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  هدف دوره 

صـاحبنظران   توجـه مـورد  همـواره  وجه به انسان در دنیاي سازمان و مـدیریت  ا کنون تتاز دیرباز 
این توجه روز به روز افزایش یافته تا جایی کـه امـروز در آغـاز هـزاره سـوم       .مدیریت بوده است

در عصـر جدیـد ضـرورت     به دیگر سخن، .نیروي انسانی را مشتریان اول سازمان ها نام نهاده اند
رسـالت   ،ه اهدافزیرا نیل ب .پاسخگویی به نیازهاي اساسی کارکنان در اولویت اول قرار می گیرد

در گرو تامین اهداف و خواسته هاي منطقی و مشروع منـابع انسـانی و   سازمانی  و ماموریت هاي
  .آنان استتامین نیازهاي  خصوصا

همچنین هرگاه از مدیران بخواهیم مسائلی را که پیوسته بـا آن رو بـه رو مـی شـوند، بیـان کننـد       
 انآن .اشاره می کنند» انسانی«تر مدیران به مسائل بیش .همواره به پاسخ هایی مشابه دست می یابیم

نداشـتن انگیـزه، تضـاد و     ،کارکنـان  برقراري ارتباط در مدیران و هاي مهارتناکافی بودن درباره 
تعارض بین کارکنان در سازمان، مقاومت کارکنان در تجدید سازمان و مشـکلات مشـابه صـحبت    

  .می کنند
 و تـرازان روسـا، هم (را بـه وسـیله    امـور سـازمان  نـد  ناین است کـه بتوا  انمدیر هنرکه  ییاز آنجا

رفتـار سـازمانی اهمیـت    ذیـربط در  مهـارت هـاي   دانش و د، بنابراین داشتن نانجام ده) زیردستان
لازم در  رفتاري پرورش و توسعه مهارت هايکمک به  ، کتاب آموزشی حاضرهدف  .زیادي دارد

 است قابل استفاده و بهره برداري بـاش  امید  .ستا تارسازمانیمدیریت رفآموزشی فراگیران دوره 
  ...انشاءا .این عزیزان باشد

  مرکزنوسازي و تحول اداري
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  راهنماي مطالعه و یادگیري

  
بـه   .همکارعزیر، دراین دوره آموزشی غیرحضوري، استاد مستقیما بر آموزش و یادگیري شما حضور و نظارتی نـدارد 

این خود شما هستید که بـراي آمـوزش و یـادگیري تـلاش خواهیـد       .باشید دیگر سخن، شما خود معلم خویش می
   .این راهنما را با دقت مطالعه کنید ؛ازهمین رو، به منظور آشنایی بیشتر با  اهداف و محتواي آموزشی دوره .نمود

  
  محتواي آموزشی دوره

  :درس به شرح زیر است چهارباشد و مشتمل بر  دوره می این کتاب در برگیرنده محتواي آموزشی
  پیش در آمدي بر رفتار سازمانی:  درس اول
  انگیزش و رفتار:  درس دوم
  محیط کار و انگیزش:  درس سوم

  دیدگاه هاي رفتاري در مدیریت و رهبري :درس چهارم
  

  هاي آموزشی هدف
ها، نمایانگر انتظاراتی اسـت   این هدف .بیان گردیده استآن درس ) رفتاري(هاي آموزشی در ابتداي هر درس، هدف

توصیه مـی شـود قبـل ازمطالعـه هـر درس، ابتـدا ایـن         .که پس از مطالعه هر درس باید به آن ها دست پیدا کنید
  رود؟  ها را به دقت بخوانید تا آگاه شوید پس از مطالعه درس چه انتظاري از شما می هدف

  
  خود ارزیابی 
هـا بـراي ارزیـابی     ایـن سـئوال   .تعدادي سـئوال مطـرح شـده اسـت     "خود ارزیابی"س، تحت عنواندرپایان هردر

بـراین بـاور، مطالـب آموزشـی را      .اند هاي رفتاري استخراج شده هاي شما است که از مطالب مرتبط با هدف آموخته
ن صـورت بـراي شـرکت در    درای ـ .هنگامی بطورکامل آموخته اید که بتوانید همه سئوالات را به درستی پاسخ دهید

   .آزمون پایان دوره، آمادگی خواهید داشت
هایتـان را ارزیـابی    شود؛ پس از مطالعه هر درس با پاسخ دادن به سؤالات خود ارزیـابی، میـزان آموختـه     توصیه می

  .هاي آموزشی خود را نیز شناسایی خواهید نمود ازاین راه،  مشکلات و کمبود .کنید
  

  :موزشیآزمون پایان دوره آ
درپایان دوره، از فراگیران آزمون به عمل خواهد آمد و چنانچه هر فراگیر از نمره قبـولی برخـوردار شـود، بـراي وي     

   .گواهینامه پایان دوره اعطاء خواهد شد
  

  :توصیه هایی براي کسب موفقیت
ریزي مناسـب،   با دقت و برنامهـ در فاصله زمانی بین ثبت نام در دوره آموزشی تا هنگام برگزاري آزمون پایان دوره 

   .کتاب آموزشی دوره را به دقت مطالعه کنید
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کوشـش کنیـد    .بر سر راه شما آشکار خواهد شد ...ها و ـ در جریان مطالعه، احتمالاً برخی ابهامات، مشکلات، سئوال
  .ئق شویدبا مطالعه بیشتر ، نسبت به رفع آن اشکالات و یافتن پاسخ براي سئوالات، براین مشکلات فا

براي کسب موفقیـت، مطـالبی را کـه در     .هاي هر درس قرار دارند کلیه سؤالات آزمون پایان دوره در حیطه هدف -
  .هاي رفتاري قرار دارند، دقیق تر و عمیق تر یاد بگیرید حیطه هدف

   .شود میهاي پایان درس ها انتخاب  هاي آزمون پایان دوره نیز از بین سئوال بخش مهمی از سئوال  -
  

  موفق باشید 
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  اول درس

  

  پیش درآمدي بر رفتار سازمانی
  

  :پس از مطالعه این درس از شما انتظار می رود بتوانید
  .عریف کنیدرفتار سازمانی را ت .1
  .را که در رفتار سازمانی نقش دارند، بیان کنید یعلوم مختلف .2
  .سه هدف عمده رفتار سازمانی را تبیین نمایید .3
چالش ها، مسائل و فرصت هایی را که مدیران به هنگام کاربرد اصول و مفاهیم رفتار سـازمانی   .4

  .توصیف نمایید، می شوند مواجهبا آن ها 
  .را بیان نمایید» مدیریت کیفیت جامع«پنج هدف  .5
    .مهم مدیریت را تبیین نمایید موضوعاتدلایل اهمیت نیروي کار به عنوان یکی از  .6
دلایل اهمیت پاسخ هاي مناسب مدیران و سازمان هـا بـه مسـائل مربـوط بـه اصـول اخلاقـی         .7

  .بیان کنیدرا کارکنان 
  .توصیف کنید ،مفهوم بهبود مستمر را با توجه به پدیده تغییرات .8
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  رفتار سازمانی شناسیمفهوم  -1
  

  رفتار سازمانی 
عملیـات، اقـدامات، کارهـا و نگـرش     ) سیستماتیک(عبارت است از مطالعه منظم  1رفتار سازمانی

   .هاي افرادي که سازمان را تشکیل می دهند
هریک از ما می کوشیم تا هر پدیده اي را بر اساس قضـاوت شـهودي خـود مـورد بررسـی قـرار       

بلافاصله به او یادآور مـی شـویم    .براي مثال، یکی از دوستان دچار سرماخوردگی می شود .دهیم
، ولی این نمی توانـد مـا را از   ....که شما غذاي مناسب نخورده اید، لباس مناسب نپوشیده اید، یا 

در رفتار سازمانی سعی می شود تا مطالعه یا بررسـی مـنظم    .ابراز نظر و قضاوت شهودي باز دارد
یعنـی، کـاربرد مـدارك و شـواهد علمـی کـه در        .جایگزین قضاوت شهودي شـود ) سیستماتیک(

مـورد سـنجش و    ، بـه شـیوه اي معقـول و حسـاب شـده     شودشرایط کنترل شده جمع آوري می 
اسـت کـه وجـود     روشـن  .ارزیابی قرار می گیرد و در رابطه با هر معلولی در پی علت برمی آیـد 

 بـر  ، مبتنـی بنـابراین رفتـار سـازمانی    .دست یـابیم ی درست ه نتایجچنین هدفی باعث می شود که ب
که به صورت منظم یـا سیسـتماتیک    است پژوهش هاي گوناگونی ارمغان هايتئوري ها، نتایج و 

  .اندطرح ریزي شده 
  

  محورهاي رفتار سازمانی
در رفتار سازمانی چه چیز به صورت منظم مورد مطالعه و تحقیق قرار می گیـرد؟ در پاسـخ بایـد    

  .مدیران و کارکنانعملیات، رفتارها و نگرش هاي : گفت
، غیبـت و  )بهـره وري (تولیـد   :در رابطه با عملکرد فـرد، سـه عامـل نقـش اساسـی دارنـد      عموما 

تردیدي نیست  .درباره میزان تولید، بازده یا بهره وري مساله بسیار روشن است .جابجایی کارکنان
جابجـایی  غیبت و  آن کهکه مدیران همواره به کمیت و کیفیت تولید کارکنان توجه می کنند، حال 

   .بر میزان بازده یا تولید کارکنان اثر معکوس دارد کارکنان
از نظر میزان غیبت کارکنان نمی توان به صورتی روشن مشخص نمود که اگـر فـرد در سـر کـار     
خود حاضر نباشد، می تواند داراي بازدهی یا تولید باشـد یـا خیـر؟ گذشـته از ایـن، نـرخ بـالاي        

                                                             
١. Organizational Behavior (OB) 
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که همواره افـرادي   شودکارکنان موجب افزایش هزینه ها می شود و سازمان مجبور می جابجایی 
  .کمتر را در پست هاي سازمانی بگماردبا تجربه 
توجـه زیـادي مـی شـود، و آن نـوع      » رضایت شغلی افراد«در رفتار سازمانی به موضوع  همچنین

   .توجه می کنند» رضایت شغلی افراد«مدیران همواره به سه علت به موضوع  .است» نگرش«
   .مستقیم مشاهده کردمی توان بین رضایت شغلی فرد و تولید یا بهره وري یک رابطه  نخست،
کارکنـان رابطـه   جابجـایی  چنین به نظر می رسد که رضایت شغلی فـرد بـا میـزان غیبـت و      دوم،

   .عکوس داشته باشدم
 کننـد می توان استدلال کرد که مدیران در برابر کارکنان خود احساس مسئولیت انسانی مـی   ،سوم

   .را ارضا نمایند آن هاو باید از نظر عاطفی 
  

  سازمان
جامعه شناسی و روان شناسی از جمله رشته هاي شـناخته شـده اي    مانندرشته هاي علمی برخی 

هستند که به هنگام مطالعه رفتار مورد توجه قرار می گیرند، ولی در مطالعه این رشته هاي علمـی  
 برعکس، در رفتار سازمانی، رفتار فـرد یـا گـروه، در    .تنها به مسائل مربوط به کار توجه نمی شود

» سـازمان «همین امر باعث می شود کـه موضـوع    .رابطه با کار، از اهمیت ویژه اي برخوردار است
   .مطرح شود

مستلزم وجـود دو   است که برنامه ریزي شده و یک ساختار رسمی از کارهاي هماهنگ ،1سازمان
جـود  از ویژگی هـاي سـازمان و   .یا چند نفر است تا یک هدف مشترك یا معمولی را تامین نمایند

رفتار سازمانی دربرگیرنـده رفتـار فـرد     ،بنابراین .سلسله مراتب اختیارات و نوعی تقسیم کار است
   .خواهد بوددر سازمان هاي مختلف 

   
  هدف هاي رفتار سازمانی -2
به دنبال چیست؟ به خوبی می دانیم که این موضـوع بـا مسـاله بهبـود و توسـعه      » رفتار سازمانی«

  :عبارت است از نیز »بهبود سازمانی«هدف هاي  .کار دارد مهارت هاي انسانی سر و
  کمک به توجیه، -
  پیش بینی -

                                                             
1. Organization  
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  .کنترل رفتار انسانی -
  
  توجیه -1-2

کاري را انجـام  ، فرد یا گروهیک هنگامی که در صدد برمی آییم به این پرسش پاسخ دهیم که چرا 
گاه مدیریت، کـم اهمیـت تـرین    دشاید ازدی .، درواقع به دنبال بیان یا توجیه هدف هستیمه اندداد

ولـی   .توجیه هدف، باشد، زیرا پس از یک واقعیت رخ مـی دهـد  ) هدف بالا سهاز بین (هدف ها 
 .اگر قرار باشد که ما در صدد درك این پدیده برآییم، باید کار خود را بـا توجیـه آن شـروع کنـیم    

   .استفاده نماییم) درك هدف(سپس می توانیم براي تعیین علت، از این شیوه استدلال 
تـا  دانیم ببراي مثال، اگر تعدادي از کارکنان با تجربه سازمان استعفا دهند، می خواهیم علت آن را 

کارکنان به علت هاي گونـاگون   ،است روشن .ببینیم چگونه می توان مانع از ادامه چنین کاري شد
مناسب و کسالت زمان به سبب حقوق ناو ترك سا انآنولی اگر اعتراض  .سازمان را ترك می کنند

و در آینـده   ی شود که این موانع را از میان بـردارد تمی تواند دست به کار اقدامااز کار باشد، مدیر 
  .نباشد) تکرار آن(شاهد چنین وضعی 

  
  پیش بینی -2-2

مدیریت در صدد برمی آیـد تـا    براین اساس، .آینده است هايهدف از پیش بینی، توجه به رویداد
کـه مـی خواهـد     سـازمانی مدیر یک واحد  .نتیجه یک اقدام خاص چه خواهد بود ،مشخص کند

کارکنان خود را مورد ارزیابی قرار دهد و ببیند واکنش آنان نسبت به نصـب یـک دسـتگاه جدیـد     
   .چیست، درواقع در صدد پیش بینی برمی آید

مدیرمی تواند برخی از واکنش هاي رفتاري را نسـبت بـه پدیـده     ،»رفتار سازمانی«با توجه به علم 
 وي است براي ایجاد تغییرات عمده، راه هاي زیادي پـیش روي  روشن .پیش بینی کند ،هاي تغییر
آید تا نوع واکنش اعضـاي سـازمان را نسـبت بـه     برمدیر احتمالا در صدد  ممکن است .قرار دارد

طریق مدیر مـی توانـد رهیافـت هـایی را کـه       به این .نماید تغییرات گوناگون بررسی و پیش بینی
بـراي تصـمیماتی    ند وموجب پدید آمدن کمترین مقاومت در برابر تغییر خواهند شد، پیش بینی ک

  .از این اطلاعات استفاده کند ،که باید اخذ نماید
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  کنترل رفتار انسانی -3-2
  
  بهبود کیفیت و بازدهی -1-3-2

یا بازدهی را افزایش دهند، کیفیت محصول را بهبود بخشند و خـدمات مناسـبی    مدیران باید تولید
کنتـرل   ماننـد باید برنامه هـایی را   ،براي بهبود کیفیت و افزایش تولید یا بهره وري .را ارائه نمایند

  .مشارکت فعال نمایند سازمان کارکنان تشویق شوند در امور از این راه،تا  کننداجرا ، کیفیت
اساس فلسـفه   .مدیریت کیفیت جامع ارائه شده استاهداف و ویژگی هاي ، شماره یک جدولدر 

   .ود بخشیدبکه در این راه باید کیفیت محصول را به استآن جلب رضایت 
زیرا اجراي چنـین برنامـه    .کاربرد مدیریت کیفیت جامع در رفتار سازمانی بسیار مورد توجه است

د و در فرآینـد  ند، دوبـاره بیندیش ـ ن ـد انجـام ده ن ـدر آنچه می خواه کارکناناي باعث می شود که 
   .دنخود مشارکت فعال داشته باشتصمیم گیري هاي سازمان 

در این راه نبایـد از   .بهبود کیفیت و بازدهی را درك کنندبراي مدیران باید موفقیت هر نوع تلاش 
جاد تحول به حساب می آینـد و مـی   کارکنان یک نیروي اصلی در ای .گاه کارکنان غافل بمانندددی

توانند به صورت فزاینده اي در برنامه ریزي، جهت ایجاد این گونه تغییرات، مشارکت فعال داشته 
با استفاده از بهبود سازمانی می توان به عمق تغییراتی توجه کرد که مدیران باید آن ها را به  .باشند

