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 درس اول 

  پیش درآمدي بر رفتار سازمانی

 پس از مطالعه این درس از شما انتظار می رود بتوانید:  

 .  کنید تعریف را سازمانی رفتار1

 .  کنید بیان دارند، نقش سازمانی رفتار در که را مختلفی علوم2

 .  نمایید تبیین را سازمانی رفتار عمده هدف سه3
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 رفتار مفاهیم و اصول کاربرد هنگام به مدیران که را هایی فرصت و مسائل ها، چالش.4

 .  نمایید توصیف شوند، می مواجه ها آن با سـازمانی

 .  نمایید بیان را »جامع کیفیت مدیریت« هدف پنج.5

     .نمایید تبیین را مدیریت مهم موضوعات از یکی عنوان به کار نیروي اهمیت دلایل6

 بـه مربـوط مسـائل بـه هـا سازمان و مدیران مناسب هاي پاسخ اهمیت دلایل.7

 .  کنید بیان را اخلاقـیکارکنان اصـول

 .  کنید توصیف تغییرات، پدیده به توجه با را مستمر بهبود مفهوم.8

 

 مفهوم شناسی رفتار سازمانی   -1

 

 رفتار سازمانی   

( سیستماتیک) منظم مطالعه از است عبارت Organizational Behaviorسازمانی رفتار

 .   دهند می تشکیل را سازمان که افرادي نگـرشهاي و کارهـا اقـدامات، عملیـات،

 مـورد خـود شـهودي قضـاوت اساس بر را اي پدیده هر تا کوشیم می ما از هریک

 بلافاصله. شود می سرماخوردگی دچار دوستان از یکی مثال، براي. قـراردهیم بررسـی
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 اید، نپوشیده مناسب لباس اید، نخورده مناسب غذاي شما که شـویم مـی یادآور او به

 .دارد باز شهودي قضاوت و نظر ازابراز را مـا توانـد نمی این ولی ،.... یا

 نجایگزی( سیستماتیک)مـنظم بررسـی یا مطالعه تا شود می سعی سازمانی رفتار در 

 درشرایط کـه علمـی شـواهد و مـدارك کـاربرد یعنـی،.  شـود شهودي قضاوت

 مـورد شـده حسـاب و معقـول اي شـیوه بـه شود، می آوري جمع شده کنترل

 . آیـد برمی علت پی در معلولی هر با رابطه در و گیرد می قرار وارزیابی سـنجش

 میـابی دست درستی نتایج به که شود میث باع هدفی وجـودچنین کـه اسـت  روشـن 

 هاي وهشژپ هاي ارمغان و نتایج ها، وريئت  بـر  مبتنـی سـازمانی، رفتـار بنـابراین. 

 .  اند شده ریزيح رط سیسـتماتیک یـا منظم صورت به که است گوناگونی

 محورهاي رفتار سازمانی    

 ؟ گیـرد می قرارق تحقی و مطالعه مورد منظم صورت به چیز چه سازمانی رفتار در

 .  کارکنان و مدیران هاي نگرش و رفتارها عملیات،: بایـدگفت پاسـخ در

 وري بهـره) تولیـد: دارنـد اساسـی نقـش عامـل سـه فـرد، عملکرد با رابطه در عموما

 . کارکنان وجابجایی غیبـت ،(
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 که نیست تردیدي. است روشن بسیار مساله وري بهره یا بازده تولید، میزان درباره

 و غیبت که آن حال کنند، می توجه کارکنان تولید کیفیت و کمیت به همواره مدیران

 .   دارد معکوس رثا کارکنان تولید یا بازده میزان بر کارکنان جابجـایی

 رد فـرد اگـر که نمودص مشخ روشن صورتی به توان نمی کارکنان غیبت میزان نظر از

 گذشـته؟ خیـر یـا باشـد تولید یا بازدهی داراي تواند می نباشد، حاضر کـارخود سـر

 سازمان و شود می ها هزینه افزایش موجب کارکنان جابجایی بـالايخ نـر ایـن، از

 .  بگمارد سازمانی هاي پست در را کمتر تجربه با افـرادي همواره که شود می مجبور

 شـود، مـی زیـادي توجـه »افراد شغلی رضایت« موضوع به سازمانی رفتار در همچنین

 »افراد شغلی رضایت« موضوع به علت سه به همواره مدیران. است )نگرش{نـوع آن و

 .   کنند می توجه

 اهدهمش مستقیم رابطه یک وري بهره یا تولید و فرد شغلی رضایت بین توان مینخست، 

 .   کرد

و جابجـایی  غیبـت میـزان بـا فـرد شغلی رضایت که رسد می نظر به چنیندوم، 

 .   باشد داشته معکوس رابطـه کارکنـان

 نیانسا ولیتئمس احساس خود کارکنان برابر در مدیران که کرد استدلال توان میسوم، 

 .   نمایند ارضا را ها آن فیطعا نظر از باید و  مـی کننـد
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 سازمان  

 هاي رشته جمله از شناسی روان و شناسی جامعه مانند علمی هاي رشته برخی

 در ولی گیرند، می قرار توجه مورد رفتار مطالعه هنگام به که هستند اي شـده شـناخته

 .شود نمی توجه کار به مربوط مسائل به تنها علمـی هاي رشته این مطالعه

 اي هژوی اهمیت از کار، با رابطه در گـروه، یـا فـرد رفتار سازمانی، رفتار در ،سبرعک 

 .   شودح مطر » سـازمان«موضـوع  کـه شود میث باع امر همین. است برخوردار

 مستلزم که است شده ریزي برنامه وگ هماهن کارهاي از رسمی ساختار یک ،1سازمان

 .نمایند تامین را معمولی یا مشترك هدف یک تا است نفر چند دویا وجـود

. است کار تقسیم نوعی و اختیارات مراتب وجـودسلسله سـازمان هـاي گیژوی از 

    .بود خواهد مختلف هاي سازمان فـرددر رفتـار دربرگیرنـده سازمانی رفتار بنابراین،

    

 هدف هاي رفتار سازمانی   -2

 ؟چیست دنبال به »سازمانی رفتار«

 انسانی هاي مهارت توسـعه و بهبـود مسـاله بـا موضـوع این که دانیم می خوبی به 

 :  از است عبارت نیز )سازمانی بهبود{ هاي هدف. دارد کار و سر
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   توجیه، به کمک -

   بینی پیش -

 .  انسانی رفتار کنترل -

  

  

 

 

 توجیه   -1-2

 ريکا گروه، یا فرد یک چرا که دهیم پاسخ پرسش این به آییم برمی صدد در که هنگامی

 . هستیم هدف توجیه یا بیان دنبال به درواقع اند، داده انجـام را

 توجیه( بالا هدف سه بین از) ها هدف تـرین اهمیـت کـم مدیریت، ازدیدگاه شاید

 صدد در ما که باشد قرار اگر ولـی. دهـد مـیخ ر واقعیت یک ازس پ زیرا باشد، هدف،

 . کنـیم شـروع آن توجیـه بـا را خود کار باید برآییم، پدیده این درك

 .   منمایی استفاده( هدف درك) استدلال شیوه این از علت، تعیین براي توانیم میس سپ

 را آن علت خواهیم می دهند، استعفا سازمان تجربه با کارکنان از تعدادي اگر مثال، براي

 . شد کاري چنین ادامه از مانع توان می چگونه تـاببینیم بدانیم
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 اعتراض اگر ولی. کنند می ترك را سازمان گونـاگون هاي علت به کارکنان است، روشن

 تدس تواند می مدیر باشد، کار از کسالت و نامناسبق حقو سبب به سازمان ترك و آنان

 وضعی چنین شاهد آینـده در و  بـردارد میان از را موانع این که شود اقداماتی کار به

 .  نباشد( آن تکرار)

  

 

  

 پیش بینی   -2-2

 صدد در مدیریت اساس، براین. است آینده رویدادهاي به توجه بینی، پیش از هدف

 واحد یک مدیر. بود خواهد چهص خا اقدام یک نتیجه کند،ص تـامشخ آیـد برمی

 آنان واکنش ببیند و دهد قرار ارزیابی مورد را خود خواهـدکارکنان مـی کـه  سـازمانی

 .   دآی برمی بینی پیش صدد در درواقع جدیـدچیست، دسـتگاه یـک نصـب به نسبت

 نسـبت را رفتاري هاي واکنش از برخی تواند مدیرمی ،»سازمانی رفتار« علم به توجه با

 .کند بینی پیش تغییر، هاي پدیـده بـه
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 ممکن. دارد قرار وي  روي پـیش زیادي هاي راه عمده، تغییرات ایجاد براي است روشن 

 بـه نسـبت را سـازمان اعضـاي واکنش نوع تا برآید صدد در احتمالا مدیر است

 .نماید بینی پیش و بررسی گوناگون تغییرات

 کمترین آمدن پدید موجب کـه را هـایی رهیافـت توانـد مـی مدیرق ریط این به 

 خذا باید تصـمیماتیکه بـراي و کند بینی پیش شد، خواهند تغییر برابر در مقاومت

 .  کند استفاده لاعاتطا این از نماید،

  

 

  

 کنترل رفتار انسانی   -3-2

 بهبود کیفیت و بازدهی   ---

 و بخشند بهبود را محصول کیفیت دهند، افزایش را بازدهی یا تولید باید مدیران

 ایدب وري، بهره یا تولید افزایش و کیفیت بهبود براي. نمایند ارائه را مناسـبی خـدمات

 شوندق تشوی کارکنان راه، این از تا کنند اجرا کیفیت، کنتـرل  را ماننـد هـایی برنامه

 .  نمایند فعال مشارکت سازمان امور در
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 اساس. است شده ارائه جامع کیفیت مدیریت هاي گیژوی و اهداف یک، شماره جدول در

 .   بخشید بهبود را محصول کیفیت باید راه این در که است رضایت جلب آن فلسـفه

 اجراي زیرا. است توجه مورد بسیار سازمانی رفتار در جامع کیفیت مدیریت کاربرد

 دهنـد، انجـام خواهنـد می آنچه در کارکنان که شود میث باع برنامـهاي چنـین

 هداشت فعال مشارکت خود سازمان هاي گیري فرآینـدتصمیم در و بیندیشـند دوبـاره

 .   باشند

 راه نای در. کنند درك را بازدهی و کیفیت بهبود براي تلاش نوع هر موفقیت باید مدیران

 . بمانند غافل کارکنان ازدیدگاه نبایـد

 صورت به مـیتوانند و آینـد می حساب به تحول ایجاد در اصلی نیروي یک کارکنان

. ندباش داشته فعال مشارکت تغییرات، گونه این ایجاد جهت ریزي، برنامه در اي فزاینده

 ها نآ باید مدیران که کرد توجه تغییراتیق عم به توان می سازمانی بهبود از استفاده با

 .  درآورند اجرا به را

   

 جدول شماره یک: اهداف مدیریت کیفیت جامع   

 توجه به مشتري:   .1
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مقصود از مشتري تنها کسانی نیستند که در خارج از سازمان قرار دارند و محصولات یا 

خـدمات سـازمان بـهآن ها ارائه می شود، بلکه مقصود کسانی است که در داخل 

سازمان هستند )مانند کارکنـان واحـد  اعتبـارات،حسابداري، حمل و نقل و...( که با 

 د.  سایر کارکنان روابط متقابل دارن

   

 توجه به بهبود مستمر   .2

دراجراي برنامه اي براي کنترل کامل، نباید تنها به کیفیت خوب قانع شد. زیرا اگـر  

محصـولی  بسـیار خـوباست، باز هم به اندازه کافی خوب نیست. کیفیت باید پیوسته و 

 به صورت دائم بهبود یابد.   

دهد  کنترل کیفیت کامل داراي  بهبود کیفیت همه کارهایی که سازمان انجام می .3

 تعریف بسیار وسیعی از واژه کیفیت است. این واژه تنها در مورد محصـول نهـایی

کاربرد ندارد، بلکه به شیوه هایی اطلاق می شود که سازمان محصول را تحویل مـی 

دهـد، سـرعتی کـه مـیتواند به شکایت ها رسیدگی کند، نوع برخورد و رعایت ادب 

   گویی به تلفن ها، پاسخگویی به مشتري و...  در پاسخ

 

 سنجش یا اندازه گیري هاي دقیق   .4
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کنترل کیفیت کامل براي سنجش متغیرهاي عملکرد در فعالیت هاي سازمان از  

می کند. این متغیرهاي عملکرد با استانداردهایی که در  روش هاي آمـاري اسـتفاده

 رابطه با مسائل مختلف مورد استفاده قرار می گیرند، مقایسه می شوند.  

   

 تفویض اختیار   .5

در کنترل  کیفیت کامل همه کارکنان باید در فرآیند بهبود مشارکت کنند، در  

ه می شود، تفویض اختیار به اجراي این برنامه از تـیم هـابه صورت گسترده استفاد

   عنوان محملی است که می توان به این وسیله در حـلمسائل کوشید.

  *** 

 

 

   

 گوناگونی نیروي انسانی    -3

 با آمدن کنار و سازش مساله اند، مواجه آن با ها سازمان که موضوعاتی مهمترین از یکی

ح اصطلا از مساله این بیان براي. دارند هم با زیادي هاي تفاوت که است کارکنانی

 . شود می اسـتفاده »کار گوناگونی«
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 فلسـفه باید مدیران. دارد شدیدي راتثا مدیران عملکرد بر کار نیروي گوناگونی

 رفتار بر را خود فلسفه اساس مدیران این، از قبل چون تغییـردهند، را پیشـین

 یاتخصوص نوع به توجه با باید اینک ولی بودند،  گذاشـته کارکنـان همـه بـا یکسـان

 دیگر سوي از. یابد کاهش آنان غیبت و جابجـاییخ نر تا کنند برخورد کارکنان با فردي

 .   نشوند متهم هم ضتبعـی بـه حـال درعین. یابد افزایش وري بهره یا تولید

 و قیتخلا موجب کنند، برخورد گوناگونی پدیده با مثبت اي گونه به بتوانند مدیران اگر

 کارکنان مختلف هاي دیدگاه از استفاده با و شد خواهند سازمان در بیشتر نـوآوري

 .بخشند می رابهبود گیـري تصمیم فرآیند

 زانکـهمی احتمـال دارد کنند، برخورد پدیده این با مناسب صورتی به نتوانند اگر ولی 

ن بـی تعـارض افزایش موجب و شود ضعیف اتطارتبا یابد، افزایش کارکنان جایی جابه

 .  شود ها آن

    

 

 واکنش در برابر جهانی شدن   -4

. گذارند می رثا انسانی، هاي مهارت بهبود در مدیران، بر ها، سازمان شدن جهانی

 و نگـرش نیاز، نظر از که داشت خواهند کار و سر نیروهایی با همواره ان مـدیر درواقع،

 .  متفـاوت هسـتندق تشـوی
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 این چه) اند یافته پرورش گوناگون هايگ فرهن در که اند مواجه نیروهایی با حتی

 (.   باشند داشته زیردست یا همکار ،سریی نقـش کارکنان

 وي همکـاران انگیـزش موجب احتمالا شود، می فرد یک انگیزش تحریک موجب آنچه

 . نخواهـدشد

 باز محیطی در و آلایش بدون احتمالا کند، می برقرار ارتباط آنان با وي که اي شیوه

 در و ببینند خود ناراحتی موجب را آن کارکنان که دارد امکان ولی ،.گیرد می صـورت

 .   کند تهدید را آنان ارتباط و برخورد شـیوه هـم مـواردي

 بایـد کنـد، کار سازمان اعضاي سایر با رثمو اي شیوه به بتواند مدیر که این براي

 ترغیب را آنان بتواند و کند پیدا مشترك وجوه ها آن با کند، درك را ان آنـ گفرهنـ

 .   نماید سازگار آنان با را خود مدیریت شیوه که نماید

فرهنگـی  اختلافات به ، )سازمانی رفتار{ مبانی درباره بیشترث بح با بعدي هاي بخش در

 این اب را خود توانند می چگونه مدیران که بینیم می و کنیم می توجه بیشتر  کارکنـان

  .  نمایند سازگار گوناگون هايگ فرهن

 تفویض اختیار   -5

. دنماینـ اختیـارض تفـوی ن کارکنـا به بایست می فعالیت شدن جاري براي ها سازمان

 نمی آنان اما شوند، می گمارده امور راس در را( مدیران)کارکنان بخشی  سـازمان در
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 را بمطل این باید مدیران بنابراین،. کنند نظارت و کنترل را امور همه تنهایی به توانند

 شیوه این نیز دیگر سوي از. کنند واگذار دیگـران بـه را کنترل چگونه که بدانند

 خاذات را لازم تصمیمات چگونـهباید کـه  بداننـد و  کننـد باور را ها ولیتئمس پذیرش

 .   نمایند

   

 نوآوري و ایجاد تغییر   -6

 بـین از کـه ایـن براي. باشند نوآوري پی در باید موفقیت کسب براي ها سازمان

 باز آغوشی با را تغییر پدیده و نمایند نوآوري بهق تشوی را کارکنان همـواره نرونـد،

 .   بپذیرند

 بـالایی پـذیري انعطـاف از کـه شود می هایی سازمان نصیب همواره موفقیت

 در بتواننـد و بخشـند بهبود را خود خدمات یا محصول باشـند،کیفیت برخـوردار

 مقاومت کنند، می ارائه جدیدي خدمات و محصولات دائـم صـورت بـه کـه رقبـا برابـر

 .   نمایند

 وادار را کارکنـان بایـد کـه است این دارد، قرار مدیران روي پیش اینک  که چالشی

 . نددهج خر به بیشتري بردباري تغییر، پدیده برابر در و نمایند بیشتر خلاقیـت بـه



{مانی ازرفتار س }  }ناهید خوشنویس{ } به نام حق{ 

Page 17 of 149 
 

 که است فنی هاي شیوه و عقاید از سرشار اي مجموعه برگیرنـده در سـازمانی رفتـار

  .نمود هـدفهایی چنـین متوجـه را مدیران تواند می

 سازش با پدیده تغییرات سرسام آور    -1-6

 دبهبو مفهوم مثال، براي. است درآمده دائمی فعالیتی صورت به تغییر کنونی زمان در

 . بود ولانیط نسبتا باتث شاهد مدیر گذشته در. دائمی تغییر یعنـی مستمر

 بلند هاي دوره تواند می مدیریت امروزه. سـریعبود تغییـرات شاهد بندرت سازمان

 باتث با مدت کوتاه هاي دوره از اي مجموعـه که کند بیان گونه این به را تغییر مدت

 .   است زودگذر تغییرات دستخوش همواره و شود می تشکیل

 میدر اجرا به اي گونه به اصلی کار هستند، زودگذر تغییرات شاهد مدیران که دنیایی در

 دبای کارکنان بنابراین. باشند داشته روزمره هاي نوآوري همواره باید کارکنان کـه آیـد

 بازآموزي پیوسته و بیاموزند جدید هاي مهارت گیرند، فرا تـازهاي چیزهاي پیوسته

 .   شوند

 ـولانیط نسـبتا اي دوره براي حدي تا پیوستند می گروه به که افرادي گذشته در

 این و است کرده تغییر وضع حاضر زمان در ولی کردند، می شغلی امنیـت احسـاس

 .   نمایند یفهظو انجام خود کار در توانند می نسـبتاکوتاهی مـدت بـراي هـا گـروه
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 نآ. هستند تغییر دستخوش پیوسته که اند گرفته قرار وضعی در ها سازمان سرانجام،

 و آورند وجود به را هایی بخش؛ کنند سازمان تجدید پیاپی ورط بـه بایـد  هـا

 را خود هاي فعالیت برخی؛ کنندج خار دور از دارند، ضـعیف کارکرد که را واحدهایی

 واجد کارکنان و نمایند خدمت رامنتظر مـازاد نیروهـاي از تعـدادي؛ دهند کاهش

 .  کنند دیگر برخی جایگزین را شرایط

  ـاه بـا آن بهتـر و شـوند بیشـتر آشـنا زودگذر هاي پدیده این با باید مدیران اکنون

 نـیبی پیش امور در و گردند پذیر انعطاف چگونه که بیاموزند باید. درآیند سـازش در از

 .  دهند نشان مناسب خـودواکنش از چگونـه نشـده

  

   

 

 

 اهش  وفاداري کارکنان  ک -7

 هاي پاداش آنان وفاداري به نسبت ها سازمان که اند بوده باور براین همواره کارکنان،

 وق حقو و شوند می بهره بیشتري مزایاي از دارند، شغلی امنیت دهند، مـی خـوبی

 . یابد می افزایش پاداششان
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 از دسـت ،... و جهـانی رقابـت پدیده با رویارویی علت به ها سازمان ،1980دهه از ولی

ح سطو؛ فروختند نبودند سودآور که را واحدهایی. برداشتند گذشته سیاسـتهاي

 استخدام موقت صورت به را افرادي قدیمی، کارکنان جاي به دادنـدو کاهش را مدیریت

 .   کردند

 مساله. یابد کاهش ها سازمان به کارکنان وفاداري که است شدهث باع تغییرات این

چگونـه  بیاموزند مدیران که است این است،ح مطر سازمانی دررفتار کـه مهمـی

 احساس خود سازمان به نسبت آنان تا آورند رافراهم کارکنـان موجبـات انگیـزش

 .  نمایند بیشتري تعهد و وفاداري

 

 

 

 نیروي کار دوگانه   -8

 الگوي با کار نیروي« را آن توان می که اند شده مواجه کارکنانی با کشورها برخی

 قحقو و دهند انجام پایین مهارت با کارهایی یا باید کارکنان یعنی،.  نامیـد » دوگانـه

 .   نندک دریافت متوسطق حقو و دهند انجام بالا مهارت با کارهاي یا بگیرند، پایینی نسبتا
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 ـاب کارکنـانی توانسـتند مـی هـا سـازمان بیشـتر گذشـته در که است درحالی این

 .است کرده تغییر وضع امروزه ولی رانگهدارند، بـالا مهـارت

 سازمان در باید اندكق حقو و ینپای مهارت با کارکنان که رسد می نظر به چنین 

 .  ندارند مقام ارتقاي براي زیادي چندان فرصت زیرا شوند، نگهداشته

 بهبود رفتار، از نظر اخلاقی   -9

 نمی و است شده مشکل حدي تا )بد{ و )خوب{ بین تفکیک مساله کنونی هاي سال در

 . کرد تعیینق دقی صورتی به را دو این بین مرز توان

 بینند می یعنی. هستند غیـراخلاقی عملیـات شـاهد خود، رافطا در همواره، کارکنان

 هم گاهی. یابند مـی ارتقـا بـالاتر هـاي مقام به ندارند، ارتقا شایستگی که کارکنانی

 قدرتمنـدمی وکـلاي کـه بینند می نیز گاهی هستند، رشوه پرداخت و دریافت شاهد

 لاعـاتطا ازق موفـ مـدیران کـه کنند می مشاهده نیز؛ دهند جلوهق ناح راق ح توانند

 ...    و کنند می استفاده خود شخصی منافع جهت در سازمان داخلـی

 ان آنـ. کننـد مـی عمـل مختلف هاي شیوه به هایی مساله چنین برابر در مدیران

( اخلاقی اصول رعایت براي) را ها دستورالعمل کنند، می صـدوربخشنامه بـه اقـدام

 برگزار سمینار دارند، می برحذر خلاف اعمال ارتکاب از را  کارکنـان ، کننـد می صادر
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 تا آورند می در اجرا به آموزشی هاي وبرنامه دهنـد می تشکیل هایی کارگاه کنند، می

