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علاوه بر وجود ارتباطات رسمى در بىن اعضاى ىک سازمان، همان گونه که در بخش سازمان 
غىررسمى گفته شد، ارتباطات غىررسمى نىز در بىن کارکنان سازمان وجود دارد که ممکن است به طور 

نامشخص در هر جاى سازمان عمل کند. 

نمودار 12ــ4ــ جرىان ارتباطات در سازمان

ارتباط از بالا
به پاىىن )دستور(

ارتباط افقى 

ب   ط مورّ
رتبا

ا

کارگزىنى و فرآىند آن
علماى مدىرىت در تشرىح مساىل مربوط به امور استخدام و به کارگىرى نىروى انسانى از واژه هاى 
امور  انسانى،  منابع  مدىرىت  استخدام،  مدىرىت  انسانى،  نىروى  مدىرىت  پرسنل،  امور  مانند:  مختلفى 
استخدامى و کارگزىنى استفاده کرده و معتقدند: موضوع اداره امور استخدامى ىا کارگزىنى، مطالعه 

قواعد و روش هاى استخدام، پرورش، حفظ و کاربرد منابع انسانى در مؤسسات    است1.
وظاىف مدىرىت کارگزىنى: مدىرىت امور پرسنل )کارگزىنى ( با عوامل انسانى که مهمترىن و 
پرارزش ترىن عوامل تولىد است سر و کار دارد. بنابراىن، سعى دارد به نحو مؤثرى از آن بهره بردارى 
سپس  مى کند،  برآورد  را  آىنده  براى  سازمان  انسانى  نىروى  احتىاجات  ابتدا  منظور  همىن  به  نماىد، 
خط مشى کارمندىابى و عملىات استخدامى مانند روش هاى انتخاب، انتصاب، ترفىع ىا انتقال را مشخص 
مى سازد. آنگاه به طبقه بندى مشاغل در سازمان و تعىىن مىزان حقوق و دستمزد عادلانه کارکنان اقدام 
آنان  بىن  کار  تقسىم  به  مى آورد،  به دست  کارکنان  استعدادهاى  و  توان ها  از  که  با شناختى  و  مى کند 
نىازهاى سازمان، مزاىا و خدمات                          به امکانات و  با توجه  آنان مى پردازد.مدىرىت کارگزىنى  و آموزش 

1ــ ستارى، حسن؛ مدىرىت منابع انسانى، انتشارات دانشگاه تهران، صفحه 1

گزارش
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پرسنلى و رفاهى کارکنان مانند بىمه، بازنشستگى، بهداشت و درمان را برنامه رىزى مى کند و در نهاىت 
تلاش مى کند در کارکنان سازمان حسّ تعاون، همکارى و فرآىند خودکنترلى اىجاد کند و در نهاىت 

موجبات افزاىش بازده تولىد و رضاىت شغلى کارکنان را فراهم نماىد.
به  رسىدن  و  کارگزىنى  مدىرىت  وظاىف  اجراى  براى  )کارشکافى(:  شغل  تحلىل  و  تجزىه 
هدف هاى افراد و سازمان، مطالعه مشاغل سازمان و وظاىف هر شغل لازم و ضرورى است که اىن 
موضوع از طرىق تجزىه و تحلىل شغل )کارشکافى( تحقق مى ىابد. بنابراىن، تجزىه شغل در اصطلاح 
تخصصى، عمل جمع آورى و مطالعه، کشف و ثبت نکات اساسى هرىک از مشاغل سازمان است به طورى 
که مشخص شود هر کارمند ىا کارگرى چه کارى را انجام مى دهد؟ چگونه انجام مى دهد؟ چرا آن کار 
را انجام مى دهد؟ و براى انجام دادن آن کار چه مهارت هاىى لازم دارد1؟ مدىرىت کارگزىنى براى پاسخ 
به سؤالات فوق از روش هاى جمع آورى اطلاعات ىعنى مشاهده، مصاحبه، پرسشنامه و بررسى پرونده 
استفاده مى کند. مدىرىت کارگزىنى براساس نتاىج حاصل از تجزىه شغل نسبت به تنظىم »شرح شغل2« و 
»شراىط احراز شغل3« و »طبقه بندى مشاغل4« اقدام مى کند، که هرکدام به اختصار توضىح داده مى شود.
ــ شرح شغل: شرح شغل فهرست جامع و نسبتاً کاملى از شراىط و وىژگى هاى هر   شغل5 است 