  .اجرا درآورند
  

  مدیریت کیفیت جامع اهداف : جدول شماره یک
  :توجه به مشتري .1

مقصود از مشتري تنها کسانی نیستند که در خارج از سازمان قرار دارند و محصولات یا خـدمات سـازمان بـه    
اعتبـارات،   واحـد کارکنـان   مانند( هستندکه در داخل سازمان  استارائه می شود، بلکه مقصود کسانی  آن ها

  .روابط متقابل دارند کارکنانا سایر که ب) ...و حمل و نقل ،حسابداري
  
  توجه به بهبود مستمر .2
بسـیار خـوب    محصـولی زیرا اگـر   .نباید تنها به کیفیت خوب قانع شد ،دراجراي برنامه اي براي کنترل کامل 

   .کیفیت باید پیوسته و به صورت دائم بهبود یابد .است، باز هم به اندازه کافی خوب نیست
  
  بهبود کیفیت همه کارهایی که سازمان انجام می دهد .3
این واژه تنها در مورد محصـول نهـایی    .کنترل کیفیت کامل داراي تعریف بسیار وسیعی از واژه کیفیت است 

را تحویل مـی دهـد، سـرعتی کـه مـی       محصولکاربرد ندارد، بلکه به شیوه هایی اطلاق می شود که سازمان 
 پاسخگویی به مشتري ،ی کند، نوع برخورد و رعایت ادب در پاسخگویی به تلفن هاتواند به شکایت ها رسیدگ
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  ...و
  
  سنجش یا اندازه گیري هاي دقیق .4
کنترل کیفیت کامل براي سنجش متغیرهاي عملکرد در فعالیت هاي سازمان از روش هاي آمـاري اسـتفاده    

 ،با مسائل مختلف مورد استفاده قرار می گیرند این متغیرهاي عملکرد با استانداردهایی که در رابطه .می کند
  .مقایسه می شوند

  
  تفویض اختیار .5
باید در فرآیند بهبود مشارکت کنند، در اجراي این برنامه از تـیم هـا    کارکنانهمه در کنترل  کیفیت کامل  

وسیله در حـل   به اینبه صورت گسترده استفاده می شود، تفویض اختیار به عنوان محملی است که می توان 
  .مسائل کوشید

***  
  
   انسانینیروي  یگوناگون -3

، مساله سازش و کنار آمدن با کارکنانی اندکه سازمان ها با آن مواجه  موضوعاتییکی از مهمترین 
اسـتفاده  » گوناگونی کار«براي بیان این مساله از اصطلاح  .است که تفاوت هاي زیادي با هم دارند

  .شودمی 
مدیران باید فلسـفه پیشـین را تغییـر     .نیروي کار بر عملکرد مدیران اثرات شدیدي داردگوناگونی 

 شـته مدیران اساس فلسفه خود را بر رفتار یکسـان بـا همـه کارکنـان گذا     این،دهند، چون قبل از 
برخورد کنند تا نرخ جابجـایی   کارکنانبودند، ولی اینک باید با توجه به نوع خصوصیات فردي با 

درعین حـال بـه تبعـیض     .از سوي دیگر تولید یا بهره وري افزایش یابد .آنان کاهش یابدو غیبت 
   .هم متهم نشوند

اگر مدیران بتوانند به گونه اي مثبت با پدیده گوناگونی برخورد کنند، موجب خلاقیت و نـوآوري  
صمیم گیـري را  بیشتر در سازمان خواهند شد و با استفاده از دیدگاه هاي مختلف کارکنان فرآیند ت

کـه   داردبرخورد کنند، احتمـال  ولی اگر نتوانند به صورتی مناسب با این پدیده  .بهبود می بخشند
آن میزان جابه جایی کارکنان افزایش یابد، ارتباطات ضعیف شود و موجب افزایش تعـارض بـین   

  .شود ها
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  واکنش در برابر جهانی شدن -4
 انمـدیر درواقع،  .د مهارت هاي انسانی، اثر می گذارندبوبه جهانی شدن سازمان ها، بر مدیران، در

 .هسـتند د داشت که از نظر نیاز، نگـرش و تشـویق متفـاوت    نی سر و کار خواههایهمواره با نیرو
نقـش   کارکنانچه این (اند که در فرهنگ هاي گوناگون پرورش یافته  مواجه اندیی هاحتی با نیرو

   .)باشندس، همکار یا زیردست داشته ییر
نخواهـد   وي می شود، احتمالا موجب انگیـزش همکـاران   یک فردانگیزش تحریک آنچه موجب 

شیوه اي که وي با آنان ارتباط برقرار می کند، احتمالا بدون آلایش و در محیطی باز صـورت   .شد
ه ند و در مـواردي هـم شـیو   ینببآن را موجب ناراحتی خود  کارکنان، ولی امکان دارد که .می گیرد

   .برخورد و ارتباط آنان را تهدید کند
 ـمدیر بتواند به شیوه اي موثر با سایر اعضاي سازمان کار کنـد، بایـد فرهنـگ     این کهبراي  را  انآن

نماید که شیوه مدیریت خود را  ترغیبوجوه مشترك پیدا کند و بتواند آنان را  آن هادرك کند، با 
   .با آنان سازگار نماید

 کارکنـان ، به اختلافات فرهنگـی  » رفتار سازمانی«در بخش هاي بعدي با بحث بیشتر درباره مبانی 
بیشتر توجه می کنیم و می بینیم که مدیران چگونه می توانند خود را با این فرهنگ هاي گوناگون 

  .سازگار نمایند
  
  تفویض اختیار -5

 سـازمان  در .ن تفـویض اختیـار نماینـد   به کارکنـا  براي جاري شدن فعالیت می بایستسازمان ها 
می شوند، اما آنان نمی توانند به تنهایی همه امور را در راس امور گمارده  )مدیران(کارکنانبخشی 

که چگونه کنترل را بـه دیگـران    بدانندمدیران باید این مطلب را  بنابراین، .را کنترل و نظارت کنند
کـه چگونـه    بداننـد و  باور کننـد شیوه پذیرش مسئولیت ها را  نای نیز از سوي دیگر .واگذار کنند

   .تصمیمات لازم را اتخاذ نمایندباید 
  
  نوآوري و ایجاد تغییر -6

همـواره   ،براي ایـن کـه از بـین نرونـد     .باید در پی نوآوري باشند یتموفق براي کسب سازمان ها
   .را تشویق به نوآوري نمایند و پدیده تغییر را با آغوشی باز بپذیرند کارکنان
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نصیب سازمان هایی می شود کـه از انعطـاف پـذیري بـالایی برخـوردار باشـند،       همواره موفقیت 
د بخشـند و بتواننـد در برابـر رقبـا کـه بـه صـورت دائـم         بوکیفیت محصول یا خدمات خود را به

   .می کنند، مقاومت نمایندارائه  خدمات جدیدي ومحصولات 
این است کـه بایـد کارکنـان را وادار بـه خلاقیـت       ،پیش روي مدیران قرار دارداینک  که  یچالش

رفتـار سـازمانی در برگیرنـده     .بردباري بیشتري به خرج دهند ،بیشتر نمایند و در برابر پدیده تغییر
مدیران را متوجـه چنـین هـدف     دمجموعه اي سرشار از عقاید و شیوه هاي فنی است که می توان

  .هایی نمود
  
  سازش با پدیده تغییرات سرسام آور  -1-6

براي مثال، مفهوم بهبود مستمر یعنـی   .دائمی درآمده است یدر زمان کنونی تغییر به صورت فعالیت
سازمان بندرت شاهد تغییـرات سـریع    .در گذشته مدیر شاهد ثبات نسبتا طولانی بود .تغییر دائمی

گونه بیان کند که مجموعـه اي   به اینامروزه مدیریت می تواند دوره هاي بلند مدت تغییر را  .بود
   .د و همواره دستخوش تغییرات زودگذر استاز دوره هاي کوتاه مدت با ثبات تشکیل می شو

در دنیایی که مدیران شاهد تغییرات زودگذر هستند، کار اصلی به گونه اي به اجرا درمی آیـد کـه   
چیزهاي تـازه  بنابراین کارکنان باید پیوسته  .نوآوري هاي روزمره داشته باشندهمواره نان باید کارک

   .اي فرا گیرند، مهارت هاي جدید بیاموزند و پیوسته بازآموزي شوند
در گذشته افرادي که به گروه می پیوستند تا حدي براي دوره اي نسـبتا طـولانی احسـاس امنیـت     

وضع تغییر کرده است و این گـروه هـا بـراي مـدت نسـبتا       حاضرزمان شغلی می کردند، ولی در 
   .انجام وظیفه نمایند خودکوتاهی می توانند در کار 

بایـد بـه    آن هـا  .هستندسرانجام، سازمان ها در وضعی قرار گرفته اند که پیوسته دستخوش تغییر 
کرد ضـعیف  ربخش هایی را به وجود آورند و واحدهایی را که کا ؛طور پیاپی تجدید سازمان کنند

تعـدادي از نیروهـاي مـازاد را     ؛برخی فعالیت هاي خود را کاهش دهند ؛از دور خارج کنند ،دارند
  .واجد شرایط را جایگزین برخی دیگر کنند کارکنانمنتظر خدمت نمایند و 

از در سـازش   آن هـا آشـنا شـوند و بهتـر بـا     کنون مدیران باید با این پدیده هاي زودگذر بیشـتر  ا
بیاموزند که چگونه انعطاف پذیر گردند و در امور پیش بینـی نشـده چگونـه از خـود     باید  .درآیند

   .واکنش مناسب نشان دهند
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  وفاداري کارکنان کاهش  -7
نسبت به وفاداري آنان پاداش هاي خـوبی مـی    ها همواره براین باور بوده اند که سازمان ،کارکنان

 .بهره می شوند و حقوق و پاداششان افزایش می یابد بیشتريدهند، امنیت شغلی دارند، از مزایاي 
، دسـت از سیاسـت    ...، سازمان ها به علت رویارویی با پدیده رقابـت جهـانی و  1980دهه ازولی 

سطوح مدیریت را کاهش دادنـد   ؛دند فروختندکه سودآور نبورا واحدهایی  .هاي گذشته برداشتند
   .و به جاي کارکنان قدیمی، افرادي را به صورت موقت استخدام کردند

مساله مهمـی کـه در    .وفاداري کارکنان به سازمان ها کاهش یابداین تغییرات باعث شده است که 
انگیـزش کارکنـان را   موجبـات  چگونـه   بیاموزندرفتار سازمانی مطرح است، این است که مدیران 

  .تا آنان نسبت به سازمان خود احساس وفاداري و تعهد بیشتري نمایند فراهم آورند
  
  نیروي کار دوگانه -8

 .نامیـد » نیروي کار با الگوي دوگانـه «که می توان آن را  اندشده  مواجه کارکنانی با هاکشوربرخی 
دهند و حقوق نسبتا پایینی بگیرند، یا کارهاي کارهایی با مهارت پایین انجام یا کارکنان باید  یعنی،

   .ق متوسط دریافت کنندبا مهارت بالا انجام دهند و حقو
در گذشـته بیشـتر سـازمان هـا مـی توانسـتند کارکنـانی بـا مهـارت بـالا را           این درحالی است که 

با مهارت پایین و  کارکنانچنین به نظر می رسد که  .نگهدارند، ولی امروزه وضع تغییر کرده است
  .حقوق اندك باید در سازمان نگهداشته شوند، زیرا فرصت چندان زیادي براي ارتقاي مقام ندارند

  
  بهبود رفتار، از نظر اخلاقی -9

تا حدي مشکل شده است و نمی توان مرز » بد«و » خوب«در سال هاي کنونی مساله تفکیک بین 
کارکنان همواره، در اطراف خود، شـاهد عملیـات غیـر     .بین این دو را به صورتی دقیق تعیین کرد

به مقام هـاي بـالاتر ارتقـا مـی      ،که شایستگی ارتقا ندارندکارکنانی یعنی می بینند  .اخلاقی هستند
نیز می بینند کـه وکـلاي قدرتمنـد     گاهیگاهی هم شاهد دریافت و پرداخت رشوه هستند،  .یابند

شاهده می کنند کـه مـدیران موفـق از اطلاعـات داخلـی      نیز م ؛می توانند حق را ناحق جلوه دهند
   ...منافع شخصی خود استفاده می کنند و  سازمان در جهت

 ـ .مدیران در برابر چنین مساله هایی به شیوه هاي مختلف عمـل مـی کننـد    اقـدام بـه صـدور     انآن
را از  کارکنـان  ،صادر می کننـد ) براي رعایت اصول اخلاقی(بخشنامه می کنند، دستورالعمل ها را 
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سمینار برگزار می کنند، کارگاه هایی تشکیل می دهنـد و   ،ارتکاب اعمال خلاف برحذر می دارند
را افـرادي   .بیاموزنـد  کارکنـان برنامه هاي آموزشی به اجرا در می آورند تا رفتارهاي نیکـو را بـه   

در  .راهنمـایی نماینـد  را هـدایت و   کارکنانمامور می کنند که در رابطه با اصول اخلاقی و معنوي 
بسیاري موارد در صدد راه حل هایی برمی آیند که بتوانند از برخی از خلافکاري هـاي کوچـک و   

وسـیله بهتـر موجـب هـدایت و راهنمـایی آنـان        به اینو  کنندقابل اغماض کارکنان چشم پوشی 
  .شوند
بتواننـد بـر    آن هاورند تا مدیران باید از نظر اخلاقی محیطی سالم براي کارکنان به وجود آ اکنون،

از نظر داشتن رفتار خـوب و بـد دچـار مشـکل      و میزان تولید، بازدهی و بهره وري خود بیافزایند
  .نشوند
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  اخلاقی کارکنان پاسخ هاي مناسبی ارائه کنند؟
  .مفهوم بهبود مستمر چیست؟ در دو سطر توضیح دهید .8
  در رفتار سازمانی چه چیز به صورت منظم مورد مطالعه و تحقیق قرار می گیرد؟ .9
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  دوم درس
  
  

  رفتار  انگیزش و
  
  

  :پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید
  .چهار سیستم مدیریتی لیکرت را تبیین کنید .1
  .توصیف نماییدرفتار و عوامل موثر بر آن را  .2
  .قدرت انگیزه در سازمان را توصیف کنید .3
  .مقایسه نمایید رفتار انطباقی عقلایی را با رفتار غیرعقلایی .4
  .انواع آن را بیان کنید .مفهوم ناکامی در رسیدن به هدف را توضیح دهید .5
  .دو فعالیت مهم در طبقه بندي اهداف را بیان نمایید .مفهوم هدف را توضیح دهید .6
  .سلسله مراتب نیازهاي مزلو را توضیح دهید .7
  .ده راهبرد ایجاد انگیزش در سازمان را تبیین کنید .8
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  1سیستم هاي مدیریت -1
  
  رنسیس لیکرت -1-1

ضرورت توجه بـه   رنسیس لیکرت و همکارانش در موسسه تحقیقات اجتماعی دانشگاه میشیگان،
که مستلزم مدیریت شایسته و مناسب است، مورد تاکید قرار  ییها ییمنابع انسانی را به عنوان دارا

تغییـر   مختلـف  لیکرت در نتیجه مطالعات فـراوان دربـاره رفتـار سـازمانی، برنامـه هـاي       .داده اند
هدف این برنامه ها، یاري و کمک به سـازمان هـاي مختلـف     .سازمانی را تهیه و اجرا کرده است

تغییر گرایش دهنـد، از تـرویج رفتـار رشـد نیافتـه بـه        Y تئوريبه  Xبود تا از مفروضات تئوري 
لیکرت در مطالعاتش دریافت که سـبک هـاي متـداول     .تشویق و توسعه رفتار رشد یافته بپردازند

ایـن   .ستاري از سیستم یک تا سیستم چهـار نشـان داد  مدیریت سازمان ها را می توان بر روي پیو
  :ر توصیف کردزیسیستم ها را می توان به شرح 

  
  :1سیستم 

را بـه نـدرت در    آن هـا این نوع مدیریت به زیردستان هیچ اطمینان و اعتمادي ندارد، زیرا کـه    -
   .تصمیم گیري شرکت می دهد فرایند

راس انجام می گیرد و از طریـق زنجیـر فرمـان بـه     اري سازمان در ذهمه تصمیمات و هدف گ  -
   .ن منتقل می شودییپا
، پـاداش هـاي اتفـاقی و رضـایت در سـطوح      زیردستان مجبور هستند با ترس، تهدیـد، تنبیـه    -

   .فیزیولوژیکی و ایمنی کار کنند
س و مرئـوس اتفـاق مـی افتـد، معمـولا بـا تـرس و        ییکنش و واکنش متقابل اندکی که میان ر  -
   .گمانی همراه استبد
کنترل شدیدا در سطح مدیریت عالی متمرکز است و معمولا در این شرایط یک سـازمان   فرایند  -