 . بیاموزنـد ان بـه کارکنـ را نیکـو رفتارهاي

و  هـدایت را کارکنان معنوي و اخلاقی اصول با رابطه در که کنند می مامور افـرادي را 

 از بتوانند که آیند برمی هایی حل راه صدد در موارد بسیاري در. نماینـد راهنمـایی

 این به و کنند پوشی چشم کارکنان اغماض وقابل کوچـک هـاي خلافکاري از برخی

 .  شوند آنـان راهنمـایی و هـدایت موجـب بهتـر وسـیله

 ها آن تا آورند وجود به کارکنان براي سالم محیطی اخلاقی نظر از باید مدیران اکنون،

 ـوبخ رفتار داشتن نظر از و بیافزایند خود وري بهره و بازدهی تولید، بـرمیزان بتواننـد

 .  نشوند مشـکل دچـار بـد و

   

 

 

 

  

 خود ارزیابی  

 .  نمایید توصیف را سازمانی رفتار .1
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 .  دهیدح توضی سطر دو در؟ چیست سازمانی رفتار مطالعه با رابطه در مهم نکات .2

ح توضی مختصر صورت به را کدام هر و ببرید نام؟ کدامند سازمانی بهبود هاي هدف .3

 .  دهید

 و اصـول کـاربرد هنگـام به مدیران که را هایی فرصت و مشکلات مسائل، ها، چالش .4

 .  دهیدح توضی؟ کدامند هستند، رو به رو ها آن با سازمانی رفتار مفـاهیم

 .  کنید بیان را )کامل کیفیت با مدیریت{ نام به اي پدیده اصلی ارکان .5

 ؟  است درآمده مدیریت مهم مسائل از یکی عنوان به کار نیروي موضوع چرا .6

 مربـوط مسـائل بـراي باید ها سازمان و مدیران چرا که دهیدح توضی را مطلب این .7

 ؟  کنند ارائه مناسبی هاي پاسخ کارکنان اصـولاخلاقی بـه

 .  دهیدح توضی سطر دو در؟ چیست مستمر بهبود مفهوم .8

 ؟  گیرد می قرارق تحقی و مطالعه مورد منظم صورت به چیز چه سازمانی رفتار در .9

 

 

 

 درس دوم    

 انگیزش و  رفتار  
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 پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید:  

 .  کنید تبیین را لیکرت مدیریتی سیستم چهار .1

 .  نمایید توصیف را آن بر رثمو عوامل و رفتار .2

 .  کنید توصیف را سازمان در انگیزه قدرت .3

 .  نمایید مقایسه غیرعقلایی رفتار با را عقلایی انطباقی رفتار .4

 .  کنید بیان را آن انواع. دهیدح توضی را هدف به رسیدن در ناکامی مفهوم .5

 .  نمایید بیان را اهداف بندي بقهط در مهم فعالیت دو. دهیدح توضی را هدف مفهوم .6

 .  دهیدح توضی را مزلو نیازهاي مراتب سلسله .7

 .  کنید تبیین را سازمان در انگیزش ایجاد راهبرد ده .8

   

   

   

 

 

 

 سیستم هاي مدیریت  -1
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 رنسیس لیکرت   -1-1

 تضرور میشیگان، دانشگاه اجتماعی تحقیقات موسسه در همکارانش و لیکرتس رنسی

 بمناس و شایسته مدیریت مستلزم که هایی دارایی عنوان به را انسانی منابع بـه توجه

 .اند داده قرار تاکید مورد است،

  مختلـف هـاي برنامـه سـازمانی، رفتـار دربـاره فـراوان مطالعات نتیجه در لیکرت 

 سـازمان به کمک و یاري ها، برنامه این هدف. است کرده اجرا و تهیه را تغییـرسازمانی

 از دهنـد، گرایش تغییر Y وريئت به X وريئت مفروضات از تا بود مختلـف هـاي

 رد لیکرت. بپردازند یافته رشد رفتار توسعه وق تشوی بـه نیافتـه رشـد رفتـار تـرویج

 روي بر توان می را ها سازمان مدیریت متـداول هـاي سـبک که دریافت مطالعاتش

 به توان می را ها سیستم ایـن. داد نشـان چهـار سیستم تا یک سیستم از پیوستاري

 :  کرد توصیف زیرح شر

 

 

 

 :  1سیستم 
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 را  هـا کـه آن زیرا ندارد، اعتمادي و مینانطاچ هی زیردستان به مدیریت نوع این -

 .   دهد می شرکت گیري تصمیم درفرایند نـدرت بـه

 زنجیـرق ریـط از و گیرد می انجام راس در سازمان گذاري هدف و تصمیمات همه -

 .   شود می منتقل پایین بـه فرمـان

 و اتفـاقی هـاي پـاداش تنبیـه، تهدیـد، ترس، با هستند مجبور زیردستان -

 .   کنند کار ایمنی و یکیژفیزیولو حسـطو در رضـایت

 افتـد، مـیق اتفـا مرئـوس وس ریی میان که اندکی متقابل واکنش و کنش -

 .   است همراه وبدگمانی تـرس بـا معمـولا

 طشرای این در معمولا و است متمرکز عالی مدیریتح سط در شدیدا کنترل فرایند -

 .  ورزد می مخالفت سازمان هاي هدف با که شود می تشکیل رسمی غیر سـازمان یک

   

 :  2سیستم

 و اعتمـاد نظیـر کـه مـدارایی بـا تـوام مینانطا و اعتماد مدیریت، نوع این -

 .   دارد زیردستان به نسبت خدمتکار، بـه اربـاب مینـانطا

 مـی انجـام راس در سـازمان هـاي هـدف تعیین و تصمیمات همه که حالی در -

 می اتخاذ تر پایینح سطو در اي شده تجویز چارجوب در تصمیمات بعضـی گیـرد،

 .   شود
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 .   ودش برده کار به کارکنان انگیزش براي بالقوه یا عملی تنبیهات برخی و ها پاداش -

 بـا و روسـا ـرفط ازق ارفا و مدارا با مرئوس -سریی متقابل واکنش و کنش نوع هر -

 .   گیرد می صورت مرئوسان رفط از واحتیاط تـرس

 نیز برخی. است متمرکز عالی مدیریت دست در همچنان کنترل فرایند که حالی در -

 .   شود میض تفوی تر پایین و متوسط حسـطو بـه

 هـدف مقابـل در همیشـه ولـی گیـرد می شکل رسمی غیر سازمان یک معمولا -

 .  کند نمی مقاومت سازمانی رسـمی هـاي

 :  3سیستم   

 .   دارد زیردستان به کامل، نه ولی توجه قابل اعتماد و مینانطا مدیریت این -

 به شود، می اتخاذ عالیح سط در مهم تصمیمات و کلی هاي مشی خط که حالی در -

 وص خا بسیار موارد در تر پایینح سطو در که شود می داده اجازه نیز زیردسـتان

 .   بپردازند گیري تصمیم به تخصصی

 .   یابد می جریان مراتب سلسله پایین و بالا جهت در ارتباط -

 کارکنان انگیزش براي کار در مشارکت اي اندازه تا و اتفاقی تنبیهات ها، پاداش -

 .   گیرد می قرار اسـتفاده مـورد
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 غالبـا کـه دارد جریـان مرئـوس -سریی میان معتدلی متقابل هاي واکنش و کنش -

 .   است همراه متعادلی مینانطوا اعتمـاد بـا

 ـاب پـایین و بـالاح سط دو هر در کار این و واگذار پایین به کنترل فرایند مهم جوانب -

 .   است توام ولیتئمس احسـاس

 می تایید را سازمانی هاي هدف یا ولی کند پیدا شکل است ممکن رسمی غیر سازمان -

 .   ورزد می مقاومت آن مقابل در اي اندازه کنـد یـاتا

  

 :  4سیستم 

 .شـود مـی ابرزا زیردستان به نسبت کاملی مینانطا و اعتماد مدیریت نوع این در -

 ولـی ، شـود می توزیع سازمان سراسر در وسیع ورط به گیري تصمیم کـه بـا ایـن

 .   است برخوردار یگـانگی و وحـدت یـک  از

 .   دارد جریان همگنان و ها گروه بین بلکه پایین، و بالا جهات در فقط نه اتطارتبا -

 دفه اقتصادي، هاي پاداش تعیین در ها آن مستقیم مشارکت رثا بر کارکنان انگیزش -

 .   آید می وجود به ها هدف جهت در پیشرفت ارزشیابی و ها روش بهبود ها،

انه دوسـت گسـترده، مرئـوس -سریی متقابل واکنش و کنش مدیریت، نوع این تحت -

 .  است فراوان مینانطا و بـااعتماد تـوام و
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 پایین واحدهاي که دارد وجود اي گسترده و جمعی ولیتئمس کنترل فرایندظ لحا از -

 .   دارند مشارکت آن کـاملادر تر

 از اجتماعی نیروهاي همه لذا. است یکی غالبا رسمی غیر و رسمی هاي سازمان -

 .   کنند می جانبداري آید، می عمل به سازمانی هاي هدفق تحق براي که هایی کوشش

 نتیجه:    

 .   است گرا ساخت و2آمرانه ،1مدار یفهظو سبکی یک، سیستم مدیریت -

 و گروهی، کار بر که است3مدار -روابط سبک یک چهار، سیستم مدیریت که حالی در -

 .   باشد می استوار متقابل اعتماد و مینانطا

ق فو تفریط و افراط حالت دو میان فاصل حد هاي سبک سه، و دو هاي سیستم -

 .  باشند می y وريئت و X وريئت مفروضات با قیاس قابل تقریبا بـهترتیب که هستند

 براي ابزاري لیکرت گروه سازمان، یک موجود رفتار از تحلیلی چنین تسهیل براي

 حسـب بـر را خـود سازمان توانند می آن از استفاده با اعضا که است ساخته سنجش

 لاعاتطا آوري جمع منظور به ابزار این. کنند گذاري نمـره آن مـدیریت سیسـتم

ها  گیژوی این. است شده راحیط سازمان یـک عملیاتی هاي گیژوی از اي پاره درباره

 و هدف تعیین گذاري، یرثوتا تعامـل گیري، تصمیم انگیزش، ارتباط، رهبري، شامل

 .   است سازمان استفاده مورد کنترل فرایند
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 جاي که کرد درخواست مختلف سازمان صدها مدیران از لیکرت ابزار، این آزمایش براي

 یانم شناختند، می موقع آن تا که را تولید قدرت بیشترین با سازمان یا بخش قسمت،

 .   کنندص مشخ چهار سیستم و یک سیستم

 یا قسمت بخش، جاي کرده تکرار را کار همین که شد خواسته مدیران همان ازس سپ

 چهار و یک سیستم میان شناختند، می که نیز را تولید قدرت بـاکمترین سـازمان

 .   نمایند تعیین

 تغیرم مدیران بین تولید قدرت کمترین و بیشترین با هاي بخش بندي درجه که این با

 زا تر نزدیک چهار سیستم به را تولید پر واحد مدیري هر استثنا تقریبـابدون بـود،

  .   مـیداد قـرار تولیـد کم بخش

 به طور خلاصه،   

 رت نزدیک چهار سیستم به سازمان یک مدیریت سبک قدر هر که گرفت نتیجه لیکرت

 .بود خواهد بالا پیوسته آن تولید قدرت نصاب حد زیاد احتمال بـه باشـد،

 د،باش تر نزدیک یک سیستم به سازمان یک قـدر سـبکمدیریت هـر قیـاس، همان به 

 .  بود خواهد پایین پیوسته آن تولیـد قـدرت نصاب حد زیاد احتمال به

 :  است برده کار به زیر منظور دو به را ابزار این لیکرت
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 آن در که سازمانی موجود هاي گیژوی فرد، یک اعتقاد به که این از آگاهی منظور بهاول، 

 (.   موجود وضع) چیست مـیکند، کار

 وضع) باشد چگونه ها گیژوی آن خواهد می فرد که این از آگاهی منظور بهدوم، 

 (.   مطلوب

 از آمـد، عمـل بـه مشهور هاي شرکت مدیران مورد در منظور این به که تحقیقی در

 و موجود وضع در آنان هاي سازمان مدیریت سیستم میان مدیران، ایـن دیـدگاه

 . شد مشاهده زیادي بسیار آنـان،تفاوت مطلوب مدیریت سیستم

 رکمت ولی کردند، می تلقی مدیریت نوع ترین مناسب را چهار سیستم ها آن که این با

 .   شود می استفاده ها آن سازمان در سیستم این از که داشت اذعان مدیري

 ار خود مدیریت سیستم کنند می کوشش ها سازمان برخی ضمنی، نتایج این موجب به

 تغییرات این. نیست آسان تغییرات نوع این ایجاد. کنند نزدیک چهار سیستم به

 کل مدیریت دارند، از مشارکت سازمان کار در کهسانی ک همه  کـه اسـت آن مسـتلزم

 .  گیرند قرار بازآموزي تحـت همـه سـاعتی، تا کارکنـان گرفته

 تئوري در عمل    --
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 کارخانـه از یکـی در سازمان، یک مدیریت سبک تغییر آمیز موفقیت موارد از یکی

 بـه کارخانـه این زیان، تحمل ها سال از بعد. گرفت صورت لباس تولید معـروف هـاي

 .   شد خریداري دیگـري شـرکت وسـیله

 میـان کـه کـرد مـی اعمـال مدیریتی سبک قبلی شرکت معامله این انجام زمان در

 .گرفت می قرار دو سیستم یـک و سیسـتم

 دگرگونی از بـود عبارت که زدند زیادي تغییرات به دست زودي به جدید صاحبان 

 و آلات، ماشـین نگهـداري پیشـرفته روش کار، سازماندهی چگونگی در وسیع

 .   گرفت می بر در را مختلفح سطو کارکنان و مدیران همه که تعلیماتی یـکبرنامه

 مسیسـت شـیوه بـه مـدیریت شـناخت و فلسفه معرض در عمیقا سرپرستان و مدیران

 صورت خریدار شرکت مدیره هیات تایید با تغییرات این همه. قـرارگرفتند چهـار

 .  گرفت

 عـرض در ولـی آمد، پایین تغییر برنامه آغاز از بعد اول ماهه چند در تولید قدرت گرچه

 اینق دقی محاسبه گرچه. یافت افزایش درصد30 اندازه به تقریبا تولید قدرت سـال دو

؛ تنیس ممکن بود، مدیریت سیستم نتیجه تولید، قدرت افزایش مقـداراز چه که مساله

 .   است بوده ملاحظه قابل آن یرثتا بـودکه آشـکار محققان براي ولی

 بجایی جا میزان. یافت کاهش درصد20 تولید هاي هزینه تولید، افزایش بر علاوه

 بازتاب) رفت بالا اي ملاحظه قابل ورط به روحیه و رسید نصف به تقریبـا کارکنـان



{مانی ازرفتار س }  }ناهید خوشنویس{ } به نام حق{ 

Page 32 of 149 
 

 و رفت بالا جامعه در شرکت وجهه(. سازمان به نسبت کارکنـان تـر دوسـتانه نگرش

 .   برد سود بار نخستین بـراي زیـان تحمل ها سال ازس پ شرکت

 شدان آنان در انگیزش ایجاد و کارکنان شناخت براي امروزه شده، بیان مطالب به باتوجه

 وریک،ئت هاي زمینه که است آن بر کوشش اینجا در. است گردیده فراهم هایی مهارت و

 چارجوبی در منابع این بخشیدن وحدت قصد به را عینی هاي مثال و تجربی تحقیقات

و  مـرور باشد، سودمند سازمانی رفتار شناخت و تحلیلظ لحا از مدیران براي بتواند که

واقعـی  ارزش ولی است رفتـارسازمانی ضروري شـناخت و تحلیـل. کنـیم بررسـی

 رفتار کنترل و تغییر هدایت، ظلحـا از  هـا سـودمندي آن رفتـاري در علـوم کـاربرد

 .   است

 رفتار و عوامل موثر بر آن   -2

 هاي گیژوی. است سازمان در کننده تعیین عامل انسان سازمانی، رفتار مدیریت در

 :  استح شر این به سـازمانی رفتـار

   .دارد سیستمی تفکر .1

    . شود می مطالعه کامل ورط به انسان .2

   .شود می گرفته کار به هم با تجویز و توصیف .3

   .هستند هم با یفهظو و بافت و ساخت .4
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   .شوند می مطالعه هم با کلان و خرد .5

   .شوند میق تلفی هم با ذهنیت و عینیت .6

   .شود می مطالعه هم با رسمی غیر و رسمی سازمان .7

    . است عمل بناي زیر وريئت .8

 

 تعریف رفتار  

 رفتار نظر از. گویند می رفتار را فرد یک تلقیات رزط و باورها اعمال، عقاید، مجموعه

 :  کنند می نگاه انسان به مکانیکی بعد از کـه  گرایـان

 .  شناخت باید رفتارق ریط از را انسان -

 .  هستند ها محرك رفتار منشا -

 .  هستند محیطی ها محرك -

 بـرص خا هدفی به رسیدن میل با عموما ما رفتار یعنی. است مدار هدف رویکردي رفتار،

 اسـت(  ناآگاهانـه) ارادي غیـر گاهی و( آگاهانه) ارادي گاهی رفتار. شود می انگیختـه

 از بسیاري رو، ازاین. نیستند آگاه خواهند، می  که ازچیزهایی همیشـه  کارکنـان. 

 .  گیرد می قرار خودآگاه نا هاي یـاانگیزه نیازهـا یرثتا تحت ها آن رفتارهاي
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 یم تشکیل فعالیت اي سلسله از رفتاري درواقع، هر. است فعالیت  رفتار، اساسی واحد

 اي مجموعـه از یک هر... و کردن کار خوابیدن، خوردن، کردن، صحبت زدن، قـدم. شود

 .   اند شده تشـکیل فعالیـت از

 یکس با کردن صحبت موقع مثلا. دهیم می انجام فعالیت یک از بیش زمان یک در گاهی

 نسبت را فعالیت یا کار یک دادن انجام نیز گاهی. کردن رانندگی یا زدن قدم حـین در

 . دهیم میح ترجی هایمان فعالیت یا کار سایر به

 بیشتري قـدرت مـا ر د فعالیـت یا کار آن انجام براي انگیزه که است این آن دلیل

 ینیمع عمل ، کارکنان نیازهاي یا ها انگیزه کدام که بدانندباید مدیران ،سپ. است یافته

 .  شود می موجب خاصی زمان در را

 انگیزه   -3

 بـه رسـیدن براي فرد درونی محرکات یا تمایلات نیازها، عنوان به گاهی را ها انگیزه

 شـوند، می معطوف ها هدف سوي به که هایی انگیزه. کنند می تعریف یـک هـدف

 .  باشند یـاناخودآگاه آگاهانـه  اسـت ممکـن

 می فعالیت ادامه و آغاز موجب ها آن. آیند می حساب به رفتار "چرایی" ها انگیزه

 .  کنند می معین  را فرد رفتار کلی جهـت و شوند
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 قدرت انگیزه   -1-3

 دادن شکل در و فراوانند کارکنان نیازهاي. است رفتار اساسی دلیل نیاز، یا انگیزه

 هاي نیاز میان از فرد که شود می موجب عاملی چه. کنند می رقابت بـاهم فـرد رفتـار

 .   دارد را قدرت بیشترین که نیازي: گفت باید پاسخ در؟ کنـد انتخـاب را یکـی خود،

 دیگـر شـود، ارضـا نیازي وقتی واقع، در. یابد می کاهش شده، ارضا نیازهاي قدرت

 نیازي و است شده ارضا حدي در نیاز آن یعنی. آید نمی حساب به بـروزرفتار انگیـزه

 .   شد خواهد آن جانشین است، شده قوي اینک که دیگر

 بهس سپ دهد، می کاهش را آن آب نوشیدن باشد، نیرومندي نیاز تشنگی، اگر: مثال

 یعنی. گیرد می را آن جاي... یا خوابیدن یا خوردن غذا مانند نیـازدیگري آن، جاي

 .کند می پیدا بیشتري اهمیت

 

 

 

 رفتار انطباقی    -4   
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 تاررف به دست نیاز رفع براي فرد در نتیجه. شود می مواجه مانع با گاهی نیاز، یک ارضاي

 کوشش اب مشکل حل وسیله به مانع بر غلبه براي تلاش انطباقی، رفتار. زند می انطبـاقی

 .  است خطا و

ق قـتح که بیابد رفتاري تا بیازماید را ها رفتار انواع است ممکن فرد انطباقی، رفتار در

 مانع با ها انگیزه اگر. دهد کاهش را آن از ناشی تنش و فشار ویا سازد میسر را او هـدف

 هب است ممکن وضع این ، شودق ناموف پیوسته عقلایی رفتـارانطباقی و شوند مواجه

 .   شود منجر عقلایی غیر رفتار بروز

 شـو می تلقی نامربوط هم به نسبت ندارند، اي رابطه یکدیگر با فرد ادراکات که هنگامی

 زمـانی ناهمـاهنگی ، حـال.  دارنـدگ هماهن رابطه کند، تایید را دیگري اگـریکی و ند

 وضع این.  باشند تعارض و ستیز در هم با مرتبط ادراکات کـه افتـد مـیق اتفـا

 هاي معرفت از یکی تعدیل با کند می فـردتلاش و شـود مـی تـنش بـروز  موجـب

 . دهـد کـاهش را ناهمـاهنگی خود،ق نامواف

 انطبـاقی رفتـار بـه ، کند برقرارگ هماهن وضع یک مجددا فرد که این براي ، واقـع در

  .   گویند می شناختی ناهماهنگی را ادراکی تعارضات ایـن. زنـد مـی دسـت

 

 ناکامی   -5
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 می خوانده ناکامی(  مانع با شدن مواجه)  هدف به رسیدن براي تلاش شدن نتیجه بی

 مانع گاهی.  شود ایجاد فردي وضعیت با خارجی شرایط تحت است ممکن مـانع.  شـود

 قلاییغیرع رفتار نرسد، نتیجه به عقلایی انطباقی رفتار اگر. است خیـالی گاهی و واقعی

 :  از عبارتند رفتـارها این از برخی. کند می بروز

 پرخاشگري   -1-5

 .   دهد می نشان غضب و خشم ، خصومت با را خود ناکامی فرد -

 کنـد مـی احسـاس کـه کند می چیزي یاص شخ متوجه را خود خصومت فرد -

 .  اوست ناکـامی موجـب

   

 سپر بلا    -2-5

 رو، ازایـن دهـد، قـرار حملـه مورد مستقیما را خود ناکامی علت تواند نمی فرد گاهی -

 .   سازد خود کینه هدف را آن تا آید می بر بلا سپر صـددیافتن در

  پردازد می دعوا به خود بچه یا زن با ترسد، می خودس ریی از که خشمگین کارگر یک -

 ...  و

-  

 دلیل تراشی   -3-5  -
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ق تحقـ در خـود نـاتوانی مقابل است در ممکن فرد(  سازي بهانه)  تراشی دلیل در -

 .   سازد بهانه را فـرددیگري هـدف،

 انجام را کار آن نخواستم خودم " ،. "نگرفتم ترفیع که بود رییسم تقصیر ":  مثال

 .   "دهم

 برگشت ) باز گشت (   -4-5

 دارنـد تمایـل افـراد ایـن یعنی. کنند نمی عمل خود سن متناسب گاهی ناکام افراد -

 ابتدایی و کودکانه رفتار به و زنند سرباز سازنده تلاش از خود حـلمشکلات در کـه

 .   کنند می بازگشت

 آن زدن لگد به شروع و کند روشن خودرا اتومبیل تواند نمی که شخصی: مثال -

 وض غی حالت که ناکامی مدیر.  است داده بروز خود از بازگشتی رفتـار کنـد، مـی

 .   است شده مشکل همین نیـزدچار مـی گیـرد خـود بـه غضب

 تثبیت   -5-5

 ایـن بـا دهد می بروز خود از کرات به را خاصی رفتارهاي الگويص شخ حالت، دراین -

 کند نمی حل را مشکلی رفتار این که است دریافته تجربه  بـه کـه

 مانع و دارد می نگه ابتث را کهنه و عادتی رفتـاري هـاي پاسـخ ناکـامی ، بنـابراین -

 .  شود می رثمو و جدید رفتار بروز
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 ،شوند می منجر تنبیه به یا آورند نمی بار به را رضایتیچ هی که وقتی کهنه عادات -

 .  روند می ازبـین معمولا

 .   داد تغییر تثبیت به حد از بیش تنبیه با را عادت یک دارد امکان ، البته -

 ـیم کمـک آن تثبیت به یا  برد می ازبین را نامطلوب رفتار یا: دارد یرثتا دو تنبیه -

 ییـر،تغ پـذیرفتن در نـاتوانی:  از عبارتنـد مدیریت در تثبیت متداول عـوارض. کنـد

 هک دهد می نشان تجربه که صورتی در) تازهق حقای پـذیرش در سرسـختانه امتنـاع

 (.   نیستند دفاع قابل کهنهق حقای

   

 تسلیم    -6-5

 ولانی،ط ناکامی ازس پص شخ که دهد میخ ر هنگامی( تفاوتی بی لاقیدي،)  تسلیم -

 ناکامی منشا و واقعیت از که خواهد می و دهد می دست از را خود اهدافق تحق امید

 .  کند دوري

 الباغ خود درکار و دارند اشتغال کننده کسل مشاغل به که است افرادي گیژوی تسلیم -

 .  نیست پیشرفت به امیدي ، کارشان محیط در که شوند می واقعیت این تسلیم

   

 هدف ها   -6



{مانی ازرفتار س }  }ناهید خوشنویس{ } به نام حق{ 

Page 40 of 149 
 

 که "انتظار مورد" هاي پاداش عنوان ها به آن از گاهی. دارند قرار بیرون در ها هدف -

 .   کنند می یاد سازند، می معطوف خود سوي به هـارا انگیزه

 .   باشند می افراد رفتار "محرك" ها، هدف واقع، در -

 که دکنن می ایجاد محیطی غالبا شوند، میق موف کارکنان برانگیختن در که مدیرانی -

 .  شود می مهیا آنان نیازهاي ارضاي براي مناسب( هاي محرك) هاي هدف آن در

   

   

 انگیزه

 ها

  ------------

---  

 هدف

 ها

         

 انگیزه هاي معطوف به هدف  

   

 هب را اهداف بطورکلی، دانشمندان. گویند می هدف را رفتار یک از انتظار مورد نتایج -

 کوتاه اهداف و مدت میان اهداف مدت، بلند اهداف: کنند می تقسیم دسـته سه

 .  مدت
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 میکننـد  تعریف را ها آن میزان و شدت نوع، رفتار، ساختارهاي ادامه در اهداف این -

 را انسـان رفتـار اهـدافی، چنـین و دارد آرزو و آمالۀ جنب اهداف بسـیاریاز. 

