
 ی رفتار سازمان

 1صفحه شماره : 

 . دوره آموزشی غیرحضوري رفتار سازمانی ���� 

 . سازمان در رفتاري هاينگرش  و  مبانی –بخش اول   ���� 

 :اهداف رفتاري بخش اول  .1 �� 

 :رود فراگیر پس از مطالعه این بخش بتواند انتظار می 

 : (Knowledge) اهداف دانشی ✔

 .صورت علمی و مستدل بیان کند مفهوم رفتار سازمانی و اهمیت آن را در محیط شهرداري به  .١

 .سطح رفتار سازمانی (فردي، گروهی، سازمانی) را با مثال توضیح دهد سه  .٢

 .هاي شغلی را شناخته و نقش آنها را در کیفیت خدمات شهري تشریح کند نگرش  .٣

 .تحلیل کند  (Robbins ،Colquitt  ،Luthans) هاي علمی رفتار سازمانی را از منظر محققان برجستهمدل .٤

 :(Skills) اهداف مهارتی ✔

 .بتواند یک موقعیت رفتاري واقعی در شهرداري را تحلیل کند  .١

 .پیامدهاي رفتارهاي مثبت و منفی کارکنان را در تعامل با شهروندان تشخیص دهد  .٢

 .بتواند با استفاده از یک مدل علمی، رفتار خود یا همکاران را ارزیابی کند  .٣

 : (Attitudes) اهداف نگرشی ✔

 .ارائه خدمات شهري پیدا کند تري نسبت به نقش خود در نگرش مثبت  .١

 .اي در سازمان عمومی را بپذیرداهمیت رفتار حرفه  .٢

 .پذیري در قبال پیامدهاي رفتاري خود را افزایش دهد مسئولیت  .٣

 :مقدمه علمی بخش اول .2 �� 

هاي عمومی است.  ها براي هر کارمند در سازمان ترین دانش ايیکی از پایه  (Organizational Behavior) رفتار سازمانی

 .رسانی مستقیم به مردم دارند، دو چندان استکه ماهیت خدمات  هاشهرداري اهمیت این موضوع در  



 ی رفتار سازمان

 2صفحه شماره : 

 :اند اي مواجه هاي رفتاري گسترده ها با چالش شهرداري

 . رجوعبرخورد با حجم بالاي ارباب ·

 .هاي شهري)فشارهاي کاري فصلی (زمستان، بارش، پسماند، تنش  ·

 .اي و مدیریتیبودجه مشکلات  ·

 .تعارض بین واحدها ·

 . هاي فرهنگی در استان آذربایجان غربیتفاوت  ·

 . گویی سریعضرورت پاسخ ·

 .تعامل همزمان با مدیران، همکاران، مردم و پیمانکاران ·

 :تواند بر این اساس، رفتار سازمانی می 

 .را افزایش دهد  وريبهره  ·

 .را بهبود دهد  کیفیت خدمات ·

 .را کاهش دهد  تعارضات ·

 .را افزایش دهد  رضایت مردم ·

 . ایجاد کند  فرهنگ سازمانی سازنده  ·

 : کنند کهتأکید می   Stephen P. Robbins ،Colquitt ،Luthansمحققان رفتار سازمانی مانند  

 .وابسته به رفتار کارکنان است ٪70وابسته به ساختار و  ٪30ها موفقیت سازمان 

 .ها این نسبت حتی بالاتر استدر شهرداري 

 تعریف رفتار سازمانی .3 �� 

 : (٢٠٢٣ ,Robbins) تعریف علمی

 .رفتارهاست این  بر فرهنگ و  ساختار تأثیر و  سازمان در  هاگروه  و  افراد  رفتار  سیستماتیک رفتار سازمانی مطالعه 



 ی رفتار سازمان

 3صفحه شماره : 

 : سه عنصر کلیدي تعریف

 :رفتار فردي )1

  . ها، ادراك، احساساتشخصیت، انگیزش، ارزش 

 .نحوه برخورد یک کارمند واحد درآمد با شهروند ناراضی : مثال شهرداري

 : رفتار گروهی )2

  . تعارض، ارتباطات، کار تیمی، رهبري

 .روبی در روزهاي بحرانیهماهنگی تیم برف  : مثال شهرداري

 :رفتار سازمانی )3

  .هاي سازمانیساختار، فرهنگ، عدالت، سیاست

 .اعتماد کارکنان به تصمیمات مدیریتی جدید  : مثال شهرداري

 ) پیامدها –  فرآیندها –ها مدل رفتار سازمانی (ورودي  .4 �� 

 :  Robbins طبق مدل

 : (Inputs) هاالف) ورودي 

 . هاي فردي (سن، تجربه، شخصیت)ویژگی  ·

 . فرهنگ سازمانی ·

 . ساختار سازمان ·

 . شرایط کاري ·

 : مثال شهرداري

  قوي   رفتاري  ورودي ← وجود نیروهاي با سابقه بالا در خدمات شهري 

 مهم  سازمانی ورودي ← هاي اجرایی مراتبی در معاونتساختار سلسله



 ی رفتار سازمان

 4صفحه شماره : 

 :(Processes) ب) فرآیندها

 .انگیزش  ·

 . رهبري ·

 .ارتباطات ·

 . گیريتصمیم  ·

 . تعارض ·

 . استفاده از قدرت ·

 : مثال شهرداري

  . معیوب فرآیند  ←شلختگی ارتباطات بین واحد شهرسازي و درآمد  

  . ضعیف فرآیند   ←انگیزش پایین کارکنان قراردادي  

 . قوي فرآیند  ←نشانی مناسب سرپرستان آتشرهبري  

 :(Outcomes) ج) پیامدها

 .رضایت شغلی ·

 .عملکرد ·

 .(OCB) رفتار شهروندي سازمانی ·

 . غیبت و ترك خدمت ·

 .کیفیت خدمات ·

 .رضایت شهروند  ·

 : مثال شهرداري

  . افزایش رضایت مردمی ←  137رفتار مؤدبانه نیروهاي 

  . شهروندان نارضایتی  ←توجهی نیروهاي فضاي سبز بی



 ی رفتار سازمان

 5صفحه شماره : 

  . مردمی شکایات ←نظمی واحدهاي نظارتی  بی

 : (Attitudes) هاي شغلینگرش  .5 �� 

 :هاي شغلی شامل سه بخش مهم هستند نگرش 

 :(Job Satisfaction) رضایت شغلی )1

 .به معناي احساس مثبت فرد نسبت به کارش 

 : عوامل مؤثر

 . حقوق ·

 . محیط کاري ·

 . امنیت شغلی ·

 . رابطه با مدیر ·

 . تنوع کار ·

 : شهرداريمثال 

 .رضایت افزایش  ← کند کارمند واحد رسیدگی به شکایات که تقدیرنامه دریافت می

 :(Organizational Commitment) تعهد سازمانی )2

 .داند حدي که فرد خود را متعلق به سازمان می 

 :سه نوع تعهد 

 .عاطفی ·

 .مستمر ·

 . هنجاري ·

 ::مثال شهرداري

 .بالا عاطفی تعهد   ← کنند کارکنانی که حتی در شرایط بحرانی (بارش برف، سیلاب) داوطلبانه کمک می 



 ی رفتار سازمان

 6صفحه شماره : 

 :(OCB) رفتار شهروندي سازمانی )3

 .شودرفتارهاي داوطلبانه و غیررسمی که در شرح وظایف نیامده اما باعث بهبود عملکرد سازمان می 

 : OCB انواع

 . دوستینوع  ·

 . وجدان کاري ·

 . جوانمردي ·

 . ادب و احترام ·

 : مثال شهرداري

 .کند خدمات شهري که بدون دستور، مسیر فرعی را نیز جارو می نیروي 

 : (Case Study) مطالعه موردي واقعی .6 �� 

 اداري؟  ساختار یا کارکنان  رفتار -چالش در واحد درآمد شهرداري :عنوان ����� 

 : وضعیت

  .بار براي یک استعلام ساده مراجعه کرده است 4یک شهروند 

  :دهد کارمند واحد درآمد با لحن خسته پاسخ می 

 !سیستم قطعه، فردا بیا

 :نتایج 

 . شکایت مردمی ·

 . نارضایتی عمومی ·

 .اعتماديبی ·

 . ایجاد تنش در محیط کار ·



 ی رفتار سازمان

 7صفحه شماره : 

 :تحلیل رفتار سازمانی

 :هاورودي  .١

o کمبود نیرو . 

o فشار کاري . 

o  دهینبود سیستم نوبت . 

 :فرآیندها .٢

o ارتباطات ضعیف داخلی . 

o رهبري ضعیف. 

o انگیزش پایین. 

 :پیامدها .٣

o  نامناسبرفتار. 

o کاهش کیفیت خدمت . 

o  نارضایتی شهروند. 

 : حلراه 

 .بازآرایی فرآیند کاري ·

 . آموزش مهارت ارتباط ·

 .قدردانی از کارکنان پرتلاش  ·

 . دهی دیجیتالتعیین نوبت  ·

  

  

 



 ی رفتار سازمان

 8صفحه شماره : 

 هاي کاربرديتمرین  .7 �� 

 .کنید تحلیل  پیامد» – فرآیند –سه موقعیت رفتاري در واحد خود را بر اساس مدل «ورودي   - 1تمرین 

 .در شهرداري بنویسید (OCB) یک مثال از رفتار شهروندي سازمانی  - 2تمرین 

 :خودآزمایی تشریحی .8 �� 

 ها دارد؟ ها اهمیت بیشتري نسبت به سایر سازمانچرا رفتار سازمانی در شهرداري  – 1پرسش 

 : پاسخ نمونه ✔

 :هاها اهمیت دوچندانی دارد زیرا این سازمانرفتار سازمانی در شهرداري 

 . مواجهه مستقیم و روزانه با شهروند دارند .١

اند. در ارتباط  مردم   از   بالایی   حجم   با  روز   هر   … ، فضاي سبز، پسماند، ترافیک و137وساز،  کارکنان واحدهاي درآمد، ساخت

 .دار شدن اعتماد مردم به مدیریت شهري منجر شودتواند به نارضایتی عمومی و خدشه ترین رفتار اشتباه می بنابراین کوچک 

 . ماهیت خدمات شهرداري فوریتی و حساس است .٢

جمع خرابی مانند  اصلاح  پسماند،  آتش آوري  امداد  شهري،  نوسازيهاي  و  پروانه  امور  شکایات،  به  رسیدگی   .نشانی، 

 .گذاردمردم اثر می هایی رفتار کارکنان مستقیماً بر کیفیت زندگی در چنین سازمان

 . ـ اجتماعی است عمومی شهرداري سازمانی   .٣

  .تواند از دید مردم به عنوان «رفتار کل شهرداري» تعبیر شودرفتار کارکنان می 

تواند به نگرش منفی نسبت به کل شهرداري تبدیل می یک رفتار نامناسب از سوي یک کارمند، حتی در بخش کوچک،  

  .شود

  

  

 



 ی رفتار سازمان

 9صفحه شماره : 

 . ها بالاستواحدي در شهرداري تعارض بین  .٤

رفتار سازمانی صحیح در کاهش این تعارضات نقش حیاتی    .مثل تعارض خدمات شهري با فضاي سبز، یا شهرسازي با درآمد 

موتور اصلی رضایت شهروند، کاهش بنابراین رفتار سازمانی تنها یک «درس» براي کارکنان شهرداري نیست؛ بلکه    .دارد

  .است شکایات و بهبود کیفیت خدمات شهري

 تفاوت رضایت شغلی و تعهد سازمانی چیست؟  –  2پرسش 

 : پاسخ نمونه ✔

  .یعنی احساس مثبت فرد نسبت به شغل خود  رضایت شغلی

 .این احساس ناشی از حقوق، شرایط کاري، محیط، همکاران، مدیر و ماهیت کار است

  .یعنی میزان وابستگی ذهنی و احساسی کارکنان به سازمان تعهد سازمانی اما 

 .داند و مایل است در آن بماند و از آن دفاع کند فرد متعهد، خود را عضو سازمان می 

 :هاتفاوت 

 رضایت شغلی  تعهد سازمانی

 بیشتر احساسی و مرتبط با شغل است  مرتبط با سازمان و هویت سازمانی

 از شغلم راضی هستم  به سازمانم وفادارم 

 ممکن است شغل را دوست داشته باشد ولی سازمان را نه   ممکن است شغل سخت باشد ولی فرد به سازمان وفادار بماند

 تر مدتکوتاه   پایدارتر

 : مثال شهرداري

باشد (چون کار بیرونی دوست دارد)، اما نسبت به    راضیکند ممکن است از شغل خود  کسی که در واحد فضاي سبز کار می 

  .ثباتی استخدام)نباشد (به دلیل بی  متعهدسازمان 

 .باشد و ترك خدمت نکند  متعهدولی به سازمان   راضی نباشدنشانی ممکن است از سختی کار برعکس، نیروي آتش 



 ی رفتار سازمان

 10صفحه شماره : 

 .یک رفتار مثبت و یک رفتار منفی کارکنان شهرداري را تحلیل کنید –  3پرسش 

 : پاسخ نمونه ✔

 : الف) رفتار مثبت

کند و با پیگیري شخصی، نتیجه را اطلاع  دهد، مشکل را دقیق ثبت می با حوصله به تماس شهروند گوش می   137کارمند واحد  

