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 1: صفحه شماره 

 وري)پویایی سازمانی و فردي (بهره 

 

 :اهداف کلی دوره  ����� 

 . آشنایی با مفاهیم و اصول پویایی سازمانی و فردي .١

 . وري کارکناندرك رابطه بین پویایی، انگیزش و بهره  .٢

 . وري در سطح فردي و سازمانیشناسایی موانع و راهکارهاي ارتقاي بهره  .٣

 . پذیري و خلاقیت در محیط کارتقویت نگرش یادگیري، مسئولیت  .٤

 .هاوري در شهرداري ارائه راهکارهاي عملی براي افزایش بهره  .٥

 

 ساعت  16 :مدت زمان دوره  ������� 

 

 سرفصل تفصیلی دوره  ���� 

 مبانی پویایی فردي و سازمانی   :بخش اول

  . وري و ارتباط آن با رشد فرديشناخت مفهوم پویایی، بهره  :اهداف

 :مباحث

 . وري در سطح فردي و سازمانیتعریف پویایی و بهره  .١

 . پذیريانگیزش، خلاقیت، یادگیري، انعطاف :هاي پویایی فرديمؤلفه  .٢

 . (Learning Organization) هاي سازمان پویاویژگی  .٣

 .تفاوت بین سازمان ایستا و پویا .٤

 . هاي دولتی و عمومیعوامل مؤثر بر پویایی در محیط  .٥

 . مقایسه دو منطقه شهرداري با سطح پویایی متفاوت : مطالعه موردي .٦
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 پویایی فردي و رشد شخصی کارکنان   :بخش دوم

  وري توانمندسازي فردي براي افزایش بهره  :اهداف

 :مباحث

 . خودشناسی و نقش آن در پویایی فردي .١

 .انگیزش درونی و رضایت از کار .٢

 . و اثر آن بر عملکرد (Self-Efficacy) خودکارآمدي .٣

 . مدیریت زمان و انرژي در کار روزانه .٤

 . پذیري در کارنگرش مثبت و مسئولیت  .٥

 . طراحی برنامه رشد فردي در محیط کار :تمرین عملی .٦

 

 ها وري در تیم پویایی سازمانی و بهره  :بخش سوم

  شناخت سازوکارهاي پویایی گروهی و افزایش هماهنگی در سازمان :اهداف

 :مباحث

 .ورهاي پویا و بهره هاي تیم ویژگی  .١

 .هاي پویاارتباطات مؤثر و بازخورد در سازمان .٢

 .نقش رهبري در تقویت پویایی سازمانی .٣

 .مدیریت تغییر و مقاومت کارکنان .٤

 . )APO و ACHIEVE مثل مدل( وري سازمانیهاي بهبود بهره بررسی مدل  .٥

 .وري خدمات شهريها در بهبود بهره هاي کاربردي از شهرداريمثال .٦
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 وري در سطح فردي و سازمانی  راهکارهاي افزایش بهره  :بخش چهارم

  وري در شهرداري تدوین برنامه عملی براي ارتقاي پویایی و بهره  :اهداف

 :مباحث

 . هاي خدماتیوري در سازمانموانع پویایی و بهره  .١

 . ورينقش فرهنگ سازمانی در بهره .٢

 .وري منابع انسانیراهبردهاي بهبود بهره  .٣

 .نظام پیشنهادها و مشارکت کارکنان .٤

 . براي واحد یا فرد (Action Plan) طراحی برنامه اقدام .٥

 .بندي و خودارزیابی فراگیرجمع .٦

 

 :هاي مورد انتظار دوره خروجی  ����� 

 . پذیري و تعلق سازمانیافزایش حس مسئولیت  ·

 . ارتقاي مهارت خودمدیریتی و انضباط فردي ·

 .تقویت تعاملات تیمی و ارتباطات سازمانی ·

 .وري فردي و کیفیت خدمات به شهروندانبهبود بهره  ·
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 مبانی پویایی فردي و سازمانی  :بخش اول ���� 

  وري)دوره آموزشی غیرحضوري پویایی سازمانی و فردي (بهره 

 

 اهداف یادگیري  ����� 

 : کنندگان بتوانند رود شرکت در پایان این بخش انتظار می 

 .وري را در دو سطح فردي و سازمانی تعریف کنند مفهوم پویایی و بهره  .١

 .کار گیرند هاي اصلی پویایی فردي را شناسایی و در کار خود به مؤلفه  .٢

 .هاي یک سازمان پویا را از سازمان ایستا تمایز دهند ویژگی  .٣

 .هاي دولتی و عمومی مانند شهرداري را تحلیل کنند عوامل مؤثر بر پویایی در محیط  .٤

 .با استفاده از مثال واقعی، تفاوت میان دو منطقه شهرداري با سطح پویایی متفاوت را توضیح دهند  .٥

 

 وري در سطح فردي و سازمانیتعریف پویایی و بهره  .1 ������ 

  .است تحرك، تغییر، رشد و سازگاري مداوم  ترین تعریف به معنايدر ساده  (Dynamism) پویایی

  .فرد پویا کسی است که با انرژي، انگیزه و یادگیري مداوم به دنبال رشد خود و بهبود محیط کار است

می پاسخ  محیطی  به تغییرات  که  سازمانی است  نیز  پویا  تشویق می سازمان  به دهد، نوآوري را  را  دائماً خود  روز  کند و 

 .سازدمی 

 : تعریف علمی پویایی ���� 

است خود  درون  در  نوآوري  ایجاد  و  محیطی  تغییرات  برابر  در  تعادل  حفظ  براي  سیستم  توانایی  سازمانی   .پویایی 

 ) 1398الوانی،  (

است؛ یعنی استفاده بهینه از منابع براي دستیابی به    نسبت خروجی به ورودي   به معناي  (Productivity) وريبهره 

  .بهترین نتیجه
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 .انجام کار درست، به بهترین شکل ممکن و با انگیزه و هدف مشخص وري یعنی اما در سطح انسانی، بهره 

 سطح   تعریف پویایی   وري تعریف بهره   مثال از شهرداري 

کارمند واحد خدمات شهري که با استفاده از  

دهی  سامانه هوشمند، سرعت و دقت گزارش 

  .بردرا بالا می 

انجام وظایف با کیفیت بالا و  

  صرف کمترین منابع 

توانایی سازگاري، یادگیري و  

تغییر رفتار براي بهبود  

  عملکرد

 فردي

اي که با مشارکت کارکنان،  شهرداري منطقه 

آوري پسماند طراحی کرده  طرح بهینه جمع 

  .است

بهبود مستمر در فرایندها و  

  خدمات به شهروندان 

ایجاد ساختار منعطف،  

تشویق یادگیري و نوآوري  

  جمعی

 سازمانی

 

 پذیري انگیزش، خلاقیت، یادگیري، انعطاف  :هاي پویایی فرديمؤلفه  .2 ������ 

 : (Motivation) الف) انگیزش �� 

  .دهد انگیزش نیروي درونی است که فرد را به سمت تلاش و عملکرد بهتر سوق می 

 .است آفرینی و اثرگذاريارزش  کند؛ بلکه به دنبالکارمند با انگیزه، فقط به انجام وظیفه اکتفا نمی 

 :مثال

 .کند تر کار می کند نظافت شهر مستقیماً بر سلامت شهروندان اثر دارد، با انگیزه کارمند خدمات شهري که احساس می

 

 : (Creativity) ب) خلاقیت �� 

  .حل متفاوتاي جدید و یافتن راه خلاقیت یعنی توانایی دیدن مسئله از زاویه 

 .ها، بهبود خدمات و رضایت شهروندان منجر شودجویی در هزینه تواند به صرفه ها، خلاقیت می در شهرداري 
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 :مثال

 .اي از خلاقیت عملی کارکنان استهاي پرتردد، نمونه پیشنهاد نصب مخازن تفکیک زباله در مکان 

 