که از تجزىه شغل ناشى مى شود و شامل موارد زىر است:
عنوان شغل: معمولاً متناسب با فعالىّت ها و وظاىفى که شاغل انجام مى دهد، به شغل او عنوان 

داده مى شود مانند مدىر مدرسه.
شرح وظاىف: وظاىف اصلى هر شغل باىد به گونه اى ذکر شود که سبب تشخىص آن شغل از 

ساىر مشاغل گردد.
آنها دستور  از  باىد  که  بالاتر  با مشاغل  ارتباط هر شغل  اىن قسمت،  شرح مسئولىت ها: در 
بگىرد و با مشاغل پاىىن تر که باىد بر کار آنها نظارت داشته باشد مشخص شده و جرىان تصمىم گىرى 

روشن مى شود.
معلومات و مهارت ها: مىزان معلومات، مهارت ها و تجاربى که براى اجراى وظاىف شغل لازم 

است، در اىن قسمت آورده مى شود.

1ــ ستارى، حسن؛ مدىرىت منابع انسانى، انتشارات دانشگاه تهران، صفحه 70 
 Job description ــ2
 Job specification ــ3
 Job classification ــ4

5  ــ  منظور از شغل )Job( مجموع وظاىف و مسئولىت هاىى است که انجام آن در سازمان به عهده ىک ىا چند نفر محول مى شود.
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شراىط کار: شراىط و نحوه استفاده از وساىل، تکنولوژى )فنآورى( و چگونگى استفاده از 
خدمات پرسنلى و رفاهى در اىن قسمت نوشته مى شود.

و  شراىط  از  کاملى  نسبتاً  و  جامع  فهرست  شغل  احراز  شراىط  شغل:  احراز  شراىط  ــ 
خصوصىات لازم براى مجرى وظاىف و مسئولىت هاى مختلف سازمان است. بعضى از شراىط مندرج 

در فهرست شراىط احراز عبارت اند از:
ــ حداقل درجه تحصىلات آموزشى و تخصصى.

ــ حداقل تجربه عملى در شغل.
ــ خصوصىات اجتماعى و روانى. معمولاً براى مشاغلى مانند فروشندگى ىا معلمى که بىشتر با 

مردم سر و کار دارد اىن خصوصىت بىشتر مورد توجه است.
ــ خصوصىات فىزىکى از قبىل وزن، قد، سن و نىروى جسمانى.

ــ مىزان مسئولىت پذىرى براى قبول هر کار.
ــ اوضاع و احوال و شراىط مختلف اجراى کار

ــ طبقه بندى مشاغل: ىکى از نتاىج مهم تجزىه شغل، استفاده از اطلاعات آن در طبقه بندى 
و  مشابه  مشاغل  از  گروه هاىى  دسته بندى کردن  مشاغل،  طبقه بندى  از  »منظور  است.  مشابه  مشاغل 
نهاىت موجب  در  آن  اجراى صحىح  که  است1«  مختلف  درجات  و  طبقات  در  مشاغل  آن  قراردادن 
پرداخت مزد مساوى براى کارهاى مشابه مى شود مانند رسته هاى تخصصى نه گانه مشاغل در اىران2 

که تمام مشاغل مربوط به رسته ها، جداگانه دسته بندى و طبقه بندى مى شود. 
عملىات استخدامى: در فرآىند کارگزىنى پس از تجزىه شغل، تعىىن شراىط احراز مشاغل و 
طبقه بندى مشاغل، نوبت به عملىات استخدامى مى رسد. عملىات استخدامى شامل کارمندىابى3، انتخاب4، 

