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 مقدمه
در سازمانهاي امروزي،قسمت اعظم كار بطور مستقيم يا غير مستقيم توسط گروههاي مختلف انجام مي 
شود.مطالعاتي كه در روانشناسي اجتماعي در زمينه چگونگي تشكيل،پويايي و بهبود گروههاي مختلف 

آمده،مويد آن است كه ارزشها و هنجارهاي گروه ممكن است در رفتار اعضاي آن تاثير  به عمل
بسزايي داشته باشد،از اين روست كه برخي از صاحبنظران مديريت،معتقدند كه براي بهبود كارايي و اثر 
بخشي سازمان لازم است.ساخت سازمان به گونه اي طراحي گردد كه درآن روابط فردي به حداقل 

 تقليل يافته و به جاي آن روابط بين اعضا در قالب گروههاي كار برقرار شود.
در سازمان هر قدر همبستگي و هماهنگي گروههاي كاري بيشتر باشد كارايي سازمان هم بيشتر خواهد 

بود.در اكثر سازمانها بخش زيادي از فعاليت مديران صرف مشاركت در نشستهاي گروهي مي 
 شود،شواهد نشان مي دهد كه امروزه مديران تمايل به افزايش استفاده از تصميم گيري گروهي دارند.
مطالعه گروه به چند دليل اهميت دارد،اول آنكه در سازمان گروهها عامل تغيير را مي توانند حمايت و 
پشتيباني نمايند،ديگر آنكه مشكلات ناشي از گروهها عاملي براي عدم كارايي سازمانها باشد،و نيز 
گروهها به نحو موثر به كار گرفته نمي شوند،از اين جهت براي افزايش اثربخشي و كارايي سازمان 

 مطالعه گروهي ضروري است.
از ديدگاه مديريت گروه از جمله وسايل اوليه است كه مديران با استفاده از آن فعاليت هاي كاركنان را 
جهت اجراي اهداف سازمان،هماهنگ مي كنند.مديران علاوه بر هدايت رفتار كاركنان سازمان،تامل 
بين گروهها را نيز هماهنگ نمايند.مديران بايد به نيازهاي فردي و پويايي بين افراد آگاه باشند،تا بتوانند 
گروهها را به طور موثر و كارا هدايت و اداره نمايند.براي اداره موثر گروهها اول بايستي بتوانيم شناخت 
صحيحي از گروهها داشته باشيم،و سپس مهارت اداره كردن گروهها و در نهايت بتوانيم از گروهها 

 جهت پيشبرد اهداف گروهها وتصميم گيري هاي موثر استفاده نماييم.
امروزه براي مديران مهارتهاي متفاوتي از جمله مهارت فني،ادراكي و انساني قايل هستند و مهارت 
انساني بيشترين اهميت را دارد،اغلب تصميمهايي در جهت تحقق اهداف و با توجه به منابع موجود 
گرفته مي شود،تصميم به عنوان يك نقطه شروع در شناخت فرايندهاي سازماني از اهميت حياتي 

برخوردار است.بدين جهت هر مديري بايد مهارت لازم براي تصميم گيري گروهي و حل مسئله داشته 
 باشد. 

مديريت به منظور  اميد است اين مقاله مديران فرهيخته ومتعهد را در بهره گيري از دانش و فنون كارآمد
 اداره موثر گروههاي مختلف در سازمان ياري دهد.
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 فصل اول:گروه
 
 تعريف گروه          

   گروهها مي توانند اثرات اساسي بر نگرش و رفتار اعضاءشان در محيط كار داشته 
باشند.بطور ايده آل،اين نفوذ مي تواند براي سازمان و اعضا گروه سودمند باشد و نيز به عملكرد كاري 

 و رضايت شغلي افراد كمك نمايد.
در گروه افراد مي آموزند كه چگونه كارشان را انجام دهند و در دانش و مهارتهاي كاري يكديگر 
سهيم شوند.تجارب افراد عضو گروه براي حل مشكلات منحصربه فرد،مي تواند مورد استفاده قرار 
گيرد.در يك گروه اعضا براي يكديگر حمايت و بازخور عملكردي عرضه مي كنند،اين به بهبود 

شايستگي اعضا گروه كمك مي كند و حتي ممكن است جبران كننده نقاط ضعف سيستمهاي آموزشي 
 سازمان باشد.

اعضاء گروه كه تجارب خود را با يكديگر مبادله مي كنند،ممكن است سطوح بالاتر يا پايين تر تلاش 
كاري را باعث شوند.گروهها فرصتهايي براي تعاملات اجتماعي و روابط اجتماعي و روابط بين فردي 

 عرضه مي كنند و در هنگام بحرانها يا فشارها از اعضاء خود حمايت مي كنند.
 براي گروه تعاريف متعددي ارايه شده است.بر اساس يك تعريف،گروه عبارتست از ))دو يا چند نفر 
كه با يكديگر تعامل دارند،به نحويكه هر فرد،فرد ديگري را تحت نفوذ قرار مي دهد يا تحت نفوذ قرار 

 مي گيرد.((
در تعريف ديگري بر سه خصوصيت يك گروه تكيه شده است:هر گروه يك واحد اجتماعي است،از 
دو يا چند نفر كه هر يك از آنها با يكي يا بيشتر، از افراد ديگر تعامل دارند،اعضا وابسته به يكديگرند و 

 اعضا از معاشرت با يكديگر رضايت خاطر دارند.
 