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

                                                             
١. Management Systems   
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  :2سیستم
کـه نظیـر اعتمـاد و اطمینـان اربـاب بـه        ییاین نوع مدیریت، اعتماد و اطمینان تـوام بـا مـدارا     -

   .خدمتکار، نسبت به زیردستان دارد
گیـرد، بعضـی    در حالی که همه تصمیمات و تعیین هـدف هـاي سـازمان در راس انجـام مـی       -

   .ب تجویز شده اي در سطوح پایین تر اتخاذ می شودچارجوتصمیمات در 
   .انگیزش کارکنان به کار برده شودپاداش ها و برخی تنبیهات عملی یا بالقوه براي   -
مرئوس با مدارا و ارفاق از طـرف روسـا و بـا تـرس و      -سییهر نوع کنش و واکنش متقابل ر  -

   .احتیاط از طرف مرئوسان صورت می گیرد
برخی نیز بـه سـطوح    .کنترل همچنان در دست مدیریت عالی متمرکز است فراینددر حالی که   -

   .می شودمتوسط و پایین تر تفویض 
معمولا یک سازمان غیر رسمی شکل می گیـرد ولـی همیشـه در مقابـل هـدف هـاي رسـمی          -

  .سازمانی مقاومت نمی کند
  

  :3سیستم 
   .این مدیریت اطمینان و اعتماد قابل توجه ولی نه کامل، به زیردستان دارد  -
به زیردسـتان   ،شوددر حالی که خط مشی هاي کلی و تصمیمات مهم در سطح عالی اتخاذ می   -

نیز اجازه داده می شود که در سطوح پایین تر در موارد بسیار خاص و تخصصی به تصمیم گیري 
   .بپردازند

   .ارتباط در جهت بالا و پایین سلسله مراتب جریان می یابد  -
پاداش ها، تنبیهات اتفاقی و تا اندازه اي مشارکت در کار براي انگیزش کارکنان مـورد اسـتفاده     -

   .قرار می گیرد
مرئـوس جریـان دارد کـه غالبـا بـا اعتمـاد و        -سییکنش و واکنش هاي متقابل معتدلی میان ر  -

   .اطمینان متعادلی همراه است
کنترل به پایین واگذار و این کار در هر دو سطح بـالا و پـایین بـا احسـاس      فرایندجوانب مهم   -

   .مسئولیت توام است
یـا  د می کنـد  ییاست شکل پیدا کند ولی یا هدف هاي سازمانی را تاسازمان غیر رسمی ممکن   -

   .تا اندازه اي در مقابل آن مقاومت می ورزد
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  :4سیستم 
 ایـن کـه  بـا   .در این نوع مدیریت اعتماد و اطمینان کاملی نسبت به زیردستان ابرزا مـی شـود     -

یـک وحـدت و یگـانگی     ، ولـی از شـود تصمیم گیري به طور وسیع در سراسر سازمان توزیع می 
   .برخوردار است

   .ارتباطات نه فقط در جهات بالا و پایین، بلکه بین گروه ها و همگنان جریان دارد  -
در تعیین پاداش هاي اقتصادي، هدف ها، بهبود  آن هاانگیزش کارکنان بر اثر مشارکت مستقیم   -

   .روش ها و ارزشیابی پیشرفت در جهت هدف ها به وجود می آید
و تـوام بـا   مرئـوس گسـترده، دوسـتانه     -سییتحت این نوع مدیریت، کنش و واکنش متقابل ر  -

  .اعتماد و اطمینان فراوان است
کنترل مسئولیت جمعی و گسترده اي وجود دارد که واحدهاي پایین تر کـاملا   فراینداز لحاظ    -

   .در آن مشارکت دارند
 ییلذا همه نیروهاي اجتماعی از کوشش ها .استسازمان هاي رسمی و غیر رسمی غالبا یکی   -

   .که براي تحقق هدف هاي سازمانی به عمل می آید، جانبداري می کنند
  

  :نتیجه
   .و ساخت گرا است2، آمرانه1مدیریت سیستم یک، سبکی وظیفه مدار   -
اطمینان است که بر کار گروهی، و 3مدار -در حالی که مدیریت سیستم چهار، یک سبک روابط  -

   .و اعتماد متقابل استوار می باشد
سیستم هاي دو و سه، سبک هاي حد فاصل میان دو حالت افراط و تفریط فوق هستند که بـه    -

  .می باشند yو تئوري  Xترتیب تقریبا قابل قیاس با مفروضات تئوري 
  

سنجش ساخته  براي تسهیل چنین تحلیلی از رفتار موجود یک سازمان، گروه لیکرت ابزاري براي
است که اعضا با استفاده از آن می توانند سازمان خـود را بـر حسـب سیسـتم مـدیریت آن نمـره       

این ابزار به منظور جمع آوري اطلاعات درباره پاره اي از ویژگی هاي عملیاتی یـک   .گذاري کنند

                                                             
١. Task_Oriented 

٢. Authoritarian 

٣. Relationship_Oriented  
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عامـل و  این ویژگی ها شامل رهبري، انگیزش، ارتباط، تصمیم گیري، ت .سازمان طراحی شده است
   .تکنترل مورد استفاده سازمان اس فرایندتاثیر گذاري، تعیین هدف و 

براي آزمایش این ابزار، لیکرت از مدیران صدها سازمان مختلف درخواست کرد که جاي قسمت، 
بخش یا سازمان با بیشترین قدرت تولید را که تا آن موقع می شناختند، میان سیستم یک و سیستم 

   .چهار مشخص کنند
سپس از همان مدیران خواسته شد که همین کار را تکرار کرده جاي بخش، قسمت یا سـازمان بـا   

   .کمترین قدرت تولید را نیز که می شناختند، میان سیستم یک و چهار تعیین نمایند
درجه بندي بخش هاي با بیشترین و کمترین قدرت تولید بین مدیران متغیر بـود، تقریبـا    این کهبا 

نا هر مدیري واحد پر تولید را به سیستم چهار نزدیک تر از بخش کم تولیـد قـرار مـی    بدون استث
   .داد
  

  به طور خلاصه، 
لیکرت نتیجه گرفت که هر قدر سبک مدیریت یک سازمان به سیستم چهار نزدیک تر باشـد، بـه   

سـبک  به همان قیـاس، هـر قـدر     .احتمال زیاد حد نصاب قدرت تولید آن پیوسته بالا خواهد بود
یک نزدیک تر باشد، به احتمال زیاد حد نصاب قـدرت تولیـد آن   مدیریت یک سازمان به سیستم 

  .پیوسته پایین خواهد بود
  :به کار برده استزیر لیکرت این ابزار را به دو منظور 

به اعتقاد یک فرد، ویژگی هاي موجود سازمانی که در آن کار مـی   این کهبه منظور آگاهی از  اول،
   .)وضع موجود(کند، چیست 

   .)وضع مطلوب(فرد می خواهد آن ویژگی ها چگونه باشد  این کهبه منظور آگاهی از  دوم،
در تحقیقی که به این منظور در مورد مدیران شرکت هاي مشهور بـه عمـل آمـد، از دیـدگاه ایـن      

ن سیستم مدیریت سازمان هاي آنان در وضع موجود و سیستم مدیریت مطلوب آنـان،  مدیران، میا
سیستم چهار را مناسب ترین نوع مدیریت تلقی  آن ها این کهبا  .تفاوت بسیار زیادي مشاهده شد

   .استفاده می شود آن هامی کردند، ولی کمتر مدیري اذعان داشت که از این سیستم در سازمان 
ایج ضمنی، برخی سازمان ها کوشش می کنند سیستم مدیریت خود را به سیستم به موجب این نت

این تغییرات مسـتلزم آن اسـت کـه همـه      .ایجاد این نوع تغییرات آسان نیست .چهار نزدیک کنند
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کسانی که در کار سازمان مشارکت دارند، از مدیریت کل گرفته تا کارکنـان سـاعتی، همـه تحـت     
  .بازآموزي قرار گیرند

  
   تئوري در عمل -1-1-1

یکی از موارد موفقیت آمیز تغییر سبک مدیریت یک سازمان، در یکـی از کارخانـه هـاي معـروف     
بعد از سال ها تحمل زیان، این کارخانـه بـه وسـیله شـرکت دیگـري       .تولید لباس صورت گرفت

   .خریداري شد
و میـان سیسـتم یـک     در زمان انجام این معامله شرکت قبلی سبک مدیریتی اعمـال مـی کـرد کـه    

صاحبان جدید به زودي دست به تغییرات زیادي زدند که عبارت بـود   .سیستم دو قرار می گرفت
از دگرگونی وسیع در چگونگی سازماندهی کار، روش پیشـرفته نگهـداري ماشـین آلات، و یـک     

   .برنامه تعلیماتی که همه مدیران و کارکنان سطوح مختلف را در بر می گرفت
سرپرستان عمیقا در معرض فلسفه و شـناخت مـدیریت بـه شـیوه سیسـتم چهـار قـرار        مدیران و 

  .د هیات مدیره شرکت خریدار صورت گرفتییهمه این تغییرات با تا .گرفتند
گرچه قدرت تولید در چند ماهه اول بعد از آغاز برنامه تغییر پایین آمد، ولـی در عـرض دو سـال    

گرچه محاسبه دقیق این مساله که چه مقـدار   .افزایش یافت درصد30قدرت تولید تقریبا به اندازه 
ولی براي محققان آشـکار بـود    ؛از افزایش قدرت تولید، نتیجه سیستم مدیریت بود، ممکن نیست

   .که تاثیر آن قابل ملاحظه بوده است
ا کارکنـان تقریب ـ  ییمیزان جا بجا .کاهش یافت درصد20علاوه بر افزایش تولید، هزینه هاي تولید 

بازتاب نگرش دوسـتانه تـر کارکنـان    (به نصف رسید و روحیه به طور قابل ملاحظه اي بالا رفت 
پس از سال ها تحمل زیـان بـراي    شرکتبالا رفت و  جامعهوجهه شرکت در  .)نسبت به سازمان

   .نخستین بار سود برد
  

و مهارت دانش  انآنو ایجاد انگیزش در  کارکنانامروزه براي شناخت  باتوجه به مطالب بیان شده،
در اینجا کوشش بر آن است که زمینه هاي تئوریک، تحقیقات تجربی و  .فراهم گردیده است ییها

بی که بتواند براي مدیران از لحاظ چارجو مثال هاي عینی را به قصد وحدت بخشیدن این منابع در
تحلیـل و شـناخت رفتـار     .بررسـی کنـیم  تحلیل و شناخت رفتار سازمانی سودمند باشد، مـرور و  
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از لحـاظ   آن هـا سازمانی ضروري است ولی ارزش واقعـی کـاربرد علـوم رفتـاري در سـودمندي      
   .هدایت، تغییر و کنترل رفتار است

  
  رفتار و عوامل موثر بر آن -2

ی ویژگی هاي رفتـار سـازمان   .ن کننده در سازمان استیانسان عامل تعی ،در مدیریت رفتار سازمانی
  :به این شرح است

  .تفکر سیستمی دارد .1
    .شود انسان به طور کامل مطالعه می .2
  .شود توصیف و تجویز با هم به کار گرفته می  .3
  .ساخت و بافت و وظیفه با هم هستند .4
  .خرد و کلان با هم مطالعه می شوند .5
  .عینیت و ذهنیت با هم تلفیق می شوند .6
  .سازمان رسمی و غیر رسمی با هم مطالعه می شود  .7
    .تئوري زیر بناي عمل است  .8
  

  تعریف رفتار
کـه   رفتار گرایـان از نظر  .را رفتار می گویندباورها و طرز تلقیات یک فرد  ،اعمال ،مجموعه عقاید

  :یکی به انسان نگاه می کنندناز بعد مکا
  .انسان را از طریق رفتار باید شناخت  -
  .ها هستند منشا رفتار محرك  -
  .ها محیطی هستند محرك  -
  

گیختـه  یعنی رفتار ما عموما با میل رسیدن به هدفی خاص بـر ان  .رفتار، رویکردي هدف مدار است
همیشـه از   کارکنـان  .اسـت ) ناآگاهانـه (اهی غیـر ارادي  و گ) آگاهانه(رفتار گاهی ارادي  .می شود

، بسیاري از رفتارهاي آن ها تحت تاثیر نیازهـا یـا   ازاین رو .می خواهند، آگاه نیستند  هایی کهچیز
  .می گیرد انگیزه هاي نا خودآگاه قرار
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قـدم   .ل می شود، هر رفتاري از سلسله اي فعالیت تشکیدرواقع .واحد اساسی رفتار،  فعالیت است
مجموعـه اي از فعالیـت تشـکیل     هر یک از ...، کار کردن وزدن، صحبت کردن، خوردن، خوابیدن

  .شده اند 
در حـین   مثلا موقع صحبت کردن با کسی .بیش از یک فعالیت انجام می دهیم گاهی در یک زمان

یا فعالیت  گاهی نیز انجام دادن یک کار یا فعالیت را نسبت به سایر کار .قدم زدن یا رانندگی کردن
ر مـا قـدرت   زه براي انجام آن کار یا فعالیـت د دلیل آن این است که انگی .هایمان ترجیح می دهیم

ینی را ، عمل مع کارکنانند که کدام انگیزه ها یا نیازهاي به این، مدیران باید پس .بیشتري یافته است
  .در زمان خاصی موجب می شود

  
  انگیزه -3

هـدف  انگیزه ها را گاهی به عنوان نیازها، تمایلات یا محرکات درونی فرد براي رسـیدن بـه یـک    
انگیزه هایی که به سوي هدف ها معطوف می شـوند، ممکـن اسـت آگاهانـه یـا       .تعریف می کنند
  .ناخودآگاه باشند

آن ها موجب آغاز و ادامه فعالیت می شوند و جهـت   .رفتار به حساب می آیند "چرایی"انگیزه ها 
  .فرد را  معین می کنندکلی رفتار 

  قدرت انگیزه -1-3
دن رفتـار فـرد بـاهم    فراوانند و در شکل دا کارکناننیازهاي  .اساسی رفتار استانگیزه یا نیاز، دلیل 

؟ یاز هاي خود، یکـی را انتخـاب کنـد   چه عاملی موجب می شود که فرد از میان ن .رقابت می کنند
   .نیازي که بیشترین قدرت را دارد: فتدر پاسخ باید گ

گیـزه بـروز   ، دیگـر ان در واقع، وقتی نیازي ارضـا شـود   .ضا شده، کاهش می یابدقدرت نیازهاي ار
نیازي دیگر که اینک قوي شده  یعنی آن نیاز در حدي ارضا شده است و .رفتار به حساب نمی آید

   .است، جانشین آن خواهد شد
نیـاز  د، نوشیدن آب آن را کاهش می دهد، سپس به جاي آن، اگر تشنگی، نیاز نیرومندي باش :مثال

   .یعنی اهمیت بیشتري پیدا می کند .جاي آن را می گیرد ...خوابیدن یاخوردن یا  غذا دیگري مانند
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  رفتار انطباقی  -4
انطبـاقی   در نتیجه فرد براي رفع نیاز دست به رفتار .مانع مواجه می شود ، گاهی باارضاي یک نیاز

  .کوشش و خطا استوسیله حل مشکل با ه ، تلاش براي غلبه بر مانع برفتار انطباقی .می زند
در رفتار انطباقی، فرد ممکن است انواع رفتار ها را بیازماید تا رفتاري بیابد که تحقـق هـدف او را   

اگر انگیزه ها با مانع مواجه شوند و رفتـار   .دد ویا فشار و تنش ناشی از آن را کاهش دهازمیسر س
   .ز رفتار غیر عقلایی منجر شودبروانطباقی عقلایی پیوسته ناموفق شود ، این وضع ممکن است به 

ند و اگـر  هنگامی که ادراکات فرد با یکدیگر رابطه اي ندارند، نسبت به هم نامربوط تلقی می شـو 
حـال ، ناهمـاهنگی زمـانی اتفـاق مـی افتـد کـه         .، رابطه هماهنگ دارنـد یکی دیگري را تایید کند

بـروز تـنش مـی شـود و فـرد       این وضع موجـب  .ادراکات مرتبط با هم در ستیز و تعارض باشند 
، در واقـع  .تلاش می کند با تعدیل یکی از معرفت هاي ناموافق خود، ناهمـاهنگی را کـاهش دهـد   

ایـن   .د ، بـه رفتـار انطبـاقی دسـت مـی زنـد      براي این که فرد مجددا یک وضع هماهنگ برقرار کن
   .کی را ناهماهنگی شناختی می گویندتعارضات ادرا