 ..   کند می گیجـی و سـردرگمی دچـار

 در زیاد يژانر و نیرو صرفث باع مدت بلند رفتارهاي برايص مشخ تعریف وجود عدم -

 .  شد فـردخواهد

 طبقه بندي هدف ها    -1-6

 :  کرد تقسیم زیر دسته دو به توان می را ها فعالیت

 فعالیت معطوف به هدف    ---

 .     کند می بروز هدف به دستیابی براي که است رفتاري -

 غـذا تهبـه و خریـدن هـاي فعالیـت باشد، گرسنگی فرد نیاز ، اي لحظه در اگر -

 .   باشد می هدف به معطوف هـاي فعالیـت

 فعالیت هدف   ---

 .   هدف خود با شدن مشغول و درگیري از است عبارت هدف، فعالیت -

 فعالیت نیز غذا خوردن و است هدف به معطوف فعالیت غذا تهیه گرسنگی، در: مثال -

 .   باشد می هدف
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 بـه او که فعالیت دراینص شخ درگیري شروع با هدف، به معطوف فعالیت در -

 افزایش روبه  نیاز نیروي شود، می مواجه ناکامی با یا شود می نایل هـدف فعالیـت

 .   گذارد می

 بـا مکـرر ـورط به هدف، به رسیدن راه در فرد که دهد میخ ر هنگامی هم ناکامی -

 کاهش نیاز نیروي کند، پیدا شدت ناکامی اگر. شود می مواجه بست بـن و مـانع

 .   کشد می دست خود ازهدفص شـخ که جا آن تا یافته

   

 وضعیت انگیزشی     -7

 (:  انگیزشی وضعیت) است زیر صورت به فعالیت و ها هدف انگیزها، میان رابطه -

  

 زه، انگیـ یعنی. هستند جهت هم  هدف به رسیدن براي فرد هاي انگیزه رابطه، این در -

 .   است هدف فعالیت هم و هدف به معطوف فعالیت هم که کند می راایجاد رفتـاري

 به همیشه قوي، انگیزه داشتن علیرغم افراد لذا،. نیستند حصول قابل ها هدف همه -

 بـه فـردي اگر مثلا،. نیستند ملموس ها هدف بعضی. رسند نمی هدف فعالیت

    .است نیاز این ارضاي براي اي هژوی محرك وتحسین سـتایش دارد، نیـاز قدرشناسـی

 می مواجه ناکامی با دهد ادامه هدف به معطوف فعالیت به اندازه از بیش فردي اگر -

  شـود
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 بی نباشد، محرك هدف این و شود درگیر هدف فعالیت در تنهاص شخ اگر آنکه حـال.  -

 هدف ،سپ. گذاشت خواهد کاهش به رو او انگیزه واقع، در. آورد بـارخواهد بـه تفاوتی

 .  باشـد حصول قابل باید

 و تامین اساسا ها آن به رسیدن بستر و بوده بینانه واقع بایست می ها هدف همچنین

 .   شود تهیه

   

 انتظار   -8

 تجارب براساس خودص خا نیاز یک ارضاي احتمال از فرد تلقی و ادراك انتنظار، -

 .  است گذشته

    .است(  ماخوذ ، عملی)  تجارب یرثتا تحت مستقیما که است فنیح اصطلا یک انتظار

. دانـد مـی موجـه و مشروع را ها آن فرد که شود می حاصل منابعی از ماخوذ تجارب -

 ...(    و کتب معلمان، همسالان، والـدین،گروه)

 اولویـت از برخـوردار قـوي و چنـان فرد در انگیزه کافی،ق ناموف تجارب از بعد -

 . بـود نخواهـد

 .   بکشد دست هدف این از است ممکن بنابراین
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 امکان ) دسترسی (   -9

 قابـل میزان از فرد ادراك.  دهد می نشان را محیط هاي محدودیت ادراك امکان، -

 نآ دسترسی و استفاده قابلیت ، کنند می ارضا را معینی نیاز که اهدافی بـودن وصـول

 .  کند می معین را ها هدف

 رثا رب اگر ولی.  باشد داشته کتاب مطالعه به شدیدي تمایل  است ممکن فرد: مثال -

 کوشـش از بنابراین.  بود نخواهد امکانپذیر مطالعه ، شود خاموشق بر وفـانط یـک

 .  داد خواهد در تن دیگري فعالیت به و شده درمانده تمایـل ایـن ارضـاي بـراي

   

   

 رشد شخصیت    -10

 پیـدا(  عادت الگوهاي) یطشر هاي پاسخ ، محیط هاي محرك به نسبت افراد -

 است، درك قابل دیگران سوي از که( ها عادت) الگوها ایـنمجموعه. کننـد مـی

 .   مـیسازدص مشـخ را وي شخصـیت

 + =  شخصیت ((  1+ عادت 2+ عادت 3+  عادت  n)) عادت 

 چیزي رفتار این دهد، می انجام یکسانی رفتار فرد یکسان، شرایط تحت وقتی -

 از خاصی انواع ها آن نتیجه، در. دهند میص تشخی را او شخصیت دیگـران که است

 .   انتظـاردارند فـرد ایـن از را رفتارها
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 تغییـرات ، سـالگی 8-7 سن از. کنند بینی پیش را رفتارها آن توانند می حتی -

 ورتص تر مشکل سن افزایش با شخصیت تغییر. پذیرد می صورت کمتـري شخصـیتی

 .   گیرد می

 يا بالقوه یرثتا و شود می اضافه فرد تجارب به جدید، داده یک عنوان به بازخورد -

 .   دارد آینده رفتار بر

 سلسله مراتب نیازها   -11

 

 :  استح شر این به افراد نیازهاي سلسله مزلو، نظریه براساس

 نیازهاي فیزیولوژیکی    -1

 راك،خو: مانند.  هستند زندگی ادامه و بقا اصلی شرط.  دارند را نیرو بیشترین نیازها این

 ...  و مسکن ، پوشـاك

   



{مانی ازرفتار س }  }ناهید خوشنویس{ } به نام حق{ 

Page 46 of 149 
 

 نیازهاي تامین ) ایمنی (   -2

 و مـالی و جـانی خطـرات از ناشـی تـرس از بـودنغ فـار به نیازها از گروه این

 صیانت یا جانظ حف به نیاز واقع، در. شوند می مربوط یکیژفیزیولو هـاي محرومیـت

 .   دارد جاي بقهط این درس نف

  

 نیازهاي اجتماعی ) تعلق (   -3

 و آگاهانه روابط ساختن برقرار براي را فرد شدن، ارضا صورت در اجتماعی نیازهاي

 .  سازد می آماده بـادیگران دار معنـی

 نیاز به احترام   -4

 مـردم.  است دیگران رفط احترام از وس نف احترام به به نیاز شامل نیازها از گروه این

 رفط از شناسایی و احترام به رو، ازاین.. شوند قایل ارزش خود براي نیـاز دارنـدکه

 جادای تسلط و قدرت اعتبار، ،سنف به اعتماد فرد در نیازها این ارضاي.نیازمندند دیگران

 .   کند می
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 نیاز به خود یابی ) تحقق ذات (   -5

 صرف صشخ بالقوه هاي استعداد به بخشیدن فعلیت و ذاتق تحق به نیاز یعنی خودیابی،

 نرسید قابلیت فرد که است کمالی حد به رسیدن میل خودیابی ،سپ. ها آن ازنوع نظـر

 .  دارد را آن به

 نیازهاي آن ازس پ ، باشد شده ارضا اي اندازه تا ، بالا نیازهاي ازح سط یک اگر -

 .    شوند می اهرظ زیاد نیروي و تسلط با دیگر

 حـدي تا و شده ارضا حدي تا نیازهاح سطو از یک هر در توان می را مردم اغلب -

ایمنـی  و یکیژفیزیولـو نیازهـايح سـطو در هـا آن رضایت.  دانست نشـده ارضـا

 .  است خودیابی و احترام نیازهـایاجتماعی، از بیشـتر معمـولا

 اصـل بـر مبتنـی نظري چارچوب یک ارایه نیازها، مراتب سلسله از منظور -

 شاید آن از استفاده با که است چارچوبی معرفی بلکه. نیست "چ هـی" یـا " همـه"

 .    نمود بینی پیش کم یا زیاد احتمـال براساس را رفتاري نوع بتوان

 راهبرد براي ایجاد انگیزش    -12

 ، شخصـی موفقیت کامیابی، قبیل از درونی هاي پاداش یا عوامل براي کارکنان امروزه،

 اهريظ عوامل از فراتر مراتب به ارزشی خود، کار کیفیت و رطخا رضایت  لبـی،ق طحـ

 .باشند می قابل ترفیع و پول مانند
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 و بردارنـد مشخصـی هـاي گـام  باید مدیران وضعیت، این از رثمو استفاده براي 

 در آورند، می عمل به انگیزه ایجاد براي که هایی تلاش در را هورظنو درونی ارزشهاي

 داده نشان زمینه دراین خودرا کارایی که اساسی راهبرد 10 با اینجا، در.  بگیرنـد نظر

  :  شویم می آشنا اند،

 سپردن به دست مربی    -1-12

 دارشـا حکـم کـه اي حرفه و تجربه با کارمند یک با همراه توان می را تجربه کم کارمند

 .   دباش داشته آمیزق تشوی رثا رفینط در تواند می امر این. گمارد کار به رادارد، کننـده

 کارگماري گردشی    -2-12

 حیطه تا کرد محول اداره دیگر یا شغل در یک موقت اي یفهظو کارمند به توان می

  .دهد گسترش را خود مهارت

 آموزش متقابل    -3-12

 امدرهنگ را یکدیگر تخصصی ایفظو باشند قادر که دهیم آموزش اي گونه به را کارکنان

 .  ببرند بالا را خود مهارت ترتیب این به و دهند انجام یـامرخصی غیبت
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 پروژه هاي توان گستر    -4-12

 را مربوط قسمت اهداف هم که کرد محول اي یفهظو یا فعالیت توان می کارکنان به

 .  دهند افزایش خودرا هاي توانایی بتوانند هم و سازند برآورده

   

 رهیافت تیمی   -5-12

 و گیري ارتباط قدرت تا گرفت کار به تیم یک از عضوي عنوان به توان می را کارمند

 .   یابد رشد دیگران با کارکردن کار در اش توانـایی

 کار گماري ویژه   -6-12

 و شود گمارده کار بهص مخصو هژپرو یا کارگروه یک در تا داد فرصت توان می کارمند به

 .   سازد پربارتر را خود کاري تجربه ، ترتیب ایـن به

 فرصت بروز خلاقیت     -7-12

 هک را اي یفهظو ، خود خلاقه قدرت و ابتکاري روش با تا داد فرصت توان می کارمندان به

 .   دهند انجام است، شده محول آنان به
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 واگذاري مسئولیت    -8-12

 یـا و باشـد داشـته جذابیت برایش یا که کرد واگذار ولیتیئمس توان می کارمندان به

 .  دهد خودنمایی فرصـت او بـه

 

 فرصت یادگیري    -9-12

 بـالا بـردن راهبـردي بـراي عنـوان بـه می توان یادگیري یا آموزشی فرصت یک از

 ، بگیرد یاد است قرار که را هایی مهارتس سپ.  گرفت بهرهص شخ  توانـایی هـاي

 اپید و تجربه را مناسب روش شود خواسته او از و نمود تبیـین و تعریف برایش دقیقا

 .  کند

   

 راهبرد ظهرانه   -10-12

 در کارمنـد جاري عملکرد مورد در لاعاتطا مقداري توان می ، نهار صرف هنگام

 بیان سازمان اوضاع چگونگی مورد در را نظرش ست خوا او از یا و قـرارداد اختیـارش

 .    است جالب برایش هایی ولیتئمس یا ایفظو نوع چه بگوید که این یا.  کند
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. کرد تلقی سحرآمیز فرمول یک عنوان به نباید را شده بیان هاي راهبرد از کدامچ هی

 را جدیـدي هاي فرصت بتوان تا کند می لبط را مدیران تدبیر و هم کـدام هر بلکه

 .  آورند وجود به درکارکنان انگیـزش ایجـاد بـراي

 خود ارزیابی  

 .  ببرید نام را سازمانی رفتار هاي گیژوی .1

 .  دهیدح توضی را آن بر رثمو عوامل و نمایید تعریف را رفتار .2

 ؟  کند انتخاب را یکی خود نیازهاي میان از فرد که شود می موجب عاملی چه .3

 دو در را کـدام هـر و کنیـد مقایسه عقلایی غیر رفتار با را عقلایی انطباقی رفتار .4

 .  دهیدح توضـی سـطر

 .  دهیدح توضی را سازمان در ها هدف بندي بقه؟ طچیست هدف .5

 .   دهیدح توضی را مزلو نیازهاي مراتب سلسله .6

 .  دهیدح توضی؟ کدامند سازمان در انگیزش ایجاد راهبردهاي .7
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 درس سوم  

 محیط کار و انگیزش     

 پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید:  

 .  دهیدح توضی را ورنثها مطالعات نتایج و هدف .1

 .  کنید بیان را Y وريئت مفروضات و X وريئت مفروضات .2

 وصیفت یافتگی رشد  -نیافتگی رشد وريئت به توجه با را افراد شخصیتی تغییرات .3

 .  نمایید

 .  دهیدح توضی راگ هرزبر فردریک بهداشت -انگیزش وريئت .4

 .   کنید تبیین را ها سازمان مدیریت متداول سبک چهار .5

 مطالعات هاثورن   -1

 در سـازمان(  کارآیی تولیـد) تولید افزایش بر رثمو عوامل تعیین ورنثها مطالعه هدف

 وسترن کمپانی) ورنثها کارخانه کارکنان بین از نیز مطالعه این هدف گـروه .بـود

 :   شدند انتخاب کارکنان از گروه دو مطالعه دراین.  شـد انتخاب( الکترونیک

    آزمایشی گروه -

    کنترل گروه -
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 گـروه ، بنـابراین. بـود کارخانـه کارکنـان کار محل نور روشنایی نیز اصلی متغیر

 معمولی روشنایی شرایط تحت کنترل گروه و روشنایی متغیر درجات تحـت آزمایشـی

 .   کرد می کار  کارخانه

 :   نمودند مشاهده محققانح رط اجراي جریان در

 کنتـرل گـروه بـازده که این منظره غیر نتیجه و رود می بالا آزمایشی گروه بازده -

 .  دش انجام زیر مطالعه علت یافتن براي.  رفت بالا نور، معمولی وجـودشرایط بـا نیـز

 بـراي. گرفتنـد قـرار مطالعـه تحـت تلفـن کـارژ مونتـا کارکنان سال 5/1 حدود -

 گرفته نظر در... و کوتاهتر کار هفته نوشیدنی، و ناهار دادن استراحت، سـاعات آنـان

 .   شد

 رفـت می انتظار. شد تنظیم قبل مانند کار شرایط و کرده حذف را شرایط اینس سپ -

 .   رفت بالا جدیدي رکورد صورت به آنان بازده اما یابد، کاهش کـارکارکنان بـازده

 :  شد شناساییح شر این به ها علت

 .  بود تولید انسانی هاي جنبه در اصلی علت -

 آورده حساب به خود شرکت یا کارخانه از مهمی بخش ، کردند می احساس کارکنان -

 .  اند شده
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 میس متجان و پیوسته هم به گروه یک جوي مشارکت عضو را خود اکنون آنان -

 .  دانستند

 کسـب و شایستگی وابستگی، وق تعل احساس آنان در گروهی روابط و مناسبات -

 .   بودند شده ارضا اکنون نیازها این. بود آورده وجود بـه موفقیـت

 کارکنـان:  داد  نشـان موصوف کمپانی کارکنان از نفر هزار 20 حدود با مصاحبه -

  "گروه" عنوان به هم و "فرد" عنوان به هم آنان به مدیریت که مـیکردند احسـاس

 .   است شده قایل اهمیت

 قطف دیگر. داشتند  مشارکت کمپانی آینده هاي برنامه و عملیات جریان در آنان اینک -

 .  نبودند محدود اهمیت بی ایفظانجـامو به

 ا روابـط به باید مدیریت در که نشان داد بعدي تکمیلی مطالعات ورن وثها مطالعات -

 .  شود دادهص خا اهمیت درکار نسـانی

 کار ایطشر و فرد صرفا نباید سازمانی، تولید قابلیت ارتقاي براي که داد نشان مطالعات -

 .   است مهم بسیار  ، متقابل مناسبات و روابط بلکه. دانست اصل را

 تولید قابلیت کنند، پیداق انطبا مدیریت سیستم با رسمی غیر هاي گروه اگر -

 .   کند می پیدا افـزایش سـازمانی

 کارشان کنترل و سازماندهی، ریزي، برنامه در را کارکنان که آموختند مدیران -

 .   دهند مشارکت
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 صرفا که غیرحساسی هاي ماشین منزله به را کارکنان صرفا مدیران آن از پیش -

 ادلهمب یک صرفا را کارکنان نتیجه در.  دانستند می ، دارند اقتصادي شخصـی منـافع

 . انگاشـتند مـی پول غیرانسانی

 سـاده ایف،ظو کننده کسل انجام و بود همراه اهانت و تحقیر با کار شرایطی، چنین در

 رد.  گرفت می صورت ، نداشت کنترلیچ هی برآن فرد که محیطی در پـاافتاده وپـیش

 نیازهاي صرفا و افتاد نمیق اتفا خودیابی و احترام نیازهاي ارضـاي محیطی چنین

 .    شد می ارضا ایمنی و یکیژفیزیولو

 کـه اسـت نظم بی افراد از انبوهی از مرکب جامعه که بودند معتقد مدیران از اي عده -

 کـه کردنـد مـی تصـور.  دارنـد توجـهس نفـ صـیانت و شخصی منافع بـه تنهـا

 کیاند دریافت مقابل در کار یعنی)  ایمنی و یکیژفیزیولو نیازهـاي بـه تنهـا مـردم

 .  دارند توجه(  پول

 . پنداشـتند مـی تحقیـر سزاوار توده یک را کارگران ، مدیران از گروه این ، واقع در -

 مدیریت اعمال و اند نامیده " عوام توده فرضیه " را آن ، فـرض یـک عنـوان بـه

 .   اند دانسته فرض این زاییده را آمرانه مدار یفهظو
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   Y، تئوري  X تئوري  -2

 ؛ـزشانگی و انسـان بیعتط درباره مفروضاتی با سنتی سازمان: کند می بیان گرگور مک

 :  است موارد این بـر مبتنـی

    متمرکز، گیري تصمیم -

    مرئوس، -سریی هرم -

     کار مستقیم کنترل -

   Xتئوري  -الف

 به قبول؛ هدایت شوند دهند، میح ترجی کارکنان اغلب کند، می فرض X وريئت

 زایايم پول، اساس براین. باشند می تامین دنبال به بیشتر و ندارند ولیت علاقـهئمس

  .   کند می انگیزش ایجاد کارکنان در که اسـت تنبیـه بـه تهدید و شغلی

 :   معتقدند اند، پذیرفته را X وريئت مفروضات که مدیرانی

 .  دهند ساخت را خود کارکنان رفتار باید -

 .  کرد سرپرستی و کنترل نزدیک از باید را آنان -

 .  دارند هدایت به ونیاز نیستند خودفرمان وق خلا کارخود در کارکنان -

   .  اعتمادند غیرقابل و تنبل کارکنان -
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 :  برشمرد چنین توان می را X وريئت هاي نادرستی

 .  انسان بیعتط باره در اشتباه قضاوت -

 .  افراد در انگیزه ایجاد در ناتوانی -

 .  سازمانی اهداف به  رسیدن در توانایی عدم -

   

 یزهانگ ایجاد ، دارند ایمنی و یکیژفیزیولو نیازهاي که افرادي در دیدگاه این است روشن

 تسلط و بروز درحال که خودیابی و احترام اجتماعی، نیازهاي ارضاي براي اما کند، می

 .   است تردیدآمیز و بسـیارمشکل است، یافتن

   

   Yتئوري  -ب

 :  وريئت دراین. است  X وريئتس عک Y وريئت

 .  اعتمادند قابل مردم -

   (شود برانگیخته که یطشر به. )باشد خودفرمان وق خلا خود کار در تواند می انسان -

 .   است شده توزیع مردم بین نامحدود سازمانی مشکلات حل در خلاقیت براي قابلیت -

    .باشند رهبر -خود وق خلا خود درکار توانند می باشند، داشته انگیزه کارکنان اگر -
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 شکل را خود کارکنان کار معمولا محیط دارند،  Yفرضیهق تصوري مطاب که مدیرانی

 ایـن.  دهنـد نمی قرار مستقیم سرپرستی تحت و کنند نمی کنترل دهنـد، نمـی

 رلکنت با شدن مواجه با تا نمایند کمک خود کارکنان بـه کننـد مـی کوشـش مـدیران

 داشته شخصی کنترل خود، اعمال براي خودشـان و کنند پیدا رشد ،جخار از کمتري

 و احترام اجتماعی، نیازهاي بـه توجـه بـدون تواننـد مـی آنـان صورت این در. باشند

 .  باشند داشته رضایت خودیابی

   

 یک را کار که این جاي به  X وريئت مدیریت با شدن یطشر  دلیل به کارکنان اغلب

 .   دکنن می تلقی ناپذیر اجتناب بلاي یک را آن ،بدانند شخصی مبارزه و رضایت منبع

 سـازمانی هـاي هدف با آنان هاي هدف و دارندس متجان کار نیروي که هایی سازمان در

 می حاضر خود سرکار خوشحالی با افراد و است بالا تولید قدرت باشد، سـازگارمی

 .  است کننده ارضا ذاتـا کار زیرا،. شوند

 گروه انسانی     -3

 اجتمـاعی سیستم هر در. است اجتماعی هاي سیستم مدل کننده ابداع هومانز،ج جور

 بسیار و ارگانیک رابطه اما هستند، مجزا ازیکدیگر اهرظ به که دارد عنصـروجود سـه

 .  دارنـد هـم بـا نزدیکـی
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 :   از عبارتند عنصر سه این

 .  دهند می انجام افراد که است ایفیظوفعالیت ها:   -الف 

 افـراد میان ایفظو و کار انجام هنگام در که است هایی رفتارکنش هاي متقابل:  - ب

 .  مـیکند بـروز

 .   آید می بوجود ها گروه درون و افراد میان که است باورهایی و ها نگرشگرایش ها:  – ج

 .   شود می دیگر عنصر دو در تغییر ایجاد موجب ، عنصر هر در تغییر

 لازم خاصی هاي گرایش و متقابل هاي کنش ها، فعالیت سازمان، یک حیات بقاي براي -

 .  باشد می انتظار مورد سازمان اعضاي در ها آن وجود که این یا و است

 هاي کنش) کنند کار هم با افراد کند می ایجاب شوند، انجام باید که هایی( فعالیت) کار -

 (. متقابل

 ارک به ها آن تا(  ها گرایش)  باشد کننده ارضا افراد براي کافی اندازه به باید کارها این

 .   دهند می ادامـه خود

 داراي هم به نسبتس پ باشند، می متقابل کنش داراي درکارشان افراد که جا ازآن -

 داراي هم به نسبت یابد، افزایش افراد متقابل هاي کنش اگر. شوند می هایی گرایش

 .  شوند می بیشتري هـایمثبت گـرایش و احساسات
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 کـدیگری با متقابل کنش به بیشتري تمایل شود، بیشتر افراد مثبت هاي گرایش چه هر -

 رفـت خواهد پیش جا آن تا امر این(. گرایش – کنش مارپیچی فرایند) خواهنـدداشت

 .  برسد تعـادل یـک بـه تـا

   

                                                 کنش

      گرایش

                                                 کنش

   گرایش

                                

     گرایش               کنش

   

  – کنش مارپیچی فرایند

   گرایش

   

 در ات کنند می پیدا تمایل گروه اعضاي و کند می پیشرفت بتدریج مارپیچی فرایند -

 به بیشتري شباهت(  کار به نسبت احساست و کار)  خود هاي وگرایش هـا فعالیت

 کننـد پیـدا یکدیگر
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 به که آورد می بوجود هنجارهایی یا انتظارات رسید، وضعیت این به گروه وقتـی.  -

    . کنند رفتار باید چگونه ،صخا شرایط تحت گروه افراد که شود میص مشخ آن موجب

   ". کند صحبت سضروري با ریی موارد نباید غیر از سک چهی "؛  هنجار: مثال

 شوند می مجازات گروه رفط از ، کنند می پیدا انحراف گروهی هنجارهاي از که افرادي -

 رهخ بـالا و شدید محرومیت ایجاد ، ملایم تنبیه به و شروع ساده تذکر از مجازات این. 