 :(Learning) ج) یادگیري �� 

  .هاستروز ماندن و بهبود مستمر مهارتیادگیري مداوم به معناي به 

 .دانند هاي پویا یادگیري را نه وظیفه، بلکه فرهنگ می سازمان

 :مثال

شرکت می کارشناس فناوري اطلاعات که در دوره  در سیستم  کند و آموخته هاي آموزش شهر هوشمند    137هایش را 

 .گیردکار می به 

 

 : (Flexibility) پذیريد) انعطاف  �� 

  .ها و پذیرش نوآوري استپذیري توانایی تطبیق با شرایط جدید، تغییر روش انعطاف

 .دانند کنند، بلکه آن را فرصت رشد می کارکنان منعطف در برابر تغییر مقاومت نمی 

 :مثال

گیرد و خود را با شرایط کند، کارمندي که سریع یاد می اندازي می زمانی که شهرداري سیستم اتوماسیون جدیدي راه 

 .دهد، فردي پویاستجدید وفق می 

 

 : (Learning Organization) هاي سازمان پویاویژگی  .3 ������ 

 : پنج ویژگی سازمان پویا را معرفی کرد (1990) سازمان یادگیرنده در کتاب معروفش (Peter Senge) پیتر سنگه

 نگاه جامع به کل سازمان نه فقط واحدها  – (Systems Thinking) تفکر سیستمی .١

 یادگیري مداوم در سطح فردي  – (Personal Mastery) تسلط شخصی .٢
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 هاي قدیمی ها و نگرش فرض اصلاح پیش  – (Mental Models) الگوهاي ذهنی .٣

 سویی همه اعضا با اهداف سازمان هم  – (Shared Vision) انداز مشتركچشم .٤

 گذاري دانش و تجربه بین کارکناناشتراكبه  – (Team Learning) یادگیري تیمی .٥

  : در شهرداري

به اشتراك می وقتی کارمندان بخش  با هم  سبز، خدمات شهري) اطلاعات را  گذارند و  هاي مختلف (شهرسازي، فضاي 

  .کند حرکت می  سازمان یادگیرنده و پویا کنند، شهرداري به سمت یک هدف مشترك «رضایت شهروند» را دنبال می 

 

 :تفاوت بین سازمان ایستا و پویا .4 ������ 

 ویژگی   سازمان ایستا   سازمان پویا 

 نگرش به تغییر   مقاومت در برابر تغییر   استقبال از تغییر 

 فرهنگ سازمانی   دستوري و متمرکز   مشارکتی و یادگیرنده 

 ارتباطات   عمودي و رسمی   باز و افقی 

 نوآوري   حداقل  شدهمستمر و تشویق 

 عملکرد کارکنان   محور وظیفه   محور و خلاق هدف

هاي کارکنان را به  اي که ایده منطقه 

  کند طرح عملی تبدیل می 

اي که فقط بر اجراي دستورها منطقه 

  متمرکز است 
 نمونه از شهرداري 

 

 : هاي دولتی و عمومیعوامل مؤثر بر پویایی در محیط  .5 ������ 

 .بخش، مشوق یادگیري و پذیراي تغییرند مدیرانی که الهام   –  آفرینرهبري تحول  .١

 .حذف بوروکراسی اضافی و تسهیل ارتباطات  –  ساختار سازمانی منعطف .٢
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 .ها، تشویق به اشتباه سازندهاشتراك تجربه   – فرهنگ یادگیري و بازخورد .٣

 .توجه به خلاقیت و عملکرد، نه فقط حضور فیزیکی  – نظام پاداش و قدردانی  .٤

 .، اتوماسیونGISهاي هوشمند، گیري از سامانه بهره   –  فناوري و نوآوري .٥

 .باور به نقش انسان در بهبود خدمات شهري  – اعتماد و مشارکت کارکنان .٦

 

 : مقایسه دو منطقه شهرداري با سطح پویایی متفاوت :مطالعه موردي .6 ������ 

 ویژگی   منطقه الف (پویا)   منطقه ب (ایستا) 

 سبک مدیریت   مشارکتی   دستوري 

 تعامل با شهروندان   گیري) فعال (جلسات محلی و گزارش   منفعل (فقط پاسخ به شکایات)

 استفاده از فناوري   ریزيبراي برنامه  GIS سامانه –بالا   سنتی هايروش  –پایین 

 انگیزه کارکنان  گیريبالا، مشارکت در تصمیم   پایین، صرفاً انجام دستور 

 نتیجه   هاافزایش رضایت مردمی و کاهش هزینه   افزایش نارضایتی و خطاي انسانی

 : تحلیل

گیرد؛ زمانی که کارکنان  است. پویایی از درون شکل می   نگرش مدیریتی و میزان مشارکت کارکنان  تفاوت اصلی در

 .احساس کنند نظرشان مهم است

 منابع علمی  ���������� 

 .نشر نی :تهران .مدیریت عمومی .)1398( .الوانی، م .١

 .سمت :تهران .اصول مدیریت .)1400( .رضائیان، ع .٢

٣. Peter Senge (١٩٩٠). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning 

Organization. 

٤. Drucker, P. (٢٠٠٧). Management Challenges for the 21st Century. 
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 : بندي بخشجمع  ����� 

 .پویایی یعنی حرکت، تغییر، یادگیري و رشد مستمر در سطح فرد و سازمان ·

 .پذیربا انگیزه، خلاق، یادگیرنده و انعطاف  :فرد پویا ·

 .محور و پذیراي تغییریادگیرنده، هدف  :سازمان پویا ·

 .شهرداري پویا سازمانی است که کارکنانش یادگیرنده، متعهد و اثرگذارند  ·

 

 :تمرین و خودآزمایی ���� 

  .پویایی سازمانی را به زبان خود تعریف کنید - ١

 .وريتوانایی سازمان در یادگیري، نوآوري و سازگاري با تغییرات محیطی براي بهبود خدمات و بهره  :پاسخ 

  دو ویژگی مشترك بین افراد پویا چیست؟  - ٢

 .انگیزه بالا و تمایل به یادگیري مداوم :پاسخ 

  .هاي سازمان ایستا و پویا را بنویسیدیکی از تفاوت  - ٣

 .ها مشارکتی است، در سازمان ایستا دستوريدر سازمان پویا تصمیم :پاسخ 

  .یکی از عوامل پویایی در شهرداري ارومیه را مثال بزنید - ٤

 .هاي هوشمند مدیریت پسماند براي افزایش سرعت و شفافیتاستفاده از سامانه :پاسخ 

  .در یک جمله توضیح دهید چرا پویایی براي کارکنان شهرداري مهم است - ٥

 .شودوري، رضایت شغلی و ارائه خدمات بهتر به شهروندان می چون موجب افزایش بهره :پاسخ 
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 پویایی فردي و رشد شخصی کارکنان  :بخش دوم ���� 

 

 اهداف یادگیري  ����� 

 : باید بتوانند کنندگان در پایان این بخش، شرکت 

 .مفهوم خودشناسی را توضیح داده و نقش آن را در رشد و پویایی فردي درك کنند  .١

 .شناختی و سازمانی تحلیل کنند انگیزش درونی و رضایت شغلی را از دیدگاه روان  .٢

 .مفهوم خودکارآمدي و اثر آن بر عملکرد شغلی را تشریح کنند  .٣

 .کار گیرند هاي مدیریت زمان و انرژي را در کار روزمره به مهارت .٤

 .پذیري را در موفقیت شغلی توضیح دهند اهمیت نگرش مثبت و مسئولیت .٥

 .یک برنامه رشد فردي براي بهبود عملکرد خود در محیط شهرداري طراحی کنند  .٦

 

 :خودشناسی و نقش آن در پویایی فردي .1 ������ 

 . ها، احساسات و رفتارهاي خودنقاط قوت، ضعف، ارزش   یعنی درك درست از (Self-Awareness) خودشناسی

تواند با تغییرات گیرد، در محیط کار مؤثرتر است و بهتر می تري میهاي آگاهانه شناسد، تصمیم فردي که خودش را می 