  
  ناکامی -5

مـانع   .ناکامی خوانده می شـود ) با مانع  مواجه شدن( تیجه شدن تلاش براي رسیدن به هدف بی ن
هی خیـالی  گاهی مانع واقعی و گا  .ط خارجی با وضعیت فردي ایجاد شودممکن است تحت شرای

برخی از این رفتـار   .تار انطباقی عقلایی به نتیجه نرسد، رفتار غیرعقلایی بروز می کنداگر رف .است
  :عبارتند ازها 
  
  پرخاشگري -1-5
   .ا خصومت ، خشم و غضب نشان می دهدفرد ناکامی خود را ب -
فرد خصومت خود را متوجه شخص یا چیزي می کند کـه احسـاس مـی کنـد موجـب ناکـامی        -

  .اوست
  
  سپر بلا  -2-5
صـدد  ، در د را مستقیما مورد حملـه قـرار دهـد، ازایـن رو    گاهی فرد نمی تواند علت ناکامی خو -

   .آید تا آن را هدف کینه خود سازد بلا بر می یافتن سپر
  ...بچه خود به دعوا می پردازد  و ، با زن یا ر خشمگین که از رییس خود می ترسدیک کارگ  -

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



٢٥ 
 

  دلیل تراشی -3-5
ف، فـرد  دفرد ممکن است در مقابل نـاتوانی خـود در تحقـق ه ـ   ) بهانه سازي ( در دلیل تراشی  -

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

  
  )باز گشت ( برگشت  -4-5
یعنی ایـن افـراد تمایـل دارنـد کـه در حـل        .ود عمل نمی کنندافراد ناکام گاهی متناسب سن خ -

   .ابتدایی بازگشت می کننددکانه و وزنند و به رفتار ک مشکلات خود از تلاش سازنده سرباز
ار زدن آن مـی کنـد، رفت ـ   شخصی که نمی تواند اتومبیل خودرا روشن کند و شروع به لگد :مثال -

گیـرد نیـز   مدیر ناکامی که حالت غیض و غضب بـه خـود مـی      .بازگشتی از خود بروز داده است
   .دچار همین مشکل شده است

  
  تثبیت -5-5
اي خاصی را به کرات از خود بروز می دهد بـا ایـن کـه بـه      ، شخص الگوي رفتارهدراین حالت -

، ناکـامی پاسـخ هـاي رفتـاري     بنـابراین  .ر مشکلی را حل نمی کندتجربه دریافته است که این رفتا
  .ع بروز رفتار جدید و موثر می شودعادتی و کهنه را ثابت نگه می دارد و مان

، معمولا ازبـین  رند یا به تنبیه منجر می شوندآو عادات کهنه وقتی که هیچ رضایتی را به بار نمی -
   .یه بیش از حد به تثبیت تغییر دادالبته ، امکان دارد یک عادت را با تنب .می روند 

عـوارض   .برد  یا به تثبیت آن کمـک مـی کنـد    یا رفتار نامطلوب را ازبین می :تاثیر داردتنبیه دو  -
سرسـختانه در پـذیرش    نـاتوانی در پـذیرفتن تغییـر، امتنـاع    : متداول تثبیت در مدیریت عبارتنـد از 

   .)ه حقایق کهنه قابل دفاع نیستنددر صورتی که تجربه نشان می دهد ک(حقایق تازه 
  
  تسلیم  -6-5
امید تحقق  هنگامی رخ می دهد که شخص پس از ناکامی طولانی،) لاقیدي، بی تفاوتی( تسلیم   -

  .اهداف خود را از دست می دهد و می خواهد که از واقعیت و منشا ناکامی دوري کند
تسلیم ویژگی افرادي است که به مشاغل کسل کننده اشتغال دارند و درکار خود غالبا تسلیم این  -

  .کارشان ، امیدي به پیشرفت نیستواقعیت می شوند که در محیط 
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  هدف ها -6
که انگیزه هـا   "مورد انتظار"گاهی از آن ها به عنوان پاداش هاي  .بیرون قرار دارندهدف ها در   -

   .د معطوف می سازند، یاد می کنندورا به سوي خ
   .رفتار افراد می باشند "محرك"، ، هدف هادر واقع  -
هدف یجاد می کنند که در آن ، غالبا محیطی انان موفق می شوندمدیرانی که در برانگیختن کارک  -

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

  ها انگیزه ---------------  ها هدف  

       

  انگیزه هاي معطوف به هدف
  
اهداف را به سه دسـته   ،دانشمندان بطورکلی .گویند نتایج مورد انتظار از یک رفتار را هدف می  -

  .اهداف بلند مدت، اهداف میان مدت و اهداف کوتاه مدت: کنند تقسیم می
بسـیاري   .کننـد  را تعریف می آن هااین اهداف در ادامه ساختارهاي رفتار، نوع، شدت و میزان   -

از اهداف جنبۀ آمال و آرزو دارد و چنـین اهـدافی، رفتـار انسـان را دچـار سـردرگمی و گیجـی        
   ..کند می
عدم وجود تعریف مشخص براي رفتارهاي بلند مدت باعث صرف نیرو و انرژي زیاد در فـرد    -

  .خواهد شد
  
  طبقه بندي هدف ها  -1-6

  :می توان به دو دسته زیر تقسیم کردفعالیت ها را 
  
  فعالیت معطوف به هدف  -1-1-6
    .رفتاري است که براي دستیابی به هدف بروز می کند  -
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در لحظه اي ، نیاز فرد گرسنگی باشد، فعالیـت هـاي خریـدن و تهبـه غـذا فعالیـت هـاي        اگر  -
   .معطوف به هدف می باشد

  
  فعالیت هدف -2-1-6
   .با خود هدف شدن از درگیري و مشغول ، عبارت استفعالیت هدف  -
می ، تهیه غذا فعالیت معطوف به هدف است و خوردن غذا نیز فعالیت هدف در گرسنگی :مثال -

   .باشد
، با شروع درگیري شخص دراین فعالیت که او بـه فعالیـت هـدف    در فعالیت معطوف به هدف -

   .یروي نیاز  روبه افزایش می گذارد، نشودد یا با ناکامی مواجه می نایل می شو
ر بـا مـانع و بـن    طـور مکـر  ه ، بی دهد که فرد در راه رسیدن به هدفناکامی هم هنگامی رخ م -

جا که شـخص از  ، نیروي نیاز کاهش یافته تا آن اگر ناکامی شدت پیدا کند .شود بست مواجه می
   .هدف خود دست می کشد

  
  وضعیت انگیزشی   -7
  :)وضعیت انگیزشی(صورت زیر است  ، هدف ها و فعالیت بهرابطه میان انگیزها -
  

  فعالیت معطوف به هدف) تهیه و تدارك غذا ( 
  

  )گرسنگی (  انگیزه 

  رفتار                                     

  

( هدف                                                                       فعالیت هدف) خوردن غذا ( 
  )غذا 
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، رفتـاري را  زهیعنی انگی ـ .براي رسیدن به هدف  هم جهت هستندانگیزه هاي فرد در این رابطه،  -
   .عطوف به هدف و هم فعالیت هدف استفعالیت مایجاد می کند که هم 

لذا، افراد علیرغم داشتن انگیزه قوي، همیشه به فعالیت هدف  .همه هدف ها قابل حصول نیستند -
، سـتایش و  اگر فـردي بـه قدرشناسـی نیـاز دارد     ،مثلا .بعضی هدف ها ملموس نیستند .نمی رسند

   .ویژه اي براي ارضاي این نیاز استتحسین محرك 
حـال   .دامه دهد با ناکامی مواجه می شـود اگر فردي بیش از اندازه به فعالیت معطوف به هدف ا -

درگیر شود و این هدف محرك نباشد، بی تفاوتی بـه بـار    آن که اگر شخص تنها در فعالیت هدف
 .، هدف باید قابل حصول باشـد پس .هد گذاشت، انگیزه او رو به کاهش خوادر واقع .خواهد آورد

   .ین هدف ها می بایست واقع بینانه بوده و بستر رسیدن به آن ها اساسا تامین و تهیه شودهمچن
  
  انتظار -8
  .خاص خود براساس تجارب گذشته است ، ادراك و تلقی فرد از احتمال ارضاي یک نیازانتنظار -

   .است) عملی ، ماخوذ ( تجارب  انتظار یک اصطلاح فنی است که مستقیما تحت تاثیر
والـدین،  ( .د آن ها را مشروع و موجـه مـی دانـد   تجارب ماخوذ از منابعی حاصل می شود که فر -

  ) ...گروه همسالان، معلمان، کتب و 
 .و برخـوردار از اولویـت نخواهـد بـود    ، انگیزه در فرد چنـان قـوي   بعد از تجارب ناموفق کافی -

   .این هدف دست بکشدبنابراین ممکن است از 
  
  )ی دسترس( امکان  -9
ادراك فرد از میزان قابـل وصـول بـودن     .، ادراك محدودیت هاي محیط را نشان می دهد امکان -

  .معین می کندرا ه و دسترسی آن هدف ها اهدافی که نیاز معینی را ارضا می کنند ، قابلیت استفاد
ولی اگر بر اثر یـک طوفـان    .فرد ممکن است  تمایل شدیدي به مطالعه کتاب داشته باشد  :مثال -

بنابراین از کوشـش بـراي ارضـاي ایـن تمایـل       .برق خاموش شود ، مطالعه امکانپذیر نخواهد بود 
  .درمانده شده و به فعالیت دیگري تن در خواهد داد
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  رشد شخصیت  -10
ایـن   .دا مـی کننـد  پی ـ) الگوهاي عادت ( افراد نسبت به محرك هاي محیط ، پاسخ هاي شرطی  -
است، شخصـیت وي را مشـخص مـی     که از سوي دیگران قابل درك) عادت ها(جموعه الگوها م

   .سازد
  ))شخصیت + =  1عادت + 2عادت + 3عادت +   nعادت (( 

یگـران  ، این رفتار چیزي است که دوقتی تحت شرایط یکسان، فرد رفتار یکسانی انجام می دهد -
ارها را از ایـن فـرد انتظـار    انواع خاصی از رفت ، آن هادر نتیجه .شخصیت او را تشخیص می دهند

   .دارند
یـرات شخصـیتی کمتـري    ، تغیسـالگی  8-7 از سن .نند آن رفتارها را پیش بینی کنندحتی می توا -

   .تر صورت می گیرد تغییر شخصیت با افزایش سن مشکل .صورت می پذیرد
ر بالقوه اي بر رفتار آینده و تاثی به تجارب فرد اضافه می شودبازخورد به عنوان یک داده جدید،  -

   .دارد
  

  سلسله مراتب نیازها -11
  :به این شرح است، سلسله نیازهاي افراد براساس نظریه مزلو

  
  نیازهاي فیزیولوژیکی  -1

، خوراك، پوشـاك : دمانن .شرط اصلی بقا و ادامه زندگی هستند  .این نیازها بیشترین نیرو را دارند 
  ...مسکن و

  
  )ایمنی ( نیازهاي تامین  -2

این گروه از نیازها به فـارغ بـودن از تـرس ناشـی از خطـرات جـانی و مـالی و محرومیـت هـاي          
   .، نیاز به حفظ جان یا صیانت نفس در این طبقه جاي دارددر واقع .وژیکی مربوط می شوندفیزیول

  
  )تعلق ( نیازهاي اجتماعی  -3
عنـی دار بـا   د را براي برقرار ساختن روابط آگاهانه و م، فریازهاي اجتماعی در صورت ارضا شدنن

  .دیگران آماده می سازد
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  نیاز به احترام -4
ارنـد  مـردم نیـاز د   .این گروه از نیازها شامل نیاز به احترام به نفس و احترام از طرف دیگران است 

ارضاي .نیازمندندشناسایی از طرف دیگران ، به احترام و ازاین رو ..که براي خود ارزش قایل شوند
   .این نیازها در فرد اعتماد به نفس، اعتبار، قدرت و تسلط ایجاد می کند

  
  )تحقق ذات ( نیاز به خود یابی  -5

نظـر از   یعنی نیاز به تحقق ذات و فعلیت بخشیدن به استعداد هاي بالقوه شخص صرف ،خودیابی
  .قابلیت رسیدن به آن را دارد ، خودیابی میل رسیدن به حد کمالی است که فردپس .نوع آن ها

  
یگر با تسلط و داگر یک سطح از نیازهاي بالا ، تا اندازه اي ارضا شده باشد ، پس از آن نیازهاي  -

   .نیروي زیاد ظاهر می شوند 
دي ارضا شده و تا حـدي ارضـا نشـده    یک از سطوح نیازها تا ح هر اغلب مردم را می توان در -

معمـولا بیشـتر از نیازهـاي    وح نیازهـاي فیزیولـوژیکی و ایمنـی    رضایت آن هـا در سـط    .دانست
  .اجتماعی، احترام و خودیابی است

 "هـیچ "یـا   "همـه "بتنـی بـر اصـل    ، ارایه یک چارچوب نظري منیازهامنظور از سلسله مراتب  -
احتمـال  بلکه معرفی چارچوبی است که با استفاده از آن شاید بتوان نوع رفتاري را براساس  .نیست

    .زیاد یا کم پیش بینی نمود
  

  راهبرد براي ایجاد انگیزش  -12
، حـق طلبـی،    کامیابی، موفقیت شخصـی از قبیل ن براي عوامل یا پاداش هاي درونی ، کارکناامروزه

ارزشی به مراتب فراتر از عوامل ظاهري مانند پول و ترفیع قابل  ،رضایت خاطر و کیفیت کار خود
، مدیران باید  گـام هـاي مشخصـی بردارنـد و ارزش     وثر از این وضعیتبراي استفاده م .می باشند

در  .به عمل می آورند، در نظر بگیرنـد هاي درونی نوظهور را در تلاش هایی که براي ایجاد انگیزه 
  :خودرا دراین زمینه نشان داده اند، آشنا می شویمراهبرد اساسی که کارایی  10، با اینجا

  
  سپردن به دست مربی  -1-12

ه اي کـه حکـم ارشـاد کننـده را     کارمند کم تجربه را می توان همراه با یک کارمند با تجربه و حرف
   .طرفین اثر تشویق آمیز داشته باشداین امر می تواند در  .ارد، به کار گمدارد
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  کارگماري گردشی  -2-12
تا حیطه مهارت خود را  ر محول کردمی توان به کارمند وظیفه اي موقت در یک شغل یا اداره دیگ

  .گسترش دهد
  
  آموزش متقابل  -3-12

ن را به گونه اي آموزش دهیم که قادر باشند وظایف تخصصی یکدیگر را درهنگام غیبت یـا  کارکنا
  .ن ترتیب مهارت خود را بالا ببرندمرخصی انجام دهند و به ای

   
  پروژه هاي توان گستر  -4-12

داف قسمت مربوط را برآورده سازند الیت یا وظیفه اي محول کرد که هم اهبه کارکنان می توان فع
  .د توانایی هاي خودرا افزایش دهندو هم بتوانن

  
  رهیافت تیمی -5-12

را می توان به عنوان عضوي از یک تیم به کار گرفت تا قدرت ارتباط گیري و توانـایی اش   دکارمن
   .کار کارکردن با دیگران رشد یابد در
  
  کار گماري ویژه -6-12

به کارمند می توان فرصت داد تا در یک کارگروه یا پروژه مخصوص به کار گمارده شود و به ایـن  
   .ربارتر سازدترتیب ، تجربه کاري خود را پ

  
  فرصت بروز خلاقیت   -7-12

آنان  هبه کارمندان می توان فرصت داد تا با روش ابتکاري و قدرت خلاقه خود ، وظیفه اي را که ب
   .محول شده است، انجام دهند

  
  ولیت ئواگذاري مس -8-12

یـا بـه او فرصـت     ولیتی واگذار کرد که یا برایش جذابیت داشـته باشـد و  ئبه کارمندان می توان مس
  .خودنمایی دهد
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  فرصت یادگیري  -9-12
از یک فرصت آموزشی یا یادگیري می توان بـه عنـوان راهبـردي بـراي بـالا بـردن توانـایی هـاي          

سپس مهارت هایی را که قرار است یاد بگیرد ، دقیقا برایش تعریف و تبیـین   .شخص بهره گرفت 
  .د روش مناسب را تجربه و پیدا کنداو خواسته شو نمود و از

  
  راهبرد ظهرانه -10-12

ر ، می توان مقداري اطلاعات در مورد عملکرد جاري کارمنـد در اختیـارش قـرار    هنگام صرف نها
یا این که بگوید چه  .زمان بیان کند ااو خوا ست نظرش را در مورد چگونگی اوضاع س یا از داد و

