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 فصل اول        

  موضوع رفتار سازماني  

 .جالب تر و ميزان بهر وري را افزايش مي دهدشناخت و بكارگيري رفتار صحيح ، محيط سازمان را     

دانش رفتار سازماني  عده اي عقيده دارند كه مهارتهاي تحليلي مدير و اثر بخشي كار وي را مي توان با

 اشندب داشته سازمانها در معلول –بديهي است اگر مديران بتوانند درك درستي از روابط علت  .افزايش داد

نظريه نوين رفتار سازماني از دو گرايش و جنبش مديريت علمي . كنند مي اتخاذ موثرتري تصميمهاي ،

  . و روابط انساني نتيجه مي شود

  مكتب مديريت علمي 

آغاز  زمان و حركت در شركت فولاد توسط فردريك تيلور در مطالعه  20اين جنبش در اوايل قرن        

مطالعه علمي نحوه انجام او معتقد بود كه  . تيلور را متخصص بهره وري به حساب آورد يدشد . امروزه با

. او درصدد براي انجام دادن آن كار مشخص كند، مي تواند روشي عقلائي تر ، هدفمند و موثرتر دادن كار

  يافتن بهرترين راه براي انجام كارها با بهرو وري بالا بود . 
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  جنبش روابط انساني

  در محيط كار تاكيد داشتند و يروان اين جنبش بر لزوم همكاري با كاركنان و تقويت روحيه آنانپ    

اولين نگرش رفتاري به مديريت را ايجاد كردند كه در فرايند توليد با افراد به عنوان انسان و نه ماشين آنان 

روحيه كاركنان ، مديريت را در رفتار شود و به نيازهاي آنان توجه گردد تا به اين وسيله با بالا رفتن 

رسيدن به بهره وري مطلوب ، ياري دهد . از نظر تاريخي مهمترين عامل هاي ايجاد اين جنبش ركود 

 . هاثورن است اتتصادي ، جنبش كارگري و مطالعاق

ركود اقتصادي : تحليلگران ، عاملهايي چون كاهش اعتماد مردم به دولت ، كاهش فزاينده سرمايه گذاري  -1

تحولهاي دانش فني نوين ، تراكم توليدهاي جديد ، اشباع بازار از كالاهاي بادوام و ... را در ركود شديد  ،

اقتصادي موثر مي دانند . ركود عواقبي مانند بيكاري ، نارضايتي ، عدم امنيت و ... به دنبال داشت كه 

بيشتري مي كردند . در نتيجه ركود  مديران بر اين اساس بايد به كاركنان و امور مربوط به آنان ، توجه

  . عاملي جهت توجه به روابط انساني شد

جنبش كارگري : مديران نيازهاي كارگران را تشخيص نمي دادند و اكثر مديران ، كارگران را استثمار -2

، قوند و به مساله هايي از جمله حقمي كردند . اما پس از مدتي بيش تر آنان كاركنان اداري را ايجاد كرد

     0دستمزد ، ساعت هاي كار ، شرايط اشتغال و ... توجه كردند
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هاثورن : اين مطالعه ها ، نقطه عطف پيشرفت علمي و تاريخي اين جنبش و از علتهاي اصلي  اتمطالع-3

آن به شمار مي آيد . اولين تحقيق هاثورن ، تاثير درجه هاي مختلف نور را بر توليد بطور تجربي بررسي 

التون مايو در كارخانه هاثورن در شركت وسترن الكتريك ، تجربه هاي مادي مديريت علمي  اتلعمطا. كرد

را به شدت تحت تاثير قرار داد . در اين آزمايش زنان كارگر را به دو گروه ( گروهي در اتاق آزمايش كه 

د كه ند . اما ملاحظه ششدت نور متغيير بود و گروه ديگر را در اتاق كنترل كه نور ثابت بود ) تقسيم كرد

بهره وري در هر دو اتاق افزايش يافت و توليد زياد شد . پژوهشگران نتيجه گرفتند كه در رفتار كارگران 

و بهره وري عوامل اجتماعي نقش مهمتري از عاملهاي مادي و اقتصادي ايفا مي كنند . در اين راستا 

ار ، آزادي انتخاب روشهاي كار و وابط كاركنان در كاخلاق در ارتباط با عاملهايي چون شيوه سرپرستي ، ر

 . مفهومي كه هنجارهاي گروهي ناميده شد ، مطرح گرديد

 تاريخچه ، طبيعت و حيطه رفتار سازماني    

است كه تاثير افراد ، گروهها و ساختار سازماني را بر رفتار كاركنان ات ار سازماني رشته اي از مطالعرفت      

رفتار سازماني ، علت رفتار افراد در سازمانها را به طريق علمي .ورد مطالعه قرار مي دهد در سازمانها م

بعضي معتقدند . مطالعه مي كند . در سازمانها نياز به شناخت رفتار ، به اندازه و نوع سازمان بستگي دارد

زيادي از جامعه  رفتار سازماني ، يك رشته علمي مجزا نيست ، بلكه علم ميان رشته اي است كه علوم
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فرد .ر انسان در سازمان بكار مي گيرد روان شناسي ، جامعه شناسي ، مردم شناسي و ... را در مطالعه رفتا

  هستند.، گروه ، سازمان سه پايه اصلي رفتار سازماني 

   مدلهاي مطالعه رفتار سازماني        

مدلهاي توصيفي : مشاهده كننده رفتار متغيرهاي تحت مطالعه را توصيف مي كند ، اما درباره درست  -1

  .و يا علت وقايع قضاوتي نمي كنديا غلط بودن آن 

 انواع از مدلها اين در.  كنند مي بررسي را سازمانها در معلول –مدلهاي پيش بيني : روابط علت  -2

شوند . مدلهاي پيش بيني پس از مدلهاي توصيفي مطرح مي  مي استفاده آماري و رياضي مدلهاي

، آنگاه علت چنين اتفاقي را ه اتفاق مي افتد در اختيار داريمزيرا ابتدا تصوير مناسبي از آن چ . شوند

 .مي آيند مشخص مي كنيم . مدلهاي پيش بيني ، از طريق مشاهده هاي مكرر بدست 

عنوان موقعيت مناسب و يا انجام عمل خاصي را به عنوان موقعيت ويژه اي را به : مدلهاي تجويزي -3

بهترين كاري كه بايد انجام شود تجويز مي كنند . درباره يك مشكل خاص ، مدل تجويزي به شخص 

 . مي گويد چه كارهايي را انجام بدهد
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 گرايشهاي رفتار سازماني         

انسان اهميت مي دهد و روي جنبه هاي اين نگرش بيش از ديگر ديدگاهها به  : چوب شناختيرچا

  مثبت رفتار و آزادي اراده انسان تاكيد دارد .

