمايز كرده است (مديريت رفتارهاي سياسي در سازمان، دكتر علي يافته

  ).45رضائيان، ص 

  )3گزينه (-14
كوشد بر طريق ادراك ديگران از يك وضعيت اثر بگذارد. كند با توسل به احساس و منطق ميكسي كه از تشويق استفاده مي

جاي برد واقعي، احساس برد داشته باشند (مديريت رفتارهاي سياسي در سازمان، شود افراد بهآميز موجب ميتشويق مفقيت
  ).76دكتر علي رضائيان، ص 

  

  تحت تاثير قرار دادن كاركنان  تحت تاثير قرار دادن رؤسا  هاي قدرتترتيب اهميت تاكتيك
  متداول

  
  
  
  

  كمتر متداول

  لاستدلا
  ائتلاف
  دوستي

  چانه زني
  قاطعيت

  توسل به مقامهاي عالي

  استدلال
  قاطعيت
  دوستي

  چانه زني
  توسل به مقامهاي عالي

  تحريم
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  )4گزينه (-15
سازد. وع پيشگيري فردي را مطرح مياي درآيد، موضكه بصورت مسئلهچگونگي مديريت فشار رواني توسط انسان پيش از آن

بيني اكتسابي، هاي پيشگيري نوع اول عبارتند از: خوشتواند از نوع اول، دوم يا سوم باشد. رهيافتماهيت پيشگيري فردي مي
يي سازي و رژيم غذاهاي پيشگيري نوع دوم شامل: رفتارهاي انطباقي، آراممديريت زمان و فعاليت هاي اوقات فراغت. رهيافت

ص  آيند (مديريت فشار رواني، دكتر علي رضائيان،شمار ميهاي نوع سوم بهاي از رهيافتشود. خودگشودگي و كمك حرفهمي
73.(  
 )4گزينه (-16

عوارض "كنند از يك الگوي نسبتاً سازگار به نام دارد كه پاسخ معمول به رخدادهايي كه فشار رواني وارد ميهانز سليه بيان مي
كند. مراحل سه گانه عوارض كلي انطباق عبارتند از (مديريت فشار رواني، دكتر علي رضائيان، ص تبعيت مي "اقكلي انطب

13.(  
  تحليل رفتن (فرو ريختن) ←مقاومت (انطباق)  ←هشدار (هراس) 

  )4گزينه (-17
فراد در حين انجام كار برانگيخته گر كم و كيف احساس افراد در زمان انجام كارهايشان است. برخي از اخلق و خوي كاري بيان

ها سيال است و ها و ارزشاند. خلق و خوي كاري بيش از نگرشآلود و كسلو مشتاق، و برخي ديگر عصبي و مضطرب يا خواب
  ).53تواند هر روز، هر ساعت و گاهي هر دقيقه تغيير يابد (انتظار عدالت و عدالت در سازمان، دكتر علي رضائيان، ص مي
  )3ينه (گز-18

هاي فيزيولوژيك مغز مرتبط است. مغز دو نيمكره راست و چپ دارد و سيستم عصبي پردازش اطلاعات توسط انسان با ويژگي
  هاي هر نيمكره در پردازش اطلاعات عبارتند از:طور متقاطع به مغز متصل است. ويژگيانسان به

ريزي غير رسمي، تصاوير، زمان، غيرعلي، غيرمنطقي، برنامهنيمكره راست مغز: تحليل ذهني، غيركلامي، كلي، شهودي، هم 
  جهشي

ريزي شده نيمكره چپ مغز: تحليل عيني، كلامي، تحليلي، واقعي، ترتيبي، علي، منطقي، عمليات عمدي، كلمات، فعال، برنامه
  ).49(تعامل انسان و سيستم اطلاعاتي، دكتر علي رضائيان، ص 

  )1گزينه (-19
ر كلامي شامل حركات دست، حالت چهره، ارتباط چشمي، وضع يا حالت بدن، مجاورت، توازن حركات و سيستم رفتارهاي غي

  ها).ها و نشان دهندهنحوة سخن گفتن است. سه نوع حركت دست وجود دارد (علائم رمز، تطبيق دهنده
شود (تعامل انسان و سيستم شوند علائم رمزگفته مياي خاص درك ميبه آن دسته از حركات دست كه در فرهنگ يا حرفه