   .ولیت هایی برایش جالب است ئنوع وظایف یا مس
  
بلکه هر کـدام   .فرمول سحرآمیز تلقی کردکدام از راهبرد هاي بیان شده را نباید به عنوان یک  هیچ

همت و تدبیر مدیران را طلب می کند تا بتوان فرصت هاي جدیـدي را بـراي ایجـاد انگیـزش در     
  .ه وجود آورندکارکنان ب

  
  خود ارزیابی

  .ویژگی هاي رفتار سازمانی را نام ببرید .1
  .رفتار را تعریف نمایید و عوامل موثر بر آن را توضیح دهید .2
  ي خود یکی را انتخاب کند؟چه عاملی موجب می شود که فرد از میان نیازها .3
ی مقایسه کنیـد و هـر کـدام را در دو سـطر توضـیح      رفتار انطباقی عقلایی را با رفتار غیر عقلای .4

  .دهید
  .هدف چیست؟ طبقه بندي هدف ها در سازمان را توضیح دهید .5
   .دهید توضیحسلسله مراتب نیازهاي مزلو را  .6
  .راهبردهاي ایجاد انگیزش در سازمان کدامند؟ توضیح دهید .7
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  سوم درس
  
  
  

  محیط کار و انگیزش 
  
  
  

  :پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید
  .هدف و نتایج مطالعات هاثورن را توضیح دهید .1
  .را بیان کنید Yو مفروضات تئوري  Xمفروضات تئوري  .2
  .رشد یافتگی توصیف نمایید - تغییرات شخصیتی افراد را با توجه به تئوري رشد نیافتگی .3
  .بهداشت فردریک هرزبرگ را توضیح دهید -تئوري انگیزش .4
   .چهار سبک متداول مدیریت سازمان ها را تبیین کنید .5
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  هاثورن مطالعات -1
گـروه   .در سـازمان بـود  ) کارآیی تولیـد ( تولیدهدف مطالعه هاثورن تعیین عوامل موثر بر افزایش 

در  .انتخاب شـد ) انی وسترن الکترونیککمپ(بین کارکنان کارخانه هاثورن  نیز از ههدف این مطالع
  : دو گروه از کارکنان انتخاب شدند این مطالعه

  گروه آزمایشی  -
  گروه کنترل  -

، گـروه آزمایشـی تحـت    بنـابراین  .دکارکنـان کارخانـه بـو    متغیر اصلی نیز روشنایی نور محل کار
   .ولی کارخانه  کار می کرددرجات متغیر روشنایی و گروه کنترل تحت شرایط روشنایی معم

  : اجراي طرح محققان مشاهده نمودند در جریان
جـود  بازده گروه آزمایشی بالا می رود و نتیجه غیر منظره این که بـازده گـروه کنتـرل نیـز بـا و      -

  .ي یافتن علت مطالعه زیر انجام شدبرا  .بالا رفت شرایط معمولی نور،
بـراي آنـان سـاعات     .لفـن تحـت مطالعـه قـرار گرفتنـد     سال کارکنان مونتـاژ کـار ت   5/1حدود  -

   .در نظر گرفته شد ...ار کوتاهتر و، هفته کاستراحت، دادن ناهار و نوشیدنی
رفـت بـازده کـار    انتظار می  .رایط کار مانند قبل تنظیم شدسپس این شرایط را حذف کرده و ش -

   .ان به صورت رکورد جدیدي بالا رفت، اما بازده آنکارکنان کاهش یابد
  

  :علت ها به این شرح شناسایی شد
  .لی در جنبه هاي انسانی تولید بودعلت اص  -
  .به حساب آورده شده اندکارکنان احساس می کردند ، بخش مهمی از کارخانه یا شرکت خود   -
  .پیوسته و متجانس می دانستند کنون خود را عضو مشارکت جوي یک گروه به همآنان ا  -
 ـ  ، شایستهی در آنان احساس تعلق و وابستگیمناسبات و روابط گرو  - ه گی و کسـب موفقیـت ب

   .این نیازها اکنون ارضا شده بودند .وجود آورده بود
کارکنـان احسـاس مـی    : داد  هزار نفر از کارکنان کمپانی موصوف نشـان  20مصاحبه با حدود   -

   .اهمیت قایل شده است  "گروه"نوان و هم به ع "فرد"کردند که مدیریت به آنان هم به عنوان 
دیگر فقط به انجـام   .هاي آینده کمپانی مشارکت  داشتنداینک آنان در جریان عملیات و برنامه   -

  .بودندوظایف بی اهمیت محدود ن
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نسـانی در  روابـط ا  به کمیلی بعدي نشان داد که در مدیریت بایدمطالعات هاثورن و مطالعات ت  -
  .کار اهمیت خاص داده شود

فا فرد و شرایط کار را اصل ، نباید صرراي ارتقاي قابلیت تولید سازمانیمطالعات نشان داد که ب  -
   .است بلکه روابط و مناسبات متقابل ،  بسیار مهم .دانست

، قابلیت تولید سـازمانی افـزایش   ستم مدیریت انطباق پیدا کنندا سیاگر گروه هاي غیر رسمی ب  -
   .پیدا می کند

   .ن را در برنامه ریزي، سازماندهی، و کنترل کارشان مشارکت دهندمدیران آموختند که کارکنا  -
پیش از آن مدیران صرفا کارکنان را به منزله ماشین هاي غیرحساسی که صرفا منـافع شخصـی     -

 .بادله غیرانسانی پول مـی انگاشـتند  در نتیجه کارکنان را صرفا یک م .، می دانستند اقتصادي دارند 
، کار با تحقیر و اهانت همراه بود و انجام کسل کننده وظایف، سـاده وپـیش پـا    در چنین شرایطی

در چنین محیطی ارضـاي   .افتاده در محیطی که فرد برآن هیچ کنترلی نداشت ، صورت می گرفت 
   .ام و خودیابی اتفاق نمی افتاد و صرفا نیازهاي فیزیولوژیکی و ایمنی ارضا می شد نیازهاي احتر

عده اي از مدیران معتقد بودند که جامعه مرکب از انبوهی از افراد بی نظم اسـت کـه تنهـا بـه       -
تصـور مـی کردنـد کـه مـردم تنهـا بـه نیازهـاي          .منافع شخصی و صـیانت نفـس توجـه دارنـد     

در واقع ، این گروه  .توجه دارند ) یعنی کار در مقابل دریافت اندکی پول ( نی فیزیولوژیکی و ایم
 "بـه عنـوان یـک فـرض ، آن را      .از مدیران ، کارگران را یک توده سزاوار تحقیـر مـی پنداشـتند    

   .نه را زاییده این فرض دانسته اندنامیده اند و اعمال مدیریت وظیفه مدار آمرا "فرضیه توده عوام 
  
  Y، تئوري  X تئوري  -2

 مبتنـی بـر  اره طبیعت انسـان و انگیـزش؛   با مفروضاتی دربسازمان سنتی : مک گرگور بیان می کند
  :این موارد است

  تصمیم گیري متمرکز،  -
  ، مرئوس -هرم رییس -
  کنترل مستقیم کار  -
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  Xتئوري  -الف
علاقـه   مسئولیتبه قبول  ؛هدایت شوند ،ترجیح می دهند کارکنان، اغلب فرض می کند Xتئوري 
 ، مزایاي شغلی و تهدید بـه تنبیـه اسـت   براین اساس پول .و بیشتر به دنبال تامین می باشندندارند 
   .ایجاد انگیزش می کند کارکنانکه در 

  
  : را پذیرفته اند، معتقدند Xمدیرانی که مفروضات تئوري 

  .هندباید رفتار کارکنان خود را ساخت د  -
  .ید از نزدیک کنترل و سرپرستی کردآنان را با  -
  .مان نیستند ونیاز به هدایت دارندکارکنان در کارخود خلاق و خودفر  -
  .کارکنان تنبل و غیرقابل اعتمادند  -
  ..و  -
  

  :را می توان چنین برشمرد Xوري نادرستی هاي تئ
  .ضاوت اشتباه در باره طبیعت انسانق  -
  .اداتوانی در ایجاد انگیزه در افرن -
  .نایی در رسیدن  به اهداف سازمانیعدم توا -
  

 ،نی دارند ، ایجاد انگیزه می کندروشن است این دیدگاه در افرادي که نیازهاي فیزیولوژیکی و ایم
ست، بسـیار  ، احترام و خودیابی که درحال بروز و تسلط یافتن ااما براي ارضاي نیازهاي اجتماعی

   .مشکل و تردیدآمیز است
  
  Y تئوري -ب

  :دراین تئوري .است X تئوري  عکس Yتئوري 
  .مردم قابل اعتمادند  -
  )به شرطی که برانگیخته شود( .انسان می تواند در کار خود خلاق و خودفرمان باشد  -
   .قابلیت براي خلاقیت در حل مشکلات سازمانی نامحدود بین مردم توزیع شده است  -
   .رهبر باشند -رکار خود خلاق و خودتوانند د ، میاگر کارکنان انگیزه داشته باشند  -
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، کار کارکنان خود را شکل نمـی دهنـد  ، معمولا محیط دارند Yمدیرانی که تصوري مطابق فرضیه 
ایـن مـدیران کوشـش مـی کننـد بـه        .حت سرپرستی مستقیم قرار نمی دهنـد کنترل نمی کنند و ت

دا کنند و خودشـان  ، رشد پیکمتري از خارجواجه شدن با کنترل کارکنان خود کمک نمایند تا با م
ننـد بـدون توجـه بـه     در این صورت آنـان مـی توا   .براي اعمال خود، کنترل شخصی داشته باشند

  .رام و خودیابی رضایت داشته باشند، احتنیازهاي اجتماعی
  

منبع رضایت به جاي این که کار را یک   Xاغلب کارکنان به دلیل شرطی شدن با مدیریت تئوري 
   .بلاي اجتناب ناپذیر تلقی می کنند، آن را یک ندبه اینو مبارزه شخصی 

هدف هـاي سـازمانی سـازگار     در سازمان هایی که نیروي کار متجانس دارند و هدف هاي آنان با
زیرا، کار ذاتـا   .ر می شوند، قدرت تولید بالا است و افراد با خوشحالی سرکار خود حاضمی باشد

  .ه استارضا کنند
  
  گروه انسانی   -3

مـاعی سـه عنصـر    تدر هر سیستم اج .کننده مدل سیستم هاي اجتماعی است، ابداع جورج هومانز
 .دارنـد  ، اما رابطه ارگانیک و بسیار نزدیکـی بـا هـم   که به ظاهر ازیکدیگر مجزا هستند وجود دارد

  : این سه عنصر عبارتند از
  .انجام می دهندایفی است که افراد وظ  :فعالیت ها -الف 
و وظایف میان افـراد بـروز مـی     رفتار هایی است که در هنگام انجام کار: کنش هاي متقابل -ب 
  .کند
   .راد و درون گروه ها بوجود می آیدنگرش ها و باورهایی است که میان اف :گرایش ها –ج 

  
  فعالیت ها

  
  

  متقابلگرایش ها                                       کنش هاي 
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  :س دیاگرام بالا و مطالب بیان شدهبراسا
   .اد تغییر در دو عنصر دیگر می شودتغییر در هر عنصر ، موجب ایج -
، کنش هاي متقابل و گرایش هاي خاصی لازم است و براي بقاي حیات یک سازمان، فعالیت ها -

  .عضاي سازمان مورد انتظار می باشدیا این که وجود آن ها در ا
 .)کنش هاي متقابل(ب می کند افراد با هم کار کنند ، ایجاهایی که باید انجام شوند) فعالیت(کار  -

تا آن ها به کار خود ادامـه  ) گرایش ها ( این کارها باید به اندازه کافی براي افراد ارضا کننده باشد 
   .دمی دهن

به هم داراي گرایش هایی  ازآن جا که افراد درکارشان داراي کنش متقابل می باشند، پس نسبت  -
و گـرایش هـاي   ، نسبت به هم داراي احساسات نش هاي متقابل افراد افزایش یابداگر ک .می شوند

  .مثبت بیشتري می شوند
متقابل با یکـدیگر خواهنـد    ، تمایل بیشتري به کنشگرایش هاي مثبت افراد بیشتر شود هر چه  -

خواهد رفـت تـا بـه یـک تعـادل       تا آن جا پیشاین امر  .)گرایش –فرایند مارپیچی کنش (داشت 
  .برسد

  
  کنش                                 

  گرایش                 
  کنش                                 

  گرایش              
  کنش                                

  گرایش               
  

  گرایش  –فرایند مارپیچی کنش 
  

فرایند مارپیچی بتدریج پیشرفت می کند و اعضاي گروه تمایل پیدا می کنند تا در فعالیت هـا و    -
وقتـی   .باهت بیشتري به یکدیگر پیـدا کننـد  ش) کار و احساست نسبت به کار ( گرایش هاي خود 

موجب آن مشخص می ه ، انتظارات یا هنجارهایی بوجود می آورد که بضعیت رسیدگروه به این و
   .، چگونه باید رفتار کنند ه افراد گروه تحت شرایط خاصشود ک
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  ".هیچ کس نباید غیر از موارد ضروري با رییس صحبت کند  "  ؛هنجار: مثال
این  .افرادي که از هنجارهاي گروهی انحراف پیدا می کنند ، از طرف گروه مجازات می شوند   -

خره اخـراج از گـروه   محرومیت شدید و بـالا  مجازات از تذکر ساده شروع و به تنبیه ملایم ، ایجاد
  .گاهی ممکن است خود فرد راسا گروه را ترك می کند .منجر خواهد شد

، داراي همنوایی و هماهنگی ادراك و رفتار هستند و در سـازمان هـا از   این گروه هاي متجانس  -
گاه مضـر و گـاه   گروه هاي غیررسمی نیرومند  .آن ها به عنوان گروه هاي غیررسمی یاد می شود 

  .به حال سازمان و مدیریت می باشندمفید 
  
  رشد یافتگی -تئوري رشد نیافتگی -4

تاثیر اعمال و اقدامات مدیریت بر رفتار فردي و رشد شخصـی را در محـیط کـار     ،کریس آرگریس
به یک شـخص پختـه و   ، براي این که فرد طی سال هاي رشد خود از نظر او .است آشکار ساخته

  :به این شرح .صیت او به وجود می آید، هفت نوع تغییر در شختبدیل شودبالغ 
ل در بزرگسـالی تغییـر پیـدا    فرد از یک حالت منفعل دوره طفولیت به یک حالت فعا :تغییر اول -

  .می کند
بزرگسالی به اسـتقلال  ولی ضمن رشد و در  .کودکی به دیگران وابستگی دارد فرد در :تغییر دوم -

   .نسبی می رسد
، ولی در بزرگسالی فرد قادر است به چند طریق رفتـار  رفتار در کودکی محدود است :تغییر سوم -

   .کند 
وي عمیـق و   اما در بزرگسالی علائـق  .کودکی علائق سطحی و اتفاقی دارد فرد در :تغییر چهارم -

  .قوي می شود
ال را شامل مـی  فرد در کودکی داراي چشم انداز زمانی محدود است و تنها زمان ح :تغییر پنجم -

  .فته و آینده را هم در بر می گیرد، چشم انداز زمانی گسترش یاولی ضمن رشد .شود 
امـا ضـمن رشـد و در     .سبت به هر کسـی زیردسـت و تـابع اسـت    فرد در کودکی ن :تغییرششم -

   .تر دست می یابدقعیتی مساوي یا بربزرگسالی به مو
ه اسـت و  اما در بزرگسالی هم به خـود آگـا   .آگاهی ندارد "خود"د در کودکی به فر :تغییر هفتم -

  .هم قادربه کنترل خود است
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مـی   تغییر) رشد یافتگی ( به بلوغ ) رشد نیافتگی (شخصیت سالم بر روي پیوستاري از عدم بلوغ 
  :به صورت زیر .یابد

  بلوغ    ------------------- عدم بلوغ 
  استقلال    ---------------------- منفعل

  رفتار به طرق مختلف       ---------------- رفتار محدود 
  علائق عمیق و قوي  ---  ---------------- علائق سطحی 

  چشم انداز زمانی وسیع     -------- چشم انداز زمانی محدود 
  وضعیت برابر یا برتر    -------- وضعیت زیر دست و تابع 

  "خود"آگاهی و کنترل بر      --------------  "خود"ناآگاه از 
  

  :نتیجه
   .افزایش سن به بلوغ کامل نمی رسندبا این وصف ، می توان پی برد که برخی با وجود   -
 که ممکن است ناشـی بل .، نتیجه تنبلی نیست نانبی تفاوتی کارکنان و فقدان تلاش از جانب آ  -