 فرق تيم و گروه 

برخي از صاحبنظران گروه و تيم را مترادف يكديگر تصور نموده اند،در حالي كه برخي ديگر اعتقاد 
 دارند،گروه و تيم از يكديگر تفاوت دارند.

:گروهي از افراد كه داراي هدف مشترك بوده و هر يك توانايي ها و مهارتهايي تعريف تيم 
دارند كه موجب تكامل گروه در جهت نيل به اهداف مي شوند.در تيم هر يك از افراد مهارتها و 
تخصصهاي متفاوتي دارند ولي در گروه ممكن است تخصص ها مشابه باشد.تيم را معمولا رهبر تيم 
تشكيل مي دهد ولي گروه ممكن است خودجوش تشكيل شده باشد.اداره تيم از اداره گروهها راحتتر 
است.رهبر يك تيم بايستي يا خود مسئول انتخاب اعضا باشد يا حداقل در جريان انتخاب اعضا قرار 
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گيرد.همچنين او بايستي هنگام تشكيل تيم ،استانداردها و مقررات مربوط به تيم را مورد ملاحظه قرار 
 دهد و بتواند صلاحيتها و شايستگي خاص افراد را تشخيص دهد.

مي توان يك گروه را به يك تيم تبديل نمود براي اين منظور بايستي افراد را با آموزش تخصصي 
متنوع،مكمل يكديگر نمود.در طول دوره آموزشي بايستي شرايط و شايستگي لازم افراد براي حضور 
در تيم ثابت گردد.از افراد بخواهيم از آموزشهاي خودشان استفاده كنند و از كار آنها ارزشيابي مداوم 

 انجام شود.
 

 مفاهيم مرتبط با گروه
 Aggregationتجمع: 

گرد آمدن افراد به خاطر موضوع مورد علاقه شان در يك مكان واحد كه به اعمال   
مشابهي مي پردازند.در انبوه يا تجمع افراد با يكديگر تعامل يا احساسات و عواطف مشترك كه 

 همديگر را تحت تاثير قرار دهند،ندارند.
  

 گروه اختياري:
   گروهي كه اعضاء به اختيار خود عضويت در گروه را مي پذيرند.

  
 گروه غير اختياري:

  گروهي كه فرد به اختيار خود عضويت در گروه را نپذيرفته،بلكه تحت تاثير عوامل 
 خاصي به عضويت گروه درآمده است.

 
 In-groupدرون گروه يا گروه خودي: 

  افرادي كه فرد با آنها احساس آرامش مي كند و خود را متعلق به آنها مي داند و 
 احساس مي كند ارزشها و هدفهاي آنها يكي است.

 
 Out groupبرون گروه يا گروه غير خودي: 

افرادي كه فرد نسبت به آنها احساس تعلق نمي كند و خود را جدا و متمايز از آنان   
مي داند.مرزهايي كه درون گروه را از برون گروه متمايز مي كند،ممكن است رسمي يا غيررسمي 
باشد.هنگامي كه مرزهاي رسمي مطرح است،عضويت در گروه براساس ملاك از پيش تعيين شده 
است.مرزهاي رسمي را مي توان با لباسهاي متحدالشكل،داشتن كارت عضويت يا علائم و نشانه ها 
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مشخص نمود.گاهي ممكن است اعضاي درون گروه نسبت به اعضاي برون گروه احساس خصومت 
پيدا كنند،گاهي ممكن است حضور يا وجود افراد برون گروه را ناديده بگيرند و گاهي ممكن است 
فرد برون گروه را موجودي عجيب،خارق العاده و نامطلوب بدانند.فردي ممكن است از لحاظ يك 

 خصوصيت با يك فرد درون گروه ولي از لحاظ خصوصيات ديگر با همان فرد برون گروه باشد.
 

  گروه مرجع:
  گروهي كه براي افرادي كه مي خواهند رفتار خود را ارزيابي و قضاوت كنند،به 

منزله الگوست.گروه مرجع از اين جهت اهميت دارد كه رفتار ها،آگاهيها و افكار خاص را به افراد القا 
 مي كند،بنحوي كه افراد،گروه مرجع را سرمشق خود قرار مي دهند.

  
  فاصله اجتماعي:

  فاصله اجتماعي عبارت است از :معيار سنجش ميزان احساس نزديكي يا پذيرش كه 
اعضاي يك گروه در قبال اعضاي گروه ديگر دارند.اين فاصله را بوسيله مشاهده مستقيم يا پرسشنامه 
مي توان اندازه گيري نمود.دو فرد ممكن است از نظر مكاني به هم نزديك،اما از لحاظ فاصله اجتماعي 
از يكديگر دور باشند.هر انساني در تعاملات اجتماعي خود،براي افراد متفاوت،فاصله ها يمتفاوتي را 
تعيين مي كند.مديران هم بر مبناي شناختي كه از زيردستان خود دارند فاصله اجتماعي خود را با آنان 

 تنظيم مي نمايند.فاصله بسيار نزديك يا بسيار دور هر يك مي تواند مشكلات خاص خود را باعث شود.
 

 چرا افراد به گروهها مي پيوندند؟
  در رابطه با پيوند افراد با يكديگر و تشكيل گروه دلايل متعددي وجود دارد.مهمترين 

دلايلي كه براي تشكيل گروهها بر شمرده اند:نياز به امنيت،پايگاه اجتماعي،احساس ارزش 
 شخصي،تعلق و وابستگي به ديگران،قدرت و موفقيت در كسب هدف مي باشد.