 .سازگار شود

 : اهمیت خودشناسی ����� 

 .اي توانمند استداند در چه زمینه فرد می  :نفسافزایش اعتمادبه  .١

 .کند شناخت احساسات خود و دیگران به همدلی کمک می  :بهبود روابط کاري .٢

 .گیردها و اهداف شخصی تصمیم می فرد براساس ارزش  :گیري آگاهانهتصمیم  .٣

 .شودهاي هیجانی نامناسب در محیط کار میخودشناسی مانع از واکنش  :کنترل هیجانات .٤
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  : مثال از شهرداري

  137تواند در واحد پاسخگویی یا سامانه  برخورد است، بهتر می داند در ارتباط با شهروندان صبور و خوش کارمندي که می 

 .تواند روي بهبود این مهارت کار کند فعالیت کند. در مقابل، فردي که از ضعف در کنترل استرس آگاه است، می 

کنند ابعاد پنهان و آشکار به ما کمک می "  (Johari Window) زدهجوهره یخ "الگوهاي شناخت خود مانند مدل   ��� 

 .)1955شخصیت خود را بشناسیم (لوفت و اینگهام، 

 

 : انگیزش درونی و رضایت از کار .2 ������ 

برد و احساس معنا  شود که فرد از انجام کار لذت می زمانی ایجاد می  (Intrinsic Motivation) انگیزش درونی

 .کند، نه فقط به خاطر حقوق یا پاداش می 

شغلی نتیجه  (Job Satisfaction) رضایت  و  دارد  شغلش  به  نسبت  فرد  که  است  مثبتی  بین  احساس  تعامل  ي 

 .هاي کاري استها و تجربه انتظارات، ارزش 

 : عوامل ایجاد انگیزش درونی �� 

 .وقتی فرد بداند کارش ارزشمند است  – احساس معنا در کار  .١

 .زمانی که رشد و یادگیري خود را حس کند   – احساس پیشرفت  .٢

 .وقتی عملکردش دیده و قدردانی شود   –  بازخورد مثبت .٣

  : مثال از شهرداري

سامانه   می   137اپراتور  را  شهروندان  مثبت  بازخورد  می وقتی  پیدا  بیشتري  انگیزه  و  ارزشمندي  احساس   .کند بیند، 

 .یابد ، بدون تشویق یا بازخورد، انگیزه درونی کاهش می "باید پاسخ دهی"در مقابل، اگر فقط به او گفته شود  
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  : (١٩٦٦ ,Herzberg) بر اساس نظریه هرزبرگ  �� 

حقوق،   اما عوامل بهداشتی مانند   دهند؛رضایت و انگیزه را افزایش می   رشد، پیشرفت و قدردانی  عوامل انگیزشی مانند 

 .کنند فقط از نارضایتی جلوگیري می   شرایط کار و روابط

 

 : و اثر آن بر عملکرد (Self-Efficacy) خودکارآمدي .3 ������ 

باور فرد به توانایی خود    مطرح کرد و به معناي « (١٩٩٧ ,Bandura) مفهومی است که آلبرت بندورا  خودکارآمدي

 .» است آمیز وظایفبراي انجام موفقیت 

 : افرادي که خودکارآمدي بالایی دارند 

 در برابر مشکلات پایداري بیشتري دارند،  ·

 بینند،ها را فرصتی براي رشد می چالش ·

 .دهند و عملکرد بهتري از خود نشان می  ·

 سطح خودکارآمدي   رفتار شغلی   نتیجه

 پایین  ترس از مسئولیت، پرهیز از چالش  عملکرد ضعیف 

 متوسط   هاي جدیدانجام وظایف معمول، تردید در موقعیت   عملکرد قابل قبول 

 بالا   گیري مؤثر نفس، تصمیم ابتکار، اعتمادبه   عملکرد عالی 

  : مثال از شهرداري

اندازي کند، با انرژي و پشتکار بیشتري  تواند سامانه جدید خدمات شهر را راه کارشناس فناوري اطلاعات که باور دارد می 

 .بردآن را پیش می 

 »  .گام، منبع اصلی تقویت خودکارآمدي هستند بههاي کوچک، گام «موفقیت  :کند بندورا تأکید می  ��� 
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 :مدیریت زمان و انرژي در کار روزانه .4 ������ 

 (Energy Management) مدیریت انرژي  و (Time Management) مدیریت زمان  پویایی فردي بدون 

  .ممکن نیست

مدیریت نادرست زمان و    ها از حجم کار زیاد گلایه دارند، در حالی که مشکل اصلی،بسیاري از کارکنان در شهرداري

 .است انرژي

 :هاي مدیریت مؤثر زمانگام  ����� 

 . تشخیص کارهاي فوري و مهم :ها (اصل آیزنهاور)تعیین اولویت  .١

 . (To-Do List)  تنظیم فهرست کارها :ریزي روزانهبرنامه .٢

 . اعتماد به همکاران :تفویض کارهاي غیرضروري .٣

 . ها)انجام کارهاي سخت در ساعات پربازده (مثلاً صبح  :بندي انرژيزمان .٤

  : مثال از شهرداري

هاي معوق را  تواند حجم پرونده بندي، میکارمند بخش صدور مجوز، با تقسیم کارهاي روزانه بر اساس اولویت و زمان 

 .کاهش دهد 

  .شودهاي مهم حاصل می فعالیت  ٪20نتایج از  ٪80 :گوید می (Pareto) قانون پارتو �� 

 .دهد وري را افزایش می بنابراین تمرکز بر کارهاي کلیدي بهره 

 

 :پذیري در کارنگرش مثبت و مسئولیت  .5 ������ 

  .جاي موانع استها به به معناي دیدن فرصت  (Positive Attitude) نگرش مثبت

 .دهد کند و دیگران را نیز تحت تأثیر قرار می کارمند با نگرش مثبت، در شرایط سخت هم انگیزه خود را حفظ می 

  .پذیرد و در پی حل مسئله است نه توجیه آنیعنی فرد نتایج کار خود را می  (Accountability) پذیريمسئولیت 
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 رفتار مثبت  رفتار منفی 

 » .توانم کمک کنم تا کار جلو برودمی « » !این کار وظیفه من نیست«

 » .دهیمبا امکانات موجود بهترین کار را انجام می « » .شودامکانات نداریم، پس نمی «

  : مثال از شهرداري

نگر که کارمند منفی شود در مناطق دیگر هم کمک کند؛ درحالی در زمان بارش برف، کارمند با نگرش مثبت داوطلب می 

 .کند فقط به وظیفه خود بسنده می

  :گوید پزشک اتریشی) می ویکتور فرانکل (روان  ��� 

 » .توان هر چیزي را از انسان گرفت، جز آزادي او در انتخاب نگرش خودمی «

 : طراحی برنامه رشد فردي در محیط کار :تمرین عملی .6 ������ 

 .هدف از این تمرین، تدوین یک برنامه ساده اما کاربردي براي بهبود پویایی فردي است 

 :راهنماي طراحی برنامه رشد فردي

 گام   شرح   مثال از کارمند شهرداري 

 شناخت خود  .1  .نقاط قوت و ضعف خود را بنویسید   زمان  مدیریت در  ضعف  – مهارت ارتباطی قوي 

گویی تلفنی تا پایان ماه  افزایش دقت در پاسخ

  آینده 

سنجش،  (مشخص، قابل SMART هدف

  .دار) تعیین کنید واقعی، زمان 
 تعیین هدف رشد  .2

ها و دریافت بازخورد از  برداري از تماس یادداشت

  سرپرست 

هاي اجرایی براي رسیدن به هدف را  گام

  .بنویسید 
 برنامه اقدام .3

 ارزیابی پیشرفت  .4  .هر هفته میزان پیشرفت خود را بسنجید   هاي بدون خطا با هفته قبل مقایسه تماس 

  تشکر از خود یا اشتراك موفقیت با همکاران
در صورت دستیابی به هدف، پاداش 

  .شخصی یا تشویق بگیرید 
 جشن موفقیت  .5
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 .برنامه رشد فردي یعنی حرکت آگاهانه از وضعیت فعلی به وضعیت مطلوب با تمرکز بر خودبهبودي ��� 

 