 می ترك را گروه راسا فرد خود است ممکن گاهی. شد خواهد  منجر گـروه ازج اخـرا

 .  کند

 در و هستند رفتار و ادراك هماهنگی و همنوایی داراي ،سمتجان هاي گروه این -

 هاي گروه.  شود می یاد غیررسمی هاي گروه عنوان به ها ازآن هـا سـازمان

 .  باشند می مدیریت و سازمان حال به مفید گـاه و مضـر گاه نیرومند غیررسمی

 رشد یافتگی   -تئوري رشد نیافتگی -4

 در را شخصـی رشد و فردي رفتار بر مدیریت اقدامات و اعمال یرثتا ،سآرگریس کری

 به خود رشد هاي سال یط فرد که این براي او، نظر از. است ساخته کـارآشکار محـیط

 .یدآ می وجود به او شخصیت در تغییر نوع هفت شود، تبدیلغ وبال پختـهص شـخ یک
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 ح:  شر این به 

 بزرگسـالی در فعال حالت یک به فولیتط دوره منفعل حالت یک از فردتغییر اول:  -

 .  کند پیـدامی تغییـر

 به بزرگسالی در و رشد ضمن ولی. دارد وابستگی دیگران به کودکی در فردتغییر دوم:  -

 .   رسد می نسبی اسـتقلال

 چند به است قادر فرد بزرگسالی در ولی است، محدود کودکی در رفتارتغییر سوم:  -

 .    رفتـارکندق ریط

  قعلائـ بزرگسالی در اما. دارد اتفاقی و سطحیق علائ کودکی در فردتغییر چهارم:  -

 .  شود می وقويق عمیـ وي

 را حال زمان تنها و است محدود زمانی انداز چشم داراي کودکی در فردتغییر پنجم:  -

 بر در هم را آینده و یافته گسترش زمانی انداز چشم رشد، ضمن ولی.  مـیشود شامل

 .  گیرد می

 منضـ امـا. اسـت تـابع و زیردسـت کسـی هر به نسبت کودکی در فردتغییرششم:  -

 .   یابد می دست برتر یا مساوي موقعیتی به دربزرگسالی و رشـد

 خـود به هم بزرگسالی در اما. ندارد آگاهی "خود" به کودکی در فردتغییر هفتم:  -

 .  است خود کنترل قادربه وهم اسـت آگـاه
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(  تگییاف رشدغ ) بلو به(  نیافتگی رشدغ )بلو عدم پیوستاري از روي سالم بر شخصیت

 زیر صورت به. یابد مـی تغییر

   

 نتیجه:  

 .   ندرس نمی کاملغ بلو به سن افزایش وجود با برخی که برد پی توان می ، وصف این با -

 مکنم بلکه.  نیست تنبلی نتیجه آنان، جانب از تلاش فقدان و کارکنان تفاوتی بی -

 مـی کـار نیروي به مردم که هنگامی موارد بسیاري در. باشد مدیریت از  ناشـی است

  مانند می بازغ بلو و رشد از آنان ها، سازمان اعمـالمدیریت ـرثا بـر پیوندنـد،
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 و متکی منفعل، به و شود نمی داده آنـان به کار محیط بر کنترل کمترین اجازه.  -

 .   کرد رفتـارخواهندغ بـال نـا نتیجـه، در. شـوند مـیق تشوی بودن زیردست

 بـه کارها گروهی و جمعی صورت به که شود می نایل خود اهداف به هنگامی سازمان -

 به دستیابی شیوه و سازمانح راط ذهنی مفهوم غالبا رسمی سازمانس پ. رود پـیش

 .   آورد می بار سازمانی شغل متناسب را فرد رو، همین از. اسـت هـا هـدف

 تخصصـی، یفهظو: است مبتنی مدیریت مفهوم چهار بر سازمان ساخت وح رط -

 .  نظارت حیطه دستور، فرمـان،وحدت زنجیـر

 در "ضتعـوی اجـزاي قابـل" صورت به را سازمان کارکنان کند می کوشش مدیریت -

 واقع، در!  دهد افزایش را اداري و سازمانی تولید وقدرت کارآیی وسیله این وبـه آورد

 در که هم کسانی. دارد قرار سازمان راس در قلیلی عده دست تنهـابه اختیار و قدرت

 .  ندشو می کنترل سیستم خود یا آنان توسط شدیدا ، دارنـد قرار فرمان زنجیر انتهاي

 فاقد و و تکراري ساده از حد کارها بیش شود می نیز غالبا موجب اي یفهظوص تخص -

 یعنـی. است مدار یفهظو گرانه هدایت رهبري از ناشی نیز امر این که شود چـالش

 .   هستند مجري تنها کارکنان و شود می اتخاذ روسا کـارتوسط بـاره در تصـمیم

 شود می انسان بیعتط درباره مفروضاتی به منجر شده، بیان مدیریتی مفهوم چهار -

 .  نیست سازگار انسان شخصیت شایستهغ بلـو بـا کـه
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 کنـد نگـاه انسان یک درمقام راس هرک باید ها سازمان مدیریت آخر، کلام عنوان به -

 ود،ش برخوردار کافی انگیزش از اگر انسان. نماید پیداغ بلو و رشد براي فرصـتی تـا

 .   شود فرمان خود وق توانـدخلا می کارها انجام در

   

 بهداشت   -تئوري انگیزش -5

 اپیـد بیشـتري اهمیـت افـراد براي خودیابی و احترام نیازهاي ،غبلو و رشد موازات به

 هم آن نتیجه.  است قرارداده مبنا براین را خود مطالعاتگ هرزبر فردریک.  کنـد مـی

 یم مدیریت در انسانی ازمنابع رثمو برداري بهره براي کار انگیزه باره در اي نظریه وضع

 .    باشد

 مـی کـه بـود هـایی سازمان کارکنان با مصاحبه نتیجه بهداشت -انگیزش وريئت

 چه و خشنود شمارا چیزي چه درکارتان ":  دهند پاسخ پرسش ایـن بـه بایسـت

    "؟مـیسازد ناراضـی و ناخشـنود چیـزي

 ولـی مـرتبط هـم بـه کـه هسـتند دسـته دو نیازها که داد نشان ها پاسخ تحلیل

 .  ازیکدیگرند مسـتقل اساسـا
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 شـوند، مـی نامیـده شـت بهدا عوامـل که کار محیط با مرتبط نیازهايدسته اول:  -

 ایـن کارکردهـاي. شـوند مـی موجب کاررا ازمحیط افراد یـاناخشنودي خشـنودي

 .  است شغلی ازنارضایتی نمـودن ممانعـت نیازهـا،

 این دلیل همین به. دارند جاي دسته این در انگیزه با مرتبط نیازهايدسته دوم:  -

 "کار  خود" به افراد ناخشنودي یا خشنودي. کنند می ایجاد هارا انگیزنـده نیازها،

 ار بهتر عملکرد براي افراد انگیزش موجبات نیازها ایـن. شـود مـی مربـوط نیز آنان

 .  سازند می فراهم

   

   

   

 عوامل بهداشت   -1-5 

 سرپرستی ، سازمان مدیریت و ها مشی خط:  از عبارتند کار بهداشت عوامل از بعضی -

 ...   و مقام ، پول ، افراد متقابل روابط ، کار شرایط ،

 .   ندباش می مربوط کار شرایط به بلکه ، نیستند کار یک ذاتی و درونی جزو عوامل این -

 وردم(  محیطی و کننده پیشگیري)  آن بیط معنی به را "بهداشت" کلمه از استفاده -

 .   داشـتهاند نظـر
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 مانع تنها بلکه ، ندارند یريثتا افراد بازدهی و تولید قابلیت در بهداشتی عوامل -

 .    شود می آنان کاري کم از ناشـی ضـایعات

   

 انگیزنده ها   -2-5

. آینـد مـی حسـاب بـه اي حرفـه رشد و موفقیت شده شناخته عوامل ها، انگیزنده -

 رد کند، می تجربه تلاش با توام کار یک در فرد که احترامی و شناسایی عـلاوه، بـه

 .   باشد هـامی انگیزنـده وجود نتیجه

 قابلیـت افزایش موجب که دارند شغلی رضایت بر یرگذاريثتا نقش ها، انگیزنده -

 .  شوند فـردمی بـازدهی
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-   

 از اماحتر به نیاز از قسمتی و اجتماعی تامین، یکی،ژفیزیولو نیازهاي رسد، می نظر به -

 هک است شده تقسیم دلیل این به احترام به مربوط نیازهاي. باشند بهداشت عوامل

.  دارد وجود شناسایی و منزلت یعنی آن انواع میان مشخصی هاي تفاوت
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 یـک پـارتی بـازيق ریط از فردي که.  است ومقام فرد در سازمان پست تابع منزلت،

 شناسایی یا شخصی موفقیت کسب دهنده نشان مقام،. باشد کرده رااشغال منصـب

 به توموفقی شایستگی و تبحرق ریط از اجتماعی احترام یا شناسـایی. نیست اکتسابی

 .    است دیگران سوي از پذیرش ومستلزم اکتسـابی امـريس پـ.  آید می دست

 و یایمن ، یکیژفیزیولو نیازهاي با) بهداشتی عامل یک عنوان به منزلت ، وصف این با -

 با) انگیزنده یک عنوان به شناسایی که آن حال( . شود می بندي بقهط اجتماعی

 .   گیرد می قرار بقهطدریـک( خودیـابی نیازهـاي

   

   مزلو نیازهاي بندي بقهط با بهداشت – انگیزش وريئت رابطه

 . سازند می مرتفع را کاري کم و نارضایتی ، شوند می ارضا بهداشت نیازهاي که هنگامی

. شـود نمـی واقـع رثمو فرد عملکرد کردن بارآورتر و بهتر نیز و انگیزه ایجاد در اما

 رشد فرصت ، شوند می ارضا(  ها انگیزنده) انگیزشی نیازهاي کـه وقتـی همچنـین

 .    یابد می افزایش او توانایی شـود و مـی مهیـا فرد براي وکمال

 در ها انگیزنده ارضاي براي هایی فرصت بینی پیش و راحیط به باید مدیران ،س پ -

 اما . پنداشتند می شغل توسعه مبناي را انگیزش ، گذشته در.  کـاربپردازند محـیط

 . کرد(  شغل تقویت) پرمایه باید را شغل یا کـهکار اسـت ایـن عقیده اینک
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 حتی.  شغل انگیزي بر حـدودوتلاش ،  ولیتئمسـ حسـط عمـدي بردن بالا یعنی  -

 ( .   خدمتگزاران و کارگران) سازمان یک پایینح درسطو

 هک یطشر به ، باشند خود کار محیط پاسخگوي ومتعهد قخلا نحوي به توانند می افراد

 از را خودیابی و احترام نیازهاي توانند می افراد.  شود دادهغ وبلو رشد آنـانفرصت به

 انگیزش کردن پیدا و خود ایفظو کنترل و سازماندهی ، ریزي دربرنامه مشـارکتق ریط

 .    نمایند ارضا متناسب

 سبک هاي مدیریت   -6

 کار، مهمترین مدیران براي. است انسانی منابع سازمان، هر هاي سرمایه مهمترین

 توان می منظر این از را ها سازمان مدیریت متداول هاي سبک. است منابع این مدیریت

 :  کرد تقسیم دسته چهار به

   

 وظیفه مدار )آمرانه ، ساخت گرا (   -6 -1

 در را آنان زیرا،. ندارد اعتماد و مینانطا زیردستان به مدیریت ، سیستم دراین -

 .  دهد نمی دخالت گیري تصمیم فرایند

 پایین به فرمان زنجیرق ریط از و گیرد می انجام راس در سازمان تصمیمات همه -

 .   شود می منتقل
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ح سط در ورضایت اتفاقی هاي پاداش ترس، تهدید، روي از ناچارند زیردستان -

 .  کنند کار وایمنی یکیژفیزیولو

 شرایط دراین معمولا که دارد وجود مرئوس وس ریی بین اندکی واکنش و کنش -

 .   ورزد می مخالفت سازمان هاي هدف با و دارد وجود مخالف غیررسمی سازمان یک

   

 نسبتا وظیفه مدار   - 6 -2

 .   دارد مدارا با توام مینانیطا و اعتماد زیردستان به نسبت مدیریت این -

 چارچوب در هم تصمیمات بعضی اما شود، می گرفته سازمان درراس تصمیمات گرچه -

 .   شود می اتخاذ تر پایینح سطو در اي شدهص مشخ

 .   شود می برده کار به کارکنان انگیزش براي( بالقوه یا عملی)تنبیهاتی و ها پاداش -

 .  گیرد می صورت مدارا با مرئوس –س ریی متقابل هاي واکنش و کنش -

 رت پایین و متوسطح سطو به اندکی اما،. است عالی مدیریت اختیار در کنترل فرایند -

 .  شود میض تفوی

 سازمان هاي هدف مقابل همیشه در که گیرد می غیررسمی شکل سازمان یک معمولا

 .   کند نمی مقاومت رسمی
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 نسبتا روابط مدار   -6 -3

 .   دارد زیردستان به( کامل نه)توجهی قابل اعتماد و مینانطا مدیریت این -

 می داده اجازه نیز دستان زیر به اما. شود می اتخاذ عالیح سط در مهم هاي تصمیم -

 .   بپردازند گیري تصمیم به تخصصی وص خا موارد در تا شود

 .   یابد می جریان مراتب سلسله پایین و بالا جهت در ارتباط -

 مورد کار در مشارکت اي اندازه تا و اتفاقی تنبیه ها، پاداش کارکنان انگیزش براي -

 .   گیرد می قرار استفاده

 با غالبا که دارد جریان مرئوس وس ریی میان معتدلی متقابل هاي واکنش و ها کنش -

 .   است همراه متعادلی مینانطا و اعتماد

 .   شود می واگذار پایین به کنترل فرایند مهم جوانب -

 می تایید را سازمانی هاي هدف یا ولی.  کند پیدا شکل است، ممکن غیررسمی سازمان -

 .  ورزد می مقاومت آن مقابل در حدودي تا ویا کند
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 روابط مدار   -6 -4

 .  شود می ابراز زیردستان به نسبت کاملی مینانطا و اعتماد مدیریت این در -

 برخوردار یگانگی و وحدت از اما. شود می توزیع سازمان سراسر در گیري تصمیم -

 .  است

 اطارتب)دارد جریان نیز همگنان و ها گروه بین( پایین و بالا جهات در فقط نه) اتطارتبا -

 (.  افقی

 اف،اهد اقتصادي، هاي پاداش تعیین در آنان مستقیم مشارکت رثبرا کارکنان انگیزش -

 .   آید می وجود به ها هدف جهت در پیشرفت ارزشیابی و ها روش بهبود

 انمینطا و اعتماد با توام و دوستانه گسترده، مرئوس  -سریی متقابل وواکنش کنش -

 .  است فراوان

 آن در کاملا تر پایین واحدهاي و است جمعی ولیتئمس کنترل، فرایندظ لحا از -

 .  دارند مشارکت

 .   است یکی تقریبا غیررسمی و رسمی هاي سازمان -
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 :هدف نظریه (7

Goal) هدف نظریه   Theory )نظریه آن به که  

Goal) گذاري هدف -set t i ng Theory )روانشناسی نظریه یک شود،می گفته نیز 

 کندمی بیان نظریه این. پردازدمی عملکرد و هدف تعیین بین رابطه بررسی به که است

  دهندمی افزایش را افراد عملکرد و انگیزه برانگیز،چالش و مشخص اهداف که

 فردي وقتی. کنندمی هدایت را افراد عملکرد و رفتار اهداف، که است معتقد نظریه این

 باعث و کندمی عمل محرك یک عنوان به هدف این کند،می تعیین خود براي را هدفی

 :هک کندمی بیان نظریه این خاص، طور به. کند تلاش آن به دستیابی براي فرد شودمی

 :دهندمی افزایش را عملکرد و انگیزه مشخص، اهداف

 دقیق و واضح طور به باید اهداف. کنندمی ایجاد کمتري انگیزه کلی، و مبهم اهداف

 ارزیابی را خود عملکرد چگونه و دهد انجام باید را چیزي چه بداند فرد تا شوند تعریف

 . کند

 :دهندمی افزایش را عملکرد و انگیزه برانگیز،چالش اهداف

 ایجاد بیشتري انگیزه باشند،می دستیابی قابل اما هستند دشوار کمی که اهدافی

 براي بیشتري تلاش شوندمی باعث و کشندمی چالش به را افراد اهداف این. کنندمی

 . دهند انجام آنها به رسیدن
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 :دهدمی افزایش را عملکرد و انگیزه عملکرد، مورد در بازخورد

 دکنمی کمک فرد به هدف، سمت به پیشرفت مورد در موقع به و منظم بازخورد دریافت

  کند تنظیم را خود هايتلاش و کند شناسایی را خود ضعف و قوت نقاط تا

 :هدف نظریه اصول

 :هدف وضوح

 .دهد انجام باید را چیزي چه بداند فرد تا شود تعریف دقیق و واضح طور به باید هدف

 :هدف بودن برانگیزچالش

 .کند ترغیب بیشتر تلاش به را فرد تا باشد برانگیزچالش کمی باید هدف

 :هدف به تعهد

 .کند تلاش آن به دستیابی براي و باشد متعهد خود هدف به باید فرد

 :بازخورد

 و کند ارزیابی را خود عملکرد تا کندمی کمک فرد به پیشرفت مورد در منظم بازخورد

 .کند تنظیم را خود هايتلاش نیاز، صورت در

 :وظیفه پیچیدگی

 و ناامیدي از تا شوند تنظیم فرد توانایی به توجه با باید اهداف پیچیده، وظایف در

 . شود جلوگیري انگیزه کاهش
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 :هدف نظریه اهمیت

 روانشناسی و پرورش و آموزش انسانی، منابع مدیریت در گسترده طور به هدف نظریه

 اهداف تا کندمی کمک مدیران به نظریه این. گیردمی قرار استفاده مورد ورزشی

 به هنظری این آموزش، در. دهند انگیزه کارکنان به و کنند تعیین موثر طور به را سازمانی

 هب را آموزاندانش که کنند تنظیم ايگونه به را آموزشی اهداف تا کندمی کمک معلمان

 . کند تشویق یادگیري

 تعیین را خود اهداف تا کندمی کمک ورزشکاران به نظریه این ورزشی، روانشناسی در

  کنند تلاش بهتر عملکرد به رسیدن براي و کنند

 :مثال

: کنید تعیین صورت این به را خود هدف ،"کنم ورزش خواهممی" بگویید اینکه جاي به

 و شفاف هدف، این "بدوم دقیقه 3۰ مدت به بار هر و هفته در بار سه خواهممی"

  کندمی تشویق آن به رسیدن براي تلاش به را فرد و است برانگیزچالش

 :نهایت در

 بازخورد همراه به برانگیز،چالش و روشن اهداف تعیین که دهدمی نشان هدف نظریه

 ابزار یک نظریه این. دهد افزایش را افراد عملکرد توجهی قابل طور به تواندمی منظم،

 تاس زندگی مختلف هايحوزه در موفقیت به دستیابی و انگیزه افزایش براي قدرتمند
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 (نظریه تقویت رفتار8

که اغلب به عنوان نظریه تقویت اسکینر شناخته  نظریه تقویت رفتار در مدیریت،

شود، بر این اصل استوار است که رفتارها با پیامدهاي مثبت تقویت شده و با می

به عبارت دیگر، رفتارهایی که با پاداش همراه هستند،  .شوندپیامدهاي منفی تضعیف می

حالی که رفتارهایی که با تنبیه یا پیامدهاي منفی همراه  احتمال تکرار بیشتري دارند، در

این نظریه در مدیریت رفتار سازمانی کاربرد  .هستند، احتمال کمتري براي تکرار دارند

کند تا با استفاده از اصول تقویت، رفتارهاي اي دارد، زیرا به مدیران کمک میگسترده

  .را افزایش داده و رفتارهاي نامطلوب را کاهش دهندمطلوب کارکنان 

 :مفاهیم کلیدي نظریه تقویت

 تقویت مثبت: 

ارائه یک پاداش یا مشوق پس از بروز یک رفتار مطلوب، به منظور افزایش احتمال تکرار 

ها را به عنوان مثال، پاداش دادن به کارمندي که به موقع پروژه .آن رفتار در آینده

  .ددهتحویل می

  

  

  
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 تقویت منفی: 

حذف یک محرك ناخوشایند یا آزاردهنده پس از بروز یک رفتار مطلوب، به منظور 

به عنوان مثال، کاهش حجم کار براي کارمندي که  .افزایش احتمال تکرار آن رفتار

  .عملکرد خوبی دارد

 تنبیه: 