 .دهد می 

 : تحلیل

 .انگیزش، مهارت ارتباطی :هاورودي  ·

 .  OCB  و نقش مناسب ارتباطات :فرآیندها ·

 .رضایت شهروند، کاهش شکایات، ایجاد تصویر مثبت :پیامدها ·

 :ب) رفتار منفی

 !شه کردسیستم قطعه، کاري نمی   :گوید کارمند واحد درآمد هنگام شلوغی با پرخاشگري می 

 : تحلیل

 . فشار کاري، خستگی، ضعف مهارت ارتباطی :هاورودي  ·

 . هیجان منفی، ادراك نادرست :فرآیندها ·

 . نارضایتی شهروند، احتمال شکایت، کاهش اعتماد عمومی :پیامدها ·

 : منابع علمی .10 �� 

· Robbins, S. (٢٠٢٣). Organizational Behavior 

· Colquitt et al. (٢٠٢١) – Organizational Behavior 

· Luthans – Organizational Behavior 

· Greenberg – Behavior in Organizations 

 اسناد آموزش کارکنان دولت  ·



 ی رفتار سازمان

 11صفحه شماره : 

 سازمان  در فردي رفتار  –بخش دوم  ���� 

 :اهداف رفتاري بخش دوم .1 �� 

 :در پایان این بخش فراگیر باید بتواند 

 : اهداف دانشی ✔

 .ها، ادراك و هیجان را از منظر علمی توضیح دهد مفهوم شخصیت، ارزش  .١

 .را بشناسد  MBTI و (Big Five) پنج عامل بزرگ شخصیت .٢

 .عملکرد کارکنان شهرداري را تحلیل کند نقش انگیزش در  .٣

 .مفهوم «رفتار هیجانی» و «مدیریت احساسات» را شناسایی کند  .٤

 : اهداف مهارتی ✔

 .تیپ شخصیتی خود را تحلیل و نقاط قوت/ضعف کاري را استخراج کند  .١

 .هاي رفتاري را در واحد خود بر اساس نظریات انگیزشی ارزیابی کند موقعیت  .٢

 .خطاهاي ادراکی رایج در مواجهه با شهروندان را تشخیص دهد  .٣

 .هاي دشوار کنترل و تنظیم کند هیجانات خود را در موقعیت  .٤

 :اهداف نگرشی ✔

 . هاي فردي در محیط کارپذیرش تفاوت  .١

 . نگاه مثبت به خودشناسی و توسعه فردي .٢

 . اي با وجود فشارها و کمبودهاتمایل به رفتار حرفه  .٣

  

  

  



 ی رفتار سازمان

 12صفحه شماره : 

 . مقدمه علمی رفتار فردي .2 �� 

  .شودرفتار سازمانی از سطح فرد آغاز می 

 : فرد با

 .شخصیت ·

 .انگیزه ·

 . ادراك ·

 . احساسات ·

 .هاارزش  ·

 .باورها ·

 . تجربه و فرهنگ ·

 : شود و این عوامل، نحوه برخورد او باوارد سازمان می 

 .مدیر ·

 .همکاران ·

 .رجوعارباب ·

 . فرآیندهاي کاري ·

 .کنند را تعیین می 

 . هااهمیت رفتار فردي در شهرداري  ���� 

 : هایی هستند کهها سازمانشهرداري

 . دارند  فشار کاري بالایی ·

 .بالا است رجوع تعارض ارباب  ·

 .است برفرایندهاي اداري زمان ·



 ی رفتار سازمان

 13صفحه شماره : 

 . کنند کنار هم کار می  هاي مختلفها و قومیت کارکنان از فرهنگ  ·

 . شودبرخورد درست یا نادرست با مردم سریع منتشر می  ·

 .در چنین شرایطی، شناخت رفتار فردي ضروري است

 . شخصیت در سازمان .3 �� 

 .کند بینی می هاي مختلف پیشهاي پایدار فرد» است که رفتار او را در موقعیت شخصیت «مجموعه ویژگی 

 :دو مدل علمی مهم

 . (Big Five) پنج عامل بزرگ شخصیت )1 ·

· 2( MBTI . 

 : (Big Five) مدل پنج عامل بزرگ شخصیت .1–3 �� 

 .پایدارترین مدل شخصیت در دنیاي علمی استاین مدل معتبرترین و 

 عامل  توضیح  مثال در شهرداري 

 Introversion/Extraversion - گراییبرون   اجتماعی بودن، انرژي در تعامل  رجوع، خدمات ارباب137 :کار مناسب

 Agreeableness - پذیريتوافق   همکاري، همدلی   اجتماعی -فرهنگیفضاي سبز،  :مناسب

 Conscien�ousness - کاريوجدان  نظم، دقت، مسئولیت  مالی، درآمد، آرشیو  :مناسب

 Neuro�cism - رنجوريروان   مدیریت استرس   پرتنش واحدهاي در  مشکل  ←اگر بالا باشد 

 Openness - گشودگی  خلاقیت، انعطاف   GISریزي،  فناوري، برنامه  :مناسب

 : مثال واقعی

 .بهتر است پشت سیستم کار کند، نه در قسمت پاسخگویی  گرایی پایین برون اما    کاري بالاوجدانکارمند واحد درآمد با  

 .عملکرد بهتري خواهد داشت رنجوري پایینروان و  پذیري بالاتوافقبا  137در مقابل، نیروي 

 



 ی رفتار سازمان

 14صفحه شماره : 

 : MBTI مدل .2–3 �� 

 :شناسی شخصیت شامل چهار بعد استتیپ

 . گرابرونگرا / درون  .١

 . حسی / شهودي .٢

 . فکري / احساسی .٣

 . منظم / ادراکی .٤

 .کند تیپ شخصیتی ایجاد می  16ها ترکیب این 

 :مثال کاربردي براي شهرداري

· ISTJ    ← بسیار قوي در اجراي قوانین، مناسب واحد درآمد یا بایگانی. 

· ENFP   ←   عمومی یا فرهنگیفعال و خلاق، مناسب روابط. 

· ESTP    ←   نشانی)گیر سریع، مناسب واحدهاي میدانی (عمران، آتش تصمیم. 

 : (Values & Attitudes)  هاها و نگرش ارزش  .4 �� 

 .ها باورهاي بنیادین فرد درباره رفتار درست و نادرست هستند ارزش 

 :کنند هاي متفاوت کنار هم کار می ها، کارکنان با ارزش در شهرداري 

 . هاي دینیارزش  ·

 . هاي فرهنگیارزش  ·

 . هاي قومیارزش  ·

 . ايهاي حرفه ارزش  ·

 :هااثر ارزش 

  . نوع تعامل با شهروند  ✔



 ی رفتار سازمان

 15صفحه شماره : 

  . گیريسرعت تصمیم  ✔

  . میزان رعایت قوانین ✔

 . سطح انصاف و عدالت ✔

 :مثال

 .تري داردکارمندي که «انصاف» ارزش اصلی اوست، هنگام پاسخ به شهروند رفتار عادلانه 

 :(Perception)  ادراك .5 �� 

 .خود واقعیتادراك یعنی «تفسیر واقعیت» نه 

 :هاخطاهاي ادراکی رایج در شهرداري 

 . قضاوت سریع .١

 .چون شهروند ناراحته، پس حتماً مقصره :ثالم

 . زدنبرچسب  .٢

 .پیمانکارها همگی بدقول هستند  :مثال

 . اياثر هاله  .٣

 .پوشاند یک ویژگی (مثبت یا منفی) کل شخصیت را می 

 استریوتایپ فرهنگی  .٤

 . قضاوت بر اساس قومیت یا زبان :مثال

 . اثر نخستین و نهایی .٥

 . قضاوت براساس اولین یا آخرین جمله شهروند 

  

 



 ی رفتار سازمان

 16صفحه شماره : 

 : (Motivation) انگیزش .6 �� 

 .کند دهی و تقویت می نیرویی است که رفتار را جهت انگیزش 

 :نظریات مهم انگیزش

 .عوامل بهداشتی و انگیزشی :هرزبرگ .١

 . مراتب نیازهاسلسله  :مازلو .٢

 . قدرت، تعلقنیاز به موفقیت،  :کللندمک .٣

 . شود که «نتیجه ارزشمند» باشد انگیزش زمانی ایجاد می  :انتظار وروم .٤

 واقعی  تحلیل –انگیزش کارکنان در شهرداري   �� 

 :کنند کارکنان شهرداري معمولاً با عوامل زیر انگیزش پیدا می 

 : عوامل انگیزشی ✔

 . احترام مدیران ·

 . ثبات شغلی ·

 . تقدیر و تشویق ·

 .اختیار عمل ·

 . تصمیماتمشارکت در  ·

 :عوامل کاهنده انگیزش ✔

 .عدالتیبی ·

 . تبعیض بین نیروهاي رسمی و قراردادي ·

 . حجم کار زیاد و نیروي کم ·

 .نبود تجهیزات یا سیستم مناسب ·



 ی رفتار سازمان

 17صفحه شماره : 

 . برخورد نادرست شهروندان ·

 . (Emotional Labor)  رفتار هیجانی و مدیریت احساسات .7 �� 

 .کارکنان مجبورند احساساتی را که واقعاً ندارند، «نمایش» دهند   ، درآمد، شهرسازي)137گویی به مردم (در مشاغل پاسخ

 :نمونه

 .کارمند خسته و تحت فشار باید با لبخند پاسخ دهد 

 :پیامدها

 .خستگی هیجانی ·

 . فرسودگی شغلی ·

 .رفتارهاي تند و ناگهانی ·

 :(Case Study) مطالعه موردي .8 �� 

 خطاي ادراکی در واحد شهرسازي  :عنوان ����� 

مدارکت   :گوید بدون گوش دادن، می  .ساز استاین شهروند مشکل  :کند کارمند تصور می  .شودشهروند با عصبانیت وارد می یک 

 !ناقصه

 .شهروند چند بار مراجعه کرده و تکمیل بودن مدارك را قبلاً تأیید گرفته است :اما واقعیت

 : تحلیل

 . قضاوت سریع :خطاي ادراکی ·

 .رنجوري بالا در کارمند روان  :عامل شخصیتی ·

 .خستگی و فشار :عامل انگیزشی ·

 .اعتماديشکایت رسمی + بی  :پیامد ·

 



 ی رفتار سازمان

 18صفحه شماره : 

 هاي کاربرديتمرین  .9 �� 

 .تخمین بزنید و تأثیر آن را بر کار روزانه توضیح دهید Big Five تیپ شخصیتی خود را با مدل - 1تمرین 

 .دهد را نام ببرید و مثال بزنیددو خطاي ادراکی که در واحد شما بیشتر رخ می  - 2تمرین 

 .یک موقعیت انگیزشی واقعی را توصیف کنید که باعث شده عملکرد شما بهتر یا بدتر شود  - 3تمرین 

 خودآزمایی تشریحی .10 �� 

 تفاوت بین شخصیت و نگرش چیست؟ .١

 چرا مدیریت هیجان براي کارکنان شهرداري ضروري است؟ .٢

 شهروندان چیست؟ هاي فرهنگی در تعامل با نقش ارزش  .٣

 .یک موقعیت ادراکی واقعی را تحلیل کنید  .٤

 منابع علمی  .11 �� 

· Robbins, Organizational Behavior (٢٠٢٣) 

· Colquitt, Organizational Behavior (٢٠٢١) 

· Luthans, Organizational Behavior 

· Greenberg – Behavior in Organizations 

 اسناد علمی آموزش کارکنان دولت  ·

 هاي عملکرد واحدهاي شهرداري گزارش  ·

  

  

  

  

  



 ی رفتار سازمان

 19صفحه شماره : 

 . سازمانی ارتباطات و فرديبین رفتار –بخش سوم   ���� 

 . اهداف رفتاري بخش سوم .1 �� 

 . اهداف دانشی ✔

 :رود کارمند شهرداري بتواند در پایان این بخش انتظار می 

 .اصول علمی ارتباط مؤثر را توضیح دهد و عناصر فرایند ارتباط را تحلیل کند  .١

 .ها تبیین کند فردي و نقش آن را در شهرداري مفهوم تعامل بین  .٢

 .را در رفتار سازمانی به کار گیرد (Schramm  ،Berlo ،Shannon & Weaver) نظریات علمی ارتباط .٣

 .هاي علمی مدیریت آن را تشخیص دهد انواع تعارض و روش  .٤

 .مهارت بازخورددهی و بازخوردگیري را از منظر رفتار سازمانی تحلیل کند  .٥

 . اهداف مهارتی ✔

 : کارمند باید بتواند 

 .اي مؤثر برقرار کند با شهروندان و همکاران، ارتباط حرفه  .١

 .هاي واقعی در واحدهاي مختلف شهرداري را با یک مدل علمی تحلیل کند تعارض  .٢

 .دادن فعال در مکالمات روزمره استفاده کند هاي گوش از تکنیک  .٣

 .واحدي را به شکل علمی مدیریت کند جلسات بین .٤

 .پیام خود را متناسب با سطح سواد، فرهنگ و شرایط مخاطب تنظیم کند  .٥

 . اهداف نگرشی ✔

 : کارمند پس از این بخش

 .کند رسانی شهري را درك می اهمیت ارتباطات در خدمت  .١

 .وگو، همکاري و حل اختلافات خواهد داشتتمایل بیشتري براي گفت .٢

 .کند برخوردها را از سطح «شخصی» به سطح «رفتاري و سازمانی» تبدیل می  .٣



 ی رفتار سازمان

 20صفحه شماره : 

 فردي در سازمانمقدمه علمی رفتار بین  .2 �� 

  .فردي» قلب سازمان استرفتار بین «

  .است سیستم انتقال نیرو فردي اگر رفتار فردي «موتور» باشد، رفتار بین 

 :شما ممکن است بهترین شخصیت، انگیزه یا دانش را داشته باشید، اما اگر نتوانید 

 .با همکار ·

 .با مدیر ·

 .با شهروند  ·

 . با پیمانکار ·

 . با واحدهاي دیگر ·

 .اي حاصل نخواهد شد درستی ارتباط برقرار کنید، نتیجه به 

 تر است؟ ها مهمچرا ارتباطات در شهرداري حتی از سایر سازمان 

 :زیرا

 مقدم تماس با مردم» است شهرداري «خط  .1 ✔

 .بنابراین رفتار یک کارمند = تصویر کل مدیریت شهري .دانند مردم شهرداري را «دولت کوچک» می 

 تنوع فرهنگی استان آذربایجان غربی  .2 ✔

 :هايوجود قومیت 

 . ترك ·

 . کرد ·

 . آشوري ·

 . ارمنی ·

 .فارس  ·



 ی رفتار سازمان

 21صفحه شماره : 

  .کند تر می و تنوع زبانی و گویشی، ارتباطات را پیچیده 

 .اعتماد افزایش  ←  سوءتفاهم کاهش ← ارتباطات قوي 

 . واحدي شهرداريساختار پیچیده و بین .3 ✔

  .رودیک خدمت شهري معمولاً تنها با یک واحد پیش نمی 

 :مثلاً براي یک پروانه ساختمانی

 . شهرسازي ·

 . درآمد  ·

 . فضاي سبز ·

 .نشانیآتش ·

· GIS . 