 منابع علمی  ���������� 

 .هاي فرهنگیترجمه سیدمحمد اعرابی، انتشارات دفتر پژوهش  .نظریه شناختی اجتماعی .)1387( بندورا، آلبرت .١

 .انتشارات سمت .اصول مدیریت .)1400( رضائیان، علی .٢

 .Work and the Nature of Man .)1966( .هرزبرگ، ف .٣

 .Man’s Search for Meaning .)1946( فرانکل، ویکتور .٤

٥. Covey, S. (٢٠٠٤). The 7 Habits of Highly Effective People. 

 
 : بندي بخش دومجمع  ����� 

 .شودآغاز می  خودشناسی و انگیزش درونی  پویایی فردي از  ·

 .نفس واقعی براي عملکرد مؤثر استاعتمادبه  خودکارآمدي ·

 .شودجاي کار بیشتر، منجر به کار بهتر می به  مدیریت زمان و انرژي ·

 .هاي موفقیت در محیط کارند پذیري پایه نگرش مثبت و مسئولیت  ·

 .ریزي، خودارزیابی و استمرار استرشد فردي نیازمند برنامه  ·

  

 

 تمرین و خودآزمایی  ���� 

  کند؟خودشناسی چگونه به پویایی فردي کمک می  - ١

نقاط ضعف، فرد می با شناخت توانایی :پاسخ دقیق ها و  تر انتخاب کرده و عملکرد بهتري  تواند مسیر رشد خود را 

 .داشته باشد 
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  .تفاوت انگیزش درونی و بیرونی را بنویسید  - ٢

 .ها یا اجبارهاي بیرونیگیرد، انگیزش بیرونی از پاداش انگیزش درونی از علاقه و احساس معنا سرچشمه می :پاسخ

  دهد؟خودکارآمدي چگونه عملکرد شغلی را بهبود می  - ٣

 .شودها، باعث انجام بهتر وظایف مینفس و پایداري در برابر چالش با افزایش اعتمادبه  :پاسخ

  .هاي مدیریت زمان را بنویسید و مثال بزنیدیکی از تکنیک  - ٤

 .اهمیتکم   اداري   کارهاي   از   پیش  مردمی  شکایات  به   رسیدگی   :مثال  مهم؛  و  فوري  کارهاي   تفکیک  –اصل آیزنهاور   :پاسخ

  چرا نگرش مثبت براي کارکنان شهرداري اهمیت دارد؟ - ٥

 .شودوري سازمانی می چون برخورد مثبت با مشکلات شهري و شهروندان باعث افزایش اعتماد عمومی و بهره  :پاسخ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 وري)پویایی سازمانی و فردي (بهره 

 17: صفحه شماره 

 هاوري در تیم پویایی سازمانی و بهره  :بخش سوم ���� 

 

 اهداف یادگیري  ����� 

 : کنندگان قادر خواهند بوددر پایان این بخش، شرکت 

 .ور را توضیح دهند هاي پویا و بهره هاي تیم ویژگی  .١

 .اهمیت ارتباطات مؤثر و بازخورد را در پویایی سازمان درك کنند  .٢

 .آفرین را در ایجاد سازمان پویا تحلیل کنند نقش رهبري تحول  .٣

 .با مفهوم مدیریت تغییر و مقاومت کارکنان آشنا شوند  .٤

 .را بشناسند  APO و  ACHIEVE  وري سازمانی مانند هاي علمی بهبود بهره مدل .٥

 .ها را بررسی کنند وري در شهرداري هایی واقعی از بهبود بهرهمثال .٦

 

 :ورهاي پویا و بهره هاي تیم ویژگی  .1 ������ 

می  تلاش  مشترك  هدف  به  رسیدن  براي  بالا  تعهد  و  همکاري  انگیزه،  با  آن  اعضاي  که  است  گروهی  پویا   .کنند تیم 

 .اعتمادي، تعارض و ناهماهنگی استدر مقابل، تیم غیرپویا معمولاً دچار بی 

 :ورهاي پویا و بهره هاي کلیدي تیمویژگی  �� 

 ویژگی   توضیح   مثال از شهرداري 

کاهش شکایات مردمی تا  تیم نظافت شهري با هدف  

  . در سه ماه 20٪

همه اعضا هدفی مشخص و قابل  

  .گیري دارند اندازه
 هدف مشترك 

کارشناسان فضاي سبز و خدمات شهري با هم  

  .گذارند اطلاعات پروژه را به اشتراك می 

اعضا به مهارت و نیت هم اعتماد 

  .دارند 
 اعتماد متقابل 
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 ویژگی   توضیح   مثال از شهرداري 

  .ناظر منطقه در قبال تاخیر پیمانکار پاسخگوست 
هر فرد نسبت به وظایف خود  

  .مسئول است
 تعهد و پاسخگویی 

جلسه هفتگی در منطقه با حضور کارشناسان براي  

  .طرح مشکلات

انتقاد سازنده بدون ترس از  

  .شودتوبیخ بیان می 
 ارتباط باز و صادقانه

بررسی هفتگی گزارشات خطا و اصلاح روش  

  .آوري زبالهجمع

خطاها فرصت یادگیري محسوب  

  .شوند می 

روحیه یادگیري و  

 بهبود مستمر 

که  ، عملکرد تیمی زمانی بالا می (Katzenbach & Smith, 1993) باخ و اسمیتبر اساس نظریه کاتزن  ���  رود 

 .هدف مشترك و تعهد دو جانبه وجود داشته باشد 

 

 :هاي پویاارتباطات مؤثر و بازخورد در سازمان .2 ������ 

مؤثر  پایه  ارتباط  است؛  افراد  میان  اطلاعات  شفاف  و  آزاد  تصمیم جریان  و  همکاري  اعتماد،  اصلی  صحیحي   .گیري 

 .هستند، نه فقط دستوري و عمودي دوطرفه و افقی  هاي پویا، ارتباطات در سازمان 

 : اصول ارتباطات مؤثر ��� 

 . (Active Listening) گوش دادن فعال .١

 .هابیان شفاف و محترمانه پیام .٢

 . دریافت بازخورد بدون حالت دفاعی .٣

 . هاي غیرکلامیتوجه به زبان بدن و نشانه .٤
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 :(Feedback) بازخورد �� 

  .بازخورد یعنی ارائه نظر درباره عملکرد فرد یا تیم براي اصلاح یا تقویت آن

 .است، نه فقط در زمان خطا  سازنده، محترمانه و مستمر  هاي پویا، بازخورد در سازمان 

  : مثال از شهرداري

دهد؛ این کار باعث افزایش  شان بازخورد می گویی ، سرپرست هر هفته به کارکنان درباره کیفیت پاسخ137در واحد سامانه  

 .شودرضایت شهروندان و انگیزه نیروها می 

توانایی برقراري ارتباط مؤثر و همدلی از ارکان هوش هیجانی و رهبري    :گوید می  (Goleman, 1995) دانیل گلمن ���� 

 .سازمانی است

 

 :نقش رهبري در تقویت پویایی سازمانی .3 ������ 

  .رهبري یعنی توانایی تأثیرگذاري مثبت بر دیگران براي دستیابی به اهداف مشترك

 .هستند  گر تغییربخش، یاددهنده و تسهیل الهام هاي پویا، رهبران صرفاً مدیر نیستند، بلکه در سازمان 

 ) ١٩٧٨ ,Burns  آفرینبر اساس نظریه رهبري تحول ( هاي رهبران پویاویژگی  ����� 

 .توانایی ترسیم آینده مطلوب :انداز روشنچشم .١

 .الهام دادن به کارکنان براي حرکت فراتر از منافع شخصی :بخشیانگیزه  .٢

 .ها و نیازهاي کارکناندرك تفاوت  :توجه فردي .٣

 .تشویق به خلاقیت و نوآوري :تحریک ذهنی .٤

  : مثال از شهرداري

 .آفرین استکند، رهبر تحول هاي نو دعوت می اي که به جاي سرزنش، کارکنان را به یادگیري و پیشنهاد ایده مدیر منطقه 
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کنند،  آفرین از طریق اعتماد و الهام، تغییر را هدایت می رهبران تحول   : کند تأکید می  (Kotter, 2012) جان کاتر �� 

