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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

  
  
  
  
  

  ارزیابی خود
  .رفتار سازمانی را توصیف نمایید .1
  .دهیدنکات مهم در رابطه با مطالعه رفتار سازمانی چیست؟ در دو سطر توضیح  .2
  .هدف هاي بهبود سازمانی کدامند؟ نام ببرید و هر کدام را به صورت مختصر توضیح دهید .3
چالش ها، مسائل، مشکلات و فرصت هایی را که مدیران به هنگـام کـاربرد اصـول و مفـاهیم      .4

  .رو به رو هستند، کدامند؟ توضیح دهید رفتار سازمانی با آن ها
  .بیان کنیدرا » ت با کیفیت کاملمدیری«ارکان اصلی پدیده اي به نام  .5
  چرا موضوع نیروي کار به عنوان یکی از مسائل مهم مدیریت درآمده است؟ .6
این مطلب را توضیح دهید که چرا مدیران و سازمان ها باید بـراي مسـائل مربـوط بـه اصـول       .7

  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  -
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  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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