 . دبیرخانه ·

 . هاکمیسیون  ·

  .همه نقش دارند 

 .منديگله  شکایت، نارضایتی،  تأخیر، ←اگر ارتباطات ضعیف باشد 

 . تعارض در شهرداري بالاست .4 ✔

 : شهرداري سازمانی است

 . با فشار عمومی ·

 . با کمبود منابع ·

 .با اختلاف منافع بین واحدها ·

 . با حضور نیروهاي مختلف (رسمی، قراردادي، حجمی) ·

 .بنابراین ارتباطات سالم یک مهارت حیاتی است



 ی رفتار سازمان

 22صفحه شماره : 

 . هاها و تحلیل مدل –اصول علمی ارتباطات  .3 �� 

 : شوداي و علمی در رفتار سازمانی مطرح می براي درك ارتباطات، سه مدل پایه 

 . (١٩٤٩ ,Shannon & Weaver) - شانون و ویورمدل  :1مدل  �� 

 .مدل کلاسیک اما بسیار کاربردي

 :عناصر

 . (Sender) فرستنده  .١

 . (Message) پیام .٢

 . (Channel) کانال .٣

 . (Receiver) گیرنده  .٤

 . (Noise) پارازیت یا نویز .٥

 . (Feedback) بازخورد .٦

 : مثال شهرداري

  )فرستنده( ← کارمند شهرسازي 

  ) پیام( ← دهد در مورد نقص مدارك توضیح می 

  ) کانال( ← از طریق صحبت حضوري  

  ) گیرنده(  ←شهروند 

  ) نویز ( ←حوصلگی شهروند سر و صداي سالن + بی 

 ) بازخورد(  ←گوید «نفهمیدم!» شهروند می 

 : تحلیل

 .سازي نشده استارتباط مؤثر برقرار نشده، زیرا نویز زیاد بوده و پیام ساده 



 ی رفتار سازمان

 23صفحه شماره : 

 : Berlo's SMCR - برلومدل  :2مدل  �� 

 .هاي فرستنده و گیرندهتمرکز بر ویژگی 

S = Source  
M = Message  
C = Channel  
R = Receiver 

 :نکته مهم

تحصیلات و حالت هیجانی مشابه نباشند، احتمال سوءبرداشت  اگرفرستنده و گیرنده از لحاظ فرهنگ، زبان، تجربه،  

 . رودبالا می

 : مثال شهرداري

 ساله (تحصیلات کم، لهجه محلی)  65  شهروند  ← ساله (تحصیلات مدیریت)  25کارمند جوان 

  شدید  سوءتفاهم ← بدون تطبیق پیام 

 .این یکی از دلایل اصلی شکایات مردمی است

 :)تر سازمانی ( McLean - لین مکمدل  :3مدل  �� 

 :گوید لین می مک

 .گیردشناختی، اجتماعی، فرهنگی و سازمانی تأثیر می ارتباط یک فرایند دائمی است که از عوامل روان 

 .تر استدر شهرداري این مدل از همه مهم 

 : گوید لین می چون مک  چرا؟

  .سازمان باید فرهنگ ارتباطی داشته باشد  ✔

  .شودگر ارتباطات می ساختار سازمانی خودش مانع یا تسهیل  ✔

  .توانند ارتباطات را مختل کنند قوانین پیچیده می  ✔



 ی رفتار سازمان

 24صفحه شماره : 

 . (Communication Skills) هاي ارتباطیمهارت .4 �� 

 :سه مهارت کلیدي وجود دارد (Colquitt, Robbins) هاي رفتار سازمانیدر پژوهش 

 :(Active Listening) دادن فعالگوش  .1–4 �� 

 .بیشترین شکایات مردم به خاطر «ندیده شدن» یا «نفهمیده شدن» است

 :دادن فعالاصول گوش 

 . نگاه کردن به چشم مخاطب .١

 . قطع نکردن صحبت .٢

 . پرسش تکمیلی .٣

 : برداري و تأیید خلاصه  .٤

 تان طول کشیده، درست است؟فرمایید پیگیري پرونده می 

 . توجه به زبان بدن .٥

 . تمرکز کامل .٦

 : مثال واقعی

در حالی که شهروند توضیحات مهمی داشته که فرصت    .مدارك ناقصهگوید  دادن واقعی می واحد درآمد، کارمند بدون گوش در  

 .گفتن پیدا نکرده

 : (Body Language) زبان بدن .2–4 �� 

 .پیام ارتباطی غیرکلامی است 70٪

 :هاي کلیدي زبان بدنمؤلفه 

 . وضعیت بدن ·

 .تماس چشمی ·



 ی رفتار سازمان

 25صفحه شماره : 

 .ژست دست ·

 . فیزیکیفاصله  ·

 .حالت چهره ·

 .لحن صدا ·

 :مثال

  .دهد دهد، بدون نگاه کردن جواب می گویی روي صندلی لم می کارمند در هنگام پاسخ

 .انگیزهکم  –   حوصلهبی –اهمیت بی  : پیام زبان بدن

 :(Empathy) همدلی .3–4 �� 

 .توانایی دیدن دنیا از نگاه طرف مقابل

 چرا در شهرداري مهم است؟ 

 :زیرا

 .اند مردم معمولاً در شرایط تنش آمده  ·

 .بر استامور اداري برایشان پیچیده و زمان  ·

 . زبان تخصصی شهرداري براي شهروند قابل فهم نیست ·

 :جمله همدلانه

 .تر پیگیري کنمکنم که چند بار آمدن سخت است. اجازه بدهید دقیق درك می 

 :(Conflict) تعارض .5 �� 

 .است منبع نوآوريتنها منفی نیست، بلکه اگر درست مدیریت شود،  تعارض نه 

 : ، تعارض سه نوع داردRobbins طبق

 . ايتعارض وظیفه  )1



 ی رفتار سازمان

 26صفحه شماره : 

  . اختلاف درباره محتوا

 :مثال

 .اختلاف واحد فضاي سبز و خدمات شهري بر سر محل کاشت درخت

 تعارض فرآیندي  )2

  .اختلاف درباره نحوه انجام کار 

 :مثال

 .اختلاف شهرسازي و درآمد درباره ترتیب انجام مراحل پرونده

 ايتعارض رابطه  )3

 . ترین نوعخطرناك  ← اختلاف شخصی

 :مثال

 .کنند هاي قبلی از همکاري با هم خودداري می دو کارمند که به دلیل سوءتفاهم

 : (Thomas-Kilmann) هاي علمی مدیریت تعارضروش  �� 

 . (Competing) رقابتی .١

 .بحران عملیات مثل  –استفاده در شرایط فوري  

 . (Avoiding) اجتنابی .٢

 .وقتی موضوع کوچک و زمان کم است

 . (Collaborating) همکاري .٣

 .برد/برد – بهترین روش  

 . (Compromising) ايمصالحه  .٤

 .دهد هر طرف کمی امتیاز می 



 ی رفتار سازمان

 27صفحه شماره : 

 . (Accommodating) تطبیقی .٥

 .در شرایط احترام به مقام یا فرهنگ

 

 : ها)مثال واقعی شهرداري (تعامل بین معاونت 

  .کشیاي درباره اجراي پروژه کانالاختلاف بین معاونت عمرانی و سازمان آب منطقه 

  روش همکاري  :حل مؤثرراه

 .مشترك خروجی  ← هامسئولیت  تعریف ←جلسه مشترك  

 . (Feedback) بازخورد .6 �� 

 .کند می اطلاعی که رفتار فرد را اصلاح یا تقویت  بازخورد یعنی 

 :انواع

 . بازخورد اصلاحی .١

 . بازخورد تقویتی .٢

 . بازخورد مکتوب .٣

 . بازخورد غیررسمی .٤

 : قوانین بازخورد مؤثر

 .مشخص ·

 . فوري ·

 . بدون قضاوت ·

 .حلهمراه راه  ·

 . بر رفتار، نه بر فرد ·



 ی رفتار سازمان

 28صفحه شماره : 

 : مثال بد

 (بر شخصیت حمله شده)  دقتید!شما همیشه بی 

 :مثال خوب

 (بر رفتار تمرکز شده)  باهم مرور کنیم. در گزارش دیروز دو عدد اشتباه بود. بیا 

 

 . مطالعه موردي .7 �� 

 جلسه بحران در معاونت خدمات شهري  :عنوان ����� 

 : وضعیت

  .اند گرفتگی شدهها دچار آب در بارش شدید، برخی خیابان

 : جلسه فوري با حضور

 .خدمات شهري ·

 . پسماند  ·

 . فضاي سبز ·

 .سازمان آب ·

 . شهرداران نواحی ·

 .گیردتنش بالا میاما از همان ابتدا 

 : رفتارهاي مشاهده شده 

 . مقصر دانستن یکدیگر ·

 . هاقطع کردن صحبت  ·

 .بلند شدن صدا ·

 . دادنعدم گوش  ·



 ی رفتار سازمان

 29صفحه شماره : 

 : تحلیل

 . اي + فرآینديتعارض رابطه  .١

 . دادن فعالفقدان گوش  .٢

 . نبود زبان مشترك بین واحدها .٣

 . اي، اعتراض مردمی)فشار بیرونی (فضاي رسانه .٤

 . رهبري ناهماهنگ جلسه .٥

 : حلراه 

 . شروع با مرور هدف جلسه ·

 . تعیین قواعد ارتباطی ·

 . ارائه اطلاعات، نه قضاوت ·

 . استفاده از مدل حل تعارض ·

 .ثبت تصمیمات به صورت مکتوب ·

 .تعیین وظایف هر واحد  ·

 هاي کاربرديتمرین  .8 �� 

 .اي از «نویز ارتباطی» در واحد خود شناسایی کنیدنمونه  - 1تمرین 

 .تحلیل کنید Thomas-Kilmann یک تعارض بین واحدي را با مدل  - 2تمرین 

 .سه رفتار غیرکلامی مثبت و سه رفتار غیرکلامی منفی بنویسید  - 3تمرین 

  

  

  



 ی رفتار سازمان

 30صفحه شماره : 

 خودآزمایی تشریحی .9 �� 

 ها کاربرد دارد؟ چرا مدل شانون و ویور هنوز در شهرداري  .١

 اي چیست؟اي و رابطه تفاوت تعارض وظیفه  .٢

 .سه علت اصلی سوءتفاهم با شهروندان را بنویسید  .٣

 بهترین سبک مدیریت تعارض در بحران شهري کدام است؟ چرا؟  .٤

 

 منابع علمی  .10 �� 

· Robbins (٢٠٢٣) – OB 

· Colquitt (٢٠٢١) – OB 

· Greenberg – Communication in Organizations 

· Thomas-Kilmann Conflict Model 

 اسناد رسمی مدیریت بحران شهري ·

 هاي کشور هاي واقعی شهرداري گزارش  ·

  

  

  

  

  

  

  

  



 ی رفتار سازمان

 31صفحه شماره : 

 . سازمان در کارکنان رفتار مدیریت و  رهبري –پنجم  بخش  ���� 

 :اهداف رفتاري بخش پنجم .1 �� 

 : اهداف دانشی ✔

 :تواند فراگیر در پایان این بخش می

 .صورت علمی و کاربردي توضیح دهد تفاوت «رهبري» و «مدیریت» را به  .١

 .گزار، اخلاقی) را تحلیل کند رهبري معاصر (تحولی، تبادلی، موقعیتی، خدمتهاي سبک .٢

 .عوامل مؤثر بر انگیزش کارکنان را شناسایی کند (براساس نظریات ماسلو، هرزبرگ، وروم) .٣