ايوان پاولوف و جان واتسون تاكيد زياد بر اهميت بررسي رفتارهاي قابل مشاهده :چارچوب رفتارگرايي 

 تاثير هب بيشتر آنان.  شود مي درك خوبي به پاسخ –داشتند . آنان معتقد بودند كه رفتار در قالب محرك 

پاسخ برقرار شده  – زماني رخ مي دهد كه ارتباط محرك يادگيري بودند معتقد و داشتند تاكيد محرك

باشد .مكتب رفتار گرايي نوين با كار اسكينر آغاز شد . او مي گويد رفتارگرايان اوليه كمك زيادي درباره 

يف بوسيله محرك برانگيخته مي شوند توصكه  درك رفتارهاي پيچيده افراد نكردند بلكه فقط رفتارهايي را

اسكينر از راه تجربه هاي شرطي نمودن عامل ، دريافت كه پيامدهاي يك پاسخ خيلي بهتر از  . نمودند

 يا محرك –يك محرك موثر مي تواند رفتارهاي گوناگون را توضيح دهد . او بر اهميت رابطه پاسخ 

 دارد قاداعت و است شده گذاري پايه محيط تاثير بر ارگراييرفت نگرش.  داشت تاكيد اقتضايي پيامدهاي

  . فرآنيدهاي شناختي نقشي در رفتار بازي نمي كند كه

ش شناختي به ذهنيت و گرايش رفتارگرايي به قطعيت متهم شده رايگ: چارچوب يادگيري اجتماعي

 هب محرك – پاسخ و بيشتر ميزان به پاسخ –اند . نظريه هاي شناختي مدعي هستند كه مدلهاي محرك 

با مطالعه عامل يا فرد به مطالعه  ر رفتار انسان را به گونه اي مكانيكي توجيه مي كنند . وليكمت مقدار
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نگرش يادگيري اجتماعي با تركيب دو نگرش شناختي و  . رفتار انسان كمك قابل ملاحظه اي شده است

شي رفتاري است كه رفتار را واحد مناسبي براي رفتارگرايي سعي در كاملتر شدن دارد . اين نگرش نگر

تجزيه و تحليل مي داند . آلبرت باندورا معتقد است رفتار مي تواند در قالب تعامل مداوم تعيين كننده 

هاي محيطي رفتاري و شناختي به بهترين وجه توصيف شود . او معتقد است افراد از راه فعاليت شرايط 

  .ثر است ط بر رفتارشان مومحيطي خود را مي سازند و محي

رشته اي جوان و در حال رشد است  رفتار سازماني داراي اين مزيت است كه:چوب رفتار سازماني رچا

درك ، پيش بيني و  ،اهداف چارچوب نظري رفتار سازماني  .باشد  ميان رشته اي مي يو داراي ويژگيهاي

هاي بوسيله پيامد انسانيتاري معتقد است اگر رفتار كنترل رفتار انسانها در سازمانها است . گرايش رف

 شمثبت يا تقويت كننده تعقيب شود تشديد مي شود و تعداد دفعه هاي تكرار رفتاري بعدي را افزاي

با پيامد ناخوشايندي يا تنبيهي همراه باشد تضعيف مي شود و تكرار دفعه انسان خواهد داد و اگر رفتار 

  يافت .  هاي رفتار بعدي كاهش خواهد
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  فصل دوم         

 رهبري   

در سالهاي اخير ، عده اي از نظريه پردازان به تفاوت بين مديران و رهبران تاكيد كرده اند. تمايز بين     

توطئه  ،ه ميكنند كه گاهي فعاليتهاي آنانبي ثبات غلب مبهم و ،و مهم است. رهبران بر محيط آشفتهاين د

، انندمي نش به قطع، آشوب را فرو رسد. ولي اگركار را به آنان واگذار كنيم، ميچيني عليه ديگران بنظر 

نفوذ در ديگران مي دانند. بدين معني كه پيروان به  رهبري را هنر .شوند درحالي كه مديران تسليم مي

ميتواند رهبري يكي از وظايف مديريت است. فرد  .اطاعت مي كنند رهبر از نه از روي اجبار، دلخواه و

اند تو فرد مي طرف ديگر از داراي اين هنر باشد بدون اينكه قادر باشد هدفهاي سازماني را تحقق بخشد.

رهبري عبارتست .  وظايف خود را انجام دهند روي ترس و اجبار، اما كاركنان از مدير منظمي باشد،

 ،  رهبري هدفها ي گروهي .جهت واداركردن آنها به كوششي دلخواه به سمت  افراد گذاشتن برازتاثير

 ديمقاص سوي به آنها دادن وجهت افراد درميان نفوذ اعمال براي خاصي موقعيتي ارتباط ازفرايند استفاده

 هب دستيابي در جديت، و اشتياق با آنها كه بطوري است ديگران در نفوذ فرايند رهبري، .است مشخص

  .كنند تلاش  سازماني، اهداف
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 نگرش خصوصيات رهبري

 با يا فرد هر كه است معتقد   "ابرمرد" نظريه .است منسوب   نظريه هاي اوليه به يونان باستان و رم قديم

 خصوصيات" ن نظريه، جاي خود را به نگرش واقعي تراي اما.  آن بدون يا آيد مي دنيا به رهبري ويژگيهاي

 بلكه   نيست ذاتي   كاملا رهبري ويژگيهاي كه شد پذيرفته حقيقت اين آن، براساس كه داد رهبر "فردي

 .آموخت را آنها ميتوان

 نظريه اقتضايي رهبري

يافته  مدل فيدلر براي آزمون فرضيه اي كه ازدر اين  .نظريه وضعيت يا اقتضايي را پيشنهاد كردلر، فيد 

 نرابطه بي ،خشي رهبري را ابداع كرد. اين مدلمدل اقتضايي اثرب هاي تحقيق قبلي تنظيم كرده بود،