 .نه از طریق دستور

  

 :مدیریت تغییر و مقاومت کارکنان .4 ������ 

  .ناپذیر از پویایی سازمانی استتغییر بخش جدایی 

 .هاي دولتی با ساختار سنتیویژه در سازمان دارند، به   مقاومت طبیعی ها معمولاً در برابر تغییراما انسان

 )2012  –مراحل مدیریت تغییر (بر اساس مدل کاتر  ����� 

 . ایجاد احساس ضرورت تغییر .١

 . تشکیل ائتلاف رهبري تغییر .٢

 . انداز واضح تدوین چشم  .٣

 . جلب مشارکت و ارتباط شفاف .٤

 . هاي اولیهحذف موانع و تقویت موفقیت  .٥

 . سازي تغییر در فرهنگ سازمانینهادینه  .٦

  

 :هادلایل مقاومت در شهرداري  �� 

 . دادن جایگاه یا کنترلترس از ازدست ·

 . هاي سنتیعادت به روش  ·

 . نبود ارتباط روشن درباره هدف تغییر ·

 . اعتمادي نسبت به مدیرانبی ·
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 : راهکار

 .هاها و نشان دادن مزایاي تغییر براي آن وگو، مشارکت کارکنان در تصمیم ایجاد گفت 

 :مثال

مقاومت و   کاهش  باعث  کارکنان  از  بازخورد  دریافت  و  آموزشی  جلسات  برگزاري  اداري،  اتوماسیون  سیستم  اجراي  در 

 .شودافزایش پذیرش سیستم می 

 

 : وري سازمانیهاي بهبود بهره بررسی مدل  .5 ������ 

 :اند ازوري عبارتدو مدل علمی پرکاربرد براي تحلیل و بهبود بهره 

 )1980هرسی و گلداسمیت، (  ACHIEVE مدل �� 

 :است هفت عامل کلیدي گوید عملکرد افراد حاصل تعامل این مدل می 

 حرف   عامل   توضیح ساده   مثال از شهرداري 

 A ) توانایی(  Ability مهارت و دانش لازم  GIS افزارآموزش نرم 

 C ) وضوح نقش( Clarity درك اهداف و انتظارات  شرح وظایف دقیق براي نواحی

 H ) حمایت( Help حمایت سازمانی و منابع  وجود ابزار و تجهیزات کافی 

 I ) انگیزه( Incentive پاداش و قدردانی  تقدیر از کارکنان نمونه 

 E ) ارزیابی( Evaluation بازخورد عملکرد  گزارش ماهانه عملکرد نواحی 

 V )اعتبار( Validity عدالت در نظام اداري  ارتقا بر اساس شایستگی

 E ) محیط ( Environment شرایط کاري و اجتماعی فضاي کاري ایمن و منظم 

 .زمان توانایی، انگیزه و محیط استوري حاصل تعامل هم دهد بهره این مدل نشان می 
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 :APO (Asian Productivity Organization) مدل �� 

بهره  آسیاییسازمان  از بهره  (APO) وري  ترکیبی  را   کارایی  و  (Doing the Right Things) اثربخشی  وري 

(Doing Things Right)   داند می. 

 : بر سه بعد تمرکز دارد APO مدل

 . آموزش و انگیزش کارکنان :(People) افراد .١

 . هاي کارياصلاح روش  :(Processes) فرایندها .٢

 . استفاده از فناوري براي افزایش سرعت و دقت :(Technology) فناوري .٣

  : در شهرداري

  کارگیري به   از  اينمونه   شود  هاي عمرانی باعث افزایش دقت و کاهش اتلاف منابع می اجراي سامانه هوشمند مدیریت پروژه 

 . APO مدل

 

 :وري خدمات شهريها در بهبود بهره هاي کاربردي از شهرداري مثال  .6 ������ 

 نتیجه اقدام  نوع پویایی 

  پویایی فناوري 
هاي و ثبت الکترونیکی درخواست  137ایجاد سامانه  

 مردمی 
 روز  2روز به    7گویی از  کاهش زمان پاسخ

 آوري پسماند طراحی مسیر بهینه جمع  پردازي کارکنان خدمات شهري برگزاري جلسات ایده   پویایی مشارکتی 

 در مصرف آب ٪25جویی صرفه  ايآموزش کارکنان فضاي سبز درباره آبیاري قطره   پویایی یادگیري 

 کاهش تداخل وظایف و خطاهاي اجرایی  برداري نواحی براي نقشه  GIS افزاراستفاده از نرم   پویایی ساختاري
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  :هاي پویاهوش هیجانی در تیم 

 هاي کاري در تیم  (Emotional Intelligence) هوش هیجانی ���� 

  .است هوش هیجانی اعضا  ور، هاي پویا و بهره یکی از عوامل مهم در موفقیت تیم 

کارگیري مؤثر احساسات خود و دیگران در محیط کار است (گلمن، هوش هیجانی به معناي توانایی درك، کنترل و به 

1995(. 

 :هاي اصلی هوش هیجانیمؤلفه  ����� 

 .هاها بر رفتار و تصمیم شناخت احساسات و اثر آن  :(Self-Awareness) خودآگاهی .١

 .کنترل هیجانات و حفظ آرامش در شرایط دشوار :(Self-Management) خودمدیریتی .٢

 .درك احساسات و نیازهاي دیگران :(Social Awareness) آگاهی اجتماعی .٣

 .صورت سازندهایجاد روابط مؤثر و حل تعارضات به  :(Relationship Management) مدیریت روابط .٤

  : مثال از شهرداري

می  گوش  آرامش  با  هیجانی،  واکنش  جاي  به  بالا  هیجانی  هوش  داراي  کارمند  شهروندان،  شکایت  بروز  زمان  دهد، در 

  .حل منطقی استکند و در پی راه همدلی می 

 .دهد دهد بلکه اعتماد عمومی را افزایش می تنها تعارض را کاهش می این رفتار نه 

سازند زیرا احساسات مثبت را  هاي پویا می رهبران باهوش هیجانی، سازمان گوید:  می  (Goleman, 1998) گلمن ���� 

 .دهند در خدمت اهداف جمعی قرار می 
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 :EFQM مدل تعالی سازمانی

 EFQM (European Foundation for Quality Management) مدل تعالی سازمانی ����� 

  .است هاوري و کیفیت عملکرد سازمان بهبود بهره  ها برايترین چارچوبشدهیکی از شناخته  EFQM مدل

کند تا از طریق خودارزیابی،  ها کمک می ي اصل «یادگیري، نوآوري و بهبود مستمر» بنا شده و به سازمان این مدل بر پایه 

 .نقاط قوت و ضعف خود را شناسایی کنند 

 : EFQM معیارهاي اصلی مدل �� 

 گروه معیار  توضیح   مثال از شهرداري 

  پردازي ماهانه مدیر منطقه با ایجاد جلسات ایده
دهی مدیران در ایجاد  رفتار و جهت

  فرهنگ تعالی 
 رهبري

(Leadership) 

آموزش کارکنان خدمات شهري در زمینه  

  هاي نوین فناوري 
 (People) افراد  توسعه و توانمندسازي منابع انسانی

  کردن فرایند صدور مجوزها دیجیتالی 
هاي کاري براي ارائه خدمات  بهبود روش 

  بهتر
 فرایندها

(Processes) 

 (Results) نتایج  نفعان ارزیابی عملکرد و رضایت ذي   افزایش رضایت شهروندان از خدمات شهري

  

EFQM   کیفیت فرایندها و اثرات اجتماعی خدمات  جاي تمرکز صرف بر خروجی، برکند تا به ها کمک می به شهرداري 

 .نیز توجه کنند 
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 :منابع علمی ���������� 

١. Hersey, P., & Goldsmith, M. (١٩٨٠). A Situational Approach to Performance 

Planning and Improvement (ACHIEVE Model). 