 .هاي علمی تشخیص دهد الگوهاي رفتار مدیران در شهرداري را بر اساس مدل .٤

 : اهداف مهارتی ✔

 : فراگیر قادر خواهد بود

 .سبک رهبري مناسب براي تیم خود را انتخاب کند  .١

 .براي افزایش انگیزه، رضایت و تعهد کارکنان برنامه عملی تدوین کند  .٢

 .تعارض، نارضایتی و فرسودگی شغلی را تشخیص و مدیریت نماید  .٣

 .محیط کار حمایتی و مشارکتی ایجاد کند  .٤

 :اهداف نگرشی ✔

 : آموزدفراگیر می 

 .«انسانی» است، نه صرفاً «صدور دستور رهبري یک «نقش  .١

 .شدن، احترام و مشارکت دارند کارکنان نیاز به شنیده  .٢

 .شودگویی و ارتقاي تصویر شهرداري می رهبري مؤثر باعث کاهش تعارضات شهروندي، افزایش کیفیت پاسخ .٣

  

 



 ی رفتار سازمان

 32صفحه شماره : 

 :مقدمه علمی بخش پنجم .2 �� 

 ها حیاتی است؟ چرا رهبري در شهرداري  �� 

 : اند هایی هستند که به دلیل ماهیت «خدمات عمومی» با موارد زیر مواجه ها از جمله سازمان شهرداري

 ). …ITنشانی، فضاي سبز، فرهنگی، مالی، ، آتش 137شهرسازي، پسماند، ( تنوع واحدهاي کاري ·

 . فشارهاي شهروندي ·

 . محدودیت منابع و بودجه ·

 . تغییرات مداوم در قوانین ·

 .واحدينیاز به هماهنگی بین  ·

 . هاتماس مستقیم با مردم و رسانه  ·

 : در چنین فضایی، «رهبري» یعنی توانایی

  ها مدیریت انسان  ✔

  انگیزش کارکنان  ✔

  ایجاد اعتماد  ✔

  ها در شرایط سختهدایت تیم  ✔

  کاهش فشار روانی  ✔

  ارتقاي کیفیت خدمات ✔

 .اند ها روزانه با آن مواجهشهرداري این همان نقشی است که مدیران میانی و کارشناسان ارشد 

  

  

  

 



 ی رفتار سازمان

 33صفحه شماره : 

 : (Leadership) و رهبري (Management) تفاوت مدیریت .3 �� 

 معیار  مدیریت  رهبري 

 تمرکز   ساختار، قوانین، کنترل   گیري انگیزش، الهام، جهت

 ابزارها  ریزي، نظارت، دستور برنامه   هاارتباط، نفوذ، ارزش 

 نگاه  مدتکوتاه   بلندمدت

 کارکنان رابطه با   رسمی  انسانی و مشارکتی 

 هدف  حفظ وضعیت موجود   تغییر، بهبود، تحول 

 : مثال در شهرداري

 .این مسیر باید تا شب آسفالت شود :گوید می  مدیر ·

 توانیم در کمترین زمان و بهترین کیفیت این پروژه را انجام دهیم؟ چطور می  :گوید می   رهبر ·

 : نتیجه

 .کند، مدیر کنترلرهبر انگیزه ایجاد می 

 .نیز هست رهبراما یک مدیر خوب، همیشه 

 . کاربردي و علمی هايمدل –هاي رهبري  سبک  .4 �� 

 . (Transformational Leadership) رهبري تحولی .1 ���� 

 .کنند هاي علمی آن را تأیید می مدلی که بیشترین پژوهش 

 :هاویژگی 

 .بخشالهام ·

 . محورارزش  ·

 . حمایت از کارکنان ·



 ی رفتار سازمان

 34صفحه شماره : 

 . تشویق ابتکار ·

 . اندازایجاد چشم  ·

 : کاربرد در شهرداري

 ). GISافزارهاي شهرسازي، درآمد،  نرم ( مدیریت تحول دیجیتال ·

 . ایجاد انگیزه براي مشارکت کارکنان ·

 . هاي عمرانی، ساماندهی مشاغل مزاحمهاي سخت مانند آسفالت، پروژه پیشبرد پروژه  ·

 : مثال واقعی

 .کند، الگوست نه صرفاً مدیرترین شرایط جوي همراهی می مدیر منطقه که کارگران خدمات شهري را در سخت 

 . (Transactional) رهبري تبادلی .2 ���� 

 .تمرکز بر پاداش و تنبیه

 : ویژگی

 . ساختارمند  ·

 . محورمقررات  ·

 . مناسب کارهاي روتین و تکراري ·

 : کاربرد در شهرداري

 .نظارت بر عملکرد پسماند  ·

 . رعایت مقررات کارگاهی ·

 .بررسی حضور و غیاب ·

 . کنترل انضباط ·

 :نکته

 .است اما کافی نیست لازم  ←نشانی براي کارهاي پرریسک مثل آتش



 ی رفتار سازمان

 35صفحه شماره : 

 . (Hersey & Blanchard) رهبري موقعیتی .3 ���� 

 : کند سبک رهبري بسته به «بلوغ کارکنان» تغییر می 

 سطح بلوغ   سبک مناسب  توضیح

 پایین  (Directing) هدایتگري  دستور صریح 

 متوسط   (Coaching) مربیگري  ترکیب هدایت + حمایت 

 خوب  (Supporting) حمایتگري  مشارکت

 عالی  تفویض   آزادي عمل

 : مثال شهرداري

 . هدایتگري ← وارد خدمات شهري کارگر تازه  ·

 . حمایتگري ←کارشناس با تجربه شهرسازي  ·

 .تفویض ← متخصص  IT تیم ·

 . (Servant Leadership) گزاررهبري خدمت  .4 ���� 

 .کند رهبر براي کارکنان خدمت می

 :هاویژگی 

 . تواضع ·

 . دادنگوش  ·

 . توجه به رفاه کارکنان ·

 .عدالت سازمانی ·

 : نمونه واقعی

 .کند ها را بررسی می مدیري که قبل از بارندگی شدید، شخصاً وضعیت کانال

 



 ی رفتار سازمان

 36صفحه شماره : 

 رهبري اخلاقی  .5 ���� 

 :ها نوعی الزام استدر شهرداري 

 . جلوگیري از تضاد منافع ·

 .صداقت در راهنمایی شهروند  ·

 . پاسخ صحیح و بدون تبعیض ·

 .اداريسلامت  ·

 . هاگیري شفافیت در تصمیم  ·

 . کاربردي هايمدل –انگیزش کارکنان  .5 �� 

 : ومازل نیازهاي  مراتبسلسله  ���� 

 :پنج نیاز انسان

 . فیزیولوژیک .١

 .امنیت .٢

 . اجتماعی .٣

 .احترام .٤

 . خودشکوفایی .٥

 : مثال شهرداري

  . دوم سطح نیاز  ←امنیت شغلی    –

  .سوم سطح  ←کار گروهی    –

  .چهارم سطح ←قدردانی از کارمند   –

 .پنجم سطح ← فرصت ارتقا   –

 



 ی رفتار سازمان

 37صفحه شماره : 

 (Herzberg) نظریه هرزبرگ ���� 

 :عوامل انگیزشی

  .پیشرفت ✔

  . مسئولیت ✔

  .رشد  ✔

 . موفقیت ✔

 : عوامل بهداشت

  . حقوق ✔

  . شرایط کار ✔

  . روابط  ✔

  . مدیریت ✔

 :کاربرد

 .است بهداشت عوامل در  مشکل ←اگر کارگر پسماند ناراضی است ولی «تلاش زیاد» دارد  

 . (Vroom) انتظار ورومنظریه  ���� 

 : کارکنان زمانی انگیزه دارند که

 . انگیزش = ارزش پاداش × احتمال موفقیت × ارتباط پاداش با عملکرد

 :مثال

 .یابد می  کاهش انگیزش  ←نباشد  شفاف   137اگر پاداش عملکرد در واحد  

  

 



 ی رفتار سازمان

 38صفحه شماره : 

 . هوش هیجانی در رهبري شهرداري .6 �� 

 : (Goleman) مدل گلمن

 . خودآگاهی .١

 . خودتنظیمی .٢

 .انگیزش  .٣

 .همدلی .٤

 .مهارت اجتماعی .٥

 :مثال

  .دارند  تشویق  و  همدلی به  نیاز  ←کارکنان پسماند در روزهاي بارانی 

 .دارد  هیجان کنترل   به  نیاز ←کارشناس شهرسازي تحت فشار شهروند ناراضی 

 . رابطه رهبري با فرهنگ سازمانی شهرداري .7 �� 

 :شهروندان توقع دارند 

 .ادب ·

 . گویی سریعپاسخ ·

 .شفافیت ·

 .حسن رفتار ·

 .کند ها را در سازمان نهادینه می رهبري مؤثر این ارزش 

  

  

  



 ی رفتار سازمان

 39صفحه شماره : 

 . (Case Study) مطالعه موردي .8 �� 

 . اي که تیمش انگیزه نداردمدیر ناحیه  :عنوان ����� 

 : وضعیت

 .آوري پسماند تأخیر در جمع  ·

 . هاي مکررغیبت ·

 .نارضایتی شهروندان ·

 . درگیري بین کارکنان ·

 .هاي محلی انتقاد شدید رسانه  ·

 : تحلیل

 .تبادلی و دستوري :سبک مدیر ·

 . حمایت، قدردانی، مشارکت : نیاز کارکنان ·

 . کمبود انگیزش و نبود رهبري تحولی :مشکل ·

 : راهکار

 .اندیشی بگذاردمدیر باید جلسات هم  .١

 .اي از عملکرد کارکنانقدردانی دوره  .٢

 .تفویض اختیار در تیم .٣

 .پاداش منصفانه و شفاف .٤

 .حضور «میدانی» مدیر .٥

  

  

 



 ی رفتار سازمان

 40صفحه شماره : 

 هاي بخش پنجمتمرین  .9 �� 

 .سبک رهبري مدیر واحد خود را تحلیل کنید. مثال بزنید  - 1تمرین 

 .سه اقدام عملی براي افزایش انگیزه کارکنان در واحد خود پیشنهاد دهید  - 2تمرین 

 .، سطح بلوغ یکی از همکاران را مشخص کنید Hersey-Blanchard با مدل - 3تمرین 

 خودآزمایی تشریحی .10 �� 

 .تفاوت رهبري تحولی و تبادلی را توضیح دهید  .١

 توان انگیزه کارکنان را با نظریه هرزبرگ افزایش داد؟ چگونه می  .٢

 .چهار سبک رهبري موقعیتی را نام برده و مثال بزنید  .٣

 .نقش هوش هیجانی در رهبري چیست؟ مثال از شهرداري بزنید  .٤

 

 منابع علمی  .11 �� 

· Robbins, Organizational Behavior 

· Northouse, Leadership Theory 

· Goleman, Emotional Intelligence 

· Hersey & Blanchard, Situational Leadership 

· ICMA – Leadership in Local Government 

· UN-Habitat – Leadership for Urban Management 

  

  

  

  

  



 ی رفتار سازمان

 41صفحه شماره : 

 . مدیریت ارتباطات انسانی و مذاکره  تعارض،  –بخش ششم   ���� 

 . اهداف رفتاري بخش ششم .1 �� 

 . اهداف دانشی ✔

 :فراگیر پس از این بخش خواهد توانست

 .مفهوم تعارض سازمانی را علمی و دقیق توضیح دهد  .١

 .واحدي، سازمانی) را تشخیص دهد بین فردي، فردي، بینانواع تعارض (درون  .٢

 .رفتارهاي ارتباطی مؤثر در محیط شهرداري را تحلیل کند  .٣

 .نماید  توصیف  را)  رابینز  پوندي، کیلمن،–هاي علمی تعارض (توماس مدل .٤

 . اهداف مهارتی ✔

 : گیرد کهفراگیر یاد می 

 .تعارض را از بحران جدا و ریشه آن را شناسایی کند  .١

 .شهروندان مذاکره مؤثر انجام دهد در شرایط فشار  .٢

 .تعارض بین همکاران، پیمانکاران، شهروندان یا واحدهاي شهرداري را مدیریت کند  .٣

 .سبک ارتباطی مناسب خود و دیگران را تشخیص دهد  .٤

 .اي اداره کند صورت حرفه جلسات اختلافی را به  .٥

 . اهداف نگرشی ✔

 :کند فراگیر درك می 

 .سازمان استتعارض بخشی طبیعی و مفید از  .١

 .دهد گیري را افزایش میتعارض اگر مدیریت شود، کیفیت تصمیم  .٢

 .وگو استمذاکره موفق نیازمند احترام، شنیدن فعال و مهارت گفت  .٣

 .توانند خدمات باکیفیت ارائه دهند ها بدون ارتباطات انسانی قوي نمی شهرداري .٤



 ی رفتار سازمان

 42صفحه شماره : 

 . مقدمه علمی .2 �� 

 است؟ ها زیاد چرا تعارض در شهرداري 

 :هاي متفاوت هستند هاي استان آذربایجان غربی متشکل از واحدهاي مختلف با ماهیت شهرداري

 . محورقانون  ←شهرسازي  ·

 . عملیاتی ←خدمات شهري  ·

 . شهروندمحور ← 137 ·

 .بالا کاري  فشار ←پسماند  ·

 .قانونی حساسیت ←مالی و درآمد   ·

 . عملیاتی و  فصلی  ← فضاي سبز  ·

 . پرریسک←نشانی آتش ·

 .نظارتی ←حراست  ·

· IT  ←  تخصصی . 