 زا كه بعد سه اساس بر را وضعيت مطلوبيت فيدلر،. دهد نشان مي وضعيت مطلوب را سبك رهبري و

  :كرد توصيف بود، آورده بدست تجربه

 .كه مهمترين متغير درتعيين مطلوبيت وضعيت است عضو:-رابطه رهبر -1

 هساختاروظيف -2

 .شود رسمي وي ناشي مي اختيار ازكه  قدرت مقام:  -3
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حد  در سه بعد هر اگر و بالايي باشد. رهبر مطلوب است كه هرسه بعد فوق درحدزماني وضعيت براي 

مديريت  كند توصيه مي براساس اين مدل، فيدلر .نامطلوب است وضعيت براي رهبر ، برعكس،پاييني باشد

 روش سنتي، در سازگاري يابد اما رهبر، كه نيازمنديهاي مشاغل با طوري طراحي كند مشاغل را بايد

آموزشي بنام  يك دستور ،اين اساس فيدلر بر آموزش رهبران براي سازگاري با مشاغل بود. انتخاب و

تعيين  ار وضعيت شغل او ابعاد و كه سبك رهبري فرد بود كه پرسشنامه هايي تدوين كرد. "تطبيق رهبر"

 صورت به بيش و كم وقت صرف عضو،–جهت اصلاح روابط رهبر  برخي از راههاي توصيه شده .كند مي

 براي كاهش ساختار وظيفه، خارج از گروه است. به داخل و ل آنهاانتقا پيشنهاد و فرودستان با غيررسمي

 ه رهبروظيف رهبرممكن است تقاضاي حل مشكلهاي بيشتري را از فرودستان بنمايد. براي افزايش ساختار

 ود.ش سرآمد بايد درشغل خود برره، كن است دستورهاي بيشتري صادر كند، جهت افزايش قدرت مقاممم

  .تصميم گيري مشاركت دهدو برنامه ريزي  در فرودستان را بايد رهبر ،براي كاهش قدرت مقام و

  سبكهاي رهبري

  : هاوس چهار نوع سبك رهبري را معرفي مي كند

رهبري آمرانه : فرودستان مي دانند چه انتظاري از آنها مي رود . رهبر دستورهاي مشخصي مي دهد  -1

  .داردنو با زيردستان مشورتي 

 . . او توجه خاصي به زيردستان دارددوستانه دارد : رهبر رفتاريرهبري حمايتي -2



  مديريت رفتار سازماني

  

 

11 

 

و بكار مي بندد ولي  اين رهبر پيشنهادهاي زيردستان را با استقبال مي پذيرد هبري مشاركتي :ر -3

 . تصميمها را خودش به تنهايي مي گيرد

 ر : اين رهبر براي زيردستان هدفهايي را كه موجب تلاش و كوشش آنان مي شوددارهبري پيشرفت م -4

  .ست كارها نشان مي دهدرتعيين مي كند و اعتماد خود را نسبت به حصول اهداف و انجام د

  سبكهاي شبكه مديريت 

از نگرشهاي معروف در تعيين سبكهاي رهبري مديران اجرايي است . دو بعد شبكه در شبكه مديريت 

   . عمودي توجه به افراد و در طول محور افقي توجه به توليد دارد رطول محو

نقش رهبري خود  در شبكه مديريت بي ثمر ناميده مي شود زيرا رهبر 1و  1مديريت به سبك  •

 .حداقل كوشش را جهت انجام كار اعمال مي كند 1و1مدير  . را به ديگران واگذار مي كند

  1و9مدير د)اد به كاركنان و توجه كم به توليمديريت باشگاهي ( توجه زي 1و9مديريت سبك  •

به نيازهاي افراد جهت روابط خشنود كننده به منظور داشتن فضاي سازماني راحت و دوستانه 

 . توجه دارد

تبدانه ( توجه بسيار به توليد و كارآيي و توجه كم به مديريت وظيفه يا مس 9و1مديريت  •

بالا را  اگر عاملهاي مداخله كننده حداقل باشند كارآيي عمليات سازمان   9و1مدير ) كاركنان

 .درخواهد ب
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 ) مديريت بينابيني يا ميانه ( توجه متوسط به توليد و رضايت كاركنان 5و5مديريت  •

به توليد و هم به اخلاق و رضايت  مدموكراتيك ( توجه بسيار هيمي يا مديريت ت 9و9مديريت  •

 ) كاركنان

  تسيستمهاي رهبري مديريت ليكر          

ليكرت در طبقه بندي سبكهاي اصلي وظيفه مداري و كارمند مداري مدل چهار سطحي اثربخشي        

سالها مطالعه گروه ميشيگان مي اين چهار سبك رهبري سازماني كه حاصل . مديريت را ارايه كرده است

  . باشد سيستمهاي رهبري مديريت نام دارند

Ø  همه تصميمهاي مربوط به كار را خودشان اتخاذ مي كنند چون اعتمادي به كاركنان  1مديران سيستم :

 ندستورها را اجرا كنند . به همين دليل كاركنا ور مي دهند و انتظار دارند آنها فقط به آنها دست ندارند .

 . از اينگونه مديران مي ترسند و با آنان احساس راحتي نمي كنند

Ø  نظر درباره  : اين مديران دستور صادر مي كنند ولي فرودستان آزادي مختصري در اظهار 2مديران سيستم

فرودستان تحت شرايط تجويز شده تا حدودي در انجام وظايف خود انعطاف پذيري  آن دستورها دارند .