  ). 67اطلاعاتي، دكتر علي رضائيان، ص
  )1گزينه (-20

 شدن با كار.رفتگي عوامل شخصي فشار رواني عبارتند از: انتظار توقع زياد، انتظارات سازماني زياد، سطح عجيندر مدل تحليل
رفتارهاي سياسي در سازمان، دكتر علي رضائيان، هاي نگرش و رفتاري تحليل رفتگي هستند (مديريت سه گزينه ديگر از نشانه

  ).61ص 
  

  تشويق  ايجاد انگيزه
  ايجاد الزام اخلاقي  سركوب

  مثبت
  نوع استفاده

 منفي

  نفوذ قدرت
 اساس حسن استفاده/ سوء استفاده
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  آزمون هفتم خودسنجي ماهان (جامع دوم)
ها هيم و نظريهدر كدام مرحله از روش تشخيص، در رفتار سازماني به تعيين عوامل كليدي با بكارگيري مفا -1

  شود؟پرداخته مي
 ) تشريح4   ) تشخيص3   ) تجويز2  ) اقدام1

   هاي موثر ادراك كننده، بر فرآيند ادراك اجتماعي نيست؟كدام گزينه از ويژگي -2
 ) پيچيدگي شناختي4   ) حالت انگيزشي3   ) ادراك از خود2  ) وجهه و اعتبار1

   .---------از عبارتند مازلو هاينياز مراتبسلسلهدر محروميت نيازهاي -3
  احترام -تعلق -ايمني) 2  خود شكوفايي -احترام -) تعلق1
  احترام -ايمني -) فيزيولوژيكي4    تعلق -ايمني -) فيزيولوژيكي3
  هاي رواني صحيح نيست؟كدام گزينه در مورد مراودات بازي -4
 .بامفهوم هستند ) در ظاهر يا از نظر اجتماعي2    .) مراودات تكراري هستند1

  .باشند) در برگيرنده يك يا چند مراوده ضمني مي4  .بيني ندارند) اين دسته از مراودات نتايج قابل پيش3

اي را كه براي خود مدير ناشناخته ولي براي ديگران شناخته شده در نواحي چهارگانه شخصيت مدير، حوزه - 5
  نامند.مي ------ است، 

  ) ناحيه خصوصي4  ) ناحيه ناشناخته3  عمومي) ناحيه 2  ) ناحيه كور1
  شود؟حمايتي استفاده مي -در نظريه رهبري وضعيتي، چه زماني از سبك رهبري مشاركتي -6
 .) كاركنان ناتوان ولي باعلاقه باشند2  كار باشندمند به) كاركنان توانا و علاقه1

 .علاقه باشندي) كاركنان ناتوان و ب4  .علاقه باشند) كاركنان توانا ولي بي3

فرد علاقه دارد ابتدا به ساكن و بدون تفكر قبلي عمل كند، با ميل و رغبت به احساس و "اين ويژگي كه  -7
  شود؟مربوط به كدام يك از نيازهاي ماري مي "آرزوها اجازه بروز دهد

  ) ارائه خود نمايي4  ) تهاجم3  ) رفتار تكانشي2  ) مراقبت و همدردي1
  اين باور است كه ميزان مناسبي از تعارض براي عملكرد كارآمد در هر سازمان ضرورت دارد؟ كدام ديدگاه بر - 8
 ) ديدگاه نهضت روابط انساني2  پردازان كلاسيك) ديدگاه نظريه1

  ) ديدگاه اقتضايي4    گرايان) ديدگاه تعامل3
هاي براي تحقق خواستههاي خود) زياد و همكاري (تلاش كه قاطعيت (تلاش براي تحقق خواستههنگامي -9

  شود؟ديگران) كم است از كدام سبك مديريت تعارض استفاده مي
 ) اجتناب2  ) همكاري مبتني بر اعتماد و حل مسئله1

  ) رقابت يا فرمان مقتدرانه4    ) نرمش يا سازش3
  ات تفاوت دارد؟هاي زير ميزان ارتباطات چهره به چهره بر حسب استفاده از فناوري اطلاعيك از تيمدر كدام -10
 هاي رسمي) تيم4  هاي خودگردان) تيم3  هاي مجازي) تيم2  هاي كيفي) حلقه1