  .کند می  تعارض ساختارياین تنوع طبیعی است و ایجاد  

 : مثلاً

 .ها اختلاف دارند شهرسازي و درآمد درباره مدارك پرونده  ·

 .خدمات شهري و پسماند درباره محدوده وظایف اختلاف دارند  ·

 .پیمانکاران فضاي سبز با نواحی درباره کیفیت کار اختلاف دارند  ·

 .گویی شکایت دارددرباره تأخیر در پاسخ 137شهروند با  ·

بلکه   نه مشکل،  تعارض،  سازمانبنابراین  بودن  نشود    است؛  نشانه زنده  اگر مدیریت    کاهش   مقاومت،  نارضایتی،   به  ← اما 

 .شودمی  تبدیل  شهروندي هايشکایت و  خدمات کیفیت 

 



 ی رفتار سازمان

 43صفحه شماره : 

 . انواع تعارض .3 �� 

 :)دانشگاهی ترین مدل مهم( Robbins بر اساس مدل

 . (Intrapersonal) فرديتعارض درون  .1

 .کند وقتی فرد بین دو انتخاب یا دو نقش گیر می 

 : مثال واقعی در شهرداري

 .کند کارشناس شهرسازي که بین «رعایت قانون» و «کمک به شهروند ناراضی» گیر می  ·

 .کند ها» و «کمبود همکار» احساس فشار می که بین «افزایش تماس   137کارمند  ·

 . (Interpersonal) فرديتعارض بین  .2

 .بین دو فرد در محیط کار

 : هاي واقعینمونه 

 .نارضایتی دو کارگر خدمات شهري از تقسیم نامتعادل کار ·

 .اختلاف دو کارشناس درباره نحوه ثبت پرونده ·

 . (Intergroup/Interdepartmental) واحدهاتعارض بین   .3

 .ترین استاین نوع در شهرداري رایج 

 :هامثال

 .اختلاف واحد فضاي سبز و عمران درباره حفظ یا قطع درختان ·

 .هااختلاف واحد درآمد و شهرسازي درباره مدارك لازم پرونده ·

 .اختلاف حراست و واحدهاي عملیاتی درباره روش اجراي کار ·

 . (Organizational Conflict) تعارض سازمانی .4

 .شودها یا قوانین روشن نیستند، تعارض سیستماتیک ایجاد می وقتی سیاست



 ی رفتار سازمان

 44صفحه شماره : 

 :مثال

 .هانامهدرپی بخش تغییرات پی  ·

 . دستورهاي متناقض از مدیران مختلف ·

 . نبود فرآیند واحد براي صدور برخی مجوزها ·

 . چرخه تعارض – (Pondy) مدل پوندي .4 �� 

 :دهد مرحله توضیح می  5این مدل تعارض را در 

 . (Latent) مرحله نهفته .١

o  شود اما وجود داردتعارض هنوز دیده نمی. 

 .کمبود نیرو در پسماند  :مثال

 . (Perceived) شده مرحله ادراك  .٢

o  شوند کارکنان تازه متوجه اختلاف می. 

 . (Felt) شده مرحله احساس  .٣

o  ناراحتی، سردرگمیخشم،  :شوداحساس منفی ایجاد می. 

 . (Manifest) مرحله آشکار .٤

o  بحث، درگیري، شکایت :کند تعارض بروز می. 

 . (Outcome) مرحله پیامد .٥

o  منفی یا مثبت  ← بسته به مدیریت. 
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 (TKI) کیلمن– توماس  مدل –هاي مدیریت تعارض  سبک  .5 �� 

 سبک  ویژگی   کاربرد در شهرداري 

 (Competing)  رقابتی  تحمیل نظر خود   نشانی)ها (آتشدستور فوري در بحران 

 (Compromising)  مصالحه   دهند هر دو کمی امتیاز می   اختلاف بین واحدهاي خدمات شهري

 (Collaborating)  همکاري  برد –برد  عمران –هاي مشترك شهرسازيپروژه 

 (Avoiding)  اجتناب  نشینی عقب  اهمیتموضوعات کم 

 (Accommodating)  سازگارانه  طرفه فداکاري یک   احترام به تجارب کارکنان قدیمی

 : مثال واقعی

 .است لازم همکاري  ←دو ناحیه درباره محدوده اجراي طرح نظافت اختلاف دارند 

 

 . مهارت مذاکره در محیط شهرداري .6 �� 

 . هنر رسیدن به توافق بدون آسیب به رابطه -مذاکره 

 . (Harvard Negotiation Model) الگوي هاروارد �� 

 :چهار اصل

 . تفکیک انسان از مسئله .١

o  با شهروند محترمانه رفتار کن، هرچند درخواستش اشتباه باشد. 

 . تمرکز بر منافع، نه مواضع .٢

o  خواهم این درخت قطع شودمی  :موضع شهروند. 

o خواهد وارد خانه نشودسایه می  :منفعت او. 

 . برد–هاي بردایجاد گزینه  .٣
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 46صفحه شماره : 

o هرس درخت، نه قطع آن. 

 . استانداردهاي عینی .٤

o  هاي رسمینامه پسماند، نقشه قوانین شهرسازي، آیین. 

 :هاي کلیدي مذاکره مهارت

  . گوش دادن فعال ✔

  . طرح سؤال باز ✔

  . هافرض جلوگیري از پیش  ✔

  .توضیح ساده و محترمانه قوانین ✔

  . مدیریت هیجان ✔

 .گیري شفاف و نهایینتیجه  ✔

 . رایج ارتباطی کارکنانخطاهاي  .7 �� 

 : شودها بسیار دیده میاین خطاها در شهرداري 

 . قطع صحبت شهروند  .١

 . توضیح بیش از حد تخصصی .٢

 . تکیه بر حدس و گمان .٣

 . لحن نامناسب در فشار کاري .٤

 . قول دادن بدون بررسی .٥

 .عدم زبان بدن مناسب .٦
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 47صفحه شماره : 

 :مثال

  .مشکل شما به ما ربطی ندارد  :گوید کارمند می 

  :بهتر است بگوید 

 .کنماین مورد در حوزه واحد دیگر است، اما من شما را راهنمایی می  ✔

 . هاي ارتباطی کاربرديمدل .8 �� 

 .چرخه ارتباط اثربخشمدل  ���� 

 .ارسال پیام .١

 . دریافت .٢

 .بازخورد .٣

 . تصحیح .٤

 . تثبیت .٥

 .شوداصلاح می  نتیجه  ←  شودمی  دریافت  بازخورد ←شود  پیام ثبت می  ← شهروند شکایت از روشنایی دارد :مثال

 : 7Cمدل  ���� 

 :ارتباط باید 

· Clear  واضح . 

· Correct   دقیق . 

· Complete  کامل . 

· Concise   مختصر . 

· Concrete   مشخص . 

· Courteous  محترمانه . 

· Considerate همدلانه. 
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 48صفحه شماره : 

 . (Case Study) مطالعه موردي .9 �� 

 ارومیه –  137مورد واقعی از 

 : وضعیت

 "!است زباله محل ما جمع نشدهسه روز " : گیردشهروند با عصبانیت تماس می

 :خطاي کارمند

 . توضیح طولانی ·

 . لحن خنثی ·

 . ندادن حس پیگیري ·

 : نسخه صحیح 

  .حق با شماست، لطفاً آدرس را اعلام کنید  ✔

  .کنمهمین الان ثبت می  ✔

  .کند تیم مربوطه تا ظهر اقدام می  ✔

  .دهمنتیجه را اطلاع می  ✔

 .کننده هستند مطمئن این جملات کوتاه، همدلانه، شفاف و 

 . هاي بخش ششمتمرین  .10 �� 

 .یک نمونه تعارض بین واحدي در شهرداري بنویسید و تحلیل کنید  - 1تمرین 

 .یک مذاکره بین کارمند و شهروند درباره «قطع درخت» طراحی کنید  - 2تمرین 

 .کنید  مشخص  کیلمن–سبک تعارض خود را با مدل توماس  - 3تمرین 

 .واقعی از اشتباه ارتباطی خود یا همکارتان را بازنویسی و اصلاح کنید یک تجربه - 4تمرین 
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 49صفحه شماره : 

 . خودآزمایی تشریحی .11 �� 

 .تعارض ساختاري چیست؟ یک مثال از شهرداري ارائه دهید  .١

 .مراحل تعارض از دیدگاه پوندي را شرح دهید  .٢

 .تفاوت سبک رقابتی و همکاري را توضیح دهید  .٣

 .هاروارد را توضیح دهید اصول چهارگانه مذاکره  .٤

 .سه خطاي رایج ارتباطی کارکنان شهرداري را مثال بزنید  .٥

  

 منابع علمی  .12 �� 

· Robbins, Organizational Behavior 

· Thomas & Kilmann Conflict Model 

· Fisher & Ury, Getting to Yes 

· ICMA Communication and Conflict Guide 

· UN-Habitat Behavioral Training Toolkit 

· Rahim Organizational Conflict Inventory 

· Harvard Negotiation Project 
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 50صفحه شماره : 

 شهرداري  در ايحرفه  اخلاق و محورشهروند  رفتار –بخش هفتم   ���� 

 . اهداف رفتاري بخش هفتم .1 �� 

 . اهداف دانشی ✔

 :فراگیر پس از این بخش خواهد توانست

 .محوري را علمی و اجرایی تعریف کند مفهوم شهروند  .١

 .اي در خدمات شهري را بشناسد اصول اخلاق حرفه  .٢

 .استانداردهاي رفتار مناسب با شهروندان را توضیح دهد  .٣

 .هاي عمومی را بشناسد حقوق شهروندي در سازمان  .٤

 . اهداف مهارتی ✔

 : فراگیر خواهد توانست

 .مکالمه و تعامل مؤثر با شهروند ناراضی را مدیریت کند  .١

 .درستی رسیدگی کند خدمات باکیفیت ارائه دهد و شکایات را به  .٢

 .گیري اخلاقی انجام دهد در عملیات شهري تصمیم  .٣

 .خطاهاي رفتاري را تشخیص دهد و اصلاح کند  .٤

 . اهداف نگرشی ✔

 : کند کهفراگیر درك می 

 .است شهر» اصلی  «مالک—شهروند مشتري نیست .١

 .سازدرفتار کارکنان تصویر عمومی شهرداري را می  .٢

 .اي بخشی از وظیفه سازمانی اوست، نه انتخاب شخصیاخلاق حرفه  .٣

 .شودمحور باعث کاهش شکایات و افزایش اعتماد عمومی می رفتار شهروند  .٤
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 51صفحه شماره : 

 . مقدمه علمی .2 �� 

 دار» است؟ ها، شهروند مثل «سهامشهرداري چرا براي 

 :ها با مردم سه ارتباط اصلی دارند شهرداري

 . ارائه خدمت مستقیم .1

 .آوري پسماند جمع ·

 . 137پاسخگویی  ·

 .صدور پروانه ·

 .آسفالت ·

 . فضاي سبز ·

 .کنترل ساختمانی ·

 .گذاردهر رفتار کارکنان مستقیماً بر زندگی مردم اثر می 

 . دریافت درآمد از مردم .2

خوب، محترمانه و سریع  کنند، انتظار دارند  مردم وقتی پرداخت می   …وکار، بهاي خدمات وعوارض نوسازي، پروانه، کسب

 .خدمت بگیرند

 . نظارت اجتماعی .3

 .شودخطاي یک کارمند، به پاي «کل مجموعه» نوشته می  .شهرداري فقط ساختمان نیست؛ «نماد اعتماد عمومی» است

 : محوري یک شعار نیست بلکهشهروند بنابراین 

 . استراتژي اصلی مدیریت شهري ✔

 . شرط رضایت مردم ✔

 . ابزار کاهش شکایات و فشارهاي اجتماعی ✔
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 52صفحه شماره : 

 . محوري در شهردارياصول شهروند  .3 �� 

 : ICMA و مدل UN–Habitat بر اساس 

 . احترام متقابل :1اصل 

 :ايرفتار پایه 

 . لحن آرام ·

 . نگاه مستقیم ·

 . عدم قطع صحبت ·

 .هاي تخصصی بدون توضیحعدم استفاده از واژه  ·

 :مثال غلط

 .مدرکتون ناقصه، برو کامل کن بعد بیا

 : مثال صحیح 

 .شوددوست عزیز، فقط این مدرك باقی مانده. اجازه بدهید کمک کنم بدانید از کجا تهیه می  ✔

 . سرعت و دقت :2اصل 

 .سرگردانیبراي دریافت خدمت آمده، نه براي شهروند 

 : مثال از واحد درآمد

  : جاي گفتن «سیستم قطعه»، بهتر است بگوییمبه 

 .تان پیگیري کنمکنم تا پس از رفع مشکل خدمتدر حال حاضر سیستم دچار مشکل شده، اما شماره شما را یادداشت می  ✔

 . شفافیت :3اصل 

 .هر فرآیند باید قابل توضیح و بدون ابهام باشد 
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 53صفحه شماره : 

 :مثال

 .دهد. اجازه بدهید این بند را برایتان نشان دهماین بند از ضابطه اجازه ساخت چهار طبقه نمی  ✔: واحد شهرسازيدر  

 . پاسخگویی :4اصل 

 .شهروند نباید بین واحدها پاسکاري شود

 :مثال غلط

 .3کار شما با ما نیست، بروید ساختمان 

 : مثال صحیح 

 .کنمام نیست، اما شما را به همکار بخش مربوطه معرفی می من حوزه  ✔

 .عدالت در ارائه خدمات :5اصل 

 .دیده شود  یکسانهر شهروند باید 

 : مثال شهرداري

  .عدالت نقض  ←کند چون «آشنا» است اي را زودتر بررسی می کارمند پرونده 

 .رفتاري عدالت ← کند بررسی میها را طبق «نوبت» کارمند دیگري تمامی پرونده 

 