 
 -نياز به امنيت1 

 standing  با پيوستن به گروه فرد مي تواند از ميزان ناامني ناشي از تنها ماندن)

alore بكاهد.در گروه فرد احساس امنيت بيشتر،شك و ترديد كمتر نسبت به خود و احساس مقاومتر )
شدن در برابر تهديدات مي نمايد.افرادي كه تازه استخدام شده اند،بشدت احساس تنهايي مي كنند و 
جهت بهره مند شدن از راهنمايي و حمايت ديگران به گروهها روي مي آورند.كمتر فردي است كه 

 تمايل داشته باشد تنها بماند.



 

 

 
TBPS تكنيكهاي حل مسئله به روش كار گروهي 

www.Keyf1.blogfa.com 
info_pc118@yahoo.com    by Hamed Kazemi 

8 

  
 -پايگاه اجتماعي2 

  پايگاه اجتماعي منعكس كننده مرتبه يا ارزش فرد در محيط گروهي،سازماني يا 
اجتماعي است.پايگاه توسط گروه تعيين مي شود.اگر فردي داراي خصوصياتي باشد كه از نظر گروه 
ارزنده است،صاحب پايگاه بالايي خواهد شد.در محيط گروهي،پايگاه به سرعت و سهولت تشخيص 
داده مي شود.حتي با آشنايي بسيار كوتاه،مردم قادرند به گونه اي مطمئن تفاوتهاي پايگاهي را تشخيص 

 دهند.
افراد داراي پايگاه عالي تر تمايلي به آغاز تعاملهاي بيشتر دارند،آنان گفتگو را شروع مي كنند،معمولا 
بيشتر حرف مي زنند،در بسياري از مواقع نماينده گروه مي شوند،بيشترين تعامل را در گروه دارند و از 

 نفوذ و قدرت بيشتري برخوردارند.
( به افراد بازي كند،عضويت در يك گروه Prestigeگروه مي تواند نقش مهمي در دادن تشخص)

 مي تواند باعث شهرت فرد و كسب پايگاه اجتماعي شود.
 
 -احساس ارزش شخصي3 

  گروهها مي توانند باعث شوند كه افراد در خود احساس ارزش بنمايند.يعني عضويت 
در گروه نه تنها به افراد خارج از گروه، پايگاه اجتماعي فرد را نشان مي دهد،بلكه مي تواند موجب 
احساس ارزش بيشتر فرد در خود گردد.مثلا هنگامي كه فرد به عضويت يك گروه مهم در آمده 

 است،احساس مي كند كه ارزش شخصي وي بيشتر شده و پايگاه اجتماعي وي نيز بالاتر رفته است.
 
 -تعلق و وابستگي به ديگران4 

  افراد بايستي نياز هاي اجتماعي خود را ارضا نمايند.روابط متقابلي كه بين افراد در 
محل كار ايجاد مي شود،مي تواند يك منبع اوليه براي ارضا اين نياز باشد.اكثر كساني كه عضو 

 گروههاي مختلف هستند،از طريق داشتن روابط دوستانه اين نياز خود را ارضاء مي كنند.
 
  
 
 

 -قدرت5
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  گروه به افراد قدرت مي دهد،آنچه را كه فرد نمي تواند به تنهايي بدست آورد،از 
طريق گروه به دست آورد.گروههاي غير رسمي مي توانند براي افراد فرصتهايي را ايجاد نمايند كه آنها 
بتوانند بر ديگران اعمال نفوذ كنند.كساني كه تمايل به اعمال نفوذ بر ديگران دارند،مي توانند تشكيل 

گروه دهند و گاهي حتي بدون داشتن يك پست يا موقعيت رسمي در سازمان اعمال قدرت 
 نمايند.براي افرادي كه نياز به قدرت بالا دارند،گروه مي تواند يك وسيله براي رسيدن به آن باشد.

 
 Goal Achievement-كسب هدف 6 

  گاهي يك نفر به تنهايي از عهده يك هدف برنمي آيد و براي انجام آن كار خاص 
بايد بيش از يك نفر تلاش كنند يعني براي انجام آن كار افراد بايد همفكري نمايند و از مجموع 

استعدادها و قدرت خود استفاده كنند.در چنين مواردي،مديريت مي تواند بر يك گروه تكيه كند و از 
 گروه بخواهد كه مساله سازمان را حل نمايد.

 
 انواع گروهها  

براي گروهها تقسيم بندي هاي متفاوتي قائل شده اند،در يك تقسيم بندي كلاسيك 
 Formalآنها را به گروههاي رسمي و غير رسمي تقسيم نموده اند.گروههاي رسمي)

group گروههايي هستند كه به منظور نائل شدن به اهداف سازمان و از سوي خود سازمان )
تشكيل شده اند.به اين گروهها كارهاي مشخصي از طرف سازمان واگذار شده است.در 

گروههاي رسمي رفتار افراد به وسيله هدفهاي سازمان تعيين مي شود.گروههاي رسمي خود به 
 دو نوع گروه ديگر تقسيم مي شود:

گروه فرمان،گروه رسمي و ثابتي است كه شامل مديران و :(Command groupاول:گروه فرمان)
 زيردستانشان است و بر روي نمودار سازماني نشان داده مي شود.