  اي ضرورت حضور رهبر و رضايت اعضا به ترتيب چگونه است؟در الگوي ارتباطي زنجيره -11
  پايين -) متوسط4  پايين -) سريع3  متوسط -) بالا2  متوسط -) متوسط1

  كيفي است؟ هاي حلقهه سوم (ارائه و تصويب پيشنهادها) مدل چرخة حيات برنامهكدام مورد از تهديدات مرحل - 12
   ) نبود داوطلب، بودجه يا آموزش به اندازه كافي1

 ) مقاومت افراد ستاد يا مديريت مياني2

 .هاي هدف كه بايد پيشنهادها را به اجرا درآورند) مقاومت گروه3

 .برنداز تحليل رفتگي رنج مي) اعضاي تيم نسبت به هم بدگمان شده يا 4
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ها نفوذ، براي ترغيب فرد به پذيرش يك پيشنهاد يا انجام كار، دلايل منطقي و شواهد در كداميك از تاكتيك -13
هاي كاري منجر شود بدين گونه كه نشان داده شود پيشنهاد حياتي است و احتمالا به كسب هدفواقعي ارائه مي

  شود؟مي
 ) تاكتيك مشورت 2  بخشاي الهامه) تاكتيك درخواست1

  ) تاكتيك ائتلاف4    ) تاكتيك تشويق منطقي3
-مي كدام گزينه در مورد مدل اقتضائات راهبردي صحيح نيست؟ يك واحد هنگامي در سازمان قدرت بدست -14

  .-------آورد كه 
  هاي ديگر وجود نداشته باشد) واحدي مشابه آن در سازمان1
 مينان ساير واحدها را كاهش دهد) بتواند ميزان عدم اط2

 ) موقعيت مركزي در سازمان بدست آورد3

   هاي آن براي سازمان بسيار ضروري باشد) فعاليت4
  در مبادله اجتماعي، كدام مبادله فرد با سازمان مانند رابطة شخص با زندان است؟ -15
 ) مادي4  ) از خودبيگانگي3  ) حسابگرانه2  ) متعهدانه1

، "اندگيري از مبدأ هستي با يكديگر متفاوتها و امكان فيضودات در نظام هستي از نظر قابليتموج "جمله  -16
  بيانگر كدام معني كلمه عدل است؟

 ) موزون بودن و اعتدال2  ها در افاضة وجود) رعايت استحقاق1

  ) رعايت حقوق افراد 4    ) نفي هر گونه تبعيض3
  باشد؟ناپذير نميفراد خستگيهاي شخصيتي اكدام گزينه جزء ويژگي -17
 هاي اجتماعي) داشتن احساس مثبت نسبت به معاشرت با ديگران در وضعيت1

 ) تمايل به اسناد رفتارهاي خود به علل دروني2

 ) تمايل به جستجوي كارهاي آزمايش شده و تثبيت شده3

 بينيو خوش ) تمايل به شاخت يا استقبال از تحولات عمده در زندگي با علاقه، كنجكاوي4

  افتد؟هاي معيني از اطلاعات به تعويق ميدر كدام سبك مديريت سرريز اطلاعات، انتقال بخش -18
 ن) امتناع كرد4  ) مسيرهاي چندگانه3  ) صف بندي2  ) پالايش1

هاي خاص مورد نياز براي كنند تا ويژگيكدام دسته از مديران در روش تحليل خود، شرح شغل را مرور مي-19
  نمايد؟ جديد را بدست آورد و هر داوطلب را تا حدي كه داراي اين ويژگي باشد ارزيابي مي منصب

  جزءنگر -) شهودي4  كلان نگر -) شهودي3  كلان نگر - )منظم2  جزءنگر -) منظم1
  ؟هاي فرهنگي پارسونز كدام استبهترين گزينه براي معرفي چارچوب ارزش -20
  فاصله قدرت -يكپارچگي -تحقق هدف -) سازگاري2  شروعيتم -يكپارچگي -تحقق هدف -) سازگاري1
   فاصله قدرت -يكپارچگي -ارزيابي -) تعهد نسبت به كاركنان4  مسئوليت -كنترل -ارزيابي -) تعهد نسبت به كاركنان3
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  پاسخنامه تشريحي آزمون هفتم خودسنجي ماهان (جامع دوم)
  )3گزينه (-1