و انتصاب5 است که هرىک به اختصار توضىح داده مى شود.
کرده اند،  تعرىف  چنىن  را  آن  که  است  کارمندىابى  استخدام،  مقدماتى  مرحله  کارمندىابى: 
»کارمندىابى به عملىات جستجو در بىن متقاضىان کار و کشف شاىسته ترىن افراد و تشوىق آنان به قبول 

1ــ ستارى، حسن؛ مدىرىت منابع انسانى، انتشارات دانشگاه تهران، صفحه 85
2ــ رسته هاى آموزشى و فرهنگى، بهداشتى و درمانى، امور اجتماعى، ادارى و مالى، کشاورزى، خدماتى، فنى مهندسى، خدمات 

ادارى، فرابرى داده ها.
 Recruitment ــ3
Selection ــ4
 Replacement ــ5
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مسئولىت در سازمان گفته مى شود1.« مدىر کارگزىنى براى اجراى وظىفه کارمندىابى، مجبور است که 
براى ىافتن شاىسته ترىن افراد به منابع داخلى مانند استفاده از پرسنل موجود داخل سازمان )از طرىق 
جابه جاىى( و منابع خارجى مانند اداره کارىابى وزارت کار و امور اجتماعى، آگهى هاى استخدامى، 
توصىه و معرفى کارکنان، اتحادىه ها و دفترهاى کارمندىابى در مؤسسات آموزش عالى استفاده کند و از 

طرىق اىن منابع فهرستى از افراد صلاحىّت دار تهىه نماىد.
انتخاب )گزىنش(: در اىن مرحله، خصوصىات متقاضىان با شرح مشخصات شغل تطبىق داده 
مى شود و شاىسته ترىن افراد انتخاب مى شود. کار انتخاب بسىار مشکل است زىرا تشخىص شاىسته ترىن، 
با وفاترىن و صالح ترىن فرد از بىن افراد، کارى دشوار است، براى کم کردن مىزان خطاى انتخاب، علماى 

مدىرىت منابع انسانى روىه هاىى براى انتخاب معرفى کرده اند که شامل مراحل زىر است:
1ــ پذىرش متقاضى  2ــ مصاحبه مقدماتى  3ــ تنظىم فرم درخواست شغل  4ــ آزمون هاى 
متقاضى  کامل  شناخت  براى  استخدامى  مصاحبه  5 ــ    کىفىت(  و  مهارت  ــ  )هوشى  استخدامى 

 ـ  تحقىقات محلى  7ــ آزماىش هاى بهدارى  8   ــ انتصاب در صورت قبولى. 6  ـ
انتصاب: به کارگماردن مستخدم در شغل مورد نىاز سازمان را انتصاب گوىند که به صورت 
آزماىشى ىا قطعى صورت مى گىرد. معمولاً سازمان ها ابتدا کارکنان خود را به صورت موقت استخدام 
مى کنند و پس از اجراى برنامه تعلىمات مقدماتى و حصول اطمىنان از شاىسته بودن کارمند او را به 

استخدام دائم سازمان درمى آورند.
فرآىند اجتماعى کردن کارکنان: گرچه شىوهٔ آموزش مقدماتى و معرفى کارمند جدىد در هر 
سازمانى بنا به مقتضاى اهداف آن متفاوت است، لىکن بهتر است واحد کارگزىنى موارد زىر را در جرىان 

معرفى کارمند جدىد رعاىت نماىد.
1ــ خوش آمدگوىى و ترتىب جلسه معارفه متناسب.

2ــ توضىح درباره ساعات کار، مقررات سازمان، روزهاى کار و تعطىل به کارمند.
ىا  مربوط  سرپرست  توسط  ادارى  تسهىلات  و  احتىاجات  درباره  جامع  اطلاعات  دادن  3ــ 

نماىنده کارگزىنى.
4ــ توضىح شراىط استخدامى و مقررات انضباطى براى او.