 . مديران در برابر كاركنان خود تا حدي منعطف هستند زيرا نسبتا به آنان اعتماد دارنددارند . اين 

Ø  دستورهاي كلي را معين و اهداف را كاركنان، مشاوره با بحث و : اين مديران پس از 3مديران سيستم 

ران مدي تصميمهاي عمده با اما كاركنان مي توانند درباره چگونگي وظايف تصميم گيرند، .صادرمي كنند
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 ،مديران اطمينان دارند كه كاركنان تشويق به جاي تنبيه بهره مي گيرند. ران ازياين مد هاي بالاست.حسط

 .صحيح انجام مي دهند كارشان را

Ø  اداعتم كمال دوستي و صداقت، نها باآتعامل بين  و : مديران به كاركنان اطمينان دارند 4مديران سيستم 

ن مديران بدو توسط گروه اتخاذ مي گردد. تصميم هاي مربوط به كار و شود است. اهداف تعيين مي برقرار

اده پاداشهاي مالي استف از نه تنها آنان براي انگيزش زيردستان، تصميمي نمي گيرند. مشاركت با اعضاء

بك س اين سيستم، مديران در ارزش ايجادكنند. دركاركنان احساس اهميت و تا ند بلكه مي كوشندمي كن

 . ايده آل ليكرت است اين سيستم، مي برند. دموكراتيك به كار
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  سومفصل       

 انگيزش 

 ستيابي به اهدافي هدايت مي نمايدرا جهت د فرآيندهايي كه رفتار شخص را نيرو مي بخشد و آن       

دارد  دكه در فرد وجو ها انگيزه هايي را. رفتار فرد بوسيله انگيزه ها هدايت مي شود و هدفانگيزش نام دارد

ارضا مي كنند . هدفها نسبت به فرد ، جنبه خارجي دارند و موقعيتي براي او فراهم مي كند كه انگيزه 

، انگيزش مركب از تعامل و با يك ديد سيستمي. هاي خود را ارضا نمايد . ولي انگيزه ها دروني هستند

  . وابستگي عاملهاي نياز ، سايق و هدفها است

   . ، نياز ايجاد مي شوديزيولوژيكي يا رواني بروز مي كندا : هنگامي كه عدم تعادل فنيازه -1

جهت تخفيف نيازها مي باشند ، سايقهاي فيزيولوژيكي و رواني ، عمل مدار هستند  انگيزه ها ) :(سايقها  -2

 . و انرژي لازم را براي رسيدن به هدف تدارك مي بينند

هدفها ) : در پايان چرخه انگيزش هستند كه به عنوان تخفيف دهنده نياز و كاهش سايق تعريف (مشوقها   -3

، تعادل جسمي و رواني را موجب شده و سايق را بدست آوردن مشوق يا رسيدن به هدفمي شوند . 

 . كاهش مي دهد و يا از بين مي برد

  



  مديريت رفتار سازماني

  

 

15 

 

  انگيزه هاي ابتدايي 

س و اساشد و غير اكتسابي با: نگيزه اي در طبقه ابتدايي قرار گيرددو ويژگي بايد وجود داشته باشد تا ا

رد، ، تشنگي ، خواب ، اجتناب از د .معمولي ترين اين انگيزه ها گرسنگيد پايه فيزيو لوژيكي داشته باش

  . ... استعلاقه مادري و

   انگيزه هاي عمومي

يو لوژيكي ندارند . در حاليكه نيازهاي اساس و مبناي فيز -2غير اكتسابي هستند .  -1اين انگيزه ها : 

ابتدايي ، درصدد كاهش تنش يا تحريك هستند ، نيازهاي عمومي ، فرد را وا مي دارد تا محرك را افزايش 

 و انگيزه هاي كنجكاوي. مانند بنابراين اين نيازها گاهي انگيزه هاي محرك نيز ناميده مي شود . دهد

  . ، جامعه دچار ركود مي شودسرپوش گذاشته شود يا خاموش گردد چنانچه بر اين انگيزه ها .دلبستگي

  انگيزه ثانوي 

مانند انگيزه هاي   يك انگيزه بايد از راه يادگيري كسب شود تا جزو انگيزه هاي ثانوي طبقه بندي گردد

   .قدرت، پيشرفت، ايمني و مقام
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  تئوريهاي انگيزشي

تلاش دارد در انسان ايجاد انگيزش نمايد و لذا توجه به تئوري محتوايي انگيزش : اين تئوري كه -الف

منديهاي انسانها كه در تلاش ا دارد و تمركز روي هدفها و علاقتعيين نيازها و چگونگي تقدم و تأخر آنها ر

د. از جمله تئوريهاي محتوايي انگيزش مي توان به موارد زير اشاره بدست آوردن آنها را دارد مي نمايبراي 

  كرد:

سلسله مراتب نيازهاي مازلو : مازلو معتقد بود كه هرگاه يك سطح از نيازها برآورده شوند ديگر  -1

برانگيزاننده نيستند و سطوح بالاتر نيازها جهت انگيزش فرد شروع به فعاليت مي كنند و شامل 

  :هفت نياز مي باشند

ü نيازهاي فيزيولوژيكي 

ü نيازهاي ايمني 

ü نيازهاي اجتماعي 

ü منيازهاي احترا 

ü نيازهاي خود شكوفايي 

ü نيازهاي آزادي تحقيق و بيان 

ü نيازهاي كسب دانش  
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•  

 :xر: پيش فرضهاي تئوريمك گريگو yوxتئوري  -2

 .را ذاتا دوست نداشته و كارگريزنداغلب افراد كار  •

 .را بايستي به زور با تهديد به كوشش و كار وا داشت فرادا •

آزادي تحقيق  
و بيان

خود شكوفايي

احترام

عشق

ايمني

فيريولوژيكي
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 افراد از مسئوليت گريزان بوده ترجيح مي دهند هدايت شوند.  •

  پيشنهاد مي كند:  x را مخالف با تئوري yمك گريكور تئوري           

 ت طبيعي است. كوشش جسماني صرف كار به اندازه استراح •

 انجام كارها خود كنترل هستند. افراد در  •

 .دب بدنبال پذيرش مسئوليت هستنافراد در شرايط مناس •

 اغلب افراد در سازمان خلاق و مبتكر هستند  •

معتقد است كه رشد از آغاز تولد بطور طبيعي آغاز و با پرورش ابعاد  سآرجري : انسان بالغ آرجريس -3

مختلف بلوغ سلامت رواني خويش را بدست مي آورد. سازمانها جهت رسيدن به اهداف خود نياز به 

 اررفت به خود موقعيت حفظ براي كه دارند وجود سازمانهايي گويد   منابع انساني دارند آرجريس مي

 تهبس گوش و چشم دارند انتظار كنند مي استخدام كه كاركناني از و دارند نياز كاركنان كودكانه

در اين شرايط كارمند مجبور است با فرار از كار، حمله و زيان رساندن به  .نمايند اجرا را آنها فرامين

  .با موقعيت هاي مختلف روش اداره كودكانه را انتخاب نمايدديگران و يا تطبيق 

دسته : زيستي، وابستگي و رشد تقسيم كرد وي به  3آلدرفر : آلدرفر نيازها را به  ERG تئوري -4