احتمال تکرار آن ارائه یک پیامد منفی پس از بروز یک رفتار نامطلوب، به منظور کاهش 

  .به عنوان مثال، اخطار دادن به کارمندي که به طور مکرر تأخیر دارد .رفتار

 

 خاموشی: 

پس از بروز یک رفتار، به منظور کاهش احتمال تکرار آن عدم ارائه تقویت مثبت یا منفی 

هاي کارمندي که به طور مداوم شکایت به عنوان مثال، عدم توجه به شکایت .رفتار

  .کندمی

 

 

 

https://www.google.com/search?sca_esv=f59e2138defda713&cs=0&sxsrf=AE3TifMcFkDQ38vTGPP86AKuZVDfbZGN6g%3A1755772443008&q=%D8%AE%D8%A7%D9%85%D9%88%D8%B4%DB%8C&sa=X&ved=2ahUKEwjst92F2puPAxWLRaQEHZBBB98QxccNegQIDhAB&mstk=AUtExfB1uiQR7mcGx7X-EGXAP_8Wb9Jmu9Bh_wBdeCviimcUwCUnyu8TBwh5T9nhjkc4JbC0nJ5Lf7QIicWUyYApOC7Zo_-5fBP2fSUlHyA0xbOBtuZbP0A5MX5VcnmBPUvxXZ9KnRzKyoz2FMH-5bEeDNfjxQ-VJT0NrF3ALn1dQXG097fhD8tpEcvur3gGjrWWa0OeFMgkv6MxoJrBwG0xdSPEH_EPkBlVqTH3hA96pG2jphGgY0JeDmDY8zP_sjTtpUcbPeUsI0iKOwQofbLxxFCcequr_dq_80igm4zEj23UJkl7Doc0Eplgbdw1ML7PNWqBPzdLmUmOWOocb7CS9kE5fLG0wX0hqVMEgsa2pE3JfABltQcdc_zAfifHWCU2XA&csui=3
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 :کاربردهاي نظریه تقویت در مدیریت

 ایجاد انگیزه در کارکنان: 

مطلوب کارکنان را توانند رفتارهاي با استفاده از تقویت مثبت و منفی، مدیران می

  .تشویق کرده و انگیزه آنها را براي عملکرد بهتر افزایش دهند

 بهبود عملکرد: 

شوند و تقویت آنها، مدیران با شناسایی رفتارهاي کلیدي که به عملکرد بهتر منجر می

  .توانند عملکرد کلی سازمان را بهبود بخشندمی

 کاهش رفتارهاي نامطلوب: 

توانند رفتارهاي نامطلوب کارکنان را کاهش و خاموشی، مدیران میبا استفاده از تنبیه 

  .تري ایجاد کنندداده و محیط کاري سالم

 

 آموزش و توسعه: 

با استفاده از این نظریه  .نظریه تقویت در آموزش و توسعه کارکنان نیز کاربرد دارد

جام وظایفشان آماده توان رفتارهاي جدید را به کارکنان آموزش داد و آنها را براي انمی

  .کرد
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 :هایی از کاربرد نظریه تقویت در مدیریتمثال

 کند و تواند به کارمندي که به طور منظم در جلسات شرکت مییک مدیر می

  .دهد، پاداش نقدي یا تشویق شفاهی بدهدهاي خوبی ارائه میایده

 احترام و مودبانه تواند به کارمندي که به طور مداوم با مشتریان با یک مدیر می

  .کند، مرخصی اضافی یا پاداش مالی بدهدرفتار می

 تواند به کارمندي که به طور مداوم تأخیر دارد و از وظایف خود یک مدیر می

تري کند، اخطار بدهد و در صورت عدم بهبود، از اقدامات انضباطی جديغفلت می

  .استفاده کند

 :نکته مهم

مهم است که مدیران به پیامدهاي منفی تقویت نیز توجه  در استفاده از نظریه تقویت،

همچنین، مدیران باید در  .داشته باشند و از تنبیه به عنوان آخرین راه حل استفاده کنند

  .هاي فردي کارکنان توجه کنندانتخاب نوع تقویت و روش اعمال آن، به تفاوت

یت است که با استفاده صحیح در مجموع، نظریه تقویت رفتار یک ابزار قدرتمند در مدیر

 توان عملکرد کارکنان و سازمان را به طور قابل توجهی بهبود بخشیاز آن، می
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 نظریه برابري آدامز(9

هاي نظري در زمینه رفتار سازمانی و یکی از مدل Equity Theory نظریه برابري یا

 .معرفی شد 1960در دهه  (John Stacey Adams) انگیزش است که توسط جان آدامز

نظریه برابري به این واقعیت اشاره دارد که انگیزه انسان ارتباط بسیاري با آنچه او به 

 و ورودي مقایسه با انسان نظریه، این اساس بر  گیرد، دارد.عنوان عدالت در نظر می

 را خود رضایت و انگیزه دیگر، هايسازمان یا سازمان همان در افراد دیگر با خود خروجی

 .کندمشخص می کار یک انجام در

فرض کلی نظریه این است که فرد ارزش نسبی بین ستاده و داده خود را با ارزش نسبی 

بین ستاده و داده شخص یا اشخاصی که از نقطه نظر وي قابل مقایسه هستند محاسبه 

 .کندها را با هم مقایسه میکرده و این نسبت

بت ستاده به داده شخص با نسبت ستاده به برابري در صورتی وجود خواهد داشت که نس

 .داده شخص یا اشخاص دیگر برابر باشد

 آورند مثل سطحتر، کارکنان آن چه را که از یک موقعیت شغلی به دست میبه زبان ساده

 سازمان به که آنچه با را، …حقوق، اعتبار سازمان، فرصت رشد، ارتقا، امنیت شغلی و

 و ندکنمی مقایسه …و شایستگی ها، توانایی تجربه، تخصص، تحصیلات، نظیر دهندمی

 .کنندمی مقایسه دیگران بازدهی نسبت با را آن سپس
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گیرد و به در سازمان اجحاف صورت می کارکنان نظر از باشد نابرابر هانسبت این اگر 

شود. کسی که خود را در چنین وضعی ببیند، احساس بیانی عدل و انصاف رعایت نمی

 .شوده در حق وي ظلم شده و دچار تنش و نگرانی میکند کمی

 نمونه نظریه برابري

هاي درجه اول کشور با درجه کارشناسی ارشد آرمان سال گذشته از یکی از دانشگاه

حسابداري فارغ التحصیل شده است. بعد از مصاحبه با چندین سازمان، سرانجام موفق 

 ۷.5۰۰.۰۰۰ستخدام شود، او در ماه هاي حسابداري اشد در یکی از بزرگترین شرکت

کند که حقوق مناسبی براي یک کارشناس تازه کار به حساب تومان حقوق دریافت می

آید. وي از میزان حقوق خود رضایت کامل دارد، کارش را جذاب و رضایت بخش و می

داند که در حد توقع و انتظارات اوست. و شرکت براي او فرصت تجربه آبرومند می

الان یکسال از شروع به کار آرمان در شرکت اندوزي و پیشرفت را فراهم ساخته است. 

تومان افزایش پیدا کرد، ولی در چند هفته  5۰۰.۰۰گذشته است و ماه گذشته حقوق وي 

اخیر میزان انگیزش وي به شدت کاهش یافته است، چرا که شرکت به تازگی یکی از تازه 

 این که تجربه یکفارغ التحصیلان دانشگاه مشابه او را استخدام کرده است که با وجود 

 5۰۰.۰۰۰تومان در ماه تعیین شده است، یعنی ۸.5۰۰.۰۰۰ساله وي را ندارد، ولی حقوقش 
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 !تومان بیش از حقوق کنونی او

 .آرمان احساس می کند به او توهین شده و حتی در پی شغل دیگري برآمده است

گیزش وضعی که براي آرمان پیش آمده، نمونه نقشی است که پدیده برابري در ان

 .کندکارکنان ایفا می

 چهار مرجع مقایسه در نظریه برابري آدامز

تر شدن نظریه برابري کند موجب پیچیدهمرجع یا چیزي که فرد خود را با آن مقایسه می

 :کندشده است. فرد خود را با یکی از چهار مرجع زیر مقایسه می

 .مان سازمان داشته استدرون سازمان با خود: تجربیاتی که فرد در پست دیگري در ه

خارج از سازمان با خود: تجربیاتی که فرد در موقعیتی یا پستی در خارج سازمان داشته 

 .است

درون سازمان با دیگري: فرد یا گروهی از سایر کارکنان که در همان سازمان مشغول به 

 .کارند

 زمانخارج از سازمان با دیگري: فرد یا گروهی از سایر افراد در خارج از سا

وقتی مرجع مقایسه درون سازمان است، آن را برابري داخلی و زمانی که این مرجع 

 .خارج سازمان است آن را برابري خارجی می نامیم
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بنابراین، امکان دارد یکی از کارکنان سازمان، خود را با دوستان و یا همکارانش در سایر 

مورد قیاس فرد اطلاعاتی است که ها و یا با مشاغل قبلیش مقایسه کند، مرجع یا سازمان

 .هایی است که در مرجع وجود داردرسد یا جذابیتاز دیگران به او می

عدالتی، یکی از کنند، ممکن است براي کاهش بیعدالتی میافرادي که احساس بی

 :هاي زیر را انتخاب کنندراه

کار  هاي خود را تغییر دهند؛ براي مثال انرژي کمتري صرفمیزان آورده-1 -１

 کنند یا از میزان تلاش خود بکاهند؛

براي تغییر نتایج یا دریافتی خود از سازمان تلاش کنند؛ براي مثال، تقاضاي  -2

 افزایش حقوق یا ارتقاء کنند؛

هاي خود را از حیث شناختی، ها یا دریافتیبا توجیه وضع موجود، آورده -3

هم واقعاً سخت کار نکردم، پس  آخر من“مجدداً ارزیابی کنند؛ براي مثال، بگویند 

 ؛”نباید دریافتی بیشتري داشته باشم

هاي خود را افزایش دهند یا سازمان را ترك کنند؛ به این ترتیب که یا غیبت -4

 سرانجام استعفا دهند؛

بر سایر افراد مورد نظر و مورد مقایسه خود اثر گذاشته، از آنان بخواهند تا  -5

 خیلی سخت تلاش نکنند؛
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افراد مورد مقایسه خود را تغییر دهند؛ براي مثال به جاي مقایسه خود با افراد  -۶

 .هاي سازمان، خود را با افراد واحدهاي خودشان مقایسه کنندسایر بخش

هاي افراد، هاي انجام شده حاکی از آنند که در صورت عدم تحقق خواستهنتایج پژوهش

 .کنندخدمت( را انتخاب میمعمولاً آنها شدیدترین واکنش )یعنی ترك 

 نظریه برابري در رفتار سازمانی

و  جبران خدمات ترین کاربرد نظریه برابري براي مدیران منابع انسانی، طراحی نظاممهم

کنند در حقشان سازمانی است، جایی که همیشه کارکنان احساس میهاي پاداش

 .شوداجحاف می

به منظور طراحی یک سیستم حقوق و دستمزد کارآمد که در بین کارکنان احساس 

بایست به هر دو بعد برابري داخلی)مقایسه افراد درون سازمان با عدالت ایجاد نماید، می

 .هاي دیگر( توجه کنیمد دیگر در سازمانهم( و برابري خارجی)مقایسه با افرا

 در  ایرانی هاي سازمان اصلی مسائل از یکی که به منظور رعایت اصل برابري داخلی

 شغلی گریدینگ و گذاري ارزش بندي، دسته است، خدمت جبران سیستم طراحی

 .دارد بسزایی اهمیت

هاي پرداخت مشاغل بر اساس محتواي شغل در ه تعیین نرخدربرگیرند ارزشیابی مشاغل

https://hrmacy.ir/%d8%ac%d8%a8%d8%b1%d8%a7%d9%86-%d8%ae%d8%af%d9%85%d8%a7%d8%aa/
https://hrmacy.ir/%d8%a7%d8%b1%d8%b2%d8%b4%db%8c%d8%a7%d8%a8%db%8c-%d8%b4%d8%ba%d9%84-%da%86%db%8c%d8%b3%d8%aa%d8%9f-%d9%85%d8%b9%d8%b1%d9%81%db%8c-%d9%85%d8%af%d9%84%d9%87%d8%a7-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4/
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سازمان و با توجه به ارزش و یا اهمیت آن براي هر سازمان است که با هدف اطمینان 

 شود. یافتن از برابري درون سازمانی انجام می

مقصود آن است که به مشاغل یکسان پرداختی یکسانی صورت پذیرد، همچنین معیار 

شود. با توجه به اوت به مشاغل متفاوت براي کارکنان شفاف میهاي متفپرداخت

توان ارزشیابی شغل را تنها ابزار شناخته شده براي هاي موفق میتجربیات سازمان

 .تحقق پرداخت منصفانه دانست

به منظور رعایت اصل برابري خارجی در طراحی سیستم جبران خدمت لازم است 

هایی با ماموریت به خصوص در سازمان“ار کار را ها، وضعیت پرداخت در بازسازمان

اي تنظیم کنند که خروجی آن را رصد کرده و استراتژي پرداخت خود را به گونه” مشابه

  .احساس عدالت خارجی در بین کارکنان باشد

 (Victor Vroom) نظریه انتظار وروم(10

سازمانی و مدیریت منابع شناسی هاي کلیدي در رواننظریه انتظار وروم یکی از تئوري

میلادي مطرح  1960در دهه  (Victor Vroom) انسانی است که توسط ویکتور وروم

هاي کاري و سازمانی به شد. این نظریه بر این ایده استوار است که رفتار انسان در محیط

 ها قرار داردهاي مرتبط با آنشدت تحت تأثیر انتظارات او از نتایج احتمالی و ارزش
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نند: کهاي خود به سه عنصر کلیدي توجه میگیريبر اساس این تئوري، افراد در تصمیم. 

این سه عنصر  .(Valence) و ارزش (Instrumentality) ، ابزار(Expectancy) انتظار

هاي شخصی و دهند که چگونه افراد بر اساس انگیزهدر کنار یکدیگر نشان می

  .کنندکاري رفتار می ها و پیامدهايانتظاراتشان از پاداش

هاي اي در مدیریت منابع انسانی، طراحی سیستماین نظریه کاربردهاي گسترده

هاي کاري با انگیزش بالا دارد. با استفاده از نظریه انتظار، دهی، و ایجاد محیطپاداش

سازي انتظارات، بهبود ابزارهاي توانند انگیزه کارکنان خود را با شفافمدیران می

هاي کارکنان افزایش هاي متناسب با نیازها و ارزشپاداشیابی به پاداش، و ارائه دست

 دهند. 

  تعریف تئوري انتظار

میلادي معرفی  1960در دهه  (Victor Vroom) تئوري انتظار، که توسط ویکتور وروم

نظریه هاي  شناسی سازمانی وهاي برجسته در حوزه مدیریت و روانشد، یکی از تئوري

است. این نظریه بر این فرض استوار است که انگیزش افراد در انجام کارها به  انگیزش

شناختی و محیطی بستگی دارد. طبق این نظریه، افراد ترکیبی از عوامل روان

  :دهندهاي خود را بر اساس تحلیل سه عنصر کلیدي انجام میگیريتصمیم

https://ucheck.ir/articles/motivational-theories/
https://ucheck.ir/articles/motivational-theories/
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دهد که فرد تا چه حد باور دارد تلاش این عنصر نشان می :(Expectancy) ظارانت .1

  .او منجر به عملکرد مورد انتظار خواهد شد

به معناي ارزیابی فرد از رابطه بین عملکرد و پاداش یا  :(Instrumentality) ابزار .2

  .نتایج مثبت است

  .دهدتمل میهاي محمیزان اهمیتی که فرد به پاداش :(Valence) ارزش .3

کند که رفتار افراد در محیط کاري نه تنها به توانایی در مجموع، تئوري انتظار تأکید می

هایشان وابسته است. این رویکرد به درك ها نسبت به نتایج تلاشها بلکه به باور آنآن

کند و راهکارهایی براي بهبود عملکرد و افزایش هاي انسانی کمک میبهتر از انگیزه

  .دهدها ارائه میوري در سازمانرهبه

 

  تئوري انتظار در رفتار سازمانی

د. کنتئوري انتظار در رفتار سازمانی وروم نقش مهمی در تحلیل رفتار سازمانی ایفا می

کند تا درك کنیم چرا کارکنان ممکن است در برخی مواقع انگیزه این نظریه کمک می

د و در مواقع دیگر انگیزه کمتري داشته باشند. بیشتري براي انجام وظایف داشته باشن

براي بررسی این موضوع، سه عامل انتظار، ابزار، و ارزش باید با دقت مورد ارزیابی قرار 

  :گیرند
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  انتظار در رفتار سازمانی

انتظار در این زمینه به معناي باور کارکنان نسبت به رابطه میان تلاش و عملکرد است. به 

اگر کارکنان حس کنند که تلاش بیشتر لزوماً منجر به بهبود عملکرد عنوان مثال، 

یابد. مدیران ها کاهش میها(، انگیزه آنشود )مثلاً به دلیل کمبود منابع یا مهارتنمی

هاي لازم و تأمین منابع مورد نیاز، این ارتباط را براي کارکنان تقویت باید با ارائه آموزش

  .کنند

  سازمانیابزار در رفتار 

ابزار به معناي میزان ارتباط میان عملکرد و نتایج است. کارکنان باید اطمینان داشته 

شود. اگر ها مستقیماً به پاداش یا نتایج مثبت منجر میباشند که عملکرد بهتر آن

سازمان نتواند این ارتباط را شفاف کند، ممکن است انگیزه کارکنان براي تلاش بیشتر 

هاي مالی یا ارتقا شغلی در صورتی که به آن اي مثال، وعده دادن پاداشکاهش یابد. بر

  .تواند اثر منفی بر انگیزش کارکنان داشته باشدعمل نشود، می
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  ارزش در رفتار سازمانی

ها براي کارکنان اشاره دارد. مدیران باید اطمینان حاصل کنند ارزش به جذابیت پاداش

 خوانی دارد.یازها و ترجیحات کارکنان همشده با نهاي ارائهکه پاداش

هاي مالی اهمیت بیشتري بدهند، به عنوان مثال، برخی کارکنان ممکن است به پاداش 

  .تر باشداي جذابهاي یادگیري و رشد حرفهدر حالی که براي دیگران فرصت

  تأثیر تئوري انتظار در محیط کاري

کند تا انگیزش کارکنان به حداکثر ک میهاي کاري کمکاربرد تئوري انتظار در محیط

هاي توانند با تنظیم شفاف اهداف، ارائه بازخورد مستمر، و پاداشبرسد. مدیران می

سازي کنند. این رویکرد نه تنها باعث افزایش عادلانه، این تئوري را به طور مؤثر پیاده

  .شودوري بلکه باعث ایجاد حس اعتماد و تعلق خاطر در کارکنان میبهره
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  نظریه انتظار و برابري

است که توسط  (Equity Theory) یکی از مفاهیم مرتبط با تئوري انتظار، نظریه برابري

کند که افراد در ارائه شد. این نظریه بیان می (J. Stacey Adams) جی استیسی آدامز

ها )مانند وديکنند تعادل میان ورها تمایل دارند عدالت را درك کنند و تلاش میسازمان

https://ucheck.ir/wp-content/uploads/2025/01/Screenshot-263.png
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ها، ارتقا، و احترام( را حفظ کنند. ها )مانند پاداشها( و خروجیتلاش، زمان، و مهارت

نظریه انتظار و برابري مکمل یکدیگر هستند و درك بهتر رفتار کارکنان را ممکن 

  .سازندمی

  نقش برابري در تقویت انگیزش

ها در مقایسه با هاي آنپاداشطبق نظریه برابري، اگر کارکنان حس کنند که 

همکارانشان عادلانه نیست، ممکن است انگیزه خود را از دست بدهند. این موضوع 

هاي سازمانی، و حتی ترك سازمان منجر شود. وري، ایجاد تنشتواند به کاهش بهرهمی

ها شفاف، منصفانه، و دهی آنمدیران باید اطمینان حاصل کنند که سیستم پاداش

  .با عملکرد افراد باشد متناسب

  ترکیب نظریه انتظار و برابري در مدیریت سازمان

توانند یک رویکرد جامع براي مدیریت انگیزش ایجاد با ترکیب این دو نظریه، مدیران می

  :کنند. به عنوان مثال

 توانند ارتباط میان تلاش، عملکرد، و پاداش را شفاف از طریق نظریه انتظار می

  .کنند

 ها به صورت توانند اطمینان حاصل کنند که پاداشریق نظریه برابري، میاز ط

  .شودمنصفانه در بین کارکنان توزیع می
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  مزایاي عملی این ترکیب

کند تا محیط کاري بهتري ایجاد کنند که در آن کارکنان این ترکیب به مدیران کمک می

شود. این موضوع منجر می هایشان ارزشمند است و به نتایج مثبتیاحساس کنند تلاش

وري کلی سازمان تواند تاثیرات مثبتی بر فرهنگ سازمانی، رضایت شغلی، و بهرهمی

  .داشته باشد

 توان از نظریه انتظار وروم براي افزایش انگیزه و عملکرد استفاده کرد؟چگونه می

د چه که بای کنندتوانند ارزیابی کنند که آیا کارکنانشان به درستی درك میمدیران می

ی تواند روشها میسازي نقشاقداماتی انجام دهند تا به نتایج مطلوب دست یابند. شفاف

 .سویی کارکنان با اهداف سازمانی و درك وظایفشان باشدمؤثر براي اطمینان از هم

به عنوان مثال، تصور کنید مدیري از یک کارمند خواسته است یک کمپین تبلیغاتی 

تواند یک پاداش مالی باشد که کارمند آن را ارزشمند این کار می ایجاد کند. پاداش

 .(Valence – ارزش) داندمی

طبق نظریه انتظار وروم، کارمند باید باور داشته باشد که انجام این کار قابل دستیابی 

شده براي او قابل است تا انگیزه کافی براي تلاش در او ایجاد شود. اگر وظیفه تعریف

کند تا عملکرد خوبی ارائه دهد و به د، کارمند با اشتیاق بیشتري تلاش میانجام باش

 .(Expectancy – انتظار) پاداش خود دست یابد



 }ناهید خوشنویس{ }به نام حق{ }رفتار سازمانی{

Page 94 of 149 
 

هاي او منجر به دستیابی به نتایج همچنین، کارمند باید اطمینان داشته باشد که تلاش

عهد خود را به بنابراین، سازمان باید ت .(Instrumentality – ابزار) دلخواه خواهد شد

 .شده نشان دهددادهارائه نتایج وعده

دهد، و به دلیل اعتماد هاي خود را به طور منظم ارائه میدر این مثال، سازمان پاداش

کارمند به این سیستم و تلاش سخت او، کمپین تبلیغاتی بسیار جذاب و موفق عمل 

 دهندهکند، و این نشانمی بخش خود را دریافتکند. در نهایت، کارمند پاداش رضایتمی

 !موفقیت نظریه انتظار است

 

 مزایا و معایب استفاده از نظریه انتظار

 :مزایا

 ارتباط واضحی بین انگیزه و رضایت وجود دارد. 

 تواند انگیزه را افزایش دهد، حتی اگر نتیجه نهایی کمی انتظار دریافت پاداش می

 .با پاداش اصلی متفاوت باشد

 ها تمرکز داردستیابی به اهداف و پاداشاین نظریه بر د. 

 دهدایده تلاش بیشتر براي دستیابی به عملکرد بهتر و نتایج مطلوب را ترویج می. 
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 :معایب

 شودکند که تلاش و عملکرد همیشه به پاداش مورد انتظار منجر میفرض می. 

 گیردعواملی مانند توانایی یادگیري و ظرفیت کاري کارمند را در نظر نمی. 