  رحله است:م 4روش تشخيص در مطالعه رفتار شامل 
) تشخيص: تعيين عوامل كليدي با بكارگيري مفاهيم 2آوري اطلاعات از طريق مشاهده، پرسشنامه و مصاحبه ) تشريح: جمع1

) اقدام: اجراي راه حل و ارزيابي آن (مباني رفتار 4) تجويز: تعيين راه حلهاي مسائل يا طرق تغيير وضعيت 3پرداخته  و نظريه
  ).14ئيان، ص سازماني، دكتر علي رضا

  )1گزينه (-2
كننده (پيچيدگي شناختي، حالت انگيزشي، ادراك از هاي فرد ادراكويژگي -1در فرآيند ادراك سه عامل مود اهميت است: 

هاي وضعيت (بافت اجتماعي، ويژگي -3شونده (شكل ظاهر، ارتباط، وجهه و اعتبار) هاي ادراكويژگي -2خود و تجربه قبلي) 
   ).44) (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص بافت سازماني

  )3گزينه (-3
نامند كه عبارتند از: سه گروه از نيازهاي مرتبه پايين را كه براي ايجاد راحتي در ابتدا بايد ارضاء شوند نيازهاي محروميت مي

  ).119نيازهاي فيزيولوژيكي، ايمني و تعلق (رفتار سازماني گريفين، صفحه 
  )3( گزينه-4

-بازي هاي رواني است.ها بازيدارد كه يكي از آنعدم موفقيت در كسب شناسايي، مردم را به آزمايش كارهاي گوناگوني وا مي

  هاي زير باشد:هايي است كه داراي ويژگيهاي رواني مراوده
-پيش ز مراودات با يك نتيجه قابل) اين دسته ا3) در ظاهر يا از نظر اجتماعي بامفهوم هستند. 2) مراودات تكراري هستند. 1

 ). 178باشند (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص ) در برگيرنده يك يا چند مراوده ضمني مي4يابند. بيني خاتمه مي
  )1گزينه (-5

ناشناخته  اي كه براي ديگرانهاي وي كه براي ديگران شناخته شده است و همچنين حوزهشخصيت مدير از رفتارها و نگرش
توانيم شخصيت مدير را شود. بنابراين برحسب آنچه براي خود مدير يا ديگران شناخته و ناشناخته است، مياست تشكيل مي

  ). 300به چهار ناحيه تقسيم كنيم (مباني رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص 
  
  
 
  
  
  )3گزينه (-6

  شود:ي وضعيتي، از چهار سبك رهبري به شرح زير استفاده ميدر نظريه رهبر
 استدلالي -) كاركنان ناتوان ولي باعلاقه باشند: سبك تشويقي2مند به كار باشند: سبك تفويضي ) كاركنان توانا و علاقه1
ند: سبك دستوري (مباني علاقه باش) كاركنان ناتوان و بي4حمايتي  -علاقه باشند: سبك مشاركتي) كاركنان توانا ولي بي3

 ).405رفتار سازماني، دكتر علي رضائيان، ص 
  )2گزينه (-7

رفتار تكانشي عبارت است از: فرد علاقه دارد ابتدا به ساكن و بدون تفكر قبلي عمل كند، با ميل و رغبت به احساس و آرزوها 
  ).123د (رفتار سازماني گريفين، صفحه اجازه بروز دهد، آزادانه محبت كند، ممكن است احساساتي و دچار هيجان شو

  )3گزينه (-8

  عمومي  كور

  خصوصي  ناشناخته

 شناخته

 ناشناخته

ناشناخته
 شناخته

 خود

 ديگران
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سه ديدگاه نسبت به تعارض وجود دارد. ديدگاه نظريه پردازان كلاسيك، ديدگاه نهضت روابط انساني، ديدگاه تعاملگرايان. 
ميزان مناسبي از  گرا ديدگاه بر اين باورند كهديدگاه جاري نسبت به تعارض، ديدگاه تعاملگرايان است. نظريه پردازان تعامل

كه رهيافت روابط انساني نسبت به تعارض، حاكي از پذيرش تعارض براي عملكرد كارآمد در هر سازمان ضرورت دارد. در حالي
دهد (مديريت تعارض و مذاكره، دكتر علي گرا تعارض را مورد تشويق قرار ميپديده تعارض در سازمان است، رهيافت تعامل