تداوم نيازها تاكيد داشت و معتقد است حتماً لازم نيست نيازهاي طبقات پايين تر ارضاء و سپس 

  .گردد نيازهاي طبقات بالاتر مطرح
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. از دش افراد از نظر ادراكي مي پردازتئوري فرآيندي انگيزش: اين تئوري به چگونگي و نحوه انگيز-ب

  تئوريهاي فرايندي مي توان موارد زير را نام برد:

تئوري انگيزش انتظار وروم : طبق اين نظريه افراد زماني براي انجام كاري انگيزش دارند كه هدف  -1

رسيدن به هدف ممكن باشد. حتماً اين نكته را بايد توجه داشت كه ارزشها در برايشان با ارزش و 

  .افراد در زمانها و مكانهاي مختلف فرق مي كند

شخص نتايج حاصل از كار خود را با آنچه در اين راه داده  يهاي برابري : بر اساس اين تئوريتئور -2

اس برابري يا نابرابري مي كند كه است را با ديگران مقايسه كرده و بر اساس قضاوت خود احس

داده ها شامل: سن، جنسيت، تحصيلات و تجربيات، موقعيت اجتماعي، ميزان كوشش و ... و 

  .دريافتي ها شامل: دستمزد، مقام سازماني، پاداش، رفاه و غيره مي باشند

 ي و رفتارصتئوري اسناد : اين تئوري يك تئوري انگيزش فردي نيست بلكه در ارتباط با ادراك شخ -3

بين افراد است. افراد در موضع هاي مختلف قضاوتشان فرق مي كند موفقيتهاي ديگران را به 

 تهاي خود را به عوامليقفعوامل شخصي اسناد و متقابلاً موعوامل محيطي و شكستهاي ايشان را به 

 .مشخص و شكستها را به عوامل محيطي اسناد مي كند
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  چهارمفصل 

 ارتباطات  

هدف از ارتباطات  .بدون شك ارتباطات نقش مهمي در اثر بخشي مديريت سازمان ايفا مي كند     

اطات ارتبايجاد تغييرات لازم در رفتار و يا تغيير در شرايطي است كه سازمان بر آنها كنترل دارد. 

ي فرآيند را به كار مي برند و نمادهايي عبارت است از انتقال مفاهيم اطلاعات كه براي اين منظور،

است بين افراد و وسيله اي است كه هر فرد مي تواند در ديگري نفوذ كند. هدف از ارتباطات به 

وجود آوردن تغييرات لازم در رفتار يا تغيير در آن دسته از شرايطي است كه سازمان بر آنها كنترل 

ت و خون جاري سازمان، شبكه ارتباطا» شريان حياتي«دارد. در حقيقت مي توان ادعا نمود كه 

مي باشد. ارتباطات ممكن است يك طرفه يا دو طرفه باشد. در ارتباطات يك » اطلاعات«در آن 

طرفه، فرستنده بدون انتظار يا دريافت انتظار از طرف گيرنده، ارتباط برقرار مي كند ولي هنگامي 

هم از لحاظ كه گيرنده به فرستنده بازخورد دهد ارتباطات دو طرفه است. ارتباط يك طرفه 

و هم اثر بخش تر مي باشد و هم از نظر انضباط مناسبتر مي باشد و در  اقتصادي به صرفه است

و لذا در اغلب موارد  صورتيكه دقت بيشتر مورد نظر باشد ارتباط دو طرفه اساسي تر مي باشد

چنانچه هر عاملي از تبادل اطلاعات بين  .مديران از هر دو نوع ارتباطات استفاده مي نمايند
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موانع  لترينفرستنده و گيرنده جلوگيري بعمل آورد مانع ارتباطات ناميده مي شود. بعضي از متداو

   :مي باشند زيرارتباطات به قرار 

زگاري ارتباطات كلامي و غير ناسا -5عواطف -4اصد -3ن اختلاف زبا -2 اختلاف در ادراك -1

  عدم اعتماد. -6يكلام

 ارتباطات غير كلامي

ارتباطات غير كلامي نوعي از ارتباطات است اگرچه ارتباطات كلامي از دير باز به عنوان       

اخيرا توجهات را جلب نموده  شده است، اما ارتباط غير كلامي  وسيله مهم ارتباط شناخته

بنابراين، به اندازه سخن گفتن، چيزي  يند.نيز مي گو» زبان سكوت«آن را  است و گاهي اوقات

  د.وت هم مي توان ارتباط برقرار نمونگفتن اهميت دارد و با زبان سك

  سازماني ارتباطات

كنشهاي متقابل اجتماعي مستلزم ايجاد ارتباط است و بدون ايجاد ارتباطات، سازماني هم      

دو نوع سيستم ارتباطات وجود نخواهد داشت. در هر سازمان بزرگ و كوچك، در حقيقت 

وجود دارد (رسمي و غير رسمي). گاهي اوقات اين دو سيستم يكديگر را تكميل و تقويت مي 

   .كنند ولي گاهي اوقات تعارض بوجود مي آورند
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: به آن دسته از كانالهاي ارتباطي اشاره دارد كه به طور رسمي و  ارتباطات رسمي يا اداري

تيار و مسئوليت طراحي شده و مرزهاي مشخصي دارد و از طريق خطوط سلسله مراتب اخ

 .براي انتقال اطلاعات در داخل و خارج از سازمان مورد استفاده قرار مي گيرد

در ارتباطات رسمي، نيازهاي ارتباطي افراد و اعضاي سازمان به   : ارتباطات غير رسمي

 شروع به فعاليت مي كند هررسمي خوبي برآورده نمي شود و در نتيجه شبكه ارتباطات غير 

چقدر ارتباطات رسمي پيچيده و كامل باشد ولي تكميل كننده آنها ارتباطات غير رسمي است 

كه به وسيله افراد در دل سازمان به وجود مي آيد و حتي از اين راه دستورات و اطلاعات و 

ن به هدفهاي سازمان پخش مي شود و از اين رو افراد سازمان را براي رسيد يراهنمائيها

مشخص به يكديگر نزديك مي كند ولي بخش عمده اي از ارتباطات غير رسمي به صورت غير 

تشكيل مي دهند و مديريت مي تواند » شايعات«ارادي به وجود مي آيد و قسمت اعظم آن را 

كه در سازمان فعاليت دارند استفاده كند. » خبر پراكني«در جهت مصالح كار سازمان از مراكز 