٢. Asian Productivity Organization (APO). Productivity Framework for Public Sector 

Organizations. 
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 بندي بخش سومجمع  ����� 

 .هاي پویا داراي هدف مشترك، اعتماد، ارتباط باز و تعهد بالا هستند تیم  ·

 .اند ارتباطات مؤثر و بازخورد سازنده قلب پویایی سازمان  ·

 .کنند آفرین با الهام و اعتماد، سازمان را پویا می رهبران تحول  ·

 .ناپذیر است؛ پذیرش آن نشانه بلوغ سازمانی استتغییر اجتناب  ·

 .وري هستند بزارهاي عملی براي ارتقاي بهره ا APOو  ACHIEVE  هاي علمی مانند مدل ·

 .وري خدمات شهري را ارتقا دهند توانند با یادگیري، فناوري و مشارکت کارکنان، بهره ها می شهرداري ·

 

 تمرین و خودآزمایی  ���� 

  .هاي پویا را بنویسیدهاي تیم یکی از ویژگی  - ١

 .وجود هدف مشترك و اعتماد متقابل بین اعضا :پاسخ 

  هاي پویا حیاتی است؟ چرا بازخورد براي سازمان .2
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 .شودچون باعث اصلاح رفتار، افزایش انگیزه و یادگیري مداوم می  :پاسخ

  آفرین چه تفاوتی با مدیر سنتی دارد؟ رهبر تحول  .3

 .بخش و یاددهنده است، نه صرفاً دستوردهندهآفرین الهامرهبر تحول :پاسخ 

  .یکی از دلایل مقاومت کارکنان در برابر تغییر را بنویسید .4

 .ها یا از دست دادن امنیت شغلیترس از ناشناخته :پاسخ 

  به چه معناست و در شهرداري چگونه نمود دارد؟  H حرف ACHIEVE در مدل .5

  .کردن ابزار، اطلاعات و منابع لازم براي اجراي مؤثر وظایف(حمایت سازمانی)؛ یعنی فراهم  Help :پاسخ 
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 وري در سطح فردي و سازمانی راهکارهاي افزایش بهره  :بخش چهارم ���� 

 اهداف یادگیري  ����� 

 : کنندگان قادر خواهند بوددر پایان این بخش، شرکت 

 .هاي خدماتی شناسایی کنند وري را در سازمانموانع اصلی پویایی و بهره  .١

 .وري تحلیل کنند نقش فرهنگ سازمانی را در افزایش یا کاهش بهره  .٢

 .کار گیرند وري منابع انسانی را به راهبردهاي مؤثر براي بهبود بهره .٣

 .با مفهوم و کارکرد نظام پیشنهادها و مشارکت کارکنان آشنا شوند  .٤

 .طراحی کنند  (Action Plan) براي واحد یا خود، یک برنامه اقدام .٥

 .وري خود را ارزیابی کنند وضعیت پویایی و بهره  .٦

 : هاي خدماتیوري در سازمان موانع پویایی و بهره  .1 ������ 

  .اند متکی  سرعت، کیفیت و تعامل انسانی ها، بیش از هر چیز به هاي خدماتی مانند شهرداري سازمان

 .وري شوند توانند مانع پویایی و بهره با این حال، عوامل مختلفی می

 :اندموانع در سه سطح قابل بررسی  �� 

 سطح   نوع مانع   توضیح   مثال از شهرداري 

نیروي خدماتی که بازخورد مثبت دریافت  

  .دهد کند، انگیزه خود را از دست می نمی

کنند  کارکنان احساس می 

  .شودتلاششان دیده نمی 

کمبود انگیزه، مهارت،  

  خودباوري 
 فردي

اي براي اصلاح فضاي سبز باید از  طرح ساده 

  .چند مرحله تأیید بگذرد

بر و تمرکز  تصمیمات زمان 

  قدرت در سطوح بالا

ساختار بوروکراتیک و  

  گیري کند تصمیم 
 سازمانی

آلات در فصل بارندگی، مانع  کمبود ماشین

  .شودموقع می خدمات به 

امکانات محدود و توقعات  

  بالا از کارکنان 

محدودیت بودجه، فشار  

  بیرونی، نبود فناوري 
 محیطی 
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نبود    و  مقاومت در برابر تغییر  هاي عمومی، اند که در سازمان نشان داده )  1397فرد و الوانی،  ها (دانایی پژوهش  ��� 

 .وري هستند دو مانع اصلی بهره   فرهنگ مشارکتی

 

 :ورينقش فرهنگ سازمانی در بهره  .2 ������ 

ها، باورها و رفتارهاي مشترك است که نحوه  اي از ارزش مجموعه  (Organizational Culture) فرهنگ سازمانی

 .دهد گیري و ارتباط در سازمان را شکل می کار، تصمیم 

 .شود فرهنگ قوي، بستر رشد و نوآوري است؛ اما فرهنگ ضعیف یا بسته، مانع پویایی می 

 :وريابعاد فرهنگ مؤثر بر بهره  ����� 

 بعد فرهنگی   ویژگی مثبت   وري اثر بر بهره 

 اعتماد و احترام   فضاي کاري امن و باز   افزایش انگیزه و ارتباطات مؤثر

 نوآوري و یادگیري   هاي تازه تشویق به ایده   رشد خلاقیت و حل مسئله 

 کار تیمی و همکاري   افزایی بین واحدهاهم  کاري و تعارض جلوگیري از دوباره 

 قدردانی و عدالت   پاداش متناسب با عملکرد   افزایش رضایت و تعهد سازمانی

  : مثال از شهرداري

نماید کند، فرهنگ یادگیري و مشارکت را تقویت می اي که هر ماه از «پیشنهاد برتر کارکنان» قدردانی می شهرداري منطقه 

 .بردوري را بالا می و بهره 

  : گوید می  (Schein, 2010) ادوین شاین ���� 

 .هاستترین عامل در موفقیت یا شکست سازمانکننده ترین، اما تعیین شدهگرفته فرهنگ سازمانی نادیده 
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 : وري منابع انسانیراهبردهاي بهبود بهره  .3 ������ 

  و هم   رفتاري   وري کارکنان شهرداري، راهکارها باید هم در سطح منابع انسانی، قلب سازمان هستند. براي بهبود بهره 

 .اعمال شوند  سیستمی 

 :الف) راهبردهاي رفتاري �� 

 .گیري در سطح عملیاتیدادن اختیار تصمیم  :توانمندسازي کارکنان .١

 .وگوي سازنده میان مدیر و کارمند ارتباط دوسویه و گفت  :بازخورد منظم .٢

 .قدردانی از عملکرد برجسته، نه صرفاً حضور :انگیزش و پاداش .٣

 .مدت کاربردي در محل کارهاي کوتاه آموزش  :یادگیري مستمر .٤

 :ب) راهبردهاي سیستمی �� 

 .کاري و اتلاف منابعکاهش دوباره  :استانداردسازي فرایندها .١

 .هوشمندسازي خدمات شهري :هاي نویناستفاده از فناوري  .٢

 .سنجشهاي قابلبر اساس شاخص :ارزیابی عملکرد شفاف .٣

 .ها و انتقال به نسل بعدي کارکنانمستندسازي تجربه  :مدیریت دانش .٤

  : مثال از شهرداري

روز    3روز به    15، با اجراي سیستم «ارزیابی عملکرد الکترونیکی»، زمان تهیه گزارش عملکرد از  Aدر شهرداري منطقه  

 .کاهش یافت

یابد که «کارکنان  هاي خدماتی زمانی افزایش می وري در سازماندهد بهره نشان می  Drucker (2007) مطالعات ��� 

 .احساس مالکیت بر نتایج کار» داشته باشند 
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 :نظام پیشنهادها و مشارکت کارکنان .4 ������ 

پیشنهادها ایده  (Suggestion System) نظام  کارکنان  که  است  بهبود  فرآیندي  براي  را  خود  و پیشنهادهاي  ها 