 
گروه رسمي نسبتا بي ثباتي است كه براي انجام يك وظيفه به :(Task groupدوم:گروه وظيفه)

 خصوص يا يك پروژه با هم كار مي كنند.

 
از گردهم جمع شدن طبيعي افراد در محيط كار براي :(Informal groupگروههاي غير رسمي)

ارضا به نيازهاي اجتماعي افراد،ايجاد مي شوند،اين گروهها ساختار رسمي معيني ندارند و بر حسب نظر 
اعضايشان و براي رسيدن به هدفي كه به وسيله خودشان معين شده است،ايجاد مي شوند.گروههاي 

 غيررسمي خود به دو بخش تقسيم مي شوند:گروه مشترك المنافع و گروه دوستي.
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گروهي است كه ممكن است به دليل علاقه :(Interest groupگروه مشترك المنافع) 

مشترك اعضا در هر سطحي از سازمان تشكيل گردد.اين چنين گروههايي هنگامي كه تصور نمايند كه 
 آنچه مورد نظرشان است از سوي مديريت مورد بي توجهي قرار گرفته تشكيل يا فعال مي شود.

گروه غير رسمي نسبتا پايداري است كه در داخل و :(Friendship groupگروه دوستي) 
سرتا سر مرزهاي سازمان و براساس جاذبه افراد براي يكديگر و ادراكهاي افراد در مورد علايق 

 مشتركشان مي باشد.
تفاوتهاي عمده اي بين دو گروه رسمي و غير رسمي وجود دارد،از جمله اينكه در سازمان رسمي 

گروههاي فرمان و وظيفه به عنوان ابزاري جهت رسيدن به كار مشخص شده اي طراحي مي شوند.در 
حاليكه گروههاي مشترك المنافع و دوستي براي منافع خاص اعضاي خود مهم است و نيازهاي اعضاي 

  گروه از يكديگر متمايز شده اند.4خود را ارضاء مي كنند.در شكل زير اين 
 

 
 

با وجود تفاوت عمده بين گروههاي رسمي و غير رسمي اما در حقيقت گروههاي غير رسمي جدا و 
متمايز از گروههاي رسمي نيستند،زيرا هر سازمان رسمي داراي گروههاي غير رسمي مي باشد و هر 

 گروه غير رسمي خود از گروههاي رسمي تشكيل شده است.
 

 مراحل تكامل گروه:
  هر گروهي قبل از آنكه مولد باشد و عملا شروع به كار كند،مراحل تكاملي متعددي 

 را طي مي نمايد.مديران به منظور تسهيل نمودن آن،بايستي اين فرايند تكاملي را درك نمايند.
 در زير مراحل مختلفي كه يك گروه معمولا طي مي نمايد تا كاملا مولد شود،بيان مي گردد:
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 :Formingمرحله اول:شكل گيري  

شكل گيري اولين مرحله از فرآيند تكامل گروه است.در خلال اين مرحله،اعضا دور هم جمع و با 
يكديگر آشنا مي گردند.اين مرحله با بررسي موضوعات مربوط به كار گروه مشخص مي 

شود،موضوعاتي نظير:چه انتظاري از آنها مي رود،چه كسي چه نوع اختياري در گروه دارد،چه نوع 
افرادي در گروه عضويت دارند و اعضاي گروه چه مهارتهايي دارند.اين مرحله با عدم اطمينان و فشار 
رواني در بين اعضاي گروه مشخص مي گردد،مدير در اين مرحله بايستي بحثهاي غير رسمي گروه را 

 تحمل كند و خصوصيات گروه را مورد بررسي قرار دهد.
  
 

 Storming مرحله دوم :درگيري 
بعد از آنكه گروه تشكيل شد،مرحله درگير شدن شروع مي شود.اين مرحله با تضاد و 
عدم توافق بين اعضا مشخص مي گردد.اعضا در روشن نمودن نقش فرديشان قاطعيت نشان 
مي دهند.در اين مرحله اعضا موجوديت گروه را مي پذيرند،ولي نسبت به كنترلي كه بر آنها 
اعمال خواهد شد،مقاومت مي نمايند همچنين در مورد كسي كه مي خواهد گروه را كنترل 
كند،اتفاق نظر وجود ندارد،گاهي برخوردهايي هم مشاهده مي شود.مديران براي كمك به 
گروه كه به راحتي از اين مرحله عبور نمايد،بايد اعضا را به بيان ديدگاه خود تشويق نمايند و 
به آنان اطمينان دهند كه در بيان ديدگاه خود آزادند و مي توانند آن را مطرح نمايند.مديران 
بايد تلاش نمايند كه اعضاي گروه به توافقي دست يابند كه به نائل شدن گروه به اهدافش 

 كمك نمايد.
 

 Norming مرحله سوم:انسجام 
  هنگامي كه مرحله درگيري پايان پذيرد،مرحله انسجام شروع مي گردد.در اين مرحله 

بين اعضاي گروه روابط مستحكمي به وجود مي آيد كه نشان دهنده انسجام است.اين مرحله با توافق 
 در ميان اعضا در مورد نقشها،قوانين و رفتارهاي قابل قبول در گروه مشخص مي شود.

به عبارت ديگر تعارض ايجاد شده در مرحله قبل در اين مرحله حل مي گردد.فرايند تعيين رفتارهاي 
 قابل قبول و غيرقابل قبول در داخل گروه،براي بهره وري گروه امر بسيار مهمي است.