که مردم به نیروي کـار مـی پیوندنـد، بـر اثـر اعمـال       در بسیاري موارد هنگامی  .از مدیریت باشد
به آنـان  اجازه کمترین کنترل بر محیط کار  .، آنان از رشد و بلوغ باز می مانند مدیریت سازمان ها

تـار  نتیجـه، نـا بـالغ رف   در  .زیردست بودن تشویق مـی شـوند  ، متکی و داده نمی شود و به منفعل
   .خواهند کرد

سازمان هنگامی به اهداف خود نایل می شود که به صورت جمعی و گروهی کارها بـه پـیش     -
از  .تیابی به هـدف هـا اسـت   پس سازمان رسمی غالبا مفهوم ذهنی طراح سازمان و شیوه دس .رود

   .ازمانی بار می آورد، فرد را متناسب شغل سهمین رو
خصصـی، زنجیـر فرمـان،    وظیفه ت: بر چهار مفهوم مدیریت مبتنی است طرح و ساخت سازمان -

  .وحدت دستور، حیطه نظارت
در آورد وبـه   "ابـل تعـویض  قاجـزاي  "مدیریت کوشش می کند کارکنان سازمان را به صورت  -

، قدرت و اختیار تنهـا  در واقع!  زایش دهداین وسیله کارآیی وقدرت تولید سازمانی و اداري را اف
، ر انتهاي زنجیر فرمان قرار دارنـد کسانی هم که د .ه قلیلی در راس سازمان قرار داردعد به دست

  .آنان یا خود سیستم کنترل می شوندشدیدا توسط 
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حد ساده و تکراري و فاقد چـالش   ازتخصص وظیفه اي نیز غالبا موجب می شود کارها بیش  -
یعنـی تصـمیم در بـاره کـار      .مدار است هبري هدایت گرانه وظیفهشود که این امر نیز ناشی از ر

   .ی شود و کارکنان تنها مجري هستندتوسط روسا اتخاذ م
 ، منجر به مفروضاتی درباره طبیعت انسان می شود کـه بـا بلـوغ   چهار مفهوم مدیریتی بیان شده -

  .شایسته شخصیت انسان سازگار نیست
رصـتی  درمقام یک انسان نگـاه کنـد تـا ف   ، مدیریت سازمان ها باید هرکس را عنوان کلام آخربه  -

، در انجام کارها می توانـد  شودانسان اگر از انگیزش کافی برخوردار  .براي رشد و بلوغ پیدا نماید
   .فرمان شود خلاق و خود

  
  بهداشت -تئوري انگیزش -5

 .، نیازهاي احترام و خودیابی براي افـراد اهمیـت بیشـتري پیـدا مـی کنـد       به موازات رشد و بلوغ
نتیجه آن هم وضع نظریه اي در باره  .فردریک هرزبرگ مطالعات خود را براین مبنا قرارداده است 

   .انگیزه کار براي بهره برداري موثر ازمنابع انسانی در مدیریت می باشد 
بهداشت نتیجه مصاحبه با کارکنان سازمان هـایی بـود کـه مـی بایسـت بـه ایـن         -تئوري انگیزش

درکارتان چه چیزي شمارا خشنود و چه چیـزي ناخشـنود و ناراضـی مـی      ": پرسش پاسخ دهند 
   "سازد؟

تحلیل پاسخ ها نشان داد که نیازها دو دسـته هسـتند کـه بـه هـم مـرتبط ولـی اساسـا مسـتقل از          
  .یکدیگرند

، خشـنودي یـا   شـت نامیـده مـی شـوند    نیازهاي مرتبط با محیط کار که عوامـل بهدا  :دسته اول -
انعـت نمـودن از   ، ممکارکردهـاي ایـن نیازهـا    .زمحیط کاررا موجب مـی شـوند  افراد اناخشنودي 

  .نارضایتی شغلی است
ا، انگیزنـده  به همین دلیل این نیازه .با انگیزه در این دسته جاي دارندنیازهاي مرتبط  :دسته دوم -

ایـن   .آنان نیز مربـوط مـی شـود    "خود  کار"خشنودي یا ناخشنودي افراد به  .هارا ایجاد می کنند
  .ي عملکرد بهتر را فراهم می سازندنیازها موجبات انگیزش افراد برا
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  عوامل بهداشت -1-5 
خط مشی ها و مدیریت سازمان ، سرپرستی ، شرایط : بعضی از عوامل بهداشت کار عبارتند از   -

  ...کار ، روابط متقابل افراد ، پول ، مقام و 
  .این عوامل جزو درونی و ذاتی یک کار نیستند ، بلکه به شرایط کار مربوط می باشند   -
مورد نظـر داشـته   ) پیشگیري کننده و محیطی ( را به معنی طبی آن  "بهداشت"استفاده از کلمه   -

  .اند 
عات ناشـی  قابلیت تولید و بازدهی افراد تاثیري ندارند ، بلکه تنها مانع ضـای  عوامل بهداشتی در  -

   .از کم کاري آنان می شود 
  
  انگیزنده ها -2-5
، بـه عـلاوه   .یت و رشد حرفـه اي بـه حسـاب مـی آینـد     ، عوامل شناخته شده موفقانگیزنده ها  -

نتیجه وجود انگیزنـده هـا    ، درک کار توام با تلاش تجربه می کندشناسایی و احترامی که فرد در ی
   .می باشد

فزایش قابلیـت بـازدهی فـرد    رضایت شغلی دارند که موجب ا رگذاري بر، نقش تاثیانگیزنده ها  -
  .می شوند

  
  انگیزنده ها        عوامل بهداشت 

  کار              محیط 
  کسب موفقیت                       مشی ها ومدیریتخط 

  قدردانی براي انجام کار             نظارت و سرپرستی
  کار تلاش برانگیز             شرایط کار

  فزاینده مسئولیت           روابط متقابل افراد
  رشد و توسعه            پول ، مقام ، تامین

     

ماعی و قسمتی از نیاز به احترام از عوامل ت، اجمی رسد، نیازهاي فیزیولوژیکی، تامین نظر هب -
نیازهاي مربوط به احترام به این دلیل تقسیم شده است که تفاوت هاي مشخصی  .بهداشت باشند

  .میان انواع آن یعنی منزلت و شناسایی وجود دارد 
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فردي که از طریق پـارتی بـازي یـک منصـب را      .تابع پست ومقام فرد در سازمان است  ،منزلت -
شناسـایی   .شناسایی اکتسابی نیستیت شخصی یا نشان دهنده کسب موفق ،مقام .اشغال کرده باشد

پـس امـري اکتسـابی و     .یا احترام اجتماعی از طریق تبحر و شایستگی وموفقیت به دست می آید 
   .مستلزم پذیرش از سوي دیگران است 

با نیازهاي فیزیولوژیکی ، ایمنی و اجتماعی (با این وصف ، منزلت به عنوان یک عامل بهداشتی  -
دریـک  ) با نیازهـاي خودیـابی  (ال آن که شناسایی به عنوان یک انگیزنده ح .) طبقه بندي می شود
  .طبقه قرار می گیرد 

  

  انگیزنده ها                   
  
  ودیابیخ

  احترام                       
  )اجتماعی(تعلق                                           

  )تامین(ایمنی                                                                         
  فیزیولوژیکی                                                                                           

  بهداشتعوامل 
  طبقه بندي نیازهاي مزلو بابهداشت  –رابطه تئوري انگیزش 

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

همچنـین وقتـی کـه     .نیز بهتر و بارآورتر کردن عملکرد فرد موثر واقـع نمـی شـود    ایجاد انگیزه و
و ارضا می شوند ، فرصت رشد وکمال براي فرد مهیـا مـی شـود    ) انگیزنده ها (نیازهاي انگیزشی 

   .توانایی او افزایش می یابد 
پس ، مدیران باید به طراحی و پیش بینی فرصت هایی براي ارضاي انگیزنده ها در محـیط کـار    -

اما اینک عقیده ایـن اسـت کـه     .در گذشته ، انگیزش را مبناي توسعه شغل می پنداشتند  .بپردازند 
، حـدود   مسـئولیت  بردن عمـدي سـطح   یعنی بالا .کرد ) تقویت شغل (کار یا شغل را باید پرمایه 

   .) کارگران و خدمتگزاران(حتی درسطوح پایین یک سازمان  .وتلاش بر انگیزي شغل 
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افراد می توانند به نحوي خلاق ومتعهد پاسخگوي محیط کار خود باشند ، به شرطی که به آنـان   -
بی را از طریق مشـارکت در  افراد می توانند نیازهاي احترام و خودیا .فرصت رشد وبلوغ داده شود 

   .پیدا کردن انگیزش متناسب ارضا نمایند  برنامه ریزي ، سازماندهی و کنترل وظایف خود و
  

  هاي مدیریت سبک -6
مدیریت این  ،براي مدیران مهمترین کار .مهمترین سرمایه هاي هر سازمان، منابع انسانی است

می توان به چهار دسته تقسیم  سبک هاي متداول مدیریت سازمان ها را از این منظر .منابع است
  :کرد
  
  )آمرانه ، ساخت گرا (وظیفه مدار  -6- 1
فرایند تصمیم ، آنان را در زیرا .ندارد دراین سیستم ، مدیریت به زیردستان اطمینان و اعتماد -

  .گیري دخالت نمی دهد
جیر فرمان به پایین منتقل می از طریق زن و انجام می گیردهمه تصمیمات سازمان در راس   -

   .شود
، پاداش هاي اتفاقی ورضایت در سطح فیزیولوژیکی زیردستان ناچارند از روي تهدید، ترس -

  .وایمنی کار کنند
س و مرئوس وجود دارد که معمولا دراین شرایط یک سازمان ییواکنش اندکی بین ر کنش و -

   .ا هدف هاي سازمان مخالفت می ورزدب دارد و غیررسمی مخالف وجود
  
  نسبتا وظیفه مدار - 6- 2
   .د و اطمینانی توام با مدارا دارداین مدیریت نسبت به زیردستان اعتما -
، اما بعضی تصمیمات هم در چارچوب میمات درراس سازمان گرفته می شودگرچه تص -

   .ي در سطوح پایین تر اتخاذ می شودمشخص شده ا
   .ه کار برده می شودبراي انگیزش کارکنان ب) عملی یا بالقوه(اش ها و تنبیهاتیپاد -
  .مرئوس با مدارا صورت می گیرد –س ییرکنش و واکنش هاي متقابل  -
ح متوسط و پایین تر تفویض می اما، اندکی به سطو .کنترل در اختیار مدیریت عالی استفرایند  -

  .شود
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ی شکل می گیرد که همیشه در مقابل هدف هاي سازمان رسممعمولا یک سازمان غیررسمی  -
   .مقاومت نمی کند

  
  نسبتا روابط مدار -6- 3
   .به زیردستان دارد) نه کامل(وجهیاین مدیریت اطمینان و اعتماد قابل ت -
اما به زیر دستان نیز اجازه داده می شود تا در  .اي مهم در سطح عالی اتخاذ می شودتصمیم ه -

   .و تخصصی به تصمیم گیري بپردازند موارد خاص
   .پایین سلسله مراتب جریان می یابدارتباط در جهت بالا و  -
ر کار مورد استفاده قرار ، تنبیه اتفاقی و تا اندازه اي مشارکت دبراي انگیزش کارکنان پاداش ها -

   .می گیرد
که غالبا با اعتماد و س و مرئوس جریان دارد ییکنش ها و واکنش هاي متقابل معتدلی میان ر -

   .دلی همراه استاطمینان متعا
   .ند کنترل به پایین واگذار می شودجوانب مهم فرای -
ولی یا هدف هاي سازمانی را تایید می کند ویا  .، شکل پیدا کند سازمان غیررسمی ممکن است -

  .دودي در مقابل آن مقاومت می ورزدتا ح
  
  روابط مدار -6- 4
  .نسبت به زیردستان ابراز می شود تماد و اطمینان کاملیدر این مدیریت اع -
  .ا از وحدت و یگانگی برخوردار استام .ري در سراسر سازمان توزیع می شودتصمیم گی -
  .)ارتباط افقی(بین گروه ها و همگنان نیز جریان دارد) نه فقط در جهات بالا و پایین(ارتباطات  -
، بهبود روش آنان در تعیین پاداش هاي اقتصادي، اهدافانگیزش کارکنان براثر مشارکت مستقیم  -

   .ه وجود می آیدها و ارزشیابی پیشرفت در جهت هدف ها ب
  .با اعتماد و اطمینان فراوان است ، دوستانه و تواممرئوس گسترده - سییواکنش متقابل رکنش و -
  .یین تر کاملا در آن مشارکت دارندواحدهاي پا ولیت جمعی است وئ، مساز لحاظ فرایند کنترل -
   .ي رسمی و غیررسمی تقریبا یکی استسازمان ها -
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  خودارزیابی
  .هدف و نتایج مطالعات هاثورن در سازمان چیست؟ توضیح دهید .1
را پذیرفته اند، با دیدگاه مدیرانی که مفروضات  Xدیدگاه مدیرانی را که مفروضات تئوري  .2

  .را پذیرفته اند، مقایسه کنید Yتئوري 
رشد یافتگی نام برده و توضیح  - تغییرات شخصیتی افراد را با توجه به تئوري رشد نیافتگی .3

  .دهید
  .بهداشت فردریک هرزبرگ را توضیح دهید -تئوري انگیزش .4
  .سازمان ها کدامند؟ نام ببرید و توضیح دهید چهار سبک متداول مدیریت .5
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  چهارم درس

  
  

  مدیریت و رهبري رفتاري درهاي دیدگاه 
  

  :پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید
  .مفاهیم مدیریت و رهبري را توصیف نمایید .1
  .چهار کارکرد مدیریت را تبیین کنید .2
  .پنج مرحله برنامه ریزي را بیان کنید .3
  .سازمان رسمی و غیر رسمی را با یکدیگر مقایسه کنید .4
  .مهارت هاي سه گانه مدیران را تبیین کنید .5
  .رهبر در اداره امور و رفتار با پیروان را توضیح دهید) حالت(چهار روش  .6
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  چرا به مدیر و سازمان نیاز داریم ؟
در گذشته دنیاي کار عمدتا از افرادي تشکیل می شد که به تنهایی کـار مـی کردنـد و فعالیـت بـه      

 ...کشاورزان ، سـفالگران ، نقـره سـازان ، پیشـه وران و     .صورت گروهی و دسته جمعی رایج بود 
  .کالاهاي خود را به تنهایی ویا به کمک همسایگان خویش می ساختند 

کالاهـایی   .ادي بتدریج جاي خودرا به الگوي کـار گروهـی داده اسـت    هم اکنون الگوهاي کار انفر
را نمی توان بـه صـورت انفـرادي تولیـد      ...مانند انواع خودرو ، تلویزیون ، سیستم هاي حرارتی و

   .کرد
پیچیدگی هایی که امروز در زمینه ارایه خدمات و تولید کالاهاي مدرن وجود دارد ، نیازمند تـلاش  

بندرت امکان دارد یک فرد به تنهایی سرمایه ، دانش ، توانمندي و  .افراد زیادي استهاي مشترك 
   .منابع لازم را جهت انجام کار به صورت انفرادي در اختیار داشته باشد

بنابراین، امروزه براي دستیابی به اهداف ، وجود منابع انسانی در قالب یـک سـازمان و کـارگروهی    
را با هم هماهنگ سازند، که این افراد مـدیر   آن هاضروري است و افرادي نیز باید به نحوي موثر 

   .نامیده می شوند 
  

  مدیریت چیست ؟
 .داري کار آمد از منابع انسانی و مادي استمدیریت به معناي کسب نتایج مطلوب از طریق بهره بر

مدیریت همچنین به مجموعه دانشی اطلاق می شود که مدیران را براي استفاده از نیـروي انسـانی،   
   .براي نیل به اهداف سازمان یاري می رساند  ...منابع مالی، امکانات ، تجهیزات و

و گـروه هـا  بـراي تحقـق هـدف هـاي        به طور کلی، مدیریت کارکردن با افراد و به وسیله افـراد 
به این منظور، لازمه موفقیت مدیران در همه سازمان ها مجهز بودن آنان به مهـارت   .سازمانی است

از آنجا که مدیران با منابع انسانی سروکار دارند ، براي دسـتیابی   .هاي اجتماعی و انسانی می باشد
   .ورد توجه قرار دهندبه هدف هاي سازمانی می بایست هدایت و رهبري را م

  
  مدیریت دانش است یا هنر ؟

مدیریت را می توان به معنـاي بهـره    .مدیریت فرایندي است که هم علم تلقی می شود و هم هنر 
گیري از اصول علمی و تجربی جهت طرح یک راه حل مطلوب و عملی بـراي مشـکل یـا مسـاله     