كه هاي ارتباط غير رسمي كه نوعي سازمان غير رسمي مي باشد به طرز قابل تحسيني شب

نسبت به مقام يا اختيار و قدرت بي توجه اند و ممكن است اعضاء سازمان را از جهتهاي (افقي، 

  عمودي، مورب) به يكديگر ارتباط دهند. 
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  پنجمفصل                  

  مديريت تعارض سازماني 

سازمان است، نشأت گرفته از اين  يا عدم توافق بين دو يا چند عضو يا گروهتعارض،       

حقيقت كه آنها بايد در منابع نادر شريك شوند، فعاليت نمايند و يا از اين حقيقت كه آنان 

  يتها يا ادراكهاي متفاوتي دارند.ارزشها، اهداف، وضع

راي كسب اهداف متقابل با يكديگر كار مي كنند. زماني است كه دو گروه يا بيشتر ب "همكاري"

احتمال اينكه تعارض و همكاري در جوار هم باشند وجود دارد. نقطه مقابل همكاري، تعارض 

مديريت تعارض، يعني مديران بكوشند تا .  نيست ولي فقدان همكاري موجب تعارض مي شود

   .دراههايي بيابند كه تعادلي بين تعارض و همكاري برقرار شو

  تغيير ديدگاههاي تعارض

ساله اخير به نحو قابل توجهي تغيير كرده  40برداشتها نسبت به تعارض در سازمانها در       

ديدگاه كنوني تعارض اين است كه در سازمانها تعارض اجتناب ناپذير و حتي لازم است. .است

اين نقطه نظر هنوز  و اين موضوع به چگونگي طراحي سازمان و نحوه اداره آن ربطي ندارد.

تعارض مي تواند  .معتبر است كه تعارض بيش از حد، در حقيقت موجب سوء عملكرد مي شود
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حلها كمك كند. بنابراين مي توان گفت ابزاري جهت ابتكار و تغيير سازماني است  هبه كشف را

   .ندو بايد جنبه هاي زيان آور آن را حداقل نموده، جنبه هاي مفيد آن را حداكثر نماي

  تعارض درون فردي

تعارض مي آفريند. تعارض مي تواند  ،اختلاف قدرت ميان افراد يا گروههاي در حال تعامل     

درون فردي باشد كه ناشي از محروميت، اهداف، و نقشهاي فردي است. انواع تعارض درون 

  .فردي به وسيله مدلهاي سرخوردگي، دوگانگي اهداف و نقشها تحليل مي شود

  عارض ناشي از سرخوردگيت -1

سرخوردگي (ناكامي) هنگامي اتفاق مي افتد كه يك سايق برانگيخته شده قبل از اينكه     

فرد به هدف مطلوب برسد مسدود شود. سرخوردگي مي تواند انسان را به هر يك از مكانيزمهاي 

 :ع خلاصه شونداگرچه انواع آنها زياد است ولي مي توانند در چهار طبقه وسي .دفاعي بكشاند

پرخاشگري، عقب نشيني، پافشاري، و سازش. بعضي از سرخوردگيها ممكن است تغيير شكل 

داده موجب هزينه هاي واقعي در سازمان بشوند. براي مثال، يك بررسي از چهل و هفت شركت 

نشان داده كه يك سوم از كاركنان داراييهاي شركت را مي دزدند و قريب دوسوم وقت ناهار 

ولاني مي كنند، از مرخصي استعلاجي بي جهت استفاده مي كنند، و يا به طريقي وقت را ط

   .كشي مي كنند
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 تعارض هدف -2

منبع تعارض عادي ديگر براي يك فرد هدفي است كه هم شماي مثبت و هم منفي دارد      

و يا دو يا چند هدف كه در حال رقابت مي باشند. سه نوع تعارض هدف به طور مجزا مطرح 

  :است

  خواست -تعارض خواست -الف    

  ناخواست -تعارض خواست -ب    

  ناخواست -تعارض ناخواست -ج    

ه هايي براي سازمان هر سه نوع تعارض هدف ممكن است در حقيقت كم و بيش فايد     

مديريت بايد كوشش كند تعارضهاي هدف را برطرف نمايد، خصوصا كوشش  داشته باشند.

   .مديريت بايستي متوجه سازگاري و تطابق اهداف فردي و سازماني شود

  تعارض و ابهام نقش -3

 سازماني فرد يك در مثلا نقشها اين. هستند متعددي نقشهاي داراي معاصر جوامع در   افراد

در عين حال فرزند والدين خويش) باشد. افراد در هر وضعيت در سازمانهاي ( پدر نقش تواند مي
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مدرن يك يا هر سه نوع تعارض را تجربه مي كنند. و مسئله اصلي اين است كه چگونه تعارض 

   .نقش برطرف مي شود يا به نحوي مي توان با آن كنار آمد

  فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با آن

ناميده مي شود به هنگام » ديسترس«ل از فشار عصبي كه بار منفي دارد و يك شك      

ناراحتي مثلا مرگ عزيزي در ما ايجاد مي شود. اما فشار عصبي حالت مثبت و خوشايندي هم 

  .نام گرفته است» يوسترس«دارد كه به وسيله چيزهاي خوب ايجاد مي شود و 

خارج تعريف مي كنند و اينكه فشار، واكنش فشار عصبي را كنش متقابل ارگانيزم با محيط 

حسي براي سازگار شدن است كه به توسط تفاوتهاي فردي و فرايندهاي رواني كه پي آمدي 

است براي هرگونه عمل خارجي(محيطي)، موقعيت، يا حادثه اي كه نيازهاي رواني و فيزيكي 

نش حسي به وضعيت بسياري را در يك فرد ايجاد مي كند. فشار عصبي به عنوان يك واك

خارجي كه نتيجه آن تغيير وضع جسمي، رواني و رفتاري كاركنان است، توصيف مي شود. در 

  :ضمن مهم است كه مشخص شود فشار عصبي چه چيزهايي نيست

 . فشار عصبي دلواپسي ساده نيست     -1

 .فشار عصبي تنش عصبي ساده نيست -2
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ست. يوسترس يا فشار مثبت نه تنها فشار عصبي لزوما چيز مخرب، بد يا اجتناب پذير ني -3