 
 Performing   مرحله چهارم:انجام وظيفه
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در اين مرحله تمام توجه گروه به حل مشكلات و انجام كار مي باشد.انرژي كه پيش   
از اين در گروه صرف آشنايي افراد با يكديگر  و درك همديگر مي گرديد،اينك در راه انجام كارها 

به مصرف مي رسد.مديران در اين مرحله بايستي موفقيت هاي گروه را مورد توجه قرار دهند و 
 رفتارهاي مولد گروه،تقويت شود.

 
 Adjourning مرحله پنجم:از هم پاشيدن 

گروههاي كاري موقتي كه براي كارهاي خاص تشكيل مي شود،بعد از رسيدن به   
اهداف منحل مي شود.در اين مرحله گروه در جهت جمع و جور كردن كارها و خاتمه بخشيدن به 
فعاليتها قدم برمي دارد.مديران در اين مرحله بايستي اين افراد را داخل گروههاي جديد يا ديگر زمينه 

 هاي سازمان هدايت نمايند.
در رابطه با اين پنج مرحله،بايستي توجه داشت كه گروه هميشه به صورتي مشخص از مرحله اي به 
مرحله ديگر نمي رود.گاهي چندين مرحله همزمان طي مي گردد و گاهي برخي از گروهها به مراحل 
پيشين برمي گردند.بنابراين نبايد فرض را بر اين گذاشت كه همه گروهها مسير مشخصي را طي مي 

 نمايند.بهتر است اين الگو به عنوان يك چارچوب كلي مورد توجه قرار گيرد.
 

 :Informal groupگروه غيررسمي
  در داخل سازمان تشكيل گروههاي غير رسمي لازم است.در هر سازماني گروههاي 

غير رسمي نيز وجود دارند.براي اولين بار مطالعات هاثورن اهميت آن را براي اثربخشي سازمان خاطر 
نشان نمود،اين گروهها در هيچ جاي نمودار سازماني ظاهر نمي شوند،اما وجود دارند.افراد اين گروهها 
ممكن است با هم به صرف غذا بپردازند،با هم به محل كار بيايند و بروند،با هم ورزش كنند،با هم چاي 
بنوشند و .... افراد اين گروهها در خصوص رفتار مناسب و مسئوليتها،هنجارهاي غير مدوني دارند.مي 
دانند چه كسي به گروه تعلق دارد و چه كسي بيگانه مي باشد،توجه به گروههاي غير رسمي براي 

 مديران بسيار حياتي است.
در حاليكه گروههاي رسمي از سوي مديران سازمان ايجاد مي شوند،گروههاي غير رسمي از جانب 
اعضاي سازمان به وجود مي آيند.سازمان رسمي بر مبناي اصول منطقي اداره سازمان، اداره مي شود و 
براي رسيدن به اهداف خاص شكل مي گيرد و مديريت سازمان مي خواهد كه از نيروي بازو،اطلاعات 
و .... افراد براي انجام امور استفاده نمايد.ولي افراد با اميدها،نيازها و اهداف خود وارد سازمان مي 
شوند.ممكن است اين علايق و نيازها براي سازمان مهم نباشد.اما افراد آنها را در شغل و محيط كار 
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خود جستجو مي كنند. و از آنجا كه در اغلب سازمانها به چنين نيازهايي توجه چنداني نمي كنند،افراد 
 از راههاي ديگري مثل تشكيل گروههاي غير رسمي به دنبال ارضاي نيازهاي خود مي باشند.
صاحبنظران كلاسيك كه مديريت به گروههاي غير رسمي توجهي نداشتند.ولي از دوره دوم 

 مديريت،توجه خاصي به آن معطوف گرديد.
گروه غير رسمي عبارتست از:دو يا چند نفر كه در برخي از روشهايي كه در سازمان رسمي پيشبيني 
نشده است،با هم همبستگي دارند.در تعريف ديگري گفته شده كه گروه غير رسمي عبارت است از: 
جمعي از افراد كه يك سيستم روابط بين فردي را تدوين نمودند و اين سيستم به وسيله مديريت 

 سازمان ايجاد نشده است.
در حالي كه گروههاي رسمي،توسط ساختار،اهداف سازماني و روابط توصيف شده و از 
سوي مديريت مشخص مي شود.گروههاي غير رسمي داراي سازمان دهي متزلزل،قابل انعطاف و 
توصيفي ضعيف گونه است.اختيار در گروههاي رسمي با انتصاب و گاهي انتخاب همراه است در 

صورتي كه اختيار در گروههاي غير رسمي به وسيله فردي اعمال مي گرددكه رهبري ديگران را عهده 
دار است.لذا،جريان اختيار رسمي از بالا به پايين و اختيار غير رسمي از پايين به بالا مي باشد.به طور 
كلي،از نظر اداره و هدايت رفتار افراد،بين گروه رسمي و غير رسمي تفاوت وجود دارد.در گروههاي 
رسمي،كارها براساس قوانين،و پيشبيني هايي كه در شرح وظايف آمده است صورت مي گيرد.مدير 
حق ندارد دستورات خارج از حدود و ثغور وظايف سازماني صادر كند،اما در گروههاي غير رسمي 

 استفاده مي شود،رهبر مي تواند از تمام راههاي ممكن كه "رهبري"  اصطلاح "مديريت"كه به جاي 
گروه را به سر منزل مقصود مي رساند بهره ببرد.رهبري در اين مفهوم،نفوذ شخص با توجه به ويژگيهاي 
فردي و شخصيتي وي مي باشد.نفوذ و پذيرش فرد در گروه باعث پذيرش داوطلبانه شخصيت،روش و 
دستورات او از طرف اعضاي گروه مي گردد.به همين دليل،دامنه عمل و اتخاذ تدابير براي رهبري 

 گروههاي غير رسمي وسيعتر از گروههاي رسمي است.  
 