  ).9رضائيان، ص 
  )4نه (گزي-9

 هاي خود) و همكاري (تلاش براي تحققدر تعارض غير كاركردي با توجه به دو عامل قاطعيت (تلاش براي تحقق خواسته
گردد كه عبارتند از: همكاري مبتني بر اعتماد و حل مسئله، سبك براي مديريت تعارض استفاده مي 5هاي ديگران)، از خواسته

هاي خود) زياد و كه قاطعيت (تلاش براي تحقق خواستهرمان مقتدرانه و مصالحه. هنگامياجتناب، نرمش يا سازش، رقابت يا ف
شود (مديريت تعارض هاي ديگران) كم باشد از سبك رقابت يا فرمان مقتدرانه استفاده ميهمكاري (تلاش براي تحقق خواسته

  ).69، دكتر علي رضائيان، ص 4-4و مذاكره نمودار 
  )3گزينه (-10

 6ها از هاي خودگردان. اين تيمهاي مجازي، تيمهاي كنترل كيفي، تيمها وجود دارد حلقهفت متفاوت نسبت به تيمسه رهيا
منظر نوع تيم، نوع توانمندسازي، اعضاء، مبناي عضويت، رابطه با ساختار سازمان، ميزان ارتباطات چهره به چهره باهم 

سازي در قرن هاي خودگردان تفاوت دارد (تيماده از فناوري اطلاعات در تيممتفاوتند. ارتباطات چهره به چهره بر حسب استف
  ).59يكم، دكتر علي رضائيان، ص وبيست

  )1گزينه (-11
  ).238هاي متفاوتي است (مباني رفتار سازماني، رابينز، ص الگوهاي ارتباطي در سازمان به شيوه

  معيار  ايزنجيره  ايچرخه  همه طرفه
  سرعت  طمتوس  سريع  سريع
  دقت  بالا  بالا  متوسط

  ضرورت حضور رهبر  متوسط  بالا  -
  رضايت اعضا  متوسط  پايين  بالا

  )2گزينه (-12
اندازي، حل مسئله آغازين، ارائه و تصويب پيشنهادها، اجرا، توسعه هاي حلقه كيفي از شش مرحله راهمدل چرخة حيات برنامه

تي براي حيات برنامه وجود دارد. از جمله تهديدات ممكن، در مرحله سوم و افول تشكيل شده است كه در هر مرحله تهديدا
 ).61يكم، دكتر علي رضائيان، ص وسازي در قرن بيست(ارائه و تصويب پيشنهادها)، مقاومت افراد ستاد يا مديريت مياني (تيم

  )3گزينه (-13
هاي الهام بخش، جلب نظر، ائتلاف، فشار، توسل به هاي نفوذ عبارتند از: تاكتيك مشورت، تشويق منطقي، درخواستتاكتيك

هاي عالي، داد و ستد مشروع. در تاكتيك تشويق منطقي براي ترغيب فرد به پذيرش يك پيشنهاد يا انجام كار، دلايل مقام
هاي كاري گونه كه نشان داده شود پيشنهاد حياتي است و احتمالاً به كسب هدفشود بدينمنطقي و شواهد واقعي ارائه مي

  ).9شود (مديريت رفتارهاي سياسي در سازمان، دكتر علي رضائيان، ص منجر مي
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  )1گزينه (-14

هاي ساير واحدها تعريف مدل اقتضائات راهبردي ديدگاهي است كه قدرت هر واحد را بر حسب ظرفيتش در كنترل فعالت
بتواند ميزان عدم اطمينان ساير واحدها را كاهش  -1ه آورد ككند. بنابراين يك واحد هنگامي در سازمان قدرت بدست ميمي

هاي آن براي سازمان بسيار ضروري باشد (مديريت رفتارهاي فعاليت -3موقعيت مركزي در سازمان بدست آورد  -2دهد 
  ).35سياسي در سازمان، دكتر علي رضائيان، ص 

  )3گزينه (-15
-رح شده است: متعهدانه، حسابگرانه، از خودبيگانگي. رابطه متعهدانه را ميها مطاي بين افراد با سازمانسه نوع رابطة مبادله

توان به رابطه فرد با يك گروه مذهبي تشبيه كرد و رابطه از خودبيگانگي را مانند رابطة شخص با سيستم زندان دانست و 
ا نابرابري در روابط كاري فرد با رابطة حسابگرانه و نقش قدرت در مبادلة اجتماعي بهترين چارچوب براي شناخت برابري ي

  ).25آيند (انتظار عدالت و عدالت در سازمان، دكتر علي رضائيان، ص شمار ميسازمان به
  )1گزينه (-16

ها در افاضة وجود، موزون بودن و اعتدال، نفي هر گونه تبعيض، رعايت چهار معني براي كلمه عدل وجود دارد: رعايت استحقاق
  حقوق افراد.