5  ــ معرفى تسهىلات و امکانات رفاهى از قبىل تعاونى ها و … .
6  ــ مشخص کردن ارتباط شغلى کارمند با ساىر کارکنان توسط نماىنده کارگزىنى و سرپرست.

1ــ ستارى، حسن؛ مدىرىت منابع انسانى، انتشارات دانشگاه تهران، صفحه ٩١  
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نمودارهاى سازمانى
نمودارهاى سازمانى مانند نقشه ىک راه، خطوطى هستند که نشانگر سلسله مراتب در سازمان 
رسمى بوده و مشخص کننده وظاىف، مسئولىت ها و روابط واحدهاى مؤسسه هستند. معمولاً سه نوع 

نمودار مورد استفاده سازمان قرار مى گىرد که عبارت اند از:
نمودار ساده: اىن نوع نمودار نشانگر سلسله مراتب ادارى و روابط مشاغل مختلف است. 
خطوط بىن مشاغل، روابط را نشان مى دهد که از بالا به پاىىن »دستور« و از پاىىن به بالا »گزارش« گفته 

مى شود )شکل 13ــ4(.

 نمودار سازمانى وظاىف: اىن نمودار مشابه نمودار ساده است ولى در چهارگوشه هاى1 آن 
مختصرى از وظاىف شغل به طور اختصار نوشته مى شود )شکل 14ــ4(.

1ــ معادل کلمه Box در زبان انگلىسى است.

شکل 13ــ4ــ نمودار ساده سازمانى

شکل 14ــ4ــ نمودار سازمانى وظاىف

هىأت  مدىره

مدىرعامل

معاونت فروشمعاونت تولىدمعاونت مالى

هىأت  مدىره
1ــ تعىىن خط مشى شرکت

2ــ انتخاب مدىرعامل
3ــ تصوىب ترازنامه

4ــ …………

مدىر عامل
1ــ اجراى مصوبات هىأت  مدىره

2ــ استخدام کارکنان
3ــ ……
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در  فقط  ولى  است  وظاىف  نمودار  مانند  عىناً  نمودار  اىن  کارگزىنى:  سازمانى  نمودار 
چهارگوشه ها، عنوان شغل و نام شاغل نوشته مى شود. نمودارهاى دىگرى هم وجود دارد.

1ــ واژه سازماندهى را تعرىف کنىد.
2ــ اقداماتى را که موجب سازماندهى مناسب در مؤسسات مى شود نام برده، مختصر توضىح 

دهىد.
3ــ مبانى سازماندهى را نام ببرىد.

4ــ انواع سازمان ها را از نظر حىطه نظارت با رسم شکل توضىح دهىد.
5  ــ نظر شما در مورد حىطه نظارت چىست؟ با مطالب کتاب مقاىسه کنىد.

جاىگاه  تعىىن  و  رسم شکل  با  ستاد  و  واحدهاى صف  براساس  را  خود  مدرسه  در  کار  6  ــ 
دانش آموزان شرح دهىد.

7ــ قدرت و اختىار را تعرىف کرده، منشأ هرىک و تفاوت آنها را بىان کنىد.
8  ــ تفوىض اختىار و اصول آن را تعرىف کنىد.

9ــ واحدهاى صف و ستاد را با ذکر مثال توضىح دهىد.
10ــ انواع عدم تمرکز ادارى را با مثال توضىح دهىد.

11ــ هماهنگى را تعرىف کرده، راه هاى اىجاد آن را نام ببرىد.
12ــ ارتباطات را با رسم الگوى ساده آن تعرىف کنىد.
13ــ موضوع کارگزىنى و وظاىف آن را شرح دهىد.

14ــ منظور از تجزىه شغل، شرح شغل، شرح شراىط احراز و طبقه بندى مشاغل چىست؟
15ــ اجزاى عملىات استخدامى را نام برده، هرىک را مختصر توضىح دهىد.