 علل تشكيل گروههاي غير رسمي:
 علاوه بر دلايلي كه براي تشكيل گروه در بحث قبلي بيان شد،مي توان دلايل ديگري 

 را كه در تشكيل گروههاي غيررسمي اهميت بيشتري دارد،بيان داشت.
 تشابه در شخصيت،اعتقادات و نگرشها: -1

  شخصيت،اعتقادات و نگرشهاي افراد از اساسي ترين علل تشكيل گروههاي 
غيررسمي است.افرادي كه بين شخصيت و اعتقادات خود، و ساير افراد هماننديها و تشابهايي مي 

بينند.اعتماد بيشتري به يكديگر دارند.اين اعتماد و اطمينان،آنها را به هم نزديك و رابطه آنها را صميمي 
 تر مي كند و سرانجام باعث به وجود آمدن گروه غيررسمي در داخل سازمان مي شود.
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 روابط تخصصي -2

يكي از راههائي كه افراد را به هم نزديك مي كند،داشتن تخصص مشترك 
است.معمولاافرادي كه در يك زمينه متخصص هستند،اغلب بخاطر مطالعاتي كه در زمينه خاص دارند 
ديدگاهها و نگرشهاي نزديك به هم دارند.اين افراد به دليل تبادل افكار و اطلاعات درباره مسائل 

تخصصي و بررسي آخرين پيشرفتهاي علمي رشته خود با هم ارتباط برقرار مي كنند.ديدگاههاي مشابه 
و ارتباط تخصصي در داخل و خارج سازمان،افراد را كم كم به سمت داشتن آرمانها و مسائل مشترك 

 گروهي مي كشاند و بالاخره مي تواند سبب پيدايش گروه غير رسمي شود.

 
 ايجاد روابط انساني در سازماني كه مديريت آن خودكامه است. -3

مديريت خودكامه به انسانها و نيازهاي آنها توجهي ندارد و معتقد است كه بايد 
انسانها را تحت كنترل شديد نگاه داشت.چنين مديراني،افراد را معمولا مسئوليت پذير و قابل اعتماد 
نمي دانند.در چنين جوي،افراد به علت بي توجهي مدير به نيازهاي انساني دست به تشكيل گروه 

 غيررسمي مي زنند.
 
 -برقراري ارتباط4 

  افراد براي تامين نيازهاي مختلف خود با هم ارتباط برقرار مي كنند.انسانها مي 
خواهند بدانند كه در سازمان چه مي گذرد و رويدادهاي مختلف بر آينده و سرنوشت شغلي آنان چه 
تاثيري دارد.آنها با يكديگر مرتبط هستند تا علاوه بر مطلع شدن از وقايع و جريانات سازماني،از 
نظريات و تفسيرهاي ديگران درباره وقايع و تاثيرات آنها و نقش يكديگر در برابر آنها با خبر 
 شوند.بدين طريق با بوجود آمدن كانالهاي ارتباطي،گروه غيررسمي بتدريج پديدار مي گردد.

 
 -حفظ هنجارها و ارزشهاي فرهنگي،اجتماعي و اخلاقي سازمان:5 

  هر سازمان در بدو تاسيس داراي اهداف معيني است كه براي رسيدن به آنها به 
فعاليت مشغول است.ممكن است با گذشت زمان سازمان از اهداف اوليه خود فاصله بگيرد.چنانچه اين 
اهداف ارزشهاي قوي عقيدتي و ايدئولوژيك در خود داشته باشند،افرادي كه به آن اهداف اعتقاد 

دارند،در صورت تغيير اهداف به مقاومت مي پردازند.گروههاي غير رسمي مي تواند عاملي براي حفظ 
اين ارزشها باشد.از جهت ديگر،هر سازمان براي رسيدن به اهداف خود از روشها،الگو و فرهنگ خاص 
پيروي مي كند.مجموعه اين سوابق،هنجارها يا قوانين و معيارهاي غيررسمي توافق شده اي را به وجود 
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مي آورد كه بعدا‍‍‍‍‍ً عامل كنترل رفتار اعضاء سازمان مي شود.با آنكه روابط غيررسمي در سازمان امري 
اجتناب ناپذير است و براحتي نمي توان از ايجاد آن جلوگيري نمود.با اين وجود اگر سازمان در پي 
كاهش چنين روابطي است،مي تواند از طريق برنامه ريزي كار و طراحي فيزيكي آن، را به اين هدف 
نائل گردد بدين صورت كه فرصتي براي كنش متقابل ايجاد نگردد،يا اين سازمان مي تواند با جابجايي 

 منظم رهبران و اعضاي اصلي گروه از ظهور يك ساختار گروهي پايدار جلوگيري كند.
 