  اگر وظیفه غیر قابل انجام باشد، پاداش ارائه نشود، یا نتیجه براي کارمند ارزشی

 .رودنداشته باشد، انگیزه از بین می

ها کند تا با تمرکز بر پاداشدر حالی که نظریه انتظار وروم به سازمان و کارکنان کمک می

مورد استفاده در مدیریت یا نتایج معنادار به اهداف خود دست یابند، نباید تنها تئوري 

انگیزه باشد. براي دستیابی به بهترین نتایج، ترکیب این نظریه با سایر رویکردهاي 

 .شودمدیریت و انگیزش توصیه می

  بنديجمع

نظریه انتظار وروم یکی از ابزارهاي قدرتمند در مدیریت منابع انسانی و تحلیل رفتار 

یدي انتظار، ابزار، و ارزش، به درك بهتر سازمانی است که با تأکید بر سه عنصر کل

تواند کند. این نظریه، به ویژه در ترکیب با نظریه برابري، میانگیزش کارکنان کمک می

راهکارهاي عملی و مؤثري براي بهبود عملکرد و ایجاد محیط کاري مثبت ارائه دهد. 

را افزایش داده و توانند انگیزش کارکنان ها میگیري از این نظریهمدیران با بهره

  .وري سازمانی را به حداکثر برسانندبهره
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 خودارزیابی  

 .  دهیدح توضی؟ چیست سازمان در ورنثها مطالعات نتایج و هدف .1

 که مدیرانی دیدگاه با اند، پذیرفته را X وريئت مفروضات که را مدیرانی دیدگاه .2

 .  کنید مقایسه اند، پذیرفته را Y وريئت مفروضات

 و برده امن یافتگی رشد  -نیافتگی رشد وريئت به توجه با را افراد شخصیتی تغییرات .3

 .  دهیدح توضی

 .  دهیدح توضی راگ هرزبر فردریک بهداشت -انگیزش وريئت .4

 .  دهیدح توضی و ببرید نام؟ کدامند ها سازمان مدیریت متداول سبک چهار .5
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 درس چهارم  

 مدیریت و رهبري   رفتاري دردیدگاه هاي  

 پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید:  

 .  نمایید توصیف را رهبري و مدیریت مفاهیم .1

 .  کنید تبیین را مدیریت کارکرد چهار .2

 .  کنید بیان را ریزي برنامه مرحله پنج .3

 .  کنید مقایسه یکدیگر با را رسمی غیر و رسمی سازمان .4

 .  کنید تبیین را مدیران گانه سه هاي مهارت .5

 .  دهیدح توضی را پیروان با رفتار و امور اداره در رهبر( حالت) روش چهار .6

 چرا به مدیر و سازمان نیاز داریم ؟   .7

 و دکردنـ مـی کـار تنهایی به که شد می تشکیل افرادي از عمدتا کار دنیاي گذشته در

 نقـره ، سـفالگران ، کشاورزان.  بود رایج جمعی دسته و گروهی صورت بـه فعالیـت

 ... و وران پیشـه ، سـازان

 .   ساختند می خویش همسایگان کمک به ویا تنهایی به را خود کالاهاي
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.  اسـت داده گروهـی کـار الگوي به خودرا جاي بتدریج انفرادي کار الگوهاي اکنون هم

 بـه توان نمی را... و حرارتی هاي سیستم ، تلویزیون ، خودرو انواع یمانند کالاهـاي

 .   تولیـدکرد انفـرادي صـورت

 ، دارد وجود مدرن کالاهاي تولید و خدمات ارایه زمینه در امروز که هایی پیچیدگی

 تنهایی به فرد یک دارد امکان بندرت. است زیادي افراد مشترك تـلاشهاي نیازمند

 اختیار در انفرادي صورت به کار انجام جهت را لازم منابع و توانمندي ، دانش ، سرمایه

 .   باشد داشته

 و سـازمان یـک قالب در انسانی منابع وجود ، اهداف به دستیابی براي امروزه بنابراین،

گ هماهن هم با را ها آن رثمو نحوي به باید نیز افرادي و است ضروري کـارگروهی

 .    شوند می مـدیرنامیده افراد این که سازند،

 مدیریت چیست ؟  

 و انسانی منابع از آمد کار برداري بهرهق ریط از مطلوب نتایج کسب معناي به مدیریت

 . است مادي

 از استفاده براي را مدیران که شود میق لاطا دانشی مجموعه به همچنین مدیریت

 یم یاري سازمان اهداف به نیل براي... و تجهیزات ، امکانات مالی، انسـانی،منابع نیـروي

 .    رساند
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 قتحقـ بـراي  هـا گـروه و  افـراد وسیله به و افراد با کارکردن مدیریت کلی، ورط به

 ها سازمان همه در مدیران موفقیت لازمه منظور، این به. است هـایسازمانی هـدف

 منابع با مدیران که آنجا از. باشد می انسانی و اجتماعی مهـارتهاي به آنان بودن مجهز

 رهبري و هدایت بایست می سازمانی هاي هدف دسـتیابیبه براي ، دارند سروکار انسانی

 .   دهند قرار توجه مورد را

   

 مدیریت دانش است یا هنر ؟  

 به توان می را مدیریت.  هنر هم و شود می تلقی علم هم که است فرایندي مدیریت

 عملی و مطلوب حل راه یکح رط جهت تجربی و علمی اصول از گیري بهـره معنـاي

 و اصولی دانش به مجهز باید مدیران. آورد شمار به مورنظر مسـاله یـا مشـکل بـراي

 هک این مگر ، نمی کند تضمین موفقیت را خود خودي به دانش این.  باشند یافته نظام

 هرهب و دانش بردن کار بهس پ.  آشـناباشد مختلـف شـرایط در آن کـاربرد نحوه با مدیر

 و هنر.  است مدیریت الزامـی وجـه دو موفقیـت کسـب بـراي مدیران هنر از گیري

 .  یکدیگرند مکمل بلکه ، ندارند تناقضی یکدیگر با تنها نه مدیریت علم
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 مدیریت  چیست ؟ رهبري کدام است ؟  

 در  کـه معنا بدین.   است اجتماعی موجودي انسان که دارند نظرق اتفا صاحبنظران همه

 جهـت همـین به. دارد ریشه همنوعان  با مشترك حیات به غریزي نیاز او  وجـود

  پیدا تکامل و رشد آن در و شود می متولد خود نوع هم اجتمـاع در همـواره آدمـی

 .    مـیگوید  حیات بدرود نیز آن بستر در و میکند

 مـی شـکل گروهـی یا نوعی مشترك احتیاجات محور بر همواره اجتماعی حیات

 می مجتمع هم دور به فردي هاي تفاوت هی هم با را ها انسان چه واقـعآن در پـذیرد،

 روابـط حصـول بدونِ مشترك نیازهاي تحصیل. است مشـترك نیازهـاي همـان سازد،

 . باشد نمی ممکـن جامعـه آحـاد بـین پایـدار کمـابیش

 مـی اجتمـاعی حیـات ي دلبسته و وابسته موجودي که حالی عین در بشري افراد

 ، است متفاوت دیگران شخصیق علای با تنها نه نیز فرد هر تمایلات وق باشـند،علای

    کند، می پیدا تعـارض گاهی بلکه

  مختل و معطّل  مشترك احتیاجات تحصیل  ، اجتماعی زندگی در ها تعارض نوع بااین

 یا بالقوه جمعی زندگی و جامعه به گرایش و علاقه عین در آدمی نتیجه در میشود،

 .   گیرد می قرار آن بـا در تعـارض بالفعـل
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 شخصی احتیاجات مینأت ضمن بتواند که است اقداماتی انجام تعارضات این حل  لازمه

 و انتظام زندگی مشترك اهداف به وصول جهت در آنان بـینعملکردهاي د افـرا

 »مدیریت« نهاد وجود مستلزم اي جامعه هر در اقدامات ایـننوع نمایـد، ایجاد هماهنگی

   است،

 و منفرد عملکردهاي و درمیآورد  گ هماهن نظام یک صورت به را جامعه »مدیریت« 

 .  نماید می هدایت اجتماعی حیات مشترك اهداف درمسیر راق متفـر

 مـی فاسـد سر از درختان که ورط همان«: است گفته مدیریت صاحبنظران از یکی 

 کـه شود، می نابودي و اضمحلال دچار زمانی هم سازمان یک روند، می بـین از و شـوند

   ". باشد نداشته را مدیریت توانـایی سـازمان آن مـدیر

 و آشفتگی هاي گون اما داشت، خواهد وجود یک سازمان نیز بدون مدیریت اگرچه

 یتوانـای نوع آن رهبري، و مدیریت. بود خواهد حاکم ماشین و انسان  بـینِ بلاتکلیفی

 را مشخصی اهداف ،صخا هاي علاق و حرارت با تا سازد می وادار را دیگـران کـه اسـت

 هم دور به را گروهی که است انسانی عامل ایـن،همانا که داشت توجه باید. کنند دنبال

 . انگیزاند برمی اهداف به رسیدن جهـت در را آنـان و میسـازد  مقید و گردآورده
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 سوي به را آنان و نکند القاء کارکنان در را انگیزش و تحرّك نیروي رهبر، که مادامی

 وتصمیم سـازماندهی هریـزي، برنامـ همچون مدیري یتهاي  فعال ننماید، هدایت اهداف

 .   بود خواهد خنثی و حرکت بی ابریشم ي پیله  مثابه به گیري

 ـهب رسیدن راه در توانند می چگونه بدانند، که دارند نیاز نیز کارکنان بهترین حتی

 دلبستگی و حرارت از که کارکنانی مقابل، در. باشند داشته سـازمانیمشارکت اهـداف

 برونـی، انگیزش براساس تا هستند »ورهبري مدیر دنبال به برخوردارند، کمتري

 اهداف و آنان اهداف بین سازگاري و همـاهنگی ایجـاد بـراي را محرکّـی بتواننـد

 .  آورد پدید سازمان

 کسی گرداننده، کننده، ادراه: است آورده چنین »مدیر« ي هژوا مقابل در عمید،گ فرهن

» manager« مترادف مدیر  هژوا(.  1782ص ،1364 عمید،)کند رااداره کـاري کـه

 گرداننده کننده، اداره سرپرست، مدیرکل، ،سریی مدیر، معـانی در که است انگلیسی

 .    دارد استعمال... و

 لاتین» management« هژ وا مترادف است، شده گرفته مدیر  ریشه از که نیز مدیریت

 .  است اندیشی چاره و تدبیر و تمهید سرپرستی، اداره، معنی به باشـدکه مـی
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 رهبـري، کند، راهنمایی را دیگران که کسی راهنما، راهبر، چون هم کلماتی با نیز رهبر

 آن انگلیسی معادل و(.  1077ص همان، عمید،)است شده معنی وهدایت راهنمـایی

»leader «است  . 

 

 مدیریت، یعنی:  

 .   دیگران وسیله به کار دادن انجام هنر -1

 .   هدفها  ق تحق جهت در مادي و انسانی منابع سازيگ هماهن -2

 .   گروهی هدفهاي   جهت در گروهی و فردي هاي فعالیت سازيگ هماهن فرایند -3

 .    سازمان مقاصد به رسیدن براي ها گروه و افراد ي وسیله به/  با کارکردن -4

 

 رهبري، یعنی:  

 نـام رهبـري ، سـازمان اعضـاي یـا گـروه هاي فعالیت بر نفوذ اعمال و هدایت فرایند

 .  دارد مهم کاربرد چهار تعریفی چنـین. دارد

 .  میشودح  مطر( پیروان یا زیردستان مانند) دیگري یا افراد کسانی در مورد رهبري -1
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أ منشـ کـه شود می گروه اعضاي و رهبر بین قدرت نابرابر توزیع مستلزم رهبري -2

 :  از تاند عبار که بود خواهند قدرت هاي رهبـرپایگاه قـدرت

  پاداش بر مبتنی قدرت -الف 

   زور بر مبتنی قدرت -ب  

   مشروع یا قانونی قدرت -ج 

   الگو بر مبتنی قدرت -د 

 شد،با بیشتر( مدیر براي) قدرت منابع تعداد مقدار هر کهص تخص بر مبتنی قدرت -هـ 

 .  درآید قموف رهبر یک صورت به تا داشت خواهد بیشتري ي بالقوه امکانات یا توانایی

 رفتـار بر نفوذ اعمال براي قدرت مختلف هاي شکل کارگیري به در رهبري توانایی -3

 .  است( گوناگون هاي راه از) پیـروان

 ارزش« با رهبري که این از آگاهی و نخست هی جنب سه از است هاي آمیز رهبري -4

 و مدیریت تاریخی سیر به توجه و تعریف این به استناد با.. کـاردارد سـرو »ها

 در و دانند می حوا و آدم تولد زاد هم و رامصادف آن تولـد تعبیـري به که رهبري

 و نفوذ هنر توان می را رهبري فنـی، تهـاي مشور از استفاده به آن تکاملی مسیر

 . کرد ذکر اهداف بـه دسـتیابی جهـت در ، هـا گروه یا افراد هاي برفعالیت رگذاريثا

 در اسـتکه رهبـري از خاصی نوع مدیریت.  دارد مدیریت از وسیعتر مفهومی رهبري
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 هـاي هـدف الزاما ، رهبري  اهداف اما.  دارد اهمیت سازمانی هاي هدهق تحق آن

 .   نیست سـازمانی

 بـه و افـراد بـا کردن کار به نیاز ، خود اهدافق  تحق براي مدیریت همانند ، رهبري

 می متمایز دیگر افراد از را رهبران ، هژوی صفات مجموعه یک عموما. افـراددارد وسـیله

 طتوس نه شوند می شناسایی ، دارند که رفتاري نحوه براساس رهبـران ، البتـه.  سـازد

 :  دارد اهمیت زیر دلایل به رهبري فرایند درك. شخصی صفات

 ایجـاد سـبب کاتالیزور همانند و شود می کار گروه اتحاد موجب  مدیریت و رهبري -1

 .   شود انگیـزشمی

 .  شود می تلقی مدیر انتخاب براي مهم اصل یک ربخشثا رهبري -2

 پـرورش براي تا شود می مدیران به رساندن یاري موجب ، مدیریتی هاي ریهظن درك -3

 .    شوندق موف خود در رهبري مهـارتهاي

.  بخشد می شکل را سازمانی هاي فعالیت سایر اساس عملکرد ، ربخشثا رهبري -4

 روزگاري آن به کردن عمل نظر از هم و رهبري و مدیریت درك ازنظر هـم امروز

 اهیآگ این شاهد اینک است، بوده سابقه بی گذشته در که آنچنان. است انگیز هیجان

 ابعمن از رثمو استفاده به مستقیماً مـان هاي سـازمان قتوفیـ کـه هسـتیم فزاینده

 .   دارد بستگی کاربردي، رفتاري علوم به متکی انسانی
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 اهـداف کسب جهت دیگران در نفوذ مدیریت که است این در مدیریت با رهبري تفاوت

 مـدیریت در ولـی. باشد گوناگون تواند می اهداف رهبري در اما. است سـازمانی

 تصمیم بر عملیاتی رده در فردي اگر مثال براي. دارد اولویـت سـازمانی اهـداف

 مدیر و است رهبر مورد این در فرد آن صـورت آن ر د بگـذارد رثا سازمان مدیرعالی

 .  پیرو عالی

 مضاف و نیستح مطر مراتب سلسه رهبري در و نباشد سازمان عضو است ممکن رهبر 

   . باشد آن برخلاف یا همگام سازمان هدف با است ممکن رهبر هدف که ایـن بـر

 

 کارکردهاي مدیریت کدامند ؟  

 سـازماندهی، ریزي، برنامه  کارکرد چهار داراي مدیریت ، رفتارشناسی جنبه از

  .  کنتـرلاست و انگیـزش

 الف : برنامه ریزي  

 . اسـت کار برنامه و نقشه تهیه و سازمان مقاصد و ها هدف تعیین متضمن ریزي برنامه

 .  یابندق تحق باید چگونه ها هدف که دهند می هـانشان برنامـه
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 هژوپرو هاح رط کلیه مود در که است هم با مرتبط مرحله پنج شامل ریزي برنامه فرایند

 ح:  شر این به. شود اعمـالمی ها

   

 مرحله اول : تعیین هدف  

 آن به کند می تلاش سازمان که است نهایی نتیجه همان(  جزیی یا کلی از اعم)  هدف

 یابـد دست

  .   شود اعلام و درك ، تعیین  روشن ورط به باید اهداف ، اقدامی هر از قبل. 

 مرحله دوم : تعیین و تدوین پیشدانسته ها   

 ، شناسـایی جهـت و چـاچوبی بینـی پیش آینده شرایط و وقایع  شود می سعی یعنی

 .  شود تعیین اهداف وصول جهت در ضروري اقدامات رشته یک وانتخاب ارزشـیابی

   

 مرحله سوم : تصمیم گیري  

.  شـود مـی اتخـاذ مینـانطا عـدم و خطرپذیزي شرایط تحت معمولا تصمیمات

 ـالهمس تحلیـل و تجزیـه ، مساله تعریف:  از است عبارت گیري مختلـفتصمیم مراحـل

 .    حل راه بهترین انتخاب و ها حل راه ارزشیابی ، مختلف هـاي حـل راه بررسـی ،
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 مرحله چهارم : اجرا  

 یکایـک مسوولیت ها آن در و کند تهیه را لازم هاي دستورالعمل است ملزم مدیریت

ح رط اجراي ، افراد برخی.  باشد شدهح تشریح رط به یافتهص تخصی نیـزمنابع و افـراد

   . کنند می تلقی ربخشثا ریزي برنامـه موفقیـت رمز را

 مرحله پنجم : ارزشیابی   

 نیاز مورد بازخورد تامین براي ارزشیابی ، شد گذاشته اجرا بهح رط که این ازس پ

 .  اسـت ضروري

 نتـایج بـا آمـده دسـت بـه نتایج مطابقت از مینانطا حصول براي اصلاحات انجام

 .    است پذیر نا اجتناب ،ضرورتی انتظـار مـورد

 ب : سازماندهی  

 ها هدف حصول براي رثمو اي شیوه به تجهیزات و سرمایه ، افراد ، سازماندهی در

 .   شوند می سازي یگانه و ،ترکیب شـده فـراهم

 :   از عبارتند سازماندهی فرایند در اصلی مفاهیم

   کاريص تخص -

   ایفظو بندي بقهط -
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   رسمی ساختار -

   مدیریت حیطه -

   اختیارات و فرماندهی مراتب سلسله -

    ستاد و صف -

   هماهنگی -

 مـی تشـکیل را سـازماندهی زیربنـایی و اصـلی واحـدهاي کـه مفـاهیم این وجود

 .   است ضروري بسیار ها فعالیت و ایفظو سازماندهی بـراي ، دهنـد

   

 : انگیزش   ج

 دهد می نشان عملکرد.  دارد مهمی نقش کارکنان عملکردح سط ء ارتقا در انگیزه ایجاد

 .    گرفت خواهد صورت رثمو حد چه تا سازمانی هاي هدف به رسیدن که

 سابح به فرماندهی یا هدایت فعالیت از قسمتی عنوان به مواقع بیشتر در انگیزه ایجاد

 .   آید می

 هداشت خود ایفظو انجام براي کافی انگیزش کارکنان اگر که دهند می نشان تحقیقات

 . گیرند می کار به را خود توانایی صد در 90 تا 80 از بیش ، باشند
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 صرفا ، گیرند می کار به را خود صـدتوانایی در 30 تـا 20ح سـط در کـه کارکنـانی 

 .   ندهند دست از را خود شغل که شوند میق موف

   

 : کنترل   د

 يهـا فعالیت مقایسه براي پیگیري و(  بازخورد)  کار نتایج به توجه یعنی ، کنترل

 .   احتمالی اصلاحات اعمال و ها بـابرنامه شـده انجـام

 تقویت و ها استاندارد اساس بر عملکرد مقایسه ، ها استاندارد وضع مستلزم کنترل

 .    است کمبودها و ضعف نقاطح واصلا قـوت نقـاط

 :   از عبارتند کنترل براي موجود هاي روش

  ( مقررات و ها رویه ، گروهی ، شخصی)  دایمی کنترل -1

  ( بودجه ، حسابرسی)  اي دوره کنترل -2

 (   هژپرو کنترل و شخصی مشاهده ، هژوی هاي گزارش)  موردي کنترل -3
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 دیدگاه رفتاري در مدیریت  

 مـردم ، شناسـی جامعـه ،( اسـت فرد آن موضوع) روانشناسی:شامل رفتاري علوم

 بر رثمو عوامل کلی بطور  ، سیاسی علوم ، اقتصاد ، اجتماعی شناسی روان ، شناسـی

 و دانش ، رفتاري علوم.  انگیزش  ، شخصیت ، یادگیري ، ادراك  از عبارتنـد فرد رفتار

 حسط چهار. است نیاورده بوجود تغییراتی دررفتار امـا.  اسـت سـاخته فراهم را معرفت

 :   استح شر این به افراد در تغییر

   معرفت تغییر -1

   نگرش تغییر -2

      فردي رفتار تغییر -3

   سازمانی و گروهی عملکرد یا رفتار تغییر -4

 در تغییـر آن ازس پـ.  است افراد معرفت و دانش در تغییر ایجاد ، تغییر نوع آسانترین

  ، است گیرتر زمان و دشوارتر که فردي رفتار در تغییر ، آنگاه.  دهد میخر نگـرش

 .   آید می پدید گروهی عملکرد یا رفتار در پایـان،تغییر در.  افتد میق اتفا

 تعییـرات ایجـاد بـراي اسـت اي آگاهانـه کوشش مدیریت ، رفتاري دیدگاه از

 .   کمتر دشواري و زمان کوتاهترین در رفتـارکارکنان در مطلـوب
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.  است ها سازمان تمام و افراد همه مشترك ووجوه عمومی هاي گیژوی از تغییریکی

 ودش می انجام وتدریجی آرام صورت به معمولا که باشد می ناپذیر اجتناب امـري تغییـر

  . 