 . اي در شهردارياستانداردهاي اخلاق حرفه .4 �� 

 : ICMA طبق منشور اخلاق کارکنان دولت و استانداردهاي

 . امانتداري .1

 .کارمند نباید اطلاعات شهروند یا پرونده را در اختیار دیگران قرار دهد 

 . طرفیبی .2

 .نباید میان مراجعین تبعیض قائل شد 
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 54صفحه شماره : 

 . درستکاري .3

 …رعایت قوانین شهرسازي، درآمد، حفاظت محیط زیست و 

 . احترام و ادب .4

 .حتی در صورت اشتباه یا پرخاشگري شهروند 

 . پذیريمسئولیت  .5

 .پاس دادن نه -پیگیري تا حل مسئله 

 . پاسخگویی .6

 . توضیح شفاف قوانین و فرآیندها

 . وفاداري سازمانی .7

 . مدیریت شهريها و اهداف  دفاع از ارزش 

 /محورالگوهاي علمی رفتار شهروند  .5 �� 

 . SERVQUAL مدل

 : بعُد اصلی 5 از استاندارد جهانی سنجش کیفیت خدمات

 . ظاهر محیط و کارکنان :ملموسات .١

 .ارائه خدمت دقیق و بدون خطا :اعتمادپذیري .٢

 . سرعت، آمادگی، در دسترس بودن :پاسخگویی .٣

 .مطمئناي و رفتار حرفه  :بخشیاطمینان  .٤

 .توجه به نیاز واقعی شهروند  :همدلی .٥
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 55صفحه شماره : 

 :مثال کاربردي

  : 137در 

  .پاسخگویی ←سرعت پاسخگویی  ✔

  . اعتمادپذیري ← پیگیري کار  ✔

  .همدلی ←راهنمایی محترمانه  ✔

 نارضایتی مثلث مدل –درك شهروند ناراضی  .6 �� 

 :کنند شهروندان نارضایتی را از سه چیز تجربه می 

 . بالاانتظار  .١

 . عدالتیتصور بی  .٢

 . توجهیاحترامی یا بی بی .٣

 :مثال

  : گوید شهروند در واحد شهرسازي می

 .این یعنی ترکیب هر سه عامل رخ داده .  !دهد می کس جواب درست نسه بار آمدم، هیچ 

 مهارت برخورد با شهروند عصبانی  .7 �� 

 :DEAR الگوي

١. D – Describe  : مشکل را به صورت خنثی توصیف کن. 

٢. E – Empathize: احساسش را بپذیر.  

  .کننده استدانم این مسئله براي شما ناراحتمی  ✔

٣. A – Action: راهکار بده. 

٤. R – Reassure:  شوداطمینان بده که پیگیري می. 
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 56صفحه شماره : 

 . هاي واقعی از شهردارينمونه  .8 �� 

 :رفتار نادرست :1مثال 

 .تونیم بیاییمنیرو نداریم، نمی :کارمند پسماند 

ترین زمان  کنم و نزدیک اند، اما آدرس شما را ثبت می هاي دیگري مشغول امروز نیروهاي ما در بخش  ✔  :شده اصلاحنسخه  

 .کنیمتان اقدام می ممکن خدمت

 : رفتار صحیح  :2مثال 

  :دهد در واحد درآمد، کارمند توضیح می 

 .اجازه بدهید همین حالا راهنمایی کنمشود. اگر این فرم را تکمیل کنید، کارتان امروز انجام می  ✔

 

 )کامل Case Study(  مطالعه موردي .9 �� 

 .کارشکایت شهروند درباره تاخیر در صدور پایان 

 .بار مراجعه کرده. خسته و عصبی است 5شهروند  :وضعیت

 : رفتار اشتباه 

 . تان ناقص است» بدون توضیحگفتن «پرونده  ·

 .اعتناییبی ·

 .واحدهاپاس دادن بین  ·

 : رفتار صحیح 

  …کاملاً حق دارید ناراحت باشید  : اول همدلی ✔

  . بعد تشخیص مشکل ✔

  .سپس توضیح ساده قوانین ✔
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 57صفحه شماره : 

  . تعیین زمان دقیق ✔

  . ثبت پیگیري ✔

 .اعلام شماره تماس مستقیم دستگاه مربوطه ✔

 . هاي عملیتمرین  .10 �� 

 .تحلیل کنید یک مکالمه واقعی بین خود و شهروند (در هر واحد) را  .١

 .شده آن را طراحی کنید شده در محیط کار را بنویسید و اصلاح اي مشاهدهسه رفتار غیرحرفه  .٢

 .پاسخ دهید  DEAR یک سناریوي شهروند ناراضی بسازید و به روش  .٣

 .اید بنویسید و روش اصلاح پیشنهاد دهید عدالتی سازمانی که دیده سه مورد بی  .٤

 خودآزمایی تشریحی .11 �� 

 .محوري را تعریف کنید مفهوم شهروند  .١

 .اي را مثال بزنید سه اصل اخلاق حرفه  .٢

 عدالتی» در نگاه شهروند چیست؟احترامی» و «بی تفاوت «بی  .٣

 .را توضیح دهید  SERVQUAL مدل .٤

 .سه خطاي رفتاري کارکنان شهرداري را نام ببرید  .٥

 منابع علمی  .12 �� 

· ICMA Public Service Ethics 

· UN–Habitat Citizen-Centric Governance Model 

· SERVQUAL Model – Parasuraman 

 . اي کارکنان دولتمنشور اخلاق حرفه  ·

· ISO ١٠٠٠٢: Complaint Handling 

 (Robbins, Luthans) منابع دانشگاهی رفتار سازمانی ·
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 58صفحه شماره : 

 .هاشهرداري  در شهري هايتیم  مدیریت و انگیزش رهبري،  –بخش هشتم   ���� 

 . اهداف رفتاري بخش هشتم .1 �� 

 . اهداف دانشی ✔

 : فراگیر پس از مطالعه این بخش قادر خواهد بود

 .تفاوت رهبري و مدیریت را علمی و کاربردي توضیح دهد  .١

 .هاي دولتی و شهرداري را تشخیص دهد هاي رهبري مناسب محیط سبک .٢

 .نوین بیان کند هاي کلاسیک و مفهوم انگیزش را از دیدگاه نظریه  .٣

 .ها را تشریح کند فرآیند تشکیل تیم و عوامل اثربخشی تیم  .٤

 .وري را تحلیل کند نقش رهبر در ایجاد فرهنگ تیمی، انگیزش و بهره  .٥

 . اهداف مهارتی ✔

 : فراگیر خواهد توانست

 .براي کارکنان زیردست یا همکاران خود، راهبردهاي انگیزشی طراحی کند  .١

 .هاي تیمی را مدیریت کند تعارض  .٢

 .صورت کارآمد اداره کند جلسات تیمی واحد یا ناحیه را به  .٣

 .ها را بر مبناي شایستگی هر فرد تفویض کند مسئولیت  .٤

 .کند  استفاده  عملکرد  بهبود  براي) …گزار، موقعیتی و هاي رهبري (تحولی، خدمتاز مدل  .٥

 . اهداف نگرشی ✔

 :کند فراگیر درك می 

 .رهبري فقط «سمت» نیست، بلکه «رفتار» است .١

 .ترند مهم  بسیار درونی  انگیزشی  منابع—آید انگیزش تنها از پول نمی  .٢

 .دهد تیم قوي، کیفیت خدمات شهري را چند برابر افزایش می  .٣



 ی رفتار سازمان

 59صفحه شماره : 

 .کارکنان ارزشمندترین سرمایه شهرداري هستند  .٤

 است؟  حیاتی هاشهرداري   در رهبري چرا –مقدمه علمی   .2 �� 

 :هاییها سازمانشهرداري

 .پیچیده ·

 .سیستمی ·

 . هاي گستردهبا مسئولیت  ·

 .چندبخشی ·

 . همیشه تحت فشار شهري، اجتماعی و حقوقی ·

 :هستند. بنابراین

 . مدیریت انرژي انسانی در محیطی پرچالش  -رهبري 

وساز، تخلفات، نارضایتی شهروندان،  ها، ترافیک، شکایات مردمی، آلودگی، پسماند، بحران آب، فضاي سبز، ساختدر شهرداري 

 .دارد  وجود  … منابع وکمبود 

 : است که بتوانند  رهبرانیهر واحد از شهرداري براي انجام درست وظایفش نیازمند 

 . انگیزه ایجاد کنند  ·

 . روحیه ایجاد کنند  ·

 .الگو باشند  ·

 . تعارض را مدیریت کنند  ·

 .هاي سخت بگیرند تصمیم  ·

 . ها را هدایت کنند تیم  ·

دوره رفتار سازمانی و رهبري  ها  هاي ضمن خدمت کارکنان شهرداريترین دوره به همین دلیل در همه کشورها، یکی از مهم 

 .است شهري



 ی رفتار سازمان

 60صفحه شماره : 

 . تفاوت رهبري و مدیریت .3 �� 

 : (Manager) مدیر �� 

 . بر قوانین، فرآیندها، نظم و کنترل تمرکز دارد ·

 .هدفش کاهش خطا و حفظ ثبات است ·

 .کند ها را تقسیم می مسئولیت  ·

 .کند عملکرد را کنترل می  ·

 :(Leader) رهبر �� 

 .بخش استالهام ·

 . سازدانداز می چشم ·

 .دهد انگیزه می  ·

 . کند براي کارکنان معنا و هدف ایجاد می  ·

 : مثال شهرداري

 : دو سرپرست ناحیه خدمات شهري را تصور کنید 

 . مدیر فقط  –سرپرست نوع اول  �� 

 :گوید می 

 .تا مخزن خالی کنید. گزارش کار یادتون نره 6هرکس کار خودش رو انجام بده. امروز 

 . رهبر –سرپرست نوع دوم   ✔

 :گوید می 

دونم فشار زیاده، اما شما بهترین تیم ناحیه هستید. هر کمکی لازم  امروز هدف ما اینه که محله فلان از همیشه تمیزتر باشه. می

 .دوم یک رهبر واقعی استسرپرست  .داشتید بگید 

 



 ی رفتار سازمان

 61صفحه شماره : 

 . هاي رهبري کاربردي در شهرداريمدل .4 �� 

 . رهبري موقعیتی (هرسی و بلانچارد) .1 �� 

 .هاترین مدل براي شهرداري مناسب

 :چهار سبک

 . (Directing) دستوري .١

 .کار خدمات شهري یا پسماند براي نیروهاي تازه 

 . (Coaching) راهنمایی .٢

 . دارند اما تجربه کم دارند براي کارکنانی که انگیزه  

 . (Supporting) حمایتی .٣

 . IT  ،GIS هاي نسبتا خودگردان مثل واحد براي تیم 

 . (Delegating) تفویضی .٤

 . اي و باتجربهبراي نیروهاي حرفه 

 ها مناسب است؟ چرا این مدل براي شهرداري

 .اند چون نیروهاي شهرداري از نظر سطح تجربه، مهارت و سبک شخصیتی متفاوت 

 . (Servant Leadership) گزاررهبري خدمت  .2 �� 

 .هاي خدمات محور (مثل شهرداري) بسیار کلیدي استدر سازمان 

 :گزاررهبر خدمت 

 .داند کننده» می خود را «خدمت  ·

 .دهد گوش می  ·

 .فروتن است ·



 ی رفتار سازمان

 62صفحه شماره : 

 .اولویت او نیازهاي کارکنان و شهروندان است ·

 : مثال شهرداري

رهبر  ← کند ها کار می کند، کنار آن شود، ابزارها را بررسی میکار حاضر می سرپرست فضاي سبز که قبل از کارکنان سر  

  .گزار واقعیخدمت 

 . (Transformational Leadership) آفرینرهبري تحول  .3 �� 

 : (Bass)  چهار ویژگی دارد

 .آلنفوذ ایده  .١

 .بخشانگیزش الهام .٢

 . تحریک هوشیارانه .٣

 . توجه فردي .٤

 :نمونه در شهرداري

 .کند ایده «شهرداري بدون کاغذ» را مطرح می مدیري که  ·

 .آنلاین 137یا ایجاد سامانه   ·

 . یا دیجیتالی کردن صدور پروانه ·

 .آفرین هستند ها رهبري تحول این

 اند؟ انگیزه بی  کارکنان برخی چرا –انگیزش کارکنان  .5 �� 

 :کنند انگیزه معمولاً موارد زیر را تجربه می کارکنان بی 

 . عدم قدردانی ·

 .فشار بیش از حد  ·

 . نبود امنیت شغلی ·



 ی رفتار سازمان

 63صفحه شماره : 

 . تبعیض ·

 . نبود فرصت رشد  ·

 . مدیریت ضعیف ·

 .نبود شفافیت در وظایف ·

 :انگیزگینشانه بی 7

 . دیر آمدن .١

 .عدم مشارکت در جلسات .٢

 . درپیهاي پیتعارض  .٣

 . کاهش کیفیت خدمت .٤

 .احتمال ترك سازمان .٥

 . رفتارهاي منفی با شهروند  .٦

 . وريافت بهره  .٧

 . کاربردي براي شهرداري –هاي انگیزش نظریه  .6 �� 

 . هرم مازلو �� 

 :شودنیازهاي کارکنان از پایه شروع می 

 .تجهیزات حقوق،  ←فیزیولوژیک   .١

 . شغلی آینده  ← امنیت  .٢

 .همکاران ←اجتماعی  .٣

 . قدردانی ← احترام  .٤

 .شغلی  رشد  ←خودشکوفایی   .٥

 : کاربرد در شهرداري



 ی رفتار سازمان

 64صفحه شماره : 