 .کنند فرایندها و خدمات ارائه می 

 .این نظام، نوعی توانمندسازي جمعی و عامل تقویت پویایی سازمانی است

 :مراحل اجراي نظام پیشنهادها ����� 

 . رسانی به کارکناناعلام فراخوان و اطلاع  .١

 . دریافت پیشنهادها از همه سطوح سازمانی .٢

 . ارزیابی علمی و عملی پیشنهادها توسط کمیته تخصصی .٣

 . اجراي پیشنهادهاي برتر و اعلام نتیجه به کارکنان .٤

 . هاتشویق مادي یا معنوي صاحبان ایده  .٥

  : مثال از شهرداري

«نصب درخصوص  کارکنان  از  یکی  پیشنهاد  ارومیه،  شهرداري  اطلاع  QR در  براي  شهري  تابلوهاي  روي  رسانی کد 

 .گردشگران» اجرا شد که موجب افزایش رضایت شهروندان و گردشگران گردید 

وري کارکنان را تا  تواند بهرهاجراي نظام پیشنهادها می   :دهد نشان می (JPC, 2018) وري ژاپنتجربه سازمان بهره  ���� 

 .افزایش دهد  20٪

 

 :براي واحد یا فرد (Action Plan) طراحی برنامه اقدام .5 ������ 

صورت مشخص و  ها به عمل، تا هر فرد یا واحد بتواند مسیر رشد خود را به ابزاري است براي تبدیل ایده   برنامه اقدام

  .سنجش دنبال کند قابل
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 :Action Plan مراحل طراحی ����������� 

 گام   شرح   مثال از شهرداري 

  شکایات مردمی تا پایان فصل  ٪15کاهش 
سنجش و  هدف باید روشن، قابل

  (SMART) دار باشد زمان
 تعیین هدف مشخص  .1

 تحلیل وضعیت فعلی  .2  شناخت نقاط ضعف و قوت   هاگویی سریع به تماس ضعف در پاسخ

روزرسانی  گویی و به آموزش کارکنان پاسخ

  سامانه
 ریزي اقدامات کلیديبرنامه  .3  تعیین کارهایی که باید انجام شوند 

 تعیین مسئول و منابع  .4  مشخص کردن فرد یا تیم مسئول   واحد فناوري اطلاعات و مدیر ناحیه 

گزارش ماهانه رضایت شهروندان از  

  گوییپاسخ
 پیگیري و ارزیابی مستمر .5  هاارزیابی ماهانه بر اساس شاخص

 .ریزي بدون پیگیري، فقط آرزو استبرنامه :اصل طلایی ✳

  

 : مدیریت تعارض و نقش مدیران در انگیزش کارکنان

 : هاي خدماتیمدیریت تعارض در سازمان ����� 

تواند هم تهدید ها می هاي خدماتی مانند شهرداري، برخورد دیدگاه تعارض بخشی طبیعی از کار تیمی است. در سازمان 

 .باشد، هم فرصت

  .ها شوند هاي نو و بهبود روش دهد که اختلاف نظرها منجر به ایده زمانی رخ می تعارض سازنده 

  .وري گردداعتمادي، دلخوري و کاهش بهره زمانی است که منجر به بی  تعارض مخرب
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 : هاي مؤثر مدیریت تعارضروش  ����� 

 .شنیدن کامل دیدگاه طرف مقابل پیش از پاسخ :گوش دادن فعال .١

 .تمرکز بر منافع شهروندان، نه ترجیحات شخصی :تأکید بر هدف مشترك .٢

 .طرفنقش مدیر به عنوان داور بی  :گري منصفانهمیانجی .٣

 .زدن یا اتهامها بدون برچسببیان دیدگاه :بازخورد محترمانه .٤

  : مثال از شهرداري

در اختلاف میان دو واحد (خدمات شهري و عمران) بر سر زمان اجراي پروژه، مدیر منطقه با برگزاري جلسه مشترك و  

 .تعیین اولویت خدمات فوري، از تشدید تعارض جلوگیري کرد

 .هاي یادگیرنده استمدیریت تعارض، مهارت کلیدي رهبران در سازمان معتقد است:  (Robbins, 2019) رابینز ���� 

 

 نقش مدیران در انگیزش کارکنان  ��� 

 .توانند انگیزه را تقویت یا تضعیف کنند هاي خود می مدیران شهرداري با رفتار و تصمیم

 اقدام مدیر   اثر بر انگیزه کارکنان 

 قدردانی از عملکرد خوب   افزایش احساس ارزشمندي

 دادن اختیار و اعتماد  پذیريرشد خودکارآمدي و مسئولیت

 گوش دادن به مشکلات کارکنان  ایجاد اعتماد و همدلی 

 مورد ها یا انتقاد بی گرفتن تلاش نادیده  اعتماديکاهش انگیزه و بی 

ها به  اند که باور کنند تلاش آن کارکنان زمانی باانگیزه گوید:  در نظریه انتظار می (Vroom, 1964) ویکتور وروم ��� 

 .شودنتایج مطلوب منجر می 
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 بندي کلی بخش چهارمجمع  ����� 

 .هاي خدماتی شامل کمبود انگیزه، ساختار سنگین و فرهنگ بسته استوري در سازمانموانع بهره  ·

 .فرهنگ سازمانی مثبت، محرك اصلی نوآوري و پویایی است ·

 .منابع انسانی باید با توانمندسازي، آموزش و انگیزش رشد یابند  ·

 .گیري مدیریتی استنظام پیشنهادها پلی میان اندیشه کارکنان و تصمیم  ·

 .وري استکردن تغییر و تداوم بهره برنامه اقدام، ابزاري براي عملی ·

 تمرین و خودآزمایی  ���� 

  .هاي خدماتی را نام ببریدیکی از موانع پویایی در سازمان - ١

 .گیريساختار بوروکراتیک و تمرکز بیش از حد در تصمیم :پاسخ 

  وري را افزایش دهد؟تواند بهره فرهنگ سازمانی چگونه می - ٢

 .کردن محیطی مثبت براي خلاقیتبا ایجاد اعتماد، تشویق به یادگیري و فراهم  :پاسخ

  .وري منابع انسانی بنویسیددو راهبرد رفتاري براي بهبود بهره   - ٣

 .توانمندسازي کارکنان و ارائه بازخورد منظم :پاسخ

  نظام پیشنهادها چه تأثیري بر سازمان دارد؟   - ٤

 .شودموجب افزایش مشارکت، احساس تعلق کارکنان و بهبود مداوم فرایندها می  :پاسخ

  .یکی از مراحل طراحی برنامه اقدام را بنویسید - ٥

 .SMART سنجش بر اساس مدلتعیین هدف مشخص و قابل  :پاسخ

  وري چه بود؟ اگر شما مدیر یک ناحیه بودید، اولین اقدام عملی شما براي افزایش بهره  - ٦

آوري پیشنهادهاي  پردازي با کارکنان براي بررسی مشکلات محلی و جمع تشکیل جلسات ماهانه ایده  :پاسخ پیشنهادي

 .کاربردي
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 هاي اجرایی بندي، آزمون نهایی و توصیه بخش پایانی: جمع  ���� 

 هدف این بخش  ����� 

رفتار   هاي چهار بخش گذشته و ارائه رهنمودهاي عملی براي تبدیل دانش به هدف از این بخش، مرور و تثبیت آموخته 

 .است و عملکرد قابل مشاهده در محیط شهرداري

 

 :بندي جامع دوره جمع  .1 ������ 

بخش طراحی شد تا شرکت در چهار  دوره  وري، توانمندسازي و  کنندگان با مفاهیم پویایی فردي و سازمانی، بهره این 

 .فرهنگ یادگیري آشنا شوند و بتوانند این مفاهیم را در کار روزمره خود به کار گیرند 

 :خلاصه محتواي آموزشی �� 

 بخش   محور اصلی   نکات کلیدي

وري یعنی انجام کار  پویایی یعنی توان سازگاري و رشد مستمر. بهره 

  .درست به بهترین شکل
 بخش اول  وري تعریف پویایی و بهره 

هاي خودشناسی، انگیزش درونی، خودکارآمدي و مدیریت زمان پایه 

  .اند پویایی فردي 
 بخش دوم  پویایی فردي و رشد شخصی 

آفرین و مدیریت تغییر ساخته  هاي پویا با ارتباط باز، رهبري تحول تیم 

  .شوند می 

وري  پویایی سازمانی و بهره 

  تیمی 
 بخش سوم

 بخش چهارم   وري راهکارهاي افزایش بهره   .فرهنگ سازمانی، نظام پیشنهادها و برنامه اقدام ابزارهاي بهبود مستمرند 
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 :پیام کلیدي دوره  ��� 

  .شودپویایی سازمانی از پویایی فردي آغاز می 

 .پذیر باشد، کل سازمان زنده و پویا خواهد بودوقتی هر کارمند شهرداري در نقش خود یادگیرنده، خلاق و مسئولیت 

 

 : هاي اجرایی براي کارکنان شهرداريتوصیه  .2 ������ 

 :که مفاهیم این دوره به رفتار و عملکرد واقعی تبدیل شوند، رعایت چند اصل اجرایی ضروري استبراي آن 

 

 الف) براي کارکنان �� 

 .مسئولیت رشد خود را بپذیرید .١

 .منتظر آموزش یا پاداش از بیرون نباشید؛ خودتان آغازگر یادگیري باشید 

o  هر ماه یک مهارت جدید مرتبط با کارتان بیاموزید. 

o  از تجربه همکاران موفق یاد بگیرید. 