  .بد و مخرب نيست بلكه مردم بايد به دنبال آن باشند

  )استرس(عوامل فشار شغلي               

تحريك كننده ها يا عوامل فشار عصبي از داخل سازمان، از خارج سازمان، از گروهي كه فرد تحت      

  .مشتق مي گرددنفوذ آن است و بالاخره از خود افراد سازماني 

را شامل تغييرات » فراسازماني«عوامل فشار عصبي  ي:عوامل فشار عصبي فراسازمان

(اجتماعي، تكنولوژيكي، خانوادگي، محلي، مالي، و...) و از جمله شرايط محل اقامت يا فرهنگي 

كه كارمند به آن متعلق است مي دانند. مردم در طبقات اجتماعي مختلف احتمالا عوامل فشار 

عوامل فشار 

)استرس(شغلي 

 عوامل فشار عصبي
فردي

 عوامل فشار عصبي
گروهي

 عوامل فشار عصبي
يسازمان

 عوامل فشار عصبي
يفراسازمان
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نشينان و روستائيان هم صدق مي كند كه عصبي متفاوتي دارند. همين موضوع در مورد شهر

   .از منابع مختلفي تحت فشار قرار بگيرند

هرچه سازمان بزرگتر و پيچيده تر باشد عوامل فشار شغلي  :عوامل فشار عصبي سازماني

بيشتري براي افراد سازمان وجود دارد. عواملي كه در سطح كلان موجب فشار عصبي مي شوند 

  ساختارها، شرايط عيني، مراحل و فرايندهاسياستها،  :عبارت اند از

  عدم حمايت اجتماعي و   عدم انسجام گروهيعبارتند از:  :عوامل فشار عصبي گروهي

 A خصوصيات تيپ -ب هام و تعارض نقش در سازمانبا -الف :عوامل فشار عصبي فردي

د كه شدنكاركنان به عنوان شخصيتهاي نسبتا تثبيت شده اي توصيف  B و A تيپهاي شخصيتي

 A همبستگي بالايي با فشار عصبي و خطرات جسمي ناشي از آن داشت. كاركنان تيپ Aتيپ

مديران، فروشندگان، متخصصان، منشيها، يا كاركناني كه اطلاعات مهمي را طبقه بندي و بايگاني (

  : مي كنند) فشار شغلي قابل ملاحظه اي را تحمل مي كنند. اين افراد كساني هستند كه

  .اي طولاني كار فعاليت مي كنندساعته -1

  .كار را شبها و در اوقات تعطيل به خانه مي آورند -2

 .مرتبا خود را مقايسه مي كنند -3
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 .آنها بيشتر به وسيله شرايط كار سرخورده مي شوند -4

آنچه براي قلب مضر است اين است كه ميزان بالايي خصومت و عصبانيت داشته باشيد و هنگامي 

  .رو مي شويد زحمت پنهان كردن آن را به خود ندهيدكه با افراد روبه 

مطالعات نشان داده است كه اگر كاركنان بر محيط كارشان كنترل داشته باشند، فشار شغلي 

كاهش مي يابد. اگر شغلي فشار عصبي بالايي ايجاد كند ولي همراه با آزادي عمل در كنترل 

برخي افراد در ملايمترين برانگيختگيها  .وضعيت و محيط كار باشد فشار خون بالا نخواهد رفت

تري بيش» استقامت«نابود مي شوند اما آنهايي كه قادرند بر عوامل فوق العاده تنش زا غلبه كنند 

  .دارند

  اثرات فشار شغلي

ميزان كم فشار شغلي حتي مي تواند عملكرد مطلوب شغل را افزايش دهد. هم چنين فشار     

ت، و تغييرات بيشتر و در جمع، عملكرد بهتر را موجب مي شود. عصبي ملايم، افزايش فعالي

  .فشارهاي سطح بالا مي تواند اثرات مخرب جسمي، رواني، و رفتاري براي فرد داشته باشد

فشار شغلي سطح بالا با فشار خون بالا و ميزان : مشكلات جسمي ناشي از فشار شغلي •

  .، و درد مفاصل همراه استكلسترول بالا، و حتي امراض قلبي، زخم هاي معده
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سطوح بالاي فشار شغلي ممكن است با : مشكلات روان شناختي ناشي از فشار شغلي  •

  .خشم، دلواپسي، افسردگي، عصبانيت، بي ادبي، تنش، و بي حوصلگي همراه باشد

رها كردن يك شغل پر از فشار مانند پرواز از قفس است. و اين پرواز شايد سالم تر از نگه 

   .داشتن يك شغل پر از تنش براي شاغل آن باشد

  تعارض بين افراد

علاوه بر جنبه هاي درون فردي تعارض، جنبه هاي تعارض بين كاركنان نيز يك عامل پوياي     

   .مهم رفتار تعاملي است

  حالات من

حقيقت را معرفي مي كند، و عقلايي مي كوشد كه نگه » من«در ساختار شخصيت انسان      

نگاهي دقيق تر به حالت هاي سه  .را كنترل كند» فرامن«غريزي باشد و وجدان » نهاد«دارنده ي 

  :گانه ي من براي درك آتي ضروري است

  . : در اين حالت شخص همچون كودك غريزي رفتار مي كندكودكيمن حالت  -1

 .بزرگسالي: در اين حالت فرد مانند يك بزرگسال بالغ رفتار مي كندمن حالت   -2

 .حالت من والديني: در اين حالت افراد مانند والدين تحكم آميز رفتار مي كنند -3
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  جوهري پنجره

است كه » پنجره جوهري«چارچوب مشهور ديگر براي تحليل پويايي هاي رفتار بين افراد،       

ايجاد شده و به خاطر نام اين دو نفر جوهري ناميده شده "هري اينگهام"و  "جوزف لوفت"توسط 

در تعامل بين دو نفر تصور » شما«و ديگران به عنوان » من«شخص مي تواند به عنوان  .است

  :پنجره ي جوهري در زير خلاصه شده است چهار سلول .شوند

  خود آشكاري  خود نهان

  خود كور  خود نامكشوف

  

يك راه كاهش خود نهاني و افزايش خود آشكاري از طريق فرايندهاي افشاي خويش ميسر است. 