این دانش به خودي  .لی و نظام یافته باشند مدیران باید مجهز به دانش اصو .مورنظر به شمار آورد
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خود موفقیت را تضمین نمی کند ، مگر این که مدیر با نحوه کـاربرد آن در شـرایط مختلـف آشـنا     
پس به کار بردن دانش و بهره گیري از هنر مدیران بـراي کسـب موفقیـت دو وجـه الزامـی       .باشد 

  .تناقضی ندارند ، بلکه مکمل یکدیگرندهنر و علم مدیریت نه تنها با یکدیگر  .مدیریت است 
  

  مدیریت  چیست ؟ رهبري کدام است ؟
او  وجـود  در بدین معنا کـه   . اتفاق نظر دارند که انسان موجودي اجتماعی است همه صاحبنظران

به همـین جهـت آدمـی همـواره در اجتمـاع       .نوعان ریشه دارد مشترك با هم نیاز غریزي به حیات
مـی    کند و در بستر آن نیز بدرود حیات شود و در آن رشد و تکامل پیدا می می نوع خود متولد هم

   .گوید 
پـذیرد، در واقـع    مـی  حیات اجتماعی همواره بر محور احتیاجات مشترك نوعی یا گروهـی شـکل  

سازد، همـان نیازهـاي مشـترك     می هاي فردي به دور هم مجتمع ي تفاوت ها را با همه چه انسان آن
پایـدار بـین آحـاد جامعـه ممکـن       یازهاي مشترك بدونِ حصـول روابـط کمـابیش   تحصیل ن .است
باشـند،   مـی  ي حیـات اجتمـاعی   افراد بشري در عین حالی که موجودي وابسته و دلبسته .باشد نمی

تعـارض   گاهی متفاوت است ، بلکهنه تنها با علایق شخصی دیگران  نیز علایق و تمایلات هر فرد
  کند،  پیدا می

ل و مختل می ،  ها در زندگی اجتماعی تعارض نوع ااینب د، در شو تحصیل احتیاجات مشترك  معطّ
تعـارض بـا آن   آدمی در عین علاقه و گرایش به جامعه و زندگی جمعی بالقوه یا بالفعـل در   نتیجه

  .قرار می گیرد 
د بـین  بتواند ضمن تأمین احتیاجات شخصی افـرا  تعارضات انجام اقداماتی است که این حل  لازمه

مشترك زندگی انتظام و هماهنگی ایجاد نمایـد، ایـن    عملکردهاي آنان در جهت وصول به اهداف
  است،» مدیریت«وجود نهاد  اي مستلزم نوع اقدامات در هر جامعه

عملکردهاي منفرد و متفـرق را در   آورد و جامعه را به صورت یک نظام هماهنگ درمی» مدیریت« 
  .نماید می اعی هدایتمسیر اهداف مشترك حیات اجتم

شـوند و از بـین    طور که درختان از سر فاسـد مـی   همان«: است مدیریت گفتهیکی از صاحبنظران  
، کـه مـدیر آن سـازمان توانـایی     شود دچار اضمحلال و نابودي می روند، یک سازمان هم زمانی می

  ".مدیریت را نداشته باشد 
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 اي آشفتگی و بلاتکلیفی بـینِ  نیز یک سازمان وجود خواهد داشت، اما گونه مدیریتبدون  اگرچه

 رهبري، آن نوع توانـایی اسـت کـه دیگـران را وادار     مدیریت و .انسان و ماشین حاکم خواهد بود

ایـن،   باید توجه داشت که .اي خاص، اهداف مشخصی را دنبال کنند سازد تا با حرارت و علاقه می
را در جهـت   سـازد و آنـان   است که گروهی را به دور هم گردآورده و مقید میهمانا عامل انسانی 

ك و انگیزش را .انگیزاند رسیدن به اهداف برمی در کارکنان القاء نکند  مادامی که رهبر، نیروي تحرّ
ریـزي، سـازماندهی و    همچون برنامـه  هاي مدیري و آنان را به سوي اهداف هدایت ننماید، فعالیت

  . خنثی خواهد بود حرکت و پیلهی ابریشم بی  ه مثابهگیري ب تصمیم
توانند در راه رسیدن بـه اهـداف سـازمانی     نیاز دارند که بدانند، چگونه می حتی بهترین کارکنان نیز

 در مقابل، کارکنانی که از حرارت و دلبستگی کمتري برخوردارند، به دنبال .داشته باشند مشارکت

 س انگیزش برونـی، بتواننـد محرکّـی را بـراي ایجـاد همـاهنگی و      هستند تا براسا» رهبريمدیر و

  .سازگاري بین اهداف آنان و اهداف سازمان پدید آورد
کننده، گرداننده، کسی کـه کـاري را    ادراه :چنین آورده است» مدیر«ي  فرهنگ عمید، در مقابل واژه

انگلیسی است که در معـانی   «manager» مترادف مدیر  واژه .)1782 ، ص1364عمید، (اداره کند
   . استعمال دارد ...کننده، گرداننده و اداره س، مدیرکل، سرپرست،ییمدیر، ر

باشـد   لاتین مـی  «management»  مدیر گرفته شده است، مترادف واژه  مدیریت نیز که از ریشه
  .اندیشی است چاره که به معنی اداره، سرپرستی، تمهید و تدبیر و

راهنمایی کند، رهبـري، راهنمـایی و    چون راهبر، راهنما، کسی که دیگران را هم رهبر نیز با کلماتی
  .است «leader» انگلیسی آن و معادل .)1077 عمید، همان، ص(هدایت معنی شده است

 
  :یعنی ،مدیریت

  . دیگران  هنر انجام دادن کار به وسیله  -1
  . ها منابع انسانی و مادي در جهت تحقق هدف سازي هماهنگ -2
  . هاي گروهی هاي فردي و گروهی در جهت هدف سازي فعالیت هماهنگ فرایند -3
   .سازمان ها براي رسیدن به مقاصد  ي افراد و گروه وسیله به /کارکردن با  -4
  

  :یعنی ،رهبري
چنـین   .، رهبـري نـام دارد   هاي گـروه یـا اعضـاي سـازمان     فرایند هدایت و اعمال نفوذ بر فعالیت

  .کاربرد مهم دارد تعریفی چهار
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  .شود مطرح می) پیروان زیردستان یا مانند(رهبري در مورد کسانی یا افراد دیگري  -1
شود کـه منشـأ قـدرت رهبـر      می رهبري مستلزم توزیع نابرابر قدرت بین رهبر و اعضاي گروه -2

  :اند از هاي قدرت خواهند بود که عبارت پایگاه
  مبتنی بر پاداش قدرت -الف 
  مبتنی بر زورقدرت  -ب 
  قدرت قانونی یا مشروع -ج 
  قدرت مبتنی بر الگو -د 
توانایی یا  بیشتر باشد،) براي مدیر(قدرت مبتنی بر تخصص که هر مقدار تعداد منابع قدرت  -هـ 

  .درآید ي بیشتري خواهد داشت تا به صورت یک رهبر موفق امکانات بالقوه
از (بر رفتـار پیـروان    نفوذ تلف قدرت براي اعمالهاي مخ توانایی رهبري در به کارگیري شکل -3
  .است) هاي گوناگون راه
سـرو کـار   » ها ارزش«رهبري با  این کهي نخست و آگاهی از  است از سه جنبه اي رهبري آمیزه -4

به این تعریف و توجه به سیر تاریخی مدیریت و رهبري که به تعبیـري تولـد آن را    با استناد ..دارد
 هـاي فنـی،   دانند و در مسیر تکاملی آن به استفاده از مشورت تولد آدم و حوا می زاد هم مصادف و

رهبري را می توان هنر نفوذ و اثرگذاري برفعالیت هاي افراد یا گروه هـا ، در جهـت دسـتیابی بـه     
مدیریت نوع خاصی از رهبـري اسـت    .رهبري مفهومی وسیعتر از مدیریت دارد  .اهداف ذکر کرد 
اما اهداف  رهبري ، الزاما هـدف هـاي سـازمانی     .هده هاي سازمانی اهمیت دارد  که در آن تحقق

  .نیست 
رهبري ، همانند مدیریت براي تحقق  اهداف خود ، نیاز به کار کردن بـا افـراد و بـه وسـیله افـراد      

 البتـه ، رهبـران   .عموما یک مجموعه صفات ویژه ، رهبران را از افراد دیگر متمایز می سـازد   .دارد
درك فرایند رهبري  .براساس نحوه رفتاري که دارند ، شناسایی می شوند نه توسط صفات شخصی

  :به دلایل زیر اهمیت دارد
رهبري و مدیریت  موجب اتحاد گروه کار می شود و همانند کاتالیزور سـبب ایجـاد انگیـزش     -1

  .می شود 
  .رهبري اثربخش یک اصل مهم براي انتخاب مدیر تلقی می شود -2
درك نطریه هاي مدیریتی ، موجب یاري رساندن به مدیران می شود تا براي پـرورش مهـارت    -3

   .هاي رهبري در خود موفق شوند 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



٥٢ 
 

امروز هـم از   . رهبري اثربخش ، اساس عملکرد سایر فعالیت هاي سازمانی را شکل می بخشد -4
آنچنان که  .انگیز است هیجانمدیریت و رهبري و هم از نظر عمل کردن به آن روزگاري  نظر درك

هایمـان   سـازمان  سابقه بوده است، اینک شاهد این آگاهی فزاینده هسـتیم کـه توفیـق    گذشته بی در
   .کاربردي، بستگی دارد مستقیماً به استفاده موثر از منابع انسانی متکی به علوم رفتاري

کسب اهـداف سـازمانی    است که مدیریت نفوذ در دیگران جهت با مدیریت در این رهبري تفاوت
ولـی در مـدیریت اهـداف سـازمانی اولویـت       .تواند گوناگون باشد می اما در رهبري اهداف .است
صـورت   ر آنفردي در رده عملیاتی بر تصمیم مدیرعالی سازمان اثر بگـذارد د  براي مثال اگر .دارد

  .مورد رهبر است و مدیر عالی پیرو آن فرد در این
 نباشد و در رهبري سلسه مراتب مطرح نیست و مضاف بـر ایـن   مانرهبر ممکن است عضو ساز 

   .سازمان همگام یا برخلاف آن باشد که هدف رهبر ممکن است با هدف
  

  کارکردهاي مدیریت کدامند ؟
از جنبه رفتارشناسی ، مدیریت داراي چهار کارکرد  برنامه ریزي، سـازماندهی، انگیـزش و کنتـرل    

  .است
  

  برنامه ریزي: الف 
برنامـه هـا    .برنامه ریزي متضمن تعیین هدف ها و مقاصد سازمان و تهیه نقشه و برنامه کار اسـت 

  .نشان می دهند که هدف ها چگونه باید تحقق یابند
فرایند برنامه ریزي شامل پنج مرحله مرتبط با هم است که در مود کلیه طرح ها وپروژه ها اعمـال  

  :به این شرح .می شود
  

  ین هدفتعی: مرحله اول 
همان نتیجه نهایی است که سازمان تلاش می کند به آن دست یابـد  ) اعم از کلی یا جزیی ( هدف 

  .قبل از هر اقدامی ، اهداف باید به طور روشن  تعیین ، درك و اعلام شود  .
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  تعیین و تدوین پیشدانسته ها : مرحله دوم 
چـاچوبی جهـت شناسـایی ، ارزشـیابی و     یعنی سعی می شود  وقایع و شرایط آینده پیش بینـی و  

  .انتخاب یک رشته اقدامات ضروري در جهت وصول اهداف تعیین شود
  

  تصمیم گیري: مرحله سوم 
مراحـل مختلـف    .تصمیمات معمولا تحت شرایط خطرپذیزي و عـدم اطمینـان اتخـاذ مـی شـود      

تعریف مساله ، تجزیـه و تحلیـل مسـاله ، بررسـی راه حـل هـاي       : تصمیم گیري عبارت است از 
   .مختلف ، ارزشیابی راه حل ها و انتخاب بهترین راه حل 

  
  اجرا: مرحله چهارم 

مسوولیت یکایـک افـراد و نیـز     آن هامدیریت ملزم است دستورالعمل هاي لازم را تهیه کند و در 
برخی افراد ، اجراي طرح را رمز موفقیـت برنامـه    .تخصیص یافته به طرح تشریح شده باشد منابع 

   .ریزي اثربخش تلقی می کنند 
  

  ارزشیابی : مرحله پنجم 
 .پس از این که طرح به اجرا گذاشته شد ، ارزشیابی براي تامین بازخورد مورد نیاز ضروري اسـت  

ابقت نتایج بـه دسـت آمـده بـا نتـایج مـورد انتظـار ،        انجام اصلاحات براي حصول اطمینان از مط
   .ضرورتی اجتناب نا پذیر است 

  
  سازماندهی: ب 

در سازماندهی ، افراد ، سرمایه و تجهیزات به شیوه اي موثر براي حصول هدف ها فـراهم شـده ،   
  .ترکیب و یگانه سازي می شوند 

  :مفاهیم اصلی در فرایند سازماندهی عبارتند از 
  کاري تخصص  -
  طبقه بندي وظایف  -
  ساختار رسمی  -
  حیطه مدیریت  -
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  سلسله مراتب فرماندهی و اختیارات  -
  صف و ستاد   -
  هماهنگی  -

وجود این مفـاهیم کـه واحـدهاي اصـلی و زیربنـایی سـازماندهی را تشـکیل مـی دهنـد ، بـراي           
  .سازماندهی وظایف و فعالیت ها بسیار ضروري است 

  
  انگیزش: ج 

عملکرد نشان می دهد که رسیدن  .ایجاد انگیزه در ارتقا ء سطح عملکرد کارکنان نقش مهمی دارد 
   .به هدف هاي سازمانی تا چه حد موثر صورت خواهد گرفت 

   .ایجاد انگیزه در بیشتر مواقع به عنوان قسمتی از فعالیت هدایت یا فرماندهی به حساب می آید
تحقیقات نشان می دهند که اگر کارکنان انگیزش کافی براي انجام وظایف خود داشته باشند ، بیش 

در صـد   30تـا   20کارکنـانی کـه در سـطح     .در صد توانایی خود را به کار می گیرند  90تا  80از 
  .توانایی خود را به کار می گیرند ، صرفا موفق می شوند که شغل خود را از دست ندهند 

  
  کنترل :د 

و پیگیري براي مقایسه فعالیت هـاي انجـام شـده بـا     ) بازخورد ( کنترل ، یعنی توجه به نتایج کار 
  .برنامه ها و اعمال اصلاحات احتمالی 

کنترل مستلزم وضع استاندارد ها ، مقایسه عملکرد بر اساس استاندارد ها و تقویت نقـاط قـوت و   
   .اصلاح نقاط ضعف و کمبودها است 

  :موجود براي کنترل عبارتند از  روش هاي
 )شخصی ، گروهی ، رویه ها و مقررات ( کنترل دایمی  -1

 )حسابرسی ، بودجه ( کنترل دوره اي  -2

  )گزارش هاي ویژه ، مشاهده شخصی و کنترل پروژه ( کنترل موردي  -3
  

  دیدگاه رفتاري در مدیریت
روان ،  مـردم شناسـی  ،  جامعـه شناسـی  ، )موضوع آن فرد اسـت ( روانشناسی:علوم رفتاري شامل

،  ادراك ،  بطور کلی عوامل موثر بر رفتار فرد عبارتنـد از  علوم سیاسی،  اقتصاد،  شناسی اجتماعی

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



٥٥ 
 

امـا در   .علوم رفتاري ، دانش و معرفت را فراهم سـاخته اسـت    . انگیزش ،  شخصیت،  یادگیري
  :ر افراد به این شرح است چهار سطح تغییر د .رفتار تغییراتی بوجود نیاورده است

  تغییر معرفت -1
  تغییر نگرش -2
    تغییر رفتار فردي -3
  تغییر رفتار یا عملکرد گروهی و سازمانی -4

پـس از آن تغییـر در نگـرش رخ     .آسانترین نوع تغییر ، ایجاد تغییر در دانش و معرفت افراد است 
در پایـان،   .ن گیرتر است ،  اتفاق می افتد آنگاه ، تغییر در رفتار فردي که دشوارتر و زما .می دهد 

  .تغییر در رفتار یا عملکرد گروهی پدید می آید 
از دیدگاه رفتاري ، مدیریت کوشش آگاهانـه اي اسـت بـراي ایجـاد تعییـرات مطلـوب در رفتـار        