 عدم و درك عدم ، شخصی منافع داشتن مانند مختلف دلایل به ها سازمان کارکنان

 ایجاد ، مشارکت ، ارتباط ، آموزش.  کنند می مقاومت تغییر مقابل در...  و اعتمـاد

 و تدابیر جمله از... و زور به توسل ، همکاري به تظاهر ، مذاکره ، پشتیبانی و تسهیلات

 تغییر، ، ایجاد براي ها آن از توانند می مـدیران که باشند می گوناگونی هاي شیوه

 .    کنند استفاده کارکنان رفتار کنترل و تعدیل

   

 سازمان چیست ؟  

. تاس گرفته کار به اورا که دارد سازمانی خصوصیت به بستگی مدیردرهرموقعیت نقش

 ار مدیر یک یفهظو یتا ونها نقش توان می که است سازمان کیفیت به بـاتوجه درواقع،

 :  شامل.  دارد متعددي مفاهیم ، گوناگون هاي ازجنبه سـازمان. کـرد تعیین

ق بـط گونـاگون کارگزاران اجتماع از که است نهادي سازمان:  اداري جنبه از -

 .  آید می پدید صمشـخ ضـوابط
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 اجتماعی اهداف تا گیرد می قرار دولت نظارت تحت ، باشد دولتی سازمان اگر -

 .  سازد بـرآورده خـودرا

 ها تشرک قانون مانند)  فراگیر و کلی ضوابطیق بط ، باشد دولتی غیر سازمان اگر -

 داراي عموما ها سازمان این.  شود می اداره ، کند می ارایه که خدمتی نوع به بسته... ( و

 .   کنند می کار معینی وقت در آن اعضاي هسـتندوص مشخ هدفی

   

   سازمان رسمی چیست؟  سازمان غیررسمی کدام است ؟

 مانساز ، باشد داشته مشخصی مراتب سلسله و باشد پدیدآمده نقشهق بط که سازمانی

 ازح اصطلا به یا رسمی و خشک روابط ، رسمی سازمان اعضاي روابط.  دارد نـام رسـمی

 .    است انویـهث روابـط نـوع

ض تفوی و هطمربو ضوابط و مراتب سلسلهق ریط از خودرا ایفظو رسمی، سازمان یک

 .   دهد می انجام ، دارد که اي هژوی مقرراتق بط مسـوولیتها

 به معینی نقشه براساس رسمی سازمان خلاف بر که است نهادي ، غیررسمی سازمان

 نـوع بلکـه. شـود نمـی برقرار آن اعضاي بین جامد و خشک روابطی و نمـیآید وجـود

 رغی هاي سازمان در بنابراین،.  است نخستین نوع از و هـادوستانه آن بـین مناسـبات

. شود نمی نظرگرفته در امور انجام براي اي پـیشساخته ضـوابط و مقـررات رسـمی
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 ندکن می تعیین همگانیق تواف با را هایی مشی خط گاهی خود، تجمع تحکیم براي اعضا

 .  دهند می انجام آن پایه بر را امور کلیه و

ص مشـخ مراتـب سلسـله رعایـت عدم غیررسمی هاي سازمان بارز هاي گیژوی از

 .  کند منصوب را دیگران تا گیرد نمی قرار راس در فردي یعنـی ، اسـت

 ، دارد همگانی مقبولیت که هایی گیژوی بـرحسب فـردي امـور، هـدایت رطخا به بلکه

 .    مدیر نه  شود می رهبرپذیرفته عنـوان بـه او حالـت ایـن در. شـود مـی انتخـاب

 مدیران به چه مهارت هایی نیاز دارند ؟  

 فرایند اجراي براي مهارت نوع سه که است این بر مدیریت پردازان نظریه اجماع

 یا مفهومی مهارت و انسانی مهارت فنی، مهارت: عبارتنداز که وجـوددارد مـدیریت

    . ادراکی

 مهارت فنی :   

 گونـاگون هـاي وابزار فنون ، ها روش ، دانش بردن کار به توانایی یعنی فنی مهارت

 کسب کارورزي و تجربه ، تحصیلق ریط از عموما فنی هاي مهارت.  ایفظو انجـام بـراي

 .    شود می
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 مهارت انسانی :   

 کار دادن انجام و مردم با کارکردن درص تشخی قدرت و توانایی درواقع انسانی مهارت

 رهبري بردن کار به و انگیزش وفهم درك شامل انسانی هاي مهارت.  است آنان توسط

 .   است رثمو

 مهارت ادراکی :   

  فرد خود که این از آگاهی و سازمان کل هاي پیچیدگی درك یعنی ادراکی مهارت

 شود می موجب مهارت این؟  خیر یا کند می کار سازمان شرایطق دهـدمطابص تشخی

 عمـل خـود نزدیک گروه نیازهاي و اهداف مبناي بر فقط کـه ایـن جـاي بـه فرد که

  .    سازد استوار کـلسازمان براهـداف را خـود اقـدامات ، کنـد

 رد بتوانند تا باشند برخوردارق فو گانه سه هاي مهارت از بایست می مدیران کلی، بطور

 .    یابند دست بـهموفقیت عمـل

   

 توضیحات :  

 ـرکمت مهـارت بـه ربخشثا مدیریت اعمال ، بالاترح سطو به مدیریت پایینح سطو از -

 .   دارد نیاز بیشتري ادراکی بـهمهارت ولـی

 .   است انسانی مهارت ، مدیریتیح سطو همه مشتركص شاخ -
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 چـون.  دارند نیاز اي ملاحظه قابل فنی هاي مهارت به سرپرستان یا پایه مدیران -

 .   کنند نظارت آنان کار وبر دهند آموزش را مختلف هاي کارکنـانقسمت بایـد

 دیگر توانایی نوع هر از بیشتر مردم با رفتارکردن توانایی ، مدیریت در که آنجا از -

   .  داشت تسلط انسانی مهارت به مدیریتیح سطو همه در باید ، دارد اهمیت

  :هاند شد تشکیل زیر مدیریتیح سط چهار از معمولاً ها سازمان ، دیگر برخی نگاه از 

    (غیرمدیران) کارکنان -1

    علمیاتی مدیران -2

    میانی مدیران -3

   عالی مدیران -4

 .  تهاست مهار از اي مجموعه نیازمند  ،حسطو این از کدام هر که

   مهارتهاي فنی کارکنان اجرایی: تاکید بر 

 ریـزي، برنامـه درگیر مستقیماً و دهند می انجام را اجرائی کارهاي کارکنان،

 . باشند نمی دیگران کار وکنترل سـازماندهی، هـدایت

 را خود ایفظبتواننـدو تـا باشـند مسـتعد فنی تهاي مهار و دانش نظر از باید ها آن

 . دهند انجام
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 انجام گروهی کـار بخواهنـد کـه دارنـد نیـاز انسـانی مهارت به زمانی تنها کارکنان

 به نیاز معمولاً کارکنان زیرا. باشد نمی ضروريح سط این در ادراکی تهاي مهار و دهند

    .ندارند خود کار از فراتر ذهنی تصاویر

   

 مهارت فنی و انسانی   مدیران عملیاتی: تاکید بر 

 درگیـر مسـتقیماً.  هسـتند اجرایی ایفظو انجام از فراتر مرحله یک عملیاتی مدیران

 و( سازماندهی)ب مناس کاري محیط نمودن فراهم دیگران، به کار ،واگذار ریـزيح ـرط

 را لازمص تخص فنی، نظر از باید عملیاتی مدیران. هستند دیگران به انتظارات انتقال

 هارم به بیشتري نیاز عوض در. است کارکنان خود از کمتر میزان این ولی باشند داشته

 رد انگیزه ایجاد و مناسب ارتباط برقراري به عملیاتی مدیران زیرا. دارند انسانی تهاي

    .دارند توجه کار انجام براي دیگران

  مهارت هاي روابط انسانی مدیران میانی: تاکید بر 

 رب که هستند مدیرانی کار ولئمس ها آن. هستند عملیاتی مدیران مدیر میانی مدیران

 در کـه اسـت هایی آن از فراتر دومرحله میانی مدیریت. کنند می نظارت کارکنان

  .دهند می انجـام را اجرایـی کارهـاي واقـع

 فنـی مسـائل بـر نظارت زیرا. دارند فنی تهاي مهار به کمتري نیاز میانی مدیران

  ـاب برابر تقریباً انسانی روابط هاي مهارت به ها آن نیاز. است عملیاتی مدیران یفـهظو
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 و دادن ایده براي هاي فزایند ورط به میانی مدیران هرچند. است عملیـاتی نیازمـدیران

    .شوند می اسـتفاده سـازمان آینـده بینـی پیش

  

  مهارت هاي ادراکی مدیریت عالی : تاکید بر 

 بدان این. هستند سازمانی موفقیت و هدایت درك، ولئمس مستقیماً عالی مدیران

 .است نیاز عالی، مدیران براي ادراکی هاي مهارت از بالایی بسیارح سط که معناست

 زمان رو این از. کنند می صرف ادراکی هاي بررسی رابه خـود اوقـات اکثر عالی مدیران 

 نیز انسانی روابط تهاي مهار به نیاز دلیل همـین  بـه.  دارنـد دیگران با تعامل براي کمی

 ایفظو از دورتر بسیار بالاح سط مدیران حال عین در. مییابد  کاهش اندازه همان به

 .  دارند نیاز کمتري فنی مهارت لذا ، هستند روازنه

 :  شامل است شده تقسیم بخش چهار به مدیریتی هاي مهارت دیگر نگاهی در

   ،(فیزیکی فعالیت و عملی تجربه دانش،)فنی هاي مهارت 

 (  همکاري و اتطارتبا انگیزش،)انسانی هاي مهارت

 و تحلیل و تجزیه ریزي،ح ر)ط ادراکی هاي مهارت 

 (   تفکر

    (کار سازماندهی و ها تکنیک و ابزار فرایندها،) فرایندي هاي مهارت 
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 تعریف رهبر  

 هب متکی معتقد، ،قخلا مبتکر، آگاه، دانا، است شخصی اصولا پیروانش دیدگاه از رهبر

. است مردم اعتماد مورد که کوش سخت و پویا مقاوم، بین، کمال مـردمدوست، ،سنف

 .   دارد مطابقت مردم باورهاي و خواسـتها بـا او عملکرد

 هبـ. کنـد مـی جلوه معنا بی امري او انتصاب بنابراین. کنند می انتخاب مردم را رهبر

 بدیلت تدریج به و داشت نخواهد زیادي پبروان نباشد، انتخابی که بهتـررهبري عبـارت

 .   شود می اداري ضوابط و قانون مجري یعنـی.  شـود می مدیر به

 رفتار شناسی رهبري  

 دیگري و نظر مورد موضوع یکی مبنا دو بر رهبر برخورد نحوه رهبري، رفتارشناسی در

 روش، آن مجراي از را ها فعالیت که روشی نیز و رهبري مختلف زوایاي از پیرو گروه

 .   گیرد می قرار مطالعه مورد کند، می هدایت

 ـرب رهبـر کـه نقشـی از نظر صرف نماید، می توجه جالب که اي نکته ترتیب، این به

 اتخاذ خود پیروان با رفتار و( کار انجام) امور اداره در او که است روشی دارد، عهـده

 .   است رهبر شناسی رفتارث مبح روش ایـن شـناخت. کنـد مـی

 متفـاوت بـالا نکتـه دو از هریک به رهبران توجه میزان که دهد می نشان مطالعات

 ح:     شر این به. دارندص تشخی قابل حالت چهار رهبران دیدگاه ازایـن و اسـت
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 . حالت اول:   

 به اي علاقه چندان ولی دارد مردم به زیادي توجه رهبر آن یط که است حالتی -

 :  حالت این در. ندارد محوله وامور امـور رهبـري

ق ریط از را خویش موقعیت آن یط که است وضعیتی ایجاد خواستار رهبر -

 ای دیر وضعیت این که این از غافل. کند میظ حف مردم براي حد بـیشاز آزادي برقراري

 رخط با مردم کار به توجهی بی دلیل به تدریج به و مـیشود تبـدیلج ومرج هر به زود

 . شود می مواجه

 . حالت دوم:    

 اندازه به ها آن کار و مردم یعنی قضیه رفطدو هر به رهبر آن یط که است حالتی -

 .   کند می توجـه کـافی

 مردمـی رهبـر یک سازد، برآورده صورت این به را مردم نظر بتواند که رهبري -

 . است مهم میزان همان به نیز کار در دارد، اهمیت مردم براي آنچه اعتقـاددارد او. اسـت
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 . حالت سوم:  

 بر ساده نظارتی تنها. ندارد توجهی چندان ها آن کار و مردم به رهبر حالت، دراین -

 . دارد کارهـا روند

 .   خواهند می دلیل چه به و خواهند می چه مردم نیست مهم برایش -

 همراه اوض تعوی و حذف با زود  دیر یا و است مرث بی مردم براي رهبرانی چنین وجود -

 .  خواهـدشد

 .حالت چهارم:  4

 پـیش مقاصـد سـاختن برآورده تنها و است توجه کم مردم به رهبر حالت این در -

    .کند می استفاده امکانی هر از نیز راه این در. باشد می ساخته وپیش شـده بینـی

 عملکرد و امور توجیه براي ها آن از و بیند می را موجود ضابطه و رابطه فقط رهبر -

 .   برد بهـرهمی هایش

 تحت زیر راه دو از یکی به خودرا زیردستان رهبر یک که بود براینق تواف گذشته در -

 :  دهد قـرارمی یرثتا

 (  هآمران سبک.) کنند کار چگونه و کنند چکار بگوید خود زیردستان به تواند می وي -

 رد را وآنان کند تقسیم زیردستانش با خودرا رهبري هاي ولیتئمس تواند می وي یا و  -

 .) سبک دموکراتیک (  دهد مشارکت آن اجراي و ریزي برنامه
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 شامن درباره رهبر که است مفروضاتی بر مبتنی رهبري رفتار سبک دو این هاي تفاوت -

 .  شود می قایل انسان بیعتط و خود یـااختیار قدرت

 ندک می اشغال که است مقامی از وناشی رهبر قدرت بر مبتنی رهبر رفتار آمرانه سبک -

 .)تئوري ایکس (  است اعتماد غیرقابل و تنبل ذاتا انسان کـه وایـن

 آنـان رهبـري وي که است گروهی از ناشی و رهبر برقدرت مبتنی دموکراتیک سبک -

 اساسـا ، کنـد پیدا انگیزش اي شایسته نحو به اگر انسان که این. دارد برعهـده را

 .) تئوري ایگرگ (  باشد وخودفرمانق خـلا کـارش مـی توانـد

 ربـ نفـوذ بـراي و هستند مداري یفهظو گرایش داراي دارند، آمرانه سبک که رهبرانی -

 رفتارشان که رهبرانی که حالی در. کنند می اعمال قدرت خود، زیردسـتان

 آزادي خود زیردستان براي رو، ازاین. دارند مداري گـروه بـه تمایل است، دموکراتیک

 .  شوند می قایل عمل

 ییعن. است تیمی مدیریت رهبر، رفتار ترین مطلوب که معتقدند صاحبنظران امروزه، -

 .  آورد می عمل به را توجه حداکثر افراد وبه تولیـد به
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 روش هاي رهبري   

 سه به کلی ورط به رهبري روش ، رفتارشناسان سوي از شده انجام مطالعات به توجه با

 :  شود می تقسیم نوع

 (.  درامور مردم مداخله عدم و رهبرق نطل دخالت زورمداري،) استبدادي .1

 (.  متناسب ورط به امور در ورهبر مردم دخالت) مردمی .2

 (.   امور در رهبرق مطل مداخله عدم و مردمق مطل آزاديق )مطل آزادي .3

 

 

 مقایسه رفتار و  روش هاي رهبري  

قآزادي مطل                                   مردمی                                استبدادي         

 تمام تدوین*    

   تصمیم اتخاذ ها سیاست اجراي و تدوین در*              رهبر وسیله به ها سیاست

 .  است گروهی صورت به             توسط ها آن انجام روس و ها فعالیت *

  و تدوین گروه توسط ها هدف و ها فعالیت.                                     * شود می ارایه رهبر 

 .  شود می ترسیم             را کارها انجام در مشارکت نحوه رهبر *

 .   کند می دیکته 



 }ناهید خوشنویس{ }به نام حق{ }رفتار سازمانی{

Page 124 of 149 
 

 است؟تفاوت مدیریت و رهبري چیست و کدام موثرتر 

وکارها تفاوت مدیریت و رهبري یکی از موضوعات مهم در حوزه مدیریت سازمان و کسب

وند، شاست. با وجودي که این دو مفهوم به هم شباهت دارند و گاهی با هم اشتباه گرفته می

  .شوندهاي متفاوتی نیاز دارند و به نتایج متفاوتی هم منجر میها و قابلیتولی به مهارت

به موارد زیادي  (Management) و مدیریت (Leadership) تفاوت بین رهبري در مورد

 کنند و بر روي انگیزشها کار میعنوان مثال رهبران بیشتر با تیمتوان اشاره کرد. بهمی

ها ریزي و رسیدن سازمان به اهداف و ماموریتاعضاي تیم تمرکز دارند، ولی مدیر به برنامه

مورد  ، در اینوبینار برگزاري این مطلب از الوکام، بهترین پلتفرمتوجه بیشتري دارد. در 

ه کنیم کدهیم که تفاوت بین رهبري و مدیریت چیست. به علاوه بررسی میتوضیح می

 .ها موثرتر هستندکدام یک براي سازمان

 دارد؟درك تفاوت مدیریت و رهبري چه اهمیتی 

در بررسی تفاوت بین مدیریت و رهبري باید به این نکته توجه کنیم که این دو مفهوم با 

وکار فعالیت ها براي اداره سازمان یا کسبپوشانی هم دارند. هر دو این نقشیکدیگر هم

 ها هستند. کنند و به دنبال تحقق اهداف مالی و غیرمالی شرکتمی

https://alocom.co/
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جذب و نگهداشت،  ،ارتباطی هاي مهارت این اهداف به هر دو مدیر و رهبر براي تحقق

  .دارند نیاز …کنترل و هدایت نیروها و 

بندي و غیره را داشته باشند، ولی رهبران مدیریت، مهارت فنی، بودجهمدیران باید دانش 

بخش و تاثیرگذار باشند؛ بنابراین درك تفاوت مدیریت و ها باید الهامبیش از این مهارت

تر کند که بدانیم کدام رویکرد در هر زمان براي سازمان مناسبرهبري به ما کمک می

هاي مورد نیاز براي بران کسب و کارها در کسب مهارتاست و علاوه بر این به مدیران و ره

 .کندهر نقش کمک می

 

 بررسی تفاوت مدیریت و رهبري

پیش از بررسی تفاوت هاي مدیر و رهبر، لازم است در مورد تعریف رهبري و مدیریت 

 وري، بهصحبت کنیم. مدیر در سازمان شخصی است که با هدف رسیدن به حداکثر بهره

 ها، بررسی عملکرد کارکنانها، نظارت بر اجراي برنامهمدیریت کارکنان، تعیین استراتژي

 هاکند تا هماهنگیها تعامل میبیش از این موارد با اعضاي تیمولی رهبر  پردازد،می …و 

را انجام دهد. به علاوه رهبر بیشتر بر افزایش انگیزه کارکنان و جلب اعتماد تمرکز دارد تا 

 آنان را براي تحقق اهداف سازمانی تشویق کند.

 

https://alocom.co/blog/educational-article/%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%AA-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%A7%D8%B1%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B7%DB%8C/
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 :نظر گرفت عنوان تفاوت مدیریت و رهبري موارد زیر را درتوان بهبه طور کلی می 

 

 کنددهد، ولی مدیر افراد را هدایت میرهبر به افراد انگیزه می

یک مورد مهم از تفاوت مدیریت و رهبري در مورد شیوه هدایت افراد است. رهبران به 

بخشی دارند و از طریق همین هاي کاریزماتیک، قدرت الهامدلیل داشتن قابلیت

کنند. ولی مدیران با اختیاراتی مورد نظر جلب میبخشی مشارکت افراد را در جهت الهام

  .شوندکه دارند موجب هدایت افراد در جهت هدف می

مراتب سازمانی است و براي هدایت کارکنان  توان گفت قدرت مدیران ناشی از سلسلهمی

گیرند، ولی قدرت رهبر از نفوذ او در میان از ابزارهایی مانند تشویق و تنبیه کمک می

ها شود. در این میان ممکن است در بسیاري از سازمانتیم یا پیروانش حاصل می اعضاي

کارمندان به دلیل شفافیت و ارتباط صادقانه با مدیر به صورت موثرتر وظایف خود را انجام 

دهند یا براي انجام کارهاي خود از مدیر مشورت بگیرند که در این صورت مدیر در حال 

 .تایفاي نقش رهبري نیز اس
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 کندکند، ولی مدیر دستیابی به هدف را پیگیري میرهبر از اعضا حمایت می

در بررسی تفاوت مدیریت و رهبري باید به این نکته اشاره کنیم که رهبران بیش از مدیران 

به دنبال رفاه و رضایت کارکنان هستند، چون مدیران در قبال شرکت مسئولیت دارند و 

دهند؛ بنابراین مدیر صرف نظر از موافقت یا مخالفت میبه تحقق اهداف آن اهمیت 

بران ولی ره کارکنان، به دنبال کسب نتایج، حفظ اصول و رعایت قوانین بالادستی است،

تر به احساسات کارکنان اهمیت به دلیل رابطه نزدیکی که با اعضاي تیم دارند، بیش

شود، ر در مقایسه با مدیر میتر رهببخشی بیشدهند. همین امر است که موجب الهاممی

تري به رهبران خود یا مدیرانی که به نقش رهبري نزدیک چون کارکنان اعتماد بیش

 .هستند، دارند

 کندانداز را اجرا میکند، مدیر چشمانداز را تعیین میرهبر چشم

داز انیکی دیگر از موارد تفاوت مدیریت با رهبري در زمان تعیین و اجراي مأموریت و چشم

انداز، ماموریت و حتی اهداف کلی شود. به طور معمول رهبران چشمسازمان مشخص می

انداز را به صورت کنند، ولی این مدیران هستند که اهداف و چشمسازمانی را مشخص می

 کنند. رهبران با دید بازي که نسبتکمی تعیین کرده و براي اجراي آن تلاش و پیگیري می

ارند، تصویر کلی سازمان در آینده را ترسیم و یک استراتژي کلی براي به تغییرات آینده د
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کنند؛ پس از آن مدیران این استراتژي را به اقدامات عملیاتی تقسیم تحقق آن طراحی می

  .دهند تا براي اجرا آماده شودهاي لازم را انجام میریزيکنند و برنامهمی

که بر کارکنان دارند، مسئولیت انتقال ماموریت، البته رهبران به دلیل تاثیرگذاري بالایی 

گیرند، ولی مدیران با انداز و اهداف شرکت به کل سازمان را بر عهده میچشم

 را نکارکنا ،…گیري و ، گزارشعملکرد مدیریت کنترل، ارزیابی و ،استعداد مدیریت کمک

 .کنندمی هماهنگ شرکت اهداف با

 

 کندریزي میکند، مدیر با احتیاط برنامهرهبر ریسک می

پذیري رهبر است. درست یکی از موارد مهم در تفاوت مدیریت و رهبري، ویژگی ریسک

ریسک کردن ممکن است به شکست منجر شود، ولی گاهی رشد و موفقیت بدون است که 

پذیرش ریسک ممکن نیست. رهبران موفق میان خطرات و احتمال موفقیت تعادل برقرار 

کنند و توانایی مقاومت در برابر نتایج احتمالی تصمیمات خود را دارند، ولی مدیران به می

گیرند. البته شاید این به دلیل جوانب تصمیم می تر و با رعایت همهطور معمول محتاط

  .نفعان آن دارندمسئولیتی باشد که در قبال شرکت و ذي

 

https://alocom.co/blog/educational-article/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF/
https://alocom.co/blog/educational-article/%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa-%d8%b9%d9%85%d9%84%da%a9%d8%b1%d8%af/
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 کندنگاه رهبر به آینده است، ولی مدیر در زمان حال کار می

توان در دیدگاه زمانی آنان هم بررسی کرد. رهبران بیشتر تفاوت مدیریت و رهبري را می

ولی توجه مدیران بیشتر به زمان حال است. مدیران به دنبال اجراي  بر آینده تمرکز دارند،

هاي مشخص حرکت هاي کنونی سازمان هستند و بر طبق برنامهفرایندها و حل چالش

روي سازمان در آینده توجه دارند و  هاي پیشها و چالشکنند، ولی رهبران به فرصتمی

کنند. در واقع رهبران براي استفاده از فرصتشرکت را براي مواجهه با این موارد آماده می

دستیابی به اهداف سازمان،  شوند، ولی مدیران برايها آماده میها و مواجهه با چالش

 .کنندبندي و حفظ روندهاي مشابه فعالیت میاجراي فرایندها، بودجه

 است« چگونگی»کند، ولی تمرکز مدیر بر توجه می« چرایی»رهبر به 

پرسند یا در دیگر از تفاوت بین رهبر و مدیر در نوع سوالاتی است که مییک مورد 

هاي غالب است، ولی پرسش« چرا»و « چه»ذهنشان وجود دارد. سوالات رهبران در حوزه 

شود. دلیل این تفاوت میان مدیریت و رهبري را شامل می« چه زمانی»و « چگونه»مدیران 

تري دارند و گردد. رهبران نگاه عمیقعات برمیبه نگاه و دیدگاه آنان در مورد موضو

کنند، ولی مدیران به دنبال تغییرات بنیادین در آینده اي توجه میتغییرات ریشه به

 حرکت« چه زمانی»و « چگونه»نیستند، بلکه به حال توجه دارند و با پرسیدن سوالات 

  .کنندها را پیگیري میسازمان در جهت برنامه
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 کندها را اجرا میدهد و مدیر ایدهرهبر ایده می