اعتماد بيشتر به مردم و دريافت اطلاعات درباره آنها ممكن است نيروهاي بالقوه تعارض را كاهش  با

   .كاهش خود كوري و افزايش خودآشكاري، به وسيله ي بازخورد ديگران به فرد ميسر است .داد

  استراتژي هاي حل تعارض بين افراد                     

برد  -برد هستند. استراتژي برد -باخت، برد -باخت، برد -اين استراتژي ها گرايش هاي باخت

موثرترين است اما از آنجا كه دو نوع ديگر به طور معمول به كار گرفته مي شود بايستي افراد آنها 
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 ربرد احتمالا مطلوب ترين شكل برطرف نمودن تعارض هم از نظ -را بشناسند. يك استراتژي برد

انساني و هم سازماني است. كليه نيروها و خلاقيت ها به جاي ضربه زدن به طرف مقابل، صرف 

  .حل مشكل مي شود

  رفتار و تعارض بين گروه ها 

سازمان ها به عنوان تداوم بخش و تداخل كننده نقش ها مي باشند. مفهوم نقش مي تواند در 

ه طور طبيعي بر موانع مفاهيم كلاسيك سازمان درك رفتار بين گروه ها به كار رود. اين نقش ها ب

   .فايق مي آيند

  :بين گروه ها عبارت اند ازتعارض شرايط اوليه به وجود آورنده 

 رقابت براي منابع -1

 وظايف وابسته به هم  -2

 ابهام اختيار قانوني -3

 كشمكش هاي مقام  -4
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  اثرات، و استراتژي هاي تعارض بين گروه ها 

 ي نقش ها و تعدادي پيشايندها دركحال تعامل در رابطه با هم پوشمعرفي گروه هاي در      

ويژگي هاي گروه هاي در » دافت«تحقيقات جالب   .بهتري از پويايي ها و تعارض منتج مي دهد

  :حال تعارض را چنين مشخص مي كند

  .افراد داخل گروه كاملا متمايز از افراد خارج گروه مي باشند -1

ض با گروه ديگر احساس مي كند اعضايش منسجم تر و به هم گروهي كه خود را در تعار -2

  .پيوسته تر مي شوند

 .احساسات و پيوستگي مثبت در گروه خودي به اعضاي گروه بيروني منتقل نمي شود -3

  .اعضاي گروه تهديد كننده احساس برتري مي كنند -4

  .ارتباط بين گروه هاي در حال تعارض كاهش مي يابد -5

  .بازنده شود همبستگي اعضايش كاهش مي يابداگر گروهي در تعارض  -6

  تعارض سازماني

   تعارض سازماني در موارد زير اتفاق مي افتد:

  تعارض سلسله مراتبي  -الف
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  يتعارض عمل -ب

  ستاد -تعارض صف -ج

  غير رسمي -تعارض رسمي -د
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  ششمفصل 

  گروه ها

در حال تعامل با يك الگوي روابط گروه چيست؟ مجموعه اي متشكل از دو نفر يا بيشتر، افراد 

   .پايدار كه اهداف مشتركي دارند، و خود را به عنوان يك گروه حس مي كنند

  انواع گروه ها 

  گروه هاي رسمي: الف) گروه فرماندهي، ب) گروه كار

  گروه هاي غير رسمي: الف) گروه هاي مشترك المنافع، ب) گروه هاي دوستي

  اهميت گروه ها در سازمانها

مطالعه رفتار گروه در ميان دانشمندان علوم اجتماعي در بسياري رشته ها سنت ديرينه اي       

است. در حقيقت گفته شده است كه مطالعه گروه هاي اجتماعي به هيچ يك از علوم اجتماعي 

مايو و همكارانش آموختند كه  .شناخته شده به تنهايي تعلق ندارد بلكه به همه آنها تعلق دارد

  .هاي عدم پذيرش اجتماعي بوسيله يكي از كارگران نفوذ عميقي در كارگران ديگر داشت ريسك



  مديريت رفتار سازماني

  

 

36 

 

  نقش ها در گروه ها

تعدادي  .كوچكترين واحد تجزيه و تحليل در پويايي هاي گروهي نقش ها و هنجارها مي باشند     

مفهومي خيلي به هم از دانشمندان علوم رفتاري بين اين دو واحد تمايز قايل مي باشند. اما از نظر 

در حقيقت قسمتي كه يك نفر در كل ساختار گروه بازي مي كند معني نقش مي   .شبيه هستند

  دهد. 

  تعارض نقش

رفتارهاي مناسب براي ايفاي يك نقش ممكن است با رفتارهاي مناسب براي ايفاي نقش ديگر      

نقش هاي مختلفي كه يك فرد  يا نيازمندي هاي ديگر همان نقش، سازگار نباشد. نيازمندي هاي

... و )بازي مي كند احتمالا ممكن است تعارض داشته باشد. (كارمند، رئيس، دوست، پدر، پسر،

انتظاراتي كه از سرپرستان مي رود اين است كه آنها عضو گروه هاي كار خود هستند بنابراين 

از آنها انتظار دارند به منافع انتظار مي رود كه به آن گروه وفادار باشند در ضمن مديران بالاتر 

چنين از ابهام موقعيت هايي كه ايفاكنندگان نقشها هم» نقشتعارض درون «شركت وفادار باشند. 

   .دارند سرچشمه مي گيرد
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  مشاركت و تصميم گروهي 

سازند و  مي كنند و آنها را از مشكلات سازمان آگاه مي تشورممديراني كه با كاركنان خود     

در گرفتن تصميم ها از آنها نظر مي خواهند همگي به صورت يك گروه به كار مشغولند در ضمن 

بالاتر باشد احتمال اينكه شيوه  افرادقدر بلوغ سازماني  هر   .و درگير هدف هاي گروهي مي باشند

مشاركت نيازهاي اجتماعي و   .مشاركت يك فن اثربخش مديريت محسوب بشود بيشتر است

امكان پذير نيست. » خودشكوفايي«ارضا مي كند اما از طريق مشاركت رسيدن به  احترام افراد را

ارضاي اين نياز عالي بيشتر در محيطي ميسر مي شود كه به فرد وظيفه اي محول شود و فرصت 

   .موفقيت، رشد و ترقي برايش فراهم آيد
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