  .کارکنان در کوتاهترین زمان و دشواري کمتر 
تغییـر امـري    .د و تمام سازمان ها است تغییریکی از ویژگی هاي عمومی ووجوه مشترك همه افرا

  .اجتناب ناپذیر می باشد که معمولا به صورت آرام وتدریجی انجام می شود 
در  ...کارکنان سازمان ها به دلایل مختلف مانند داشتن منافع شخصی ، عدم درك و عدم اعتمـاد و 

لات و پشتیبانی ، مذاکره ، آموزش ، ارتباط ، مشارکت ، ایجاد تسهی .مقابل تغییر مقاومت می کنند 
از جمله تدابیر و شیوه هاي گوناگونی می باشند که مـدیران   ...تظاهر به همکاري ، توسل به زور و

   .می توانند از آن ها براي ایجاد ، تغییر، تعدیل و کنترل رفتار کارکنان استفاده کنند 
  

  سازمان چیست ؟
درواقع، بـا   .دارد که اورا به کار گرفته استنقش مدیردرهرموقعیت بستگی به خصوصیت سازمانی 

سـازمان از  .توجه به کیفیت سازمان است که می توان نقش ونها یتا وظیفه یک مدیر را تعیین کـرد  
  :شامل .جنبه هاي گوناگون ، مفاهیم متعددي دارد 

سازمان نهادي است که از اجتماع کارگزاران گونـاگون طبـق ضـوابط مشـخص     : از جنبه اداري  -
  .پدید می آید

اگر سازمان دولتی باشد ، تحت نظارت دولت قرار می گیرد تا اهداف اجتماعی خـودرا بـرآورده    -
  .سازد
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بسته به )  ...مانند قانون شرکت ها و( اگر سازمان غیر دولتی باشد ، طبق ضوابطی کلی و فراگیر  -
این سازمان ها عموما داراي هدفی مشخص هسـتند   .نوع خدمتی که ارایه می کند ، اداره می شود 

   .و اعضاي آن در وقت معینی کار می کنند
  

  سازمان غیررسمی کدام است ؟ ؟ سازمان رسمی چیست
سازمانی که طبق نقشه پدیدآمده باشد و سلسله مراتب مشخصی داشته باشد ، سازمان رسـمی نـام   

سمی یا به اصطلاح از نـوع روابـط ثانویـه    روابط اعضاي سازمان رسمی ، روابط خشک و ر .دارد 
   .است 

یک سازمان رسمی، وظایف خودرا از طریق سلسله مراتب و ضوابط مربوطه و تفویض مسـوولیت  
  .ها طبق مقررات ویژه اي که دارد ، انجام می دهد 

سازمان غیررسمی ، نهادي است که بر خلاف سازمان رسمی براساس نقشه معینی به وجـود نمـی   
بلکـه نـوع مناسـبات بـین آن هـا       .روابطی خشک و جامد بین اعضاي آن برقرار نمـی شـود  آید و 

بنابراین، در سازمان هاي غیر رسـمی مقـررات و ضـوابط پـیش      .دوستانه و از نوع نخستین است 
اعضا براي تحکیم تجمع خود، گاهی خط مشی  .ساخته اي براي انجام امور در نظرگرفته نمی شود

  .همگانی تعیین می کنند و کلیه امور را بر پایه آن انجام می دهند هایی را با توافق
از ویژگی هاي بارز سازمان هاي غیررسمی عدم رعایـت سلسـله مراتـب مشـخص اسـت ، یعنـی       

بلکه به خاطر هـدایت امـور، فـردي بـر      .فردي در راس قرار نمی گیرد تا دیگران را منصوب کند 
در ایـن حالـت او بـه عنـوان      .ارد ، انتخـاب مـی شـود   حسب ویژگی هایی که مقبولیت همگانی د

   .رهبرپذیرفته می شود  نه مدیر 
  

  به چه مهارت هایی نیاز دارند ؟ مدیران
بر این است که سه نوع مهارت براي اجراي فرایند مـدیریت وجـود    اجماع نظریه پردازان مدیریت

   . یا ادراکیمهارت فنی، مهارت انسانی و مهارت مفهومی : دارد که عبارتنداز
  
  :مهارت فنی  -1

مهارت فنی یعنی توانایی به کار بردن دانش ، روش ها ، فنون وابزار هـاي گونـاگون بـراي انجـام     
   .مهارت هاي فنی عموما از طریق تحصیل ، تجربه و کارورزي کسب می شود  .وظایف 
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  :مهارت انسانی  -2
مهارت انسانی درواقع توانایی و قدرت تشخیص در کارکردن با مردم و انجام دادن کار توسط آنان 

  .مهارت هاي انسانی شامل درك وفهم انگیزش و به کار بردن رهبري موثر است  .است 
  
  :مهارت ادراکی  -3

ص دهـد  مهارت ادراکی یعنی درك پیچیدگی هاي کل سازمان و آگاهی از این که خود فرد  تشخی
مطابق شرایط سازمان کار می کند یا خیر؟  این مهارت موجب می شود که فرد بـه جـاي ایـن کـه     
فقط بر مبناي اهداف و نیازهاي گروه نزدیک خـود عمـل کنـد ، اقـدامات خـود را براهـداف کـل        

   .سازمان استوار سازد 
  

تا بتوانند در عمـل بـه    بطور کلی، مدیران می بایست از مهارت هاي سه گانه فوق برخوردار باشند
   .موفقیت دست یابند 

  
  :توضیحات 

از سطوح پایین مدیریت به سطوح بالاتر ، اعمال مدیریت اثربخش بـه مهـارت کمتـر ولـی بـه        -
  .مهارت ادراکی بیشتري نیاز دارد 

  .شاخص مشترك همه سطوح مدیریتی ، مهارت انسانی است   -
چـون بایـد کارکنـان     .مدیران پایه یا سرپرستان به مهارت هاي فنی قابل ملاحظه اي نیاز دارند   -

  .قسمت هاي مختلف را آموزش دهند وبر کار آنان نظارت کنند 
از آنجا که در مدیریت ، توانایی رفتارکردن با مردم بیشتر از هر نوع توانایی دیگر اهمیت دارد ،   -

   .دیریتی به مهارت انسانی تسلط داشت باید در همه سطوح م
 :اند تشکیل شده مدیریتی زیر سطح ها معمولاً از چهار سازماناز نگاه برخی دیگر ،  

   )غیرمدیران(کارکنان  -1
   مدیران علمیاتی -2
   مدیران میانی -3
  مدیران عالی -4

  .هاست نیازمند مجموعه اي از مهارت  ،هر کدام از این سطوحکه 
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  مهارتهاي فنی تاکید بر: کارکنان اجرایی -1

ریـزي، سـازماندهی، هـدایت و      دهند و مستقیماً درگیر برنامـه  انجام می کارکنان، کارهاي اجرائی را
هاي فنی مسـتعد باشـند تـا بتواننـد      باید از نظر دانش و مهارت آن ها .باشند نمی کنترل کار دیگران

 کارکنان تنها زمانی به مهارت انسـانی نیـاز دارنـد کـه بخواهنـد کـار       .خود را انجام دهند وظایف

معمولاً نیاز  زیرا کارکنان .باشد هاي ادراکی در این سطح ضروري نمی گروهی انجام دهند و مهارت
   .به تصاویر ذهنی فراتر از کار خود ندارند

  
  مهارت فنی و انسانی تاکید بر: مدیران عملیاتی -2

ریـزي ،   مسـتقیماً درگیـر طـرح    .فراتر از انجام وظایف اجرایی هسـتند  یک مرحلهمدیران عملیاتی 
 و انتقال انتظارات به دیگران) سازماندهی( دیگران، فراهم نمودن محیط کاري مناسب واگذار کار به

کمتر از خود  مدیران عملیاتی باید از نظر فنی، تخصص لازم را داشته باشند ولی این میزان .هستند
مدیران عملیاتی به برقراري  زیرا .هاي انسانی دارند در عوض نیاز بیشتري به مهارت .کارکنان است

   .توجه دارند ارتباط مناسب و ایجاد انگیزه در دیگران براي انجام کار
 
 هاي روابط انسانی مهارت تاکید بر: مدیران میانی  -3

مسئول کار مدیرانی هستند که بر کارکنان نظارت  آن ها .عملیاتی هستند مدیران میانی مدیر مدیران
یی اسـت کـه در واقـع کارهـاي اجرایـی را انجـام       آن هامیانی دومرحله فراتر از  مدیریت .کنند می
 زیرا نظارت بـر مسـائل فنـی وظیفـه     .هاي فنی دارند مدیران میانی نیاز کمتري به مهارت .دهند می

نیازمـدیران عملیـاتی    هاي روابط انسانی تقریباً برابر بـا  به مهارت آن هانیاز  .مدیران عملیاتی است
پیش بینـی آینـده سـازمان اسـتفاده      اي براي ایده دادن و هرچند مدیران میانی به طور فزاینده .است
   .شوند می
 
 هاي ادراکی مهارت تاکید بر: مدیریت عالی  -4

این بدان معناست که سطح  .هستنددرك، هدایت و موفقیت سازمانی  مدیران عالی مستقیماً مسئول
مدیران عالی اکثر اوقـات خـود را    .هاي ادراکی براي مدیران عالی، نیاز است مهارت بسیار بالایی از

همـین   بـه  .از این رو زمان کمی براي تعامل با دیگران دارنـد  .کنند هاي ادراکی صرف می بررسی به
حال مدیران سطح  در عین .یابد اندازه کاهش می هاي روابط انسانی نیز به همان دلیل نیاز به مهارت

  .دارند لذا مهارت فنی کمتري نیاز ، بالا بسیار دورتر از وظایف روازنه هستند
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  :تقسیم شده است شامل بخشمدیریتی به چهار  هاي در نگاهی دیگر مهارت
  ،)فیزیکی دانش، تجربه عملی و فعالیت(هاي فنی مهارت 
  )انگیزش، ارتباطات و همکاري(هاي انسانی مهارت 
  ) تجزیه و تحلیل و تفکر ریزي، طرح(هاي ادراکی  مهارت 
   )سازماندهی کار ها و فرایندها، ابزار و تکنیک(هاي فرایندي  مهارت 

  
  تعریف رهبر
مـردم   گاه پیروانش اصولا شخصی است دانا، آگاه، مبتکر، خلاق، معتقد، متکی به نفس،رهبر از دید

عملکرد او بـا خواسـت    .کوش که مورد اعتماد مردم است ، پویا و سختدوست، کمال بین، مقاوم
   .مردم مطابقت داردها و باورهاي 

ارت بهتـر  بـه عب ـ  .صاب او امري بی معنا جلوه مـی کنـد  بنابراین انت .رهبر را مردم انتخاب می کنند
یعنـی   .ه تدریج تبدیل به مدیر می شـود و ب ، پبروان زیادي نخواهد داشترهبري که انتخابی نباشد

   .شودجري قانون و ضوابط اداري می م
  

  رهبري رفتار شناسی
در رفتارشناسی رهبري، نحوه برخورد رهبر بر دو مبنا یکی موضوع مورد نظر و دیگري گروه پیرو 

، مورد از مجراي آن روش، هدایت می کند روشی که فعالیت ها را نیزاز زوایاي مختلف رهبري و 
   .مطالعه قرار می گیرد

، هبـر بـر عهـده دارد   نظر از نقشـی کـه ر   ، صرفبه این ترتیب، نکته اي که جالب توجه می نماید
ن شـناخت ای ـ  .فتار با پیروان خود اتخاذ مـی کنـد  و ر) انجام کار(روشی است که او در اداره امور 

   .روش مبحث رفتار شناسی رهبر است
میزان توجه رهبران به هریک از دو نکتـه بـالا متفـاوت اسـت و ازایـن      مطالعات نشان می دهد که 

  :   به این شرح .یص دارنددیدگاه رهبران چهار حالت قابل تشخ
              

       1            2  
      3          4  
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   :حالت اول .1
ه امـور رهبـري و   بحالتی است که طی آن رهبر توجه زیادي به مردم دارد ولی چندان علاقه اي  -

  :در این حالت .امور محوله ندارد
بـیش   رهبر خواستار ایجاد وضعیتی است که طی آن موقعیت خویش را از طریق برقراري آزادي -

غافل از این که این وضعیت دیر یا زود به هرج ومرج تبـدیل مـی    .از حد براي مردم حفظ می کند
   .مردم با خطر مواجه می شودبه کار تدریج به دلیل بی توجهی ه شود و ب

  
   :حالت دوم .2 
ن ها به اندازه کـافی توجـه   حالتی است که طی آن رهبر به هر دوطرف قضیه یعنی مردم و کار آ -

   .می کند
او اعتقـاد   .رآورده سازد، یک رهبـر مردمـی اسـت   رهبري که بتواند نظر مردم را به این صورت ب -

   .کار نیز به همان میزان مهم است رد ،دارد آنچه براي مردم اهمیت دارد
  
  :حالت سوم .3
هـا  رتنها نظارتی ساده بر روند کا .، رهبر به مردم و کار آن ها چندان توجهی ندارددراین حالت - 

   .دارد
   .ی خواهند و به چه دلیل می خواهندبرایش مهم نیست مردم چه م -
زود با حذف و تعویض او همراه خواهـد  یا  وجود چنین رهبرانی براي مردم بی ثمر است و دیر -

    .شد
  
  :حالت چهارم.4
 ـ    - یش بینـی شـده و   در این حالت رهبر به مردم کم توجه است و تنها برآورده سـاختن مقاصـد پ

   .نیز از هر امکانی استفاده می کنددر این راه  .پیش ساخته می باشد
امور و عملکرد هایش بهـره   اي توجیهرهبر فقط رابطه و ضابطه موجود را می بیند و از آن ها بر -

   .می برد
و راه زیر تحت تاثیر قـرار  در گذشته توافق براین بود که یک رهبر زیردستان خودرا به یکی از د -

  :می دهد
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  )سبک آمرانه ( .گوید چکار کنند و چگونه کار کنندوي می تواند به زیردستان خود ب -
  :و یا

نامه ریزي و بر ودرا با زیردستانش تقسیم کند وآنان را درولیت هاي رهبري خئوي می تواند مس -
  ) سبک دموکراتیک( .اجراي آن مشارکت دهد

تفاوت هاي این دو سبک رفتار رهبري مبتنی بر مفروضاتی است که رهبر درباره منشا قدرت یـا   -
  .شودخود و طبیعت انسان قایل می  اختیار

رهبر وناشی از مقامی است که اشغال می کند وایـن کـه   سبک آمرانه رفتار رهبر مبتنی بر قدرت  -
  ) تئوري ایکس(.ذاتا تنبل و غیرقابل اعتماد است انسان

که وي رهبـري آنـان را برعهـده    ناشی از گروهی است  سبک دموکراتیک مبتنی برقدرت رهبر و -
خـلاق و   توانـد کـارش  ، اساسـا مـی   ه نحو شایسته اي انگیزش پیدا کنـد این که انسان اگر ب .دارد

  ) تئوري ایگرگ( .خودفرمان باشد
تند و بـراي نفـوذ بـر زیردسـتان     رهبرانی که سبک آمرانه دارند، داراي گرایش وظیفه مداري هس -

بـه گـروه    ، تمایلبرانی که رفتارشان دموکراتیک استدر حالی که ره .خود، قدرت اعمال می کنند
  .مل قایل می شوندستان خود آزادي ع، براي زیردازاین رو .مداري دارند

یعنی به تولیـد و   .می است، مدیریت تیترین رفتار رهبر ، صاحبنظران معتقدند که مطلوبامروزه -
  .د حداکثر توجه را به عمل می آوردبه افرا

  
  روش هاي رهبري 

با توجه به مطالعات انجام شده از سوي رفتارشناسان ، روش رهبري به طور کلی به سه نوع تقسیم 
  :می شود

  .)رهبر و عدم مداخله مردم درامور، دخالت نطلق زورمداري(استبدادي  .1
  .)م ورهبر در امور به طور متناسبدخالت مرد(ی مردم .2
   .)و عدم مداخله مطلق رهبر در امور آزادي مطلق مردم(آزادي مطلق  .3
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  روش هاي رهبري مقایسه رفتار و 
  استبدادي                                مردمی                                   آزادي مطلق          

  تصمیم در تدوین و اجراي سیاست ها اتخاذ* تدوین تمام سیاست ها به وسیله رهبر             * 
  .ط             به صورت گروهی استفعالیت ها و روس انجام آن ها توس* 

  فعالیت ها و هدف ها توسط گروه تدوین و *                                      .ه می شودرهبر ارای 
  .رها را             ترسیم می شودرهبر نحوه مشارکت در انجام کا* 

   .دیکته می کند 
  رهبر شخصا به تشویق یا تنبیه اعضا*
  .می پردازد 
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