  وجود گروههاي غير رسمي براي سازمان مطلوب است يا نامطلوب:
  گروههاي غيررسمي تاثير محسوسي در جهت ايجاد يك انتظام رفتاري در اعضاء خو 

بوجود مي آورند و براي خود ضوابط و استانداردهاي رفتاري خاصي ايجاد مي كند.اكثر گروههاي 
غيررسمي سعي دارند كه براي كارايي اعضا خود جدي را تعيين نمايند، و به كليه اعضا خود تفهيم 
نمايند كه پيش از آن مقدار تعيين شده كار نكند.افرادي كه به طور محسوس از هنجارهاي گروه 

منحرف مي شود،معمولا از طرف گروه خود مستجب مجازات هستند.گروه مجازاتهاي گوناگوني در 
اختيار دارد،از مسخره كردن ساده شروع  و به محروميتهاي اجتماعي شديد،ختم مي شوند.در پاسخ به 
بحث مطلوب بودن يا نامطلوب بودن گروههاي غيررسمي بايستي اذعان داشت كه چنانچه اهداف 
گروه غيررسمي با اهداف سازمان منطبق باشد،در اين صورت گروه غيررسمي باعث تسهيل نيل به 
اهداف سازمان مي گردد،زيرا در اين شرايط افكار و تمايلات گروهي به موازات مقاصد و منطق 
مديريت حركت مي كند،ميل باطني به همكاري جهت تحقق اهداف سازمان وجود دارد.باالعكس 

چنانچه گروه غيررسمي در راستاي سازمان رسمي فعاليت نكند،در اين صورت،وجود چنين گروهي در 
 جهت مخالف مقاصد سازمان و مديريت تجلي مي نمايد.

در حالت اول كه گروه غير رسمي در راستاي اهداف سازمان رسمي تلاش مي كند،در اين صورت 
مديران سازمان رسمي راحتتر انجام وظيفه مي نمايند.مديري كه اعتقاد دارد گروه غيررسمي با او 

 همكاري مي كند،كمتر مجبور است از نزديك مراقب آن باشد تا از حسن انجام امور مطمين گردد.
مدير به دليل اعتمادي كه به افراد دارد،مشتاق خواهد بود كه تفويض اختيار بيشتري اعمال كند و بدين 

ترتيب از حجم كار خود نيز تا حدودي بكاهد و وقت خود را صرف امور مهمتر كند.به عبارت 
ديگر،او در وظيفه كنترل و ايجاد انگيزه در كاركنان به گروه غيررسمي تكيه مي كند.اما در حالت دوم 
كه گروه غيررسمي در راستاي اهداف سازمان رسمي فعاليت نمي كند وظيفه مدير چيست؟در اين 

 حالت اقدامات زير مي تواند سودمند باشد:
-اگر گروههاي غيررسمي داراي رهبران با نفوذي هستند مي توان آنها را در پستهاي رسمي 1 

سازمان مشاركت داد.زيرا رهبران گروههاي غيررسمي اغلب نفوذ و سلطه زيادي بر اعضاء خود 
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  به گروههاي غيررسمي ياد نمود.شناخت رهبران "كليد در ورودي"دارند.مي توان از آنها به عنوان 
اين گونه گروهها و جلب همكاري آنان بسيار مفيد مي باشد و مي تواند نقش موثري در جلب 

 همكاري و همگامي اعضا اينگونه اينگونه گروهي داشته باشد.
رهبران گروههاي غيررسمي اغلب از ميان همان گروه برخاسته اند و اعضا به دليل تشخيص نياز به 
داشتن رهبري،از دستورات آنان پيروي مي كنند.اعضاي گروه مي دانند كه چنانچه گروه بخواهد به 
اهداف خود برسد،مي بايستي از جانب فرد و اهداف مشخص رهبري شود.يك فرد تا زماني رهبر باقي 
خواهد ماند كه ديگر اعضا تمايل به دنباله روي از وي داشته باشند چنانچه به هر دليلي،رهبر كاري 
انجام دهد كه مورد تاييد افراد نباشد،آنان تنها به وسيله عدم دنباله روي او را از رهبري كنار خواهند 
گذاشت.گاهي در درون گروه چندين رهبري وجود دارد كه هر يك نقش خاص ايفا مي كنند.سكس 
ممكن است نقش برقراري نظم و هماهنگي داخلي را بر عهده داشته باشد،و ديگري نقش رابط با 

 مديريت را ايفا نمايد.
-مديران نه تنها وجود گروههاي غير رسمي را بپذيرند بلكه اين اطمينان در گروهها مي تواند 2 

 منجر به ايجاد و تقويت يك نوع احساس و احترام متقابل بين آنها و مديران گردد.
 -به هنگام هر اقدامي،اثر آن را بر روي گروههاي غيررسمي نيز مورد توجه قرار دهند.3 
 -حتي الامكان علايق گروههاي غيررسمي را با علايق و منافع سازمان رسمي د ر هم آويزند.4 
-هر گاه هنجارهاي گروهاي غيررسمي قابل پذيرش باشد،توسط سازمان رسمي نهادينه 5 

 گردد.
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 فصل دوم:اصول كار گروهي و گروه موثر
 

 تاثيرگروه بر اثربخشي فرد در سازمان
  كار گروهي هم بر فرد و هم بر سازمان اثر دارد،در اين بخش برخي از اثرات مثبت 

 كار گروهي بر فرد و سازمان را به تفكيك مورد ملاحظه قرار خواهيم داد.
 تاثير گروه بر اثربخشي فردي كاركنان

  گروه به هر يك از افراد در زمينه هاي زير كمك مي كند:
 -كمك به يادگيري و شناخت سازمان و محيط1
 -كمك به شناخت خود 2
 -كمك در فرگرفتن مهارت هاي جديد3
 -كسب پاداشهاي با ارزشي كه به تنهايي قابل تحصيل نيست.4
 -ارضا نيازهاي فردي،به ويژه نياز به مقبوليت و تعلق اجتماعي5
 