اي كه هست از نظر قابليت استفاضه، استحقاق خاص به خود دارد. ها در افاضة وجود: هر موجودي در هر مرتبهاستحقاق رعايت
طبق اين نظريه عدل الهي در نظام تكوين يعني اينكه هر موجودي هر درجه از وجود و كمال وجود كه استحقاق و امكان آن را 

امساك جود و بخشش از وجودي كه استحقاق دارد (انتظار عدالت و عدالت در  كند. ظلم يعني منع فيض ودارد دريافت مي
  ).41و  39سازمان، دكتر علي رضائيان، ص

  )3گزينه (-17
سازند. اين اي را خنثي ميهاي شخصيتي را شناسايي كرد كه فشار رواني حرفهيكي از دانشمندان علوم رفتاري مجموعه ويژگي

ناپذير در مقابل رخدادهاي موجد فشار رواني به طور دانند. افراد خستگيناپذيري ميخستگيهاي شخصيتي را عوامل ويژگي
 كنند زيرا بر اين باورند كه كنترل زندگي خود را در دست دارند.تري مقاومت مياثربخش

  شود:ناپذيري عوامل زير را شامل ميبنابراين خستگي
) تمايل به اسناد رفتارهاي خود به علل 2هاي اجتماعي ان در وضعيت) داشتن احساس مثبت نسبت به معاشرت با ديگر1

بيني (مديريت فشار رواني، دكتر ) تمايل به شاخت يا استقبال از تحولات عمده در زندگي با علاقه، كنجكاوي و خوش3دروني 
 ).42و  41علي رضائيان، ص 

  )2گزينه (-18
  ريز اطلاعات را شناسايي كرده است:روش متداول براي مديريت سر 8يكي از پژوهشگران 

) 3شود. ) خطا: بخشهاي معيني از اطلاعات به طور نادرست منتقل مي2شود. ) امتناع كردن: ورود اطلاعات بيشتر قطع مي1
- هاي معيني در پردازش اولويت مي) پالايش: پيام4يابد. اي از يك پيام، به صورت تصادفي، انتقال نميحذف: بخشهاي پراكنده

- ) مجردسازي: پيام بدون ذكر جزئيات منتقل مي6افتد. هاي معيني از يك پيام به تعويق ميبندي: انتقال بخش) صف5يابند. 

) تكه كردن: 8گيرد. ها به طور همزمان از طريق دو يا چند مسير ارتباطي صورت مي) مسيرهاي چندگانه: انتقال پيام7شود. 
شود (تعامل انسان و سيستم تار يافته از علائم، به جاي انتقال تك تك علائم، منتقل ميهاي ساخدار در تكهاطلاعات معني

  ).8اطلاعاتي، دكتر علي رضائيان، ص 
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  )1گزينه (-19
  هاي ذهن انسانويژگي

  
  
  
  
  

براي منصب هاي خاص مورد نياز كنند تا ويژگيجزنگر هستند در روش تحليل خود شرح شغل را مرور مي -مديراني كه منظم
نمايد (تعامل انسان و سيستم اطلاعاتي، جديد را بدست آورد و هر داوطلب را تا حدي كه داراي اين ويژگي باشد ارزيابي مي

  ).45و  43دكتر علي رضائيان، ص 
   )1گزينه (-20

 را براي AGIL هاي فرهنگي متعلق به تالكوت پارسونز است. پارسونز الگويهاي تجزيه و تحليل ارزشيكي از چارچوب
كردن وظايف معيني كه هر سيستم اجتماعي بايد انجام دهد تا به حيات خود ادامه دهد و كامياب شود ارائه داده مشخص

  ).521مشروعيت (رفتار سازماني، مورهد گريفن، ص  -يكپارچگي -تحقق هدف -است. اين وظايف عبارتند از سازگاري
  
  
  
  

 كلان نگر -پديداري

 تحليلي

 جزنگر - شنيداري

 شهودي 
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