16ــ روىه لازم براى انتخاب متقاضى شغل را به ترتىب برشمارىد و نظر خود را در اىن مورد 
ارائه دهىد.

17ــ جرىان استخدام را به صورت اىفاى نقش اجرا نماىىد.
18ــ انواع نمودارهاى سازمانى را نام برده، شکل هرىک را رسم کنىد. 

سؤالات 
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فصل پنجم

هداىت و سرپرستى

هدف هاى رفتارى: در پاىان اىن فصل از فراگىر انتظار مى رود:
1 ــ انگىزش را تعرىف کند و ارتباط آن را با نىازها بىان کند.

2 ــ طبقه بندى نىازها را براساس نظرىه مازلو شرح داده، تأثىر آن را در مدىرىت 
توضىح دهد.

3 ــ رهبرى سازمانى را تعرىف کند.
4 ــ ماهىت رهبرى را شرح دهد.

5  ــ مبانى قدرت رهبر را توضىح دهد.
6 ــ شىوه هاى رهبرى را بىان کند.

هداىت و سرپرستى

هداىت و سرپرستى نىروى انسانى، ىکى از مهم ترىن و دشوارترىن اصول مدىرىت است، زىرا در بخش 
هداىت از نفوذ و اىجاد رغبت در دىگران صحبت مى شود که کارى بس مشکل است به نحوى که مى توان 
آن را بخش )هنربودن  ( مدىرىت دانست. وظىفه هداىت مدىر به معنى اىجاد انگىزه و رغبت در زىردستان براى 
دست ىافتن به هدف هاى سازمان است. در اىن فصل به دو موضوع مهمّ در ارتباط با هداىت و سرپرستى 
ىعنى انگىزش و رهبرى اشاره مى شود. البته برخى از دانشمندان مدىرىت، موضوع »ارتباطات سازمانى« را 

جزو اصل هداىت به حساب مى آورند.

انگىزش1
به حالتى درونى در انسان گفته  اىن مبحث  به معناى تحرىک و ترغىب و در  انگىزش در لغت 

Motivation ــ1
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مى شود که او را به انجام دادن رفتار و  کار خاصى وا دار مى کند مانند مشاهده چىزى که انسان ندارد و 
ماىل است داشته باشد، که مدت ها فکر او را مشغول مى دارد. نىازها بزرگترىن عامل اىجاد انگىزش در 
افرادند. بنابراىن مدىران براى رضامندى کارکنان و اىجاد انگىزش در آنان لازم است نىازها و خواسته هاى 
 ـ 5 جرىان نىاز ــ خواسته ــ رضامندى ىا  کارکنان را رفع کنند تا افراد به کار تشوىق شوند. شکل 1ـ

ناکامى را براى انجام دادن کار بهتر در سازمان نشان مى دهد.

شکل 1  ــ5ــ زنجىرۀ نىاز ــ خواسته ــ رضامندى ىا ناکامى

رضامندى
=

کامىابى

اقدامات
 =

رفتار

کشش هاى
انسان

= انگىزش

خواسته هاى
انسان

موجب
نىازهاى انسان

چرا بعضى افراد بسىار فعال و بعضى کم کارند؟ چرا اصولاً انسان کار مى کند؟ علت بى علاقگى 
ىا علاقه مندى به ىک کار چىست؟ پاسخ اىن سؤالات و سؤالات دىگر به موضوع انگىزش و انگىزه هاى 
افراد مربوط مى شود که امروزه ىکى از مباحث مهمّی است که مورد توجه دانشمندان علوم رفتارى و 
روان شناسى صنعتى1 قرار گرفته است. برخى از آنان معتقدند که عدم ارضاى نىازها، موجب مى شود 
انسان ها برانگىخته شوند و در جهت ارضاى نىازها اقدام کنند و به اىن ترتىب انگىزش اتفاق مى افتد. بر 
اىن اساس عده اى از اندىشمندان نىازهاى بشر را طبقه بندى   کرده و اعتقاد دارند که انسان ها در جهت 
ارضاى نىازهاى خود حرکت کرده، سعى مى کنند به ترتىب اولوىت نىازهاى خوىش را برآورده سازند. 
نظرىه سلسله مراتب نىازها که توسط مازلو2 ارائه شده است، ىکى از بهترىن طبقه بندى هاى نىازهاى بشر 