 .انتظار «شور و انگیزه» داشتتوان از او اگر کارمند واحد درآمد مبلمان مناسب ندارد، نمی 

 . نظریه دو عاملی هرزبرگ �� 

 : عوامل بهداشتی (کاهش نارضایتی)

 . حقوق ·

 .شرایط محیط  ·

 . هاسیاست ·

 .روابط  ·

 .ثبات ·

 : عوامل انگیزشی (افزایش رضایت)

 . رشد  ·

 . مسئولیت ·

 .پیشرفت ·

 .معنا ·

 .موفقیت ·

 : مثال شهرداري

  .اش کم استانگیزهکارگر فضاي سبز اگر فقط حقوق بگیرد (عامل بهداشتی) 

 .شودمی  ایجاد  واقعی  انگیزش  ← اگر مسابقه «بهترین فضاي سبز ماه» برگزار شود 

 . نظریه انتظار وروم �� 

 . انگیزش = انتظارات × ارزش پاداش × اعتماد به مدیر

 :مثال

 .شودمی اش چند برابر  انگیزه . واقعی  پاداش  ←  بهتر نتیجه  ←تلاش بیشتر اگر کارمند بداند 
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 65صفحه شماره : 

 . ها در شهرداريمدیریت تیم  .7 �� 

 . (Tuckman) مراحل تشکیل تیم  .1 �� 

 .تشکیل .١

 .طوفان .٢

 .هنجارسازي .٣

 .عملکرد .٤

 .جدایی .٥

 :مثال

 .کند یک پروژه مشترك بین شهرسازي و عمران درباره «اصلاح هندسی» دقیقاً از همین مراحل عبور می 

 (UN–Habitat).  هاي تیم اثربخشویژگی  .2 �� 

 . اهداف مشترك ✔

 . هاي روشننقش ✔

 . اعتماد ✔

 . ارتباطات شفاف ✔

 . پشتیبانی مدیر ✔

 . انگیزش ✔

 . خطاهاي رایج مدیریت تیم در شهرداري .3 �� 

 . انتصاب افراد نامناسب براي کارهاي تخصصی .١

 .توجهی به اختلافاتبی .٢

 . نبود جلسات مؤثر .٣



 ی رفتار سازمان

 66صفحه شماره : 

 . عدم تفویض اختیار .٤

 .تشویق و تنبیه نامناسب .٥

 . مطالعه موردي .8 �� 

 واقعی  سناریوي  –روبی تیم عملیات برف 

 .روبآلات و خدمات شهري در تقسیم خودروهاي برف اختلاف بین واحد ماشین :چالش

 :مسائل

 . عدم شفافیت در دستور ·

 . نبود هماهنگی ·

 .فشار شهروندان ·

 . کمبود تجهیزات ·

 : راهکار رهبري

  . جلسه هماهنگی کوتاه ✔

  . تعیین نقش و مسئولیت ✔

  . هدایت و انگیزش  ✔

  .ارتباط مستمر ✔

  . بازخورد سریع ✔

  . تقدیر از عملکرد ویژه ✔

 : نتیجه

 .افزایش رضایت مردم و کاهش شکایات

  



 ی رفتار سازمان

 67صفحه شماره : 

 هاي عملی تمرین  .9 �� 

 .یک تیم واقعی در محل کار خود را تحلیل کنید (نقاط قوت و ضعف) .١

 .سبک رهبري مدیر خود را تعیین کنید  .٢

 .خود طراحی کنید یک برنامه انگیزشی براي واحد  .٣

 .یک تعارض واقعی بین اعضاي تیم را تحلیل و حل کنید  .٤

 خودآزمایی تشریحی .10 �� 

 .تفاوت مدیریت و رهبري را با مثال توضیح دهید  .١

 تر است؟ چرا؟ کدام سبک رهبري براي واحد شما مناسب .٢

 .انگیزگی در شهرداري را نام ببرید و اصلاح کنید سه عامل بی  .٣

 .تیم را با مثال بیان کنید مراحل تشکیل   .٤

 .هاي انگیزش را توضیح دهید یکی از نظریه  .٥

 منابع علمی  .11 �� 

· Bass, Transformational Leadership 

· Hersey & Blanchard, Situational Leadership Theory 

· Herzberg Motivation Theory 

· Robbins Organizational Behavior 

· ICMA Leadership in Local Government 

· UN–Habitat Teamwork Guidelines 

  

  

  

  



 ی رفتار سازمان

 68صفحه شماره : 

 .هاشهرداري  در تطبیقی مدیریت  و کارکنان مقاومت سازمانی،  تغییر  –بخش نهم  ���� 

 اهداف رفتاري بخش نهم .1 �� 

 : اهداف دانشی ✔

 :تواند فراگیر پس از مطالعه این بخش می 

 .تعریف کند هاي علمی و عملی مفهوم «تغییر سازمانی» را در قالب  .١

 .انواع تغییر (ساختاري، تکنولوژیک، انسانی، محیطی، قانونی) را تشخیص دهد  .٢

 .چرایی مقاومت کارکنان در برابر تغییر را تحلیل کند  .٣

 .هاي تغییر (لوین، کاتر، بریجس، ادکار) را در محیط شهرداري توضیح دهد مدل .٤

 .بشناسد هاي عمومی را الزامات موفقیت تحول در سازمان .٥

 : اهداف مهارتی ✔

 : گیردفراگیر یاد می 

 .ها را مدیریت کند تغییرات واحد خود را تحلیل و ریسک  .١

 .مقاومت کارکنان را کاهش دهد و فرهنگ پذیرش تغییر ایجاد کند  .٢

 .طراحی کند  (Change Action Plan) برنامه اجرایی تغییر .٣

 .اي ارتباط برقرار کند در شرایط ناآرام، با تیم خود حرفه  .٤

 .از اصول «رهبري تطبیقی» براي هدایت کارکنان استفاده کند  .٥

 :اهداف نگرشی ✔

 : فراگیر درك خواهد کرد

 .تغییر یک تهدید نیست؛ فرصت رشد است .١

 .مقاومت یک رفتار طبیعی است نه مشکل رفتاري .٢

 .هاي پویا باید دائماً خود را بازآفرینی کنند شهرداري .٣



 ی رفتار سازمان

 69صفحه شماره : 

 .انسانی ممکن نیستتحول شهري بدون تحول منابع  .٤

 . مقدمه علمی .2 �� 

 تر است؟ ها بیشتر و پیچیده چرا تغییر در شهرداري 

 :کند ناپذیر میها در ایران سه ویژگی دارند که نیاز به تغییر مستمر را اجتناب شهرداري

 . پویایی محیط شهري .1

  …وسازهاي جدید، ترافیک، پسماند وگرمایش زمین، مهاجرت، رشد شهر، ساخت

 .کند  پیدا تطبیق باید  شهرداري بنابراین ←کند شهر هر سال تغییر می 

 : قوانین و مقررات متغیر .2

 . 100اصلاحیه ماده  ·

 . هاتغییر در تعرفه  ·

 .ضوابط جدید شهرسازي ·

 .هاي محیط زیستدستورالعمل  ·

 . اصلاح نظام پرداخت ·

 .گذارداین تغییرات بر واحدهاي مختلف اثر مستقیم می 

 :رشد شهروندانانتظارات رو به  .3

  .خواهد ز خدمات سریع، شفاف و الکترونیکی می شهروند امرو

 : این یعنی شهرداري باید 

 . فرایندها را دیجیتالی کند  ·

 . شفافیت ایجاد کند  ·

 . کیفیت خدمات را بالا ببرد ·

 .پس تغییر، جزءِ ذاتِ شهرداري است
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 70صفحه شماره : 

 تغییر سازمانی چیست؟  .3 �� 

 : تعریف علمی

 .ها، رفتارها، فرهنگ یا فرایندهاي سازمانتغییر سازمانی یعنی هر تحول عمدي یا غیرعمدي در ساختار، فناوري، مهارت

 :هاي آذربایجان غربیهاي واقعی از شهرداريمثال

 . اندازي سامانه نوسازي الکترونیکراه ·

 . در شهرسازي GIS اجراي طرح ·

 . بندي نیروهاي پسماند تغییر شیفت  ·

 .هااستقرار سیستم مدیریت یکپارچه پروژه  ·

 . هاهاي کاغذي در کمیسیون حذف پرونده  ·

 . ونقل شهرينوسازي ناوگان حمل ·

 . 5هاي کمیسیون ماده  تغییر در دستورالعمل  ·

 :هاانواع تغییر در شهرداري  .4 �� 

 : تغییر ساختاري .1

 :هامثال

 . ادغام دو ناحیه شهرداري ·

 . الکترونیکشهرداري ایجاد واحد جدید مانند  ·

 .مراتب یا شرح وظایفتغییر در سلسله  ·

 :تغییر فناوري و تکنولوژي .2

 :هامثال

 .هاي پایشسیستم دوربین  ·

 . افزار جامع شهرسازينرم  ·
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 71صفحه شماره : 

 .زرد دیجیتال براي کارگرانکارت ·

 . هاي مردمی از طریق اپلیکیشنثبت درخواست ·

 :(Human Change) تغییر انسانی .3

 :هامثال

 . آموزش مهارتی کارگران ·

 . تغییر شیوه مدیریت ناحیه ·

 .تغییر در رفتار مدیران یا کارکنان ·

 .جایگزینی نیروهاي جدید  ·

 : (Process Reengineering) تغییر فرایند .4

 :هامثال

 . کاهش مراحل صدور پروانه ·

 . سازي فرایندهاي فضاي سبزیکپارچه ·

 . اصلاح گردش اسناد مالی ·

 : تغییر فرهنگی .5

 :هامثال

 .مداري مشتري ارتقاي فرهنگ  ·

 .ايارتقاي اخلاق حرفه  ·

 . ترویج نظم و انضباط ·

 . مبارزه با رشوه و تبعیض ·

 : چرایی مقاومت کارکنان در برابر تغییر .5 �� 

 .مقاومت نشانه «بد مدیریت شدن تغییر» است .مقاومت نشانه «بد بودن کارکنان» نیست



 ی رفتار سازمان

 72صفحه شماره : 

 :دلیل اصلی مقاومت (بر اساس رابینز و کوتر) 10

 .هاناشناخته ترس از  .١

 . از دست دادن قدرت .٢

 . ترس از کاهش امنیت شغلی .٣

 . فقدان اطلاعات شفاف .٤

 . هاي منفی قبلیتجربه  .٥

 . هاي قدیمیعادت به روش  .٦

 .ضعف مهارت در روش جدید  .٧

 .عدالتیاحساس بی .٨

 . اعتمادي به مدیرانبی .٩

 .فشار کاري بالا .١٠

 : مثال شهرداري

  .   سامانه شهرسازي الکترونیکاجراي 

 : ترسند کهکارشناسان می برخی 

 . دچار اشتباه شوند  ·

 . سرعت کارشان کم شود ·

 . نظارت بیشتر شود ·

 . شان تغییر کند وظایف ·

 .کنند ها مقاومت طبیعی ایجاد می این

 : هاي علمی تغییر سازمانیمدل  .6 �� 

 . ساده و بسیار کاربردي براي شهرداري – (Lewin) مدل لوین ���� 



 ی رفتار سازمان

 73صفحه شماره : 

 . (Unfreezing) گشایییخ  :1مرحله 

 . توضیح چرایی تغییر ·

 . ایجاد انگیزه ·

 .سازي پیامدهاشفاف ·

 :مثال

 .قبل از اجراي سیستم جدید پسماند، جلسه توجیهی با رانندگان برگزار شود

 . (Changing) تغییر :2مرحله 

 . آموزش  ·

 .پشتیبانی ·

 . اجراي آزمایشی ·

 .بازخورد ·

 . (Refreezing) انجماد مجدد :3مرحله 

 . تثبیت تغییر ·

 .تشویق ·

 . تدوین دستورالعمل ·

 . هاي بزرگ شهريب پروژه مناس - (Kotter) اي کاتر مرحله 8مدل  ���� 

 . ایجاد حس ضرورت .١

 . تشکیل ائتلاف راهبر .٢

 . اندازتدوین چشم  .٣

 . مشارکت کارکنان .٤

 . رفع موانع .٥
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 74صفحه شماره : 

 .مدتهاي کوتاه ایجاد پیروزي  .٦

 . گسترش موفقیت .٧

 . رسازي تغیینهادینه  .٨

 : نمونه واقعی

 .«هوشمندسازي ترافیک ارومیه» دقیقاً از این مدل پیروي کرده استپروژه 

 .بسیار مناسب براي آموزش کارکنان - ADKAR مدل ���� 

 حرف  مفهوم   کاربرد در شهرداري 

 Awareness A توضیح چرایی تغییر 

 Desire D ایجاد تمایل در کارکنان 

 Knowledge K هاي جدیدآموزش روش 

 Ability A پشتیبانی تمرین و 

 Reinforcement R تشویق و تثبیت 

 . (Adaptive Leadership) مدیریت تطبیقی .7 �� 

 : آل است زیراها ایدهاین رهبري براي شهرداري 

 .محیط شهري دائماً در حال تغییر است ·

 . ها زیاد است (برف، پسماند، آب، ترافیک)بحران  ·

 .کنند قوانین دائماً تغییر می  ·

 :تطبیقیهاي رهبر  ویژگی 

 .پذیرانعطاف ·

 .شنواگوش  ·

 . گیري سریعتصمیم  ·
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 75صفحه شماره : 