وکار و اجراي آن است. هاي کسبمورد دیگر از تفاوت مدیریت و رهبري در مورد ایده

ها براي پیشرفت سازمان هستند، بنابراین از بهترین رهبران به دنبال استفاده از فرصت

کنند تا آینده سازمان را بسازند؛ پس از آن مسئولیت مدیران هاي جدید استفاده میایده

 رهبر را اجرا کنند.  هاياین است که ایده

هایشان را به صورت مدیران در این مسیر باید مطمئن شوند کارکنان وظایف و مسئولیت

دهند. از دیگر ابزارهاي مدیران در این مسیر کنترل و نظارت کارکنان، موثر انجام می

  .فرایندها، گردش کار، بودجه و سایر عوامل موثر است

و تاثیرگذاري بر کارکنان، سازمان را در جهت تغییرات هدایت  هادر کل رهبران با ارائه ایده

 گزاريبر کنند، ولی مدیران با نظارت بر نحوه انجام کارها به صورت مستقیم یا حتی بامی

گیري از کارکنان دورکار، به دنبال دستیابی به نتایج هستند و گزارشبراي  آنلاین جلسه

 .این فرق بین رهبر و مدیر است

 

 

https://alocom.co/%d8%ac%d9%84%d8%b3%d9%87-%d8%a2%d9%86%d9%84%d8%a7%db%8c%d9%86/
https://alocom.co/%d8%ac%d9%84%d8%b3%d9%87-%d8%a2%d9%86%d9%84%d8%a7%db%8c%d9%86/
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 کندکند، مدیر آن را تایید میرهبر فرهنگ را خلق می

 ؟چیست سازمانی فرهنگ ابتدا ببینیم

ها، اعتقادات، هنجارها و رفتارهاي اعضاي آن است. در فرهنگ هر سازمان شامل ارزش 

، گذاردایت فرهنگ سازمانی بر عملکرد سازمان و روش انجام کارها تاثیر مستقیم مینه

 وکار هماهنگبنابراین بسیار ضروري است که فرهنگ سازمانی با استراتژي کلی کسب

  .کندها در جهت دستیابی به اهداف سوق پیدا میباشد. در این صورت است که تلاش

توجه به فرهنگ سازمانی باید به این نکته اشاره کنیم  در مورد تفاوت مدیریت و رهبري با

کنند، ولی مدیران براي اشاعه و توسعه فرهنگ تلاش که رهبران فرهنگ را خلق می

کنند. در این میان هرچه رهبر در میان کارکنان تاثیرگذارتر باشد، احتمال موفقیت او می

نین مهارت و سبک مدیریت شود. همچتر میهاي سازمان بیشدر حفظ و انتقال ارزش

 .مدیر در تایید فرهنگ سازمانی و پشتیبانی از آن بسیار موثر است

 

 

 

 

 

https://alocom.co/blog/educational-article/%d9%81%d8%b1%d9%87%d9%86%da%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%da%86%db%8c%d8%b3%d8%aa/
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 دهد، ولی براي مدیر فرآیندها اهمیت بیشتري دارندرهبر به افراد اهمیت می

رهبران به دلیل تاثیرگذاري روي پیروان خود به طور کلی بر افراد تمرکز دارند، ولی مدیر 

 کند تا از این طریق به تحقق اهداف سازمانی کمک کند.فرآیندها تمرکز میبر روي 

نند، کدر واقع تفاوت مدیریت و رهبري این است که رهبران ابتدا در افراد انگیزه ایجاد می 

دهند، ولی مدیران ابتدا فرایندها را سپس آنان را در جهت اهداف سازمانی آموزش می

  .م درست آن توسط کارکنان نظارت دارندکنند، سپس بر انجابهینه می

کارکنان اهمیت  شغلی رضایت بر موثر عوامل به همین دلیل است که براي مدیران

دارد. ممکن است رهبران بتوانند با ایجاد انگیزه و همسوسازي اهداف فردي و  تريبیش

سازمانی، اعضاي تیم خود را براي تلاش ترغیب کنند، ولی مدیران به ابزارهاي مدیریتی و 

 .ها نیاز دارندسازمانی براي شکل دادن انگیزه

 کندکند، ولی مدیر ارزش را محاسبه میرهبر ارزش خلق می

دیگر از تفاوت مدیریت و رهبري که باید به آن اشاره کنیم، در مورد خلق و  یک مورد

محاسبه ارزش است. مدیر باید ارزش هر کدام از کارمندان و فعالیت آنان را در سازمان 

محاسبه کند. در واقع هدف کسب اطمینان از این است که عملکرد کارکنان با حقوق 

  .وري در سازمان استمان معناي تحقق بهرهپرداختی به آنان تناسب دارد و این ه

https://alocom.co/blog/educational-article/%D8%B1%D8%B6%D8%A7%DB%8C%D8%AA-%D8%B4%D8%BA%D9%84%DB%8C-%DA%86%DB%8C%D8%B3%D8%AA/
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آفرینی هر فرد، بر روي افزایش ارزش جاي محاسبه میزان ارزشدر صورتی که رهبران به 

تري را ایجاد کنند. رهبران این افزایش و کنند تا در مجموع ارزش بیشآنان تمرکز می

وري و در نهایت بهره دهند.تر انجام میخلق ارزش را با تشویق اعضا براي تلاش بیش

 .شودتر میآفرینی سازمان بیشارزش

 دهدکند، ولی مدیر به سازماندهی و کنترل اهمیت میرهبر اختراع و نوآوري می

تفاوت مدیریت و رهبري این است که رهبر براي تغییر و بهبود  یک مورد دیگر از

جدیدي براي رشد سازمان هاي گیرد و ایدهکند، آینده را در نظر میوکار تلاش میکسب

اندازهاي سازمان را براي اعضا روشن کرده و آنان را براي دارد. در نهایت اهداف و چشم

ها را کند. در این مسیر رهبر ممکن است کلیشهتلاش در جهت این اهداف تشویق می

  .بشکند و از ابتکار و نوآوري براي رسیدن به هدف استفاده کند

شده توسط رهبر هستند. در واقع مدیر حفظ و کنترل اهداف تعیینمدیران اما به دنبال 

د. کنشده به کنترل کارمندان و فرایندها اقدام میانداز تعیینبراي تحقق اهداف و چشم

 تر به دنبال سازماندهی و کنترلکند و بیشمدیر در این مسیر از نوآوري کمتر استفاده می

 .است
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 کندولی مدیر از کنترل استفاده میرهبر بر اعتماد تکیه دارد، 

دیگر تفاوت مدیریت و رهبري به روش کنترل کارمندان مرتبط است. رهبران با اعتماد به 

کنند خصوص این حس را به آنان منتقل میکنند، بهاعضاي تیم و پیروانشان فعالیت می

اي حفظ اعتماد شود اعضاي تیم برها اعتماد کامل دارند. همین موضوع موجب میکه به آن

رهبر تلاش کنند و در انجام وظایف خود ضمن رعایت اخلاقیات، بهترین عملکرد خود را 

ارائه دهند، ولی مدیران کارمندان را موظف به ارائه گزارش کار در مورد روند انجام 

 گیري و کنترل کارکنانکنند. در واقع آنان از طریق ارزیابی عملکرد، گزارشوظایفشان می

  .شودکنند که کارها در جهت تحقق اهداف و با بازدهی کامل انجام میان پیدا میاطمین

 کندهاي سخت فعالیت میهاي نرم و مدیر با مهارترهبر با مهارت

کند، در نظر گرفتن یک مورد دیگر که به درك بهتر تفاوت مدیریت و رهبري کمک می 

هاي موردنیاز رهبران ها است. مهارتنقشهاي لازم براي ایفاي هر کدام از این مهارت

هاي سخت نیاز تر به مهارتشود، ولی مدیران بیشهاي نرم را شامل میتر مهارتبیش

 .دارند
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رقراري نگري، نوآوري، بگیري، آیندهعنوان مثال رهبران باید با تفکر استراتژیک، تصمیمبه

متوجه  چیست هیجانی هوش دانید کهارتباط موثر با کارکنان و مانند آن کار کنند. اگر ب

 شوید.این موضوع می

درك کند و در تعامل که رهبر سازمان باید بتواند احساسات خود و دیگران را  به دلیل این 

هایی مانند با اعضاي تیم احساسات را تنظیم و کنترل کند، ولی مدیران به مهارت

بندي، کنترل و سازماندهی، تخصیص وظایف، تفکر تحلیلی، حل ریزي و بودجهبرنامه

 .هاي نرم نیاز دارندمسئله و غیره بیش از مهارت

 سازمان به رهبر نیاز دارد یا مدیر؟

توانیم متوجه شویم که با تفاوت مدیریت و رهبري در سازمان آشنا شدیم، میحالا که 

تر است. واقعیت این است که سازمان وکار ضروريها براي اداره کسبکدام یک از این نقش

ها نیاز دارد، ولی یک نفر، لازم نیست که هر دو نقش را همزمان ایفا به هر دو این نقش

ر به تناسب موقعیت، افرادي که در حال تعامل با آنان است، و کند. لازم است مدیر یا رهب

  .همچنین نتایج مورد انتظار از هر فرایند، نقش مناسب مدیر یا رهبر را ایفا کند

 تر رفتارها و تصمیمات مدیر و رهبر تفاوت چندانی با هم ندارند.به علاوه بیش

https://alocom.co/blog/educational-article/%D9%87%D9%88%D8%B4-%D9%87%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D9%86%DB%8C-%DA%86%DB%8C%D8%B3%D8%AA/
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ها، در زمان رل فرایندها و پروژهها، براي کنتبنابراین لازم است در زمان بروز بحران 

هاي تخصیص و کنترل بودجه، تقسیم وظایف، انجام وظایف در زمان محدود، انجام پروژه

خاص و زمانی که به دنبال نتایج خاص هستید، از رویکردهاي مدیریت استفاده کنید. در 

یشان اعتماد هامقابل، رویکردهاي رهبري سازمان در مواجهه با کارمندانی که به توانایی

 تر کارکنان،دهند، در زمان نیاز به انرژي بیشدارند و وظایفشان را با بازده بالا انجام می

هاي خلاقانه یا جلسات تیمی و غیره، معرفی یک رویکرد یا فرایند جدید، در زمان بحث

  .موثرتر است

 ري کنند، چوندر نهایت بهترین مدیران، افرادي هستند که بتوانند کارکنان خود را رهب

با وجود نکات بسیاري که در مورد تفاوت مدیریت و رهبري وجود دارد، نقش رهبر و مدیر 

 ها مکمل هم هستند.در سازمان

هاي رهبري مانند قدرت تاثیرگذاري بر کارمندان و مدیر موفق شخصی است که مهارت 

هاي بزرگ لازم است مدیران محبوبیت در میان آنان را داشته باشد. به علاوه در سازمان

هاي رهبري باشند؛ در این صورت ایفاي نقش مدیریتی توسط مدیران ارشد داراي مهارت

 .شودمیانی انجام می
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 بنديجمع

در این مطلب در مورد تفاوت مدیریت و رهبري توضیح دادیم. مدیریت و رهبري دو نقش 

عنوان مکمل هم در نظر گرفته شوند، چون هر دو متفاوت در سازمان هستند که باید به

پذیر و خلاق هستند و در رویکرد براي بقا و رشد سازمان ضروري هستند. رهبران ریسک

دهند. مدیران در جهت حفظ قانون و وضعیت شرایط را تغییر می صورت نیاز به سرعت

  .کندحال شرکت فعالیت می

این که گفتیم به آن معنا نیست که یکی از این دو نقش در مقایسه با دیگري برتري دارد، 

ها براي رشد و توسعه هم به مدیران و هم به رهبران نیاز دارند. عدم وجود چون شرکت

کند. عدم را با خطر عدم تطابق با شرایط و محقق نشدن اهداف مواجه میها مدیر سازمان

شود، چون رهبر هدف را مشخص وجود رهبر هم به رکود و ناامیدي کارکنان منجر می

کند. در نهایت این که درك کند و مدیر مسیر تحقق آن را ترسیم و هدف را اجرا میمی

ان مدیر یا رهبر بتوانید متناسب با شرایط، عنوشود بهمدیریت و رهبري موجب می تفاوت

 .رویکرد مناسب را اتخاذ کنید
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 پنجم درس

 رضایت شغلی چیست؟

نوعی احساس رضایت و راحتی یا نوعی  همانطور که از نام آن پیداست، رضایت شغلی

کند. کارکنان یک شرکت است که یک کارمند از محیط کاري خود دریافت می حس کمال

هایشان ها موجب تسهیل راه دستیابی به اهداف و ارزشکنند شغل آنوقتی مشاهده می

دا کنند پین شغل و شرکتی که در آن کار میشده است، حس و نگرش بهتري نسبت به آ

 .یابدشان افزایش میتوان گفت رضایت شغلیکرده و می

 هاي ترفیع، میزان حقوق، مزایا و رضایت شغلی به عوامل مختلفی مثل فرصت

 .دارد بستگی …ها وامنیت شغلی، رابطه با همکاران و بالادستی

 ها، خطاها و اختلافات کاري و غیبتتواند باعث کاهش رضایت شغلی همچنین می

 .افزایش عایدات شرکت شود

اي ها بخش عمدههاي مهم زندگی افراد است و اغلب انساناز آن جا که کار یکی از جنبه

کنند، درك عوامل موثر در رضایت شغلی از ساعات روز خود را در محل کار سپري می

 .ردوري کارکنان دااي در عملکرد و بهرهتاثیر عمده

 

 

 



 }ناهید خوشنویس{ }به نام حق{ }رفتار سازمانی{

Page 140 of 149 
 

 

 عوامل افزایش رضایت شغلی

بریم، عواملی هستند که باعث افزایش رضایت شغلی در مواردي را که در ادامه نام می

 .شوندکارکنان می

 محیط کار

ها شود یکی از این که براي کارکنان محیطی فراهم شود که باعث رشد شخصی آن

 .ترین نکات استضروري

طی دارند که همزمان سالم، امن و راحت باشد و شرایط کارمندان یک سازمان نیاز به محی

را براي انجام بهتر کارشان فراهم کند. اگر شرایط کار مطلوب باشد )فضایی تمیز و 

 .پردازندتر به انجام امور خود میجذاب( پرسنل راحت

بالعکس، اگر شرایط کار نامساعد یا پر سر و صدا باشد انجام کارها براي کارکنان بسیار 

تواند رضایت شغلی گر میدشوارتر خواهد شد. لذا، وجود محیط کاري دوستانه و حمایت

 .کارکنان را افزایش دهد

 اعطاي مسئولیت

شود، احساس خواهد کرد که مدیر و تري داده میوقتی به یک کارمند مسئولیت بزرگ

 اند.کردهدیگر افراد بالادستی او را به عنوان فردي توانمند و قابل اعتماد تلقی 
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به همین دلیل کارهایی که همراه با اعطاي مسئولیت هستند میزان بیشتري از رضایت  

شغلی را نیز به همراه خواهند داشت. حس شعف و غروري که بعد از انجام تمام و کمال 

 .شود با هیچ حسی در جهان قابل مقایسه نیستیک مسئولیت در فرد ایجاد می

به کارکنان شرکت اعطا نشود، به مرور اعتماد به نفس در صورتی که هیچ مسئولیتی 

خود را از دست داده و درباره ارزش خود در شرکت شک خواهند کرد. این امر در نهایت 

 .شودها میمنجر به کاهش رضایت شغلی آن

 ها و عملکردهاي عادلانهسیاست

منطقی تلقی  اياگر کارکنان تصمیمات شرکت در زمینه ترفیع را عادلانه و به شیوه

 .کنند، احتمالا رضایت شغلی بیشتري نیز داشته باشند

اتی ها و اقدامانگیزگی و نارضایتی اغلب کارکنان نسبت به شغل خود، سیاستدلیل بی

ها و شود. لذا وجود نظامی با سیاستاست که به صورت ناعادلانه در محل کار اجرا می

است براي هر شرکت یا سازمانی بسیار عملکردهاي عادلانه که فاقد تبعیض و فساد 

 .ضروري است

 هاي شخصیعلایق و سرگرمی

کنند، داراي ها و علایق شخصی خود را در شغلشان پیدا میکسانی که سرگرمی

 بیشترین میزان رضایت در کار خود هستند. 
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 هاکنند؛ بلکه براي آندر حقیقت این افراد به کار به عنوان یک شغل اجباري نگاه نمی

 .راهی براي نزدیک شدن به علایق خود و همزمان کسب درآمد است

 وجود مزایاي خود مراقبتی

هاي مختلفی از جمله مراقبت درمانی، هاي مراقبتی خود را به شکلها سیستمشرکت

 .آورندمی فراهم …ها وهاي تکمیلی براي کارکنان و خانواده آنبیمه

ها کنند مراقب سلامت و رفاه آنبراي آن کار می وقتی افراد بدانند شرکت یا سازمانی که

در محیط کار و خارج از آن است نشاط و شادکامی بیشتري خواهند داشت و رضایت 

 .ها فراهم خواهد شدشغلی آن

 خلاقیت در کار

هر جا خلاقیت در میان باشد شاهد افزایش رضایت شغلی نیز خواهیم بود. امکان خرج 

شود تا کارکنان احساس کنند پروژه متعلق تلف کار باعث میکردن خلاقیت در ابعاد مخ

ها در اي باشد که توسط آنبه خودشان است. حتی اگر این خلاقیت در حد یک جمله

 .یک متن گنجانده شده است

به ویژه در کارهایی که حالت یکنواخت دارند افراد احساس خواهند کرد که این پروژه 

شرایط افراد دچار از خود بیگانگی شده و در نهایت رضایت ها ندارد. در این ربطی به آن

 .ها به میزان قابل توجهی کاهش خواهد یافتشغلی آن
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 تقدیر و قدردانی

ها به طور کلی علاقه زیادي دارند که مورد تقدیر و قدردانی قرار بگیرند. در محیط انسان

رد تشویق قرار بگیرند. شغلی نیز افراد دوست دارند از سوي همکاران و بالادستان مو

 .شودتشویق در مقابل دیگران باعث تقویت روحیه و دلگرمی افراد می

تقدیر و قدردانی باعث تشویق و افزایش روحیه کارکنان شده و نتیجه نهایی آن در 

 .توان مشاهده کردوري کارکنان میافزایش بهره

از  تشکر بیشتري نیزبنابراین اگر به دنبال رضایت شغلی بیشتري هستید تقدیر و 

 .کارکنان خود داشته باشید

 کسب احترام از سوي همکاران

کارکنان دوست دارند مورد احترام دیگر همکاران خود باشند. یک محیط کاري خصمانه 

 .نزاکت و نامطلوب مطمئنا به رضایت شغلی اندکی نیز منجر خواهد شدبا همکارانی بی

تري منتهی ز آن که این اختلافات به مشکلات جديدر این جا مدیران باید فورا و پیش ا

ها به دقت از سوي شود مداخله کنند. کارکنان نیز باید بدانند که رفتار نامناسب آن

 .گیرددیگران مورد نظارت قرار می
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 پرداخت حقوق

حقوق و دستمزد از مواردي است که به صورتی چند بُعدي باعث افزایش رضایت شغلی 

کند که نیازهاي اولیه خود را تامین کنند بلکه به ه تنها به افراد کمک میشود. پول نمی

 .کندها نیز کمک میتامین نیازهاي روحی و روانی آن

اغلب کارکنان دستمزدهاي پرداختی به خود را به عنوان بازتابی از توجه و اهمیتی که 

اعطا شده در درجه بعدي کنند. باقی مزایاي دهد تلقی میها نشان میشرکت به کار آن

 .گیردمورد توجه قرار می

ها یک دلیل توجه کمتر کارکنان نسبت به مزایاي اعطا شده این است که بسیاري از آن

توانند ارزش پولی مزایاي اعطا کنند و نمیدانند چه میزان مزایا دریافت میاصلا نمی

 .ها کاملا واضح استه آنهاي پرداختی بشده را محاسبه کنند؛ در حالی که ارزش پول

 سن

سن یکی از فاکتورهایی است که بر رضایت شغلی اثرگذار است. بسیاري از مطالعات 

 .ودشدهند که رضایت شغلی با افزایش سن بیشتر میانجام شده در این زمینه نشان می

ترها معمولا دانند و جوانتر رضایت شغلی خود را بیشتر از دیگران میکارکنان مسن

 .کنندرضایت کمتري در این زمینه ابراز می
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 احساس تعلق

 .ها از درك این فاکتور اساسی عاجز هستندها و سازمانبیشتر شرکت

اگر یک کارمند احساس کند که به عنوان عضوي کلیدي از شرکت محسوب شده و 

متعلق به این سازمان است احتمال بیشتري وجود دارد که رضایت شغلی بالاتري نیز 

 .نشان دهد

تبریک گفتن تولد یک کارمند، ارتباط گرفتن و کمک کردن به کارکنانی که در بحران 

اند شاید در ظاهر اقداماتی جزئی به نظر بیاید اما باعث شخصی و خانوادگی قرار گرفته

ها فراتر از محیط شود افراد باور کنند که به این شرکت تعلق دارند و شرکت به آنمی

 .قائل استکاري احترام 

 .شوداین امر به طور همزمان باعث افزایش رضایت شغلی و وفاداري در محیط کار می

 ترفیع

اي ههاي ترفیع اثرات متفاوتی بر رضایت شغلی دارد. زیرا ترفیع شغلی شکلفرصت

 .متفاوتی داشته و مزایاي متفاوتی را به همراه دارد

ها دیگر شاهد ها و استارتاپیتی شرکتهاي اخیر با تغییر ساختار و چارت مدیردر سال

ه خود تر بساختار شغلی سفت و سخت عمودي از بالا به پایین نیستیم و شکلی منعطف

 .تواند داشته باشدگرفته است. لذا دیگر ترفیع شغلی معناي سابق آن را نمی
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 خلاقیت و رهبري

ها یشان بدهید، آندر صورتی که به کارکنان فرصتی برابر براي نشان دادن استعدادها

 توانند با به دست گرفتن خلاقیت انجام امور رضایت شغلی بیشتري نیز کسب کنندمی

فرض کنید در یک شرکت به هیچ یک از کارکنان امکان اظهار نظر و پیشنهاد داده نشده 

شود. در این جا همیشه تعدادي محدود از افراد ها دخالت داده نمیگیريو در تصمیم

دایت امور را بر عهده دارند. در چنین شرایطی دیگر کارکنان احساس رهبري و ه

 .رضایتی نسبت به کاري که بر عهده دارند، نخواهند داشت

 تامین اجتماعی

ها اقدامات مختلفی براي حمایت از کارکنان خود در زمینه سلامت و این روزها شرکت

هاي مختلفی در این حاي نیز طرهاي بیمهدهند. شرکتهاي پزشکی انجام میتست

 .کنندها ارائه میزمینه به شرکت

کند. در وجود ایمنی و تامین اجتماعی نقشی عمده در رضایت شغلی افراد بازي می

 به او شغلی رضایت نکند …صورتی که یک کارمند احساس امنیت در زمینه درمانی و

 .یافت خواهد کاهش توجهی قابل میزان
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 پذیريانعطاف

ها براي افزایش رضایت شغلی پذیري در امور کاري یکی از بهترین روشانعطافاعطاي 

میان کارکنان است. افراد باهوش و توانمند زمانی که اختیار تعیین برنامه کاري خود را 

 .داشته باشند بازدهی بیشتري نیز خواهند داشت

ده و رضایت وري شرکت شپذیر باعث افزایش مشارکت و بهرههاي کاري انعطافساعت

 .شغلی را نیز به همراه خواهد داشت

 بنديجمع

باید توجه داشت که رضایت شغلی براي هر نیروي کار داراي معنایی متفاوت بوده و 

ها گذارد. اما مواردي که در بالا به آنفاکتورهاي متفاوتی بر سطح رضایت شغلی تاثیر می

 .ترین این موارد استاشاره کردیم، رایج

 

 {1404باشید*پاییز }موفق 
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