است که به دلىل اهمىّت آن، به اختصار بىان مى شود.
مازلو معتقد است که انسان داراى پنج طبقه نىاز به شرح زىر است که هرکدام در موقعىت خودش 
)زمانى که نىاز مرحله قبل برآورده شده باشد( مى تواند محرک رفتار باشد و در انسان انگىزش اىجاد کند.
 ــ نىازهاى فىزىولوژىکى ) جسمانى (: اىن دسته نىازها، در واقع نىازهاى اساسى براى ادامه 
زندگى هستند مانند نىاز به غذا )آب و خواب( و پوشاک )سرپناه( که همهٔ انسان ها قبل از هر چىز درپى 

ىافتن و ارضاى اىن نىازها هستند.
ــ نىازهاى اىمنى ) امنىت (: انسان ها احتىاج دارند که از خطر و نا امنى خود را به نوعى دور 
نگهدارند، مانند ترس از بىکارى ىا از دست دادن شغل که موجب شده تا براى ارضاى اىن نىازها بىمه 

بىکارى و بازنشستگى به وجود آىد.

1ــ ىکی از رشته های روان شناسى است.
Maslow ــ2

ناکامى
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 ــ نىازهاى وابستگى و دلبستگى به دىگران: چون انسان موجودى اجتماعى است، بنابراىن، 
احتىاج دارد که به دىگران وابسته باشد و مورد پذىرش و قبول آنان واقع شود. انسان ها براى ارضاى 

اىن نىاز گاهى به دىگران کمک مى کنند.
 ــ نىازهاى قدر و منزلت: افراد انتظار دارند در محل کار به آنها احترام گذاشته شود و براى 

آنان ارزش قاىل شوند.
ــ نىازهاى مربوط به شناخت شخصىت خوىش ) خودىابى1( : مرحله اى است که نىازهاى 
اولىه رفع گردىده و شخصىت افراد تکامل ىافته است. افراد سعى دارند با حداکثر توان خود در راه 

دستىابى به هدف هاى سازمان فعالىت کنند و خود را مطرح سازند.
نىازها  نکته کاربردى و انگىزشى که در نظرىه مازلو وجود دارد، آن است که او اعتقاد دارد 
به ترتىب موجب تحرىک انسان ها به حرکت و کار مى شود، ىعنى کارمند ىا کارگر هنگامى که نىازهاى 
مسکن و ىا غذاى مناسب وى رفع شد در پى ىافتن و ارضاى تأمىن امنىت و بىمه و ... خواهد بود. 
بنابراىن، مدىران باىد متوجه باشند که اگر کارمندى هنوز نىازهاى اولىه و اساسى او رفع نشده، هىچگاه 

به طور طبىعى و با آخرىن توان بالقوه خود کار نمى کند. پس باىد 
لازم  انگىزه  همواره  تا  کرد  برآورده  را  او  نىازهاى  ترتىب  به 
برخى  انگىزش  اهمىت  در  باشد.  داشته  را  کارکردن  براى 
اندىشمندان رفتار سازمانى2 اعتقاد دارند: عملکرد شغلى 
فرد3 علاوه بر انگىزشM( 4(، به تواناىى فرد5 )A( و 

آمادگى محىطE(6( بستگى دارد، ىعنى:
نظرىه  اىن  به  که  اىرادهاىى  از  ىکى 

مى گىرند، اىن است که آرزوها و خواسته هاى 
بشر نامحدود7 اما سلسله مراتب نىازهاى 

مازلو محدود  است. 