 . تحلیل شرایط  ·

 . محوریادگیري  ·

 :مثال

 : سرپرست ناحیه باید بداند در روز برفی

 .توانند بیایند برخی کارکنان نمی  ·

 .هاي اصلی استاولویت خیابان  ·

 . شوند شهروندان عصبانی می  ·

 .متوقف شود اینکه نه دهد،می  ارائه  جدید  برنامه سریع  ← رهبر تطبیقی 

 .هاابزارهاي عملی مدیریت تغییر در شهرداري  .8 �� 

 . ارتباطات شفاف ✔

 .فهمهاي ساده و قابلجلسات هفتگی و گزارش 

 . مشارکت کارکنان ✔

 .هاي جدید، از کارشناسان باسابقه نظر بگیریمدر اجراي سامانه 

 . هاي پشتیبانآموزش  ✔

 .آموزشیهاي ضمن خدمت، کارگاه عملی، فیلم دوره 

 . پشتیبانی روانی ✔

 .وگو، بازخورد مثبت، تقدیرکاهش استرس با گفت 

 . پایلوتاستفاده از   ✔

 .ابتدا اجراي آزمایشی در یک ناحیه

 . مدیریت مقاومت ✔
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 76صفحه شماره : 

 .سازيوگو با کارکنان مخالف و شفاف گفت 

 . تقویت مثبت ✔

 .اند تقدیر از کارکنانی که تغییر را پذیرفته 

 واقعی  تجربه –اصلاح فرآیند صدور پروانه  -  مورديمطالعه  .9 �� 

 .بودن فرایند و افزایش شکایاتطولانی :مشکل

 .کردن مداركسازي مراحل و دیجیتالی یکپارچه :تغییر

 : هامقاومت 

 .دادند کارشناسان باسابقه روش قدیم را ترجیح می  ·

 .تر شودبرخی نگران بودند نظارت دقیق ·

 .پذیرفتند جدید را نمی بعضی از واحدها فرایند  ·

 : راهکارها

 . تشکیل جلسات توجیهی ·

 .اعلام مزایاي تغییر ·

 .برگزاري دوره آموزشی ·

 .کارشناس پشتیبانانتخاب تعدادي  ·

 . اجراي پایلوت در یک ناحیه ·

 . تشویق تیم موفق ·

 : نتیجه

 .زمان فرایند و افزایش رضایت شهروند  ٪40کاهش 
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 77صفحه شماره : 

 : هاي عملیتمرین  .10 �� 

 .اخیراً در سازمان شما انجام شده را تحلیل کنید دو تغییري که  .١

 .تان را بنویسید و توضیح دهید چرا رخ دادهسه مورد مقاومت خود یا همکاران .٢

 .یک «برنامه تغییر» براي واحد خود طراحی کنید  .٣

 .را براي یک تغییر اخیر شهرداري ترسیم کنید  ADKAR مدل .٤

 خودآزمایی تشریحی .11 �� 

 کنند؟کارکنان در برابر تغییر مقاومت می چرا  .١

 .مراحل مدل لوین را با مثال توضیح دهید  .٢

 .تفاوت تغییر ساختاري و تکنولوژیک را بیان کنید  .٣

 .را توضیح دهید  ADKAR هاي مدلمؤلفه  .٤

 .یک نمونه واقعی از تغییر موفق در سازمان خود ذکر کنید  .٥

 منابع علمی  .12 �� 

· Kotter, Leading Change 

· Lewin Organizational Change Theory 

· Prosci ADKAR Model 

· Robbins, Organizational Behavior 

· UN–Habitat Change in Municipal Systems 

· ICMA Change Management Guide 

  

  

  

  



 ی رفتار سازمان

 78صفحه شماره : 

 . هاي اجراییو توصیه  (IDP) فردي توسعه راه  نقشه جامع،  ارزیابی نهایی،  بنديجمع  –بخش دهم   ���� 

 . اهداف رفتاري بخش دهم .1 �� 

 : اهداف دانشی ✔

 : فراگیر پس از پایان این بخش قادر خواهد بود

 .صورت یکپارچه درك و به هم متصل کند مفاهیم کلیدي رفتار سازمانی را به  .١

 .نقش رفتار سازمانی در عملکرد شهرداري را تحلیل کند  .٢

 .نقاط قوت و ضعف شخصی خود را شناسایی کند  .٣

 : مهارتیاهداف  ✔

 : فراگیر قادر خواهد بود

 .تدوین کند  (IDP) یک برنامه توسعه فردي .١

 .اي در واحد خود ترسیم کند یک نقشه مسیر اجراي رفتار حرفه  .٢

 .آزمون رفتار سازمانی سطح کارکنان شهرداري را با موفقیت پشت سر بگذارد .٣

 :اهداف نگرشی ✔

 :رسد که فراگیر به این باور می 

 .“فرایند”، نه یک “رویداد” استتوسعه فردي یک  .١

 .تغییر رفتار، عامل مستقیم ارتقاي شهرداري و کیفیت خدمات شهروندي است .٢

 .تواند اثرگذار باشد ترین واحد، می هر کارمند، حتی در کوچک  .٣

 هاي قبلی دوره مروري جامع بر بخش .2 �� 

شود تا فراگیر در یک نگاه تصویر  صورت کوتاه اما دقیق ارائه می بندي علمی هر بخش به بخش بود. جمع   10این دوره شامل  

 .کلی را درك کند 
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 79صفحه شماره : 

 :شناخت رفتار سازمانی – 1بخش  ���� 

 .رفتار سازمانی = شناخت انسان، گروه، ساختار و فرهنگ براي بهبود عملکرد :پیام اصلی

 .ارتباطات، برداشت، یادگیري، الگوهاي رفتارانگیزش،   :هاکلیدواژه 

 :شخصیت، هیجانات و هوش هیجانی – 2بخش  ���� 

 .گرياي خودشناسی = اولین قدم حرفه :پیام اصلی

 .، کنترل هیجانات، مدیریت خشم، همدلی با شهروند MBTI ،Big Five  ،EI :هاکلیدواژه 

 :انگیزش و عملکرد کارکنان – 3بخش  ���� 

 .انگیزش یعنی شناخت نیاز کارکنان، نه اجبار آنها :پیام اصلی

 .هاي رفتاري، انگیزش در کارهاي سخت شهري، تقویت مثبت، پاداش Vroomمازلو، هرزبرگ،   :هاکلیدواژه 

 : ارتباطات مؤثر – 4بخش  ���� 

 .مشکلات شهرداري = ارتباطات ضعیف ٪70 :پیام اصلی

 .رسانی مؤثرواحدي، پیام ارتباطات بیندادن فعال،  گوش  :هاکلیدواژه 

 . اي، اخلاق اداري و تعهدرفتار حرفه – 5بخش  ���� 

 .سازنداي می اي، سازمان حرفهکارکنان حرفه  :پیام اصلی

 .پذیرياي، رضایت شهروند، مسئولیتتعهد سازمانی، اخلاق حرفه  :هاکلیدواژه 

 :واحديبین کار تیمی و همکاري  – 6بخش  ���� 

 .ها نه افراداي از تیم شهرداري = مجموعه  :پیام اصلی

 .ها، تعارض سازنده، کار تیمی، اعتمادنقش  :هاکلیدواژه 

 :مدیریت تعارض – 7بخش  ���� 

 .تعارض = فرصت، اگر درست هدایت شود  :پیام اصلی
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 80صفحه شماره : 

 .هاي حل تعارضواحدي، تعارض در شهرداري، سبکتعارض بین  :هاکلیدواژه 

 : اي مدیرانرهبري و رفتارهاي حرفه  – 8بخش  ���� 

 .سازدکند؛ سازمان خوب میدهد؛ مدیر خوب هدایت می رهبر خوب الهام می :پیام اصلی

 .ايهاي رهبري، رهبري موقعیتی، بازخورد حرفه سبک :هاکلیدواژه 

 تغییر سازمانی و مدیریت تطبیقی  – 9بخش  ���� 

 .تغییر دائمی + یادگیري مستمرشهرداري پویا =  :پیام اصلی

 .، مدل لوین، مقاومت، مدیریت تطبیقیADKAR :هاکلیدواژه 

 :بندي مدیریتی دوره جمع  .3 �� 

 .این بخش قدرت انتقال پیام به مدیران ستادي و میانی را دارد

 : چکیده مدیریتی ���� 

 : کارکنان شهرداري در صورتی مؤثر هستند که

 .انگیزه داشته باشند  ·

 . ارتباطات سالم برقرار کنند  ·

 .تعامل سازنده داشته باشند  ·

 . از تعارض نترسند  ·

 . هوش هیجانی خود را افزایش دهند  ·

 .با تغییر سازگار شوند  ·

 .ها اثربخش عمل کنند در تیم  ·

 .پذیر و قابل اتکا باشند مسئولیت  ·

 .اي محکم براي توسعه منابع انسانی شهرداري استپایه این دوره 
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 81صفحه شماره : 

 :ابزارهاي اجرایی براي کارکنان شهرداري .4 �� 

 : شودارائه می  ابزار کاربردي 10در این بخش 

 . (Personal Code) ايدفترچه رفتار حرفه :1ابزار  ✔

 .قانون شخصی رفتاري بنویسد  10کارمند باید 

 . جدول ارزیابی ارتباطات :2ابزار  ✔

 .پیام، گیرنده، مانع، اصلاح :ستون 4

 . لیست هوش هیجانیچک  :3ابزار   ✔

 .پرسش براي ارزیابی روزانه رفتارها 16

 . فرم تحلیل رفتار شهروند :4ابزار  ✔

 .، خدمات شهري، شهرسازي137براي 

 . ماتریس تعارض  :5ابزار  ✔

 .کند با چه کسی تعارض دارید و سبک مناسب چیستمشخص می 

 . براي کنترل خشم COPE مدل :6ابزار   ✔

Calm – Observe – Pause – Engage 

 . گري مدیریتیکارت مربی :7ابزار  ✔

 .براي مدیران نواحی و واحدها

 . فرم بازخورد مثبت :8ابزار  ✔

 .بازخورد مثبت به همکاران 2روزانه 

 . دفترچه شکست :9ابزار  ✔

 .براي تحلیل اشتباهات و یادگیري از آنها چرا؟
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 82صفحه شماره : 

 . سؤال طلایی شهرداري5مدل  :10ابزار  ✔

  چیست؟مشکل  ·

  چه تأثیري بر شهروند دارد؟  ·

  حل چیست؟ راه ·

  چه کسی مسئول است؟  ·

  نتیجه چیست؟ ·

 (IDP) توسعه فردي .5 �� 

 : روزه داشته باشد  30هر کارمند باید یک برنامه توسعه فردي 

 . IDP الگوي ���� 

 : هدف شخصی .١

 …بهبود هوش هیجانی / مهارت ارتباطی / کار تیمی و

 : اقدامات عملی .٢

 تمرین  10دوره،  2کتاب،  3

 :هاي سنجششاخص  .٣

 رجوع کاهش تعارض، کیفیت ارتباط، رضایت ارباب 

 : بازبینی .٤

 هفته  2هر 

 : پاداش شخصی .٥

 .هاتشویق، یادداشت مثبت، ثبت موفقیت 
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 83صفحه شماره : 

 . هاي اجرایی براي ادامه مسیرتوصیه  .6 �� 

 .هاي کل دوره استترین قسمتاین بخش یکی از مهم 

 . ايدقیقه  5یادگیري  – 1توصیه  ✔

 .دقیقه یک مهارت تمرین شود 5روزانه فقط 

 . رفتار کوچکتمرین   – 2توصیه  ✔

 : مال اما مؤثررفتارهاي مینی 

 . دادنسلام ·

 . وقفهدادن بی گوش  ·

 . برداريیادداشت ·

 . گویی محترمانهپاسخ ·

 . آموزش مستمر – 3توصیه  ✔

 .شودکتاب کوچک رفتار سازمانی براي کارکنان پیشنهاد می  1ماهانه 

 . ايپیگیري جشنواره رفتار حرفه   – 4توصیه  ✔

 .اي» انتخاب کند تواند سالانه «کارمند حرفه شهرداري می 

 اي ثانیه  10بازنگري روزانه تمرین   – 5توصیه  ✔

  :ثانیه مرور کنیم 10هر روز فقط 

 اي بودم؟ آیا امروز حرفه 

 . بندي نهایی دوره جمع  .9 �� 

 : یک هدف واحد دارد دوره رفتار سازمانی براي کارکنان شهرداري 

 .ارتقاي کیفیت تعامل کارکنان با همکاران و شهروندان براي ساختن شهري بهتر
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 84صفحه شماره : 

 : فراگیر پس از پایان این دوره قادر خواهد بود

 . تر کار کند ايحرفه  ·

 . ارتباط مؤثر برقرار کند  ·

 . تعارض را مدیریت کند  ·

 . تصمیمات بهتر بگیرد ·

 . با تغییر سازگار شود ·

 . تر کند شهروند را راضی  ·

 .عضوي مؤثر در شهرداري بدرخشد و به عنوان  ·

 

 . منابع علمی بخش دهم .10 �� 

· Robbins: Organizational Behavior 

· Lussier: Human Relations in Organizations 

· ICMA: Municipal Workforce Behavior 

· UN Public Service Training Guides 

· Harvard Adaptive Leadership Framework 

  