 تاثير گروه بر اثر بخشي سازمان
 همچنين گروهها براي سازمان سودمندي هاي زيادي دارند كه برخي از آنها در زير 

 فهرست شده است:
 -انجام موفقيت آميز وظايفي كه به وسيله يك فرد نمي تواند انجام شود1
 -ارايه مهارت و استعداد براي مقابله با وظايف كاري مشكل و پيچيده2
-ارايه يك ابزار براي تصميم گيري كه اجازه مي دهد ديدگاههاي متضاد و چندگانه 3

 ابزار و مورد ملاحظه واقع گردد.
 -ارايه ابزاري كارآمد براي كنترل رفتار كاركنان4
 -تسهيل تغييرات در سياستها و رويه هاي سازمان5
-افزايش ثبات سازماني به وسيله ايجاد اعتقادات و ارزشهاي مشترك براي كاركنان 6

 جديد.
 

 Effective Groupگروه موثر:
  گروه موثر،گروهي است كه به سطوح بالايي در عملكرد و حفظ و 

نگهداري منابع انساني نايل مي شود.منظور از دستيابي به سطح بالاي عملكرد كاري،آن 
است كه يك گروه موثر به اهداف عملكردي اش به موقع و با كيفيت بالا دست پيدا 
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كند.حفظ و نگهداري منابع انساني در يك گروه موثر زماني به وقوع مي پيوندد كه 
اعضاي آن به قدر كافي،از كارشان موفقيتهايشان و روابط بين فردي در محيط كاريشان 

راضي هستند.فهرست كلاسيكي از خصوصيات گروه موثر ارايه شده است.اين 
 خصوصيات عبارت است از :

 اعضا به يكديگرو رهبرشان وفادارند. -1

 اعضا و رهبران تا حد زيادي به يكديگر اعتماد دارند. -2

گروه براي كمك به اعضا بسيار علاقه مند است تا اعضا تمامي ظرفيت و  -3
 توانايي بالقوه شان شكوفا گردد.

اعضا تمامي اطلاعات مربوط به كار گروه را به طور كامل و صحيح مبادله مي  -4
 كنند.

 فعاليتهاي گروه در يك جو حمايتي انجام مي گيرد. -5

 ارزشها و اهداف گروه با نيازها و عملكرد اعضاي گروه مرتبط است. -6

( بر بعد انساني تصميم گيري گروهي تاكيد دارد و معتقد است كه اگر Mc Gregorمك گريگور)
شرايط گروه براي افراد مناسب باشد،احتمال تصميمات درست افزايش خواهد داشته.وي ويژگيهاي 

 يك گروه اثر بخش را چنين بيان مي نمايد:
جو گروه به سمت غيررسمي شدن،راحت بودن با يكديگر و شخصيت دادن به افراد  -1

 تمايل دارد.

در گروه بحث و گفتگوي زيادي وجود دارد و همه افراد در آن مشاركت دارند و  -2
 جريان بحث و گفتگو از مسير اصلي خود خارج نمي شود.

 كار و هدف گروه به وسيله اعضا به خوبي درك و مورد قبول واقع شده است. -3

 اعضاي گروه به سخنان يكديگر گوش مي دهند و هر نظري قابل شنيدن است. -4

در گروه عدم توافق وجود دارد،از عدم توافق جلوگيري نمي شود.دلايل هر فرد به دقت  -5
مورد بررسي قرار مي گيرد.و گروه به جاي مغلوب نمودن فرد مخالف ،به دنبال يافتن راه 

 حل براي مسئله خود است.

اكثر تصميمات به وسيله نوعي اجماع كه در آن به روشني هر فردي در كل با آن موافق  -6
( را به Simple Majorityاست،اتخاذ مي شود.گروه نظر اكثريت خام و بي تجربه)

 عنوان يك مبناي مناسب براي عمل نمي پذيرد.

انتقاد بطور مكرر،با صراحت و براحتي امكان پذير است.حمله به فرد چه به صورت  -7
 آشكار و چه به شكل پنهاني وجود ندارد.
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 افراد در بيان احساسات و عقايدشان آزادند. -8

هنگامي كه قرار است كه فرد كاري انجام دهد،ماموريت بايستي مشخص گردد و مورد  -9
 قبول فرد قرار گيرد.

 رئيس گروه بر گروه مسلط نمي شود. -10

 
برخي صاحبنظران ترجيح مي دهند به جاي بكار بردن اصطلاح گروه موثر از عنوان 

( به جاي واژه موثر از Edgar scheinگروه بالغ استفاده نمايند از جمله ادگار شاين)
(استفاده مي كند و براي مشخص كردن و متمايز نمودن گرو ه Maturityواژه بلوغ)

 بالغ از نابالغ ده معيار ارايه نموده است.
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 يك مدل از معيارهاي اثربخشي گروه:
(معتقد است براي اينكه يك گروه عملكرد موثري داشته باشد،سه Kreitner  كريتنر)

عامل در اين زمينه دخالت دارند كه عبارتند از: عوامل مربوط به فرد،عوامل مربوط به سازمان و عوامل 
 مربوط به كار.در شكل زير اين سه عامل و اجزاي آنها نشان داده شده است.

 
                                    

 
 

 