 .خودارزیابی منظم انجام دهید .٢

 در این هفته چه چیزي یاد گرفتم و چه تغییري در کارم ایجاد کردم؟ بار از خود بپرسید: اي یک هفته 

 .نگرش مثبت در برابر مشکلات داشته باشید .٣

 شود بهتر انجامش داد؟ چطور می شود»، بگویید به جاي گفتن «نمی 

 . در نظام پیشنهادها شرکت کنید .٤

 .جویی بزرگ یا رضایت مردمی منجر شودتواند به صرفه هر پیشنهاد کوچک شما می 

 .مدیریت زمان را جدي بگیرید .٥

 .کارهاي مهم را بر کارهاي فوري مقدم بدانید 
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 ب) براي مدیران و سرپرستان  �� 

 .الگوي پویایی باشید .١

 .آموزند کارکنان، رفتار مدیر را بیش از دستورات او می 

o  اشتباه را فرصتی براي یادگیري بدانید. 

o  تغییر را از خود آغاز کنید. 

 .وگو و بازخورد بسازیدفضاي گفت  .٢

 .اجازه دهید کارکنان آزادانه نظرات خود را بیان کنند؛ شنیدن صادقانه نشانه احترام است

 .هاي درونی توجه کنیدبه انگیزه  .٣

 .تقدیر ساده و صادقانه گاهی اثرگذارتر از پاداش مالی است

 .کار تیمی را تقویت کنید .٤

 .افزایی و تعلق را افزایش دهید با برگزاري جلسات مشارکتی، حس هم 

 .فرهنگ یادگیري سازمانی را نهادینه کنید .٥

 .ها را به عادت تبدیل کنید هاي کوتاه، مطالعه گروهی و اشتراك تجربه آموزش 

 

 ج) براي واحدهاي سازمانی �� 

 .سنجش تعیین کنیداهداف قابل  .١

 .اهداف باید مشخص، واقعی و مرتبط با مأموریت شهرداري باشند 

 .برنامه اقدام سالانه تدوین کنید .٢

 .وري داشته باشد خود را براي بهبود بهره  Action Plan هر واحد باید 

 .نظام ارزیابی عملکرد را بازنگري کنید .٣
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 .هاها باید بر کیفیت خدمات و رضایت شهروندان متمرکز باشند، نه صرفاً کمیت فعالیتشاخص

 .از فناوري براي تسریع و دقت استفاده کنید .٤

 .اند گیري هوشمند ابزارهاي پویایی هاي گزارش ، و سامانه GISاتوماسیون اداري، 

 

 آزمون پایانی دوره  .3 ������ 

 .ها تشریحی و کاربردي هستند پاسخ .اند هاي زیر به منظور ارزیابی درك مفاهیم کلیدي دوره طراحی شدهپرسش

 

 پویایی فردي چیست و چرا براي کارکنان شهرداري اهمیت دارد؟  .1

پویایی فردي یعنی توانایی یادگیري، تغییر و رشد مستمر در رفتار و عملکرد. در شهرداري، پویایی فردي موجب  :پاسخ

 .شودافزایش کیفیت خدمات و رضایت شهروندان می 

 

 .سه ویژگی سازمان پویا را نام ببرید .2

 .پذیري در برابر تغییر و ارتباطات باز میان کارکنان و مدیرانیادگیرنده بودن، انعطاف :پاسخ

 

 .تفاوت انگیزش درونی و بیرونی را با مثال توضیح دهید .3

برد.  شود؛ مثلاً کارمند خدمات شهري که از تمیزي شهر لذت میانگیزش درونی از علاقه و احساس معنا ناشی می  :پاسخ

 .انگیزش بیرونی ناشی از پاداش یا ترس از تنبیه است

 

 آفرین چیست؟ هاي رهبر تحول یکی از ویژگی  .4

 .کند بخش است و کارکنان را به رشد و یادگیري تشویق می آفرین الهام رهبر تحول  :پاسخ
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 توان مقاومت کارکنان در برابر تغییر را کاهش داد؟چگونه می  .5

 .گیري و آموزش مستمربا توضیح شفاف دلایل تغییر، مشارکت کارکنان در تصمیم  :پاسخ

 

 وري چیست؟ نقش فرهنگ سازمانی در بهره  .6

 .شودفرهنگ مثبت و اعتمادمحور باعث افزایش انگیزه، همکاري و نوآوري می  :پاسخ

 

 کند؟ چه عواملی را براي بهبود عملکرد معرفی می  ACHIEVE مدل .7

 ,(Evaluation) ارزیابی ,(Incentive) انگیزه ,(Help) حمایت ,(Clarity) ، وضوح نقش(Ability) توانایی :پاسخ

 .(Environment) و محیط کار ,(Validity) عدالت

 

 کند؟چرا نظام پیشنهادها به پویایی سازمان کمک می  .8

 .کند هاي نو براي بهبود خدمات ایجاد می زیرا حس مالکیت و مشارکت را در کارکنان تقویت کرده و ایده  :پاسخ

 

 .براي واحد خود بنویسید (Action Plan) یک نمونه برنامه اقدام .9

ها، گویی شکایات مردمی تا پایان فصل. اقدام: تشکیل تیم پایش روزانه تماس هدف: کاهش تأخیر در پاسخ :پاسخ نمونه

 .گو، و گزارش هفتگی پیشرفتآموزش کارکنان پاسخ

 

 .سه رفتار کلیدي یک کارمند پویا را نام ببرید .10

 .پذیري در برابر نتایج کاریادگیري مداوم، نگرش مثبت، و مسئولیت  :پاسخ
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 نکات پایانی براي موفقیت فردي و سازمانی  ����� 

 .بخش نخواهد بودي شخصی کارمند نتیجه اي بدون اراده هیچ برنامه  .شودتغییر از درون آغاز می  .١

 .ها در شهرداري، رضایت شهروندان استهدف همه تلاش  .وري استخدمت صادقانه به مردم، بالاترین بهره  .٢

 .هر روز یک جمله، یک مهارت یا یک نکته جدید بیاموزید  .یادگیري را به عادت تبدیل کنید .٣

 .رويموفقیت سازمانی حاصل همکاري است، نه تک  .با همکاران تعامل کنید، نه رقابت ناسالم .٤

 .آفریند، حتی اگر کوچک باشد سازمان پویا هر روز چیز جدیدي می  .پویایی یعنی زنده بودن .٥

  

 پیام نهایی  ��� 

 .ي انگیزه، یادگیري و تعهد استوري نتیجه بهره 

 .هر کارمند شهرداري که براي رشد خود تلاش کند، شهر پویا و آبادتري خواهد ساخت

 منابع علمی  ���������� 

 .نشر نی :تهران .مدیریت عمومی .)1398( .الوانی، م .١

 .صفار :تهران .مدیریت رفتار سازمانی پیشرفته .)1397( .فرد، ح. و الوانی، مدانایی .٢
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