 Need for self- actuatization ــ1 Atkinsonــ2
 Performance ــ3   Motivation ــ4
 Ability   ــ5     Environment ــ6

7ــ حضرت على )ع( نىز درباره وىژگى هاى انسان مى فرماىند: »انِّ اَخْوَفَ ما عَلىَْکمُ اثِنان: اتِباعُ الهَوٰا و طول الا مََل« ىعنى ترسناک ترىن 
چىزى که از آن بر شما مى ترسم، دو چىز است: پىروى هوىٰ و آرزوهاى بسىار.

 ـ 5  ــ سلسله مراتب نىازها براساس نظرىه مازلو شکل 2ـ

نىاز به
خود شکوفاىى

نىاز به حرمت و احترام: 
رسىدن به پذىرش و احترام

نىاز به تعلق و وابستگى: احساس تعلق 
به دىگران 

نىازهاى فىزىولوژىک: گرسنگى ــ تشنگى ــ مسکن

نىازهاى اىمنى: برخوردارى از احساس اطمىنان
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رهبرى سازمانى
رهبرى جزءِ جداىى ناپذىر مدىرىت و دشوارترىن اصل آن است. امروزه نقش مدىر به عنوان رهبر 
به قدرى اهمىت پىدا کرده است که بخش هاى دولتى و خصوصى در جستجوى ىافتن مدىرانى هستند 

که قدرت و توان رهبرى سازمانى را داشته باشند.
تعرىف رهبرى: واژه رهبرى از دىدگاه متفکران علوم انسانى معانى گوناگونى دارد. عدّه اى 
آن را » هنر ىا فرآىند نفوذ گذارى بر مردم مى دانند به گونه اى که آنها ) مردم ( داوطلبانه و از روى اشتىاق 
در راه رسىدن به هدف هاى گروهى تلاش کنند1. «، به اعتقاد برخى دىگر » رهبرى فرآىندى است که 
ضمن آن مدىرىت سازمان مى کوشد تا با اىجاد انگىزه و ارتباطى مؤثر، انجام ساىر وظاىف خود را در 
تحقق هدف هاى سازمانى تسهىل کند و کارکنان را از روى مىل و علاقه به انجام وظاىفشان ترغىب 
نماىد2« گروهى از اندىشمندان نىز مفهوم وسىع ترى براى رهبرى قائلند و آن را » تواناىى ترغىب دىگران 

به کوشش مشتاقانه جهت رسىدن به هدف هاى معىن3« مى دانند.
مهم ترىن نکته در رهبرى، جهت دادن به فعّالىت هاى اعضاى سازمان از طرىق نفوذ در آنها است 
و مدىر در نقش رهبر، کسى است که بتواند بر افراد تحت سرپرستى خود مؤثر باشد و زىردستان سخن 

او را با جان و دل قبول کنند.
تفاوت مدىرىت و رهبرى نىز در »نفوذ« است، زىرا مدىرىت بىشتر از قدرت اداری استفاده مى کند 
و تأکىد رهبرى بىشتر بر نفوذ است، گرچه در دو واژه مدىرىت و رهبرى استفاده با هم قدرت و نفوذ 

تجوىز شده است.
سازمان ها  در  مدىران  وظاىف  و  سازمان  شد،اصول  اشاره  که  گونه  همان  رهبرى:  ماهىت 
برنامه رىزى، سازماندهى، رهبرى وکنترل است، اما نقش اساسى مدىران همانا اثرگذارى بر دىگران است 
به نحوى که کارکنان و زىردستان با مىل و رغبت کار کنند و فعالىت بىشترى از خود نشان دهند ) رهبرى ( 
و چنانچه مدىرى بتواند زىردستان خود را با مىل و رغبت به کار وادارد به او مدىر رهبر گفته مى شود.
افراد توان رهبرى و  آىا همه  نکته مهمى که در ماهىت رهبرى وجود دارد اىن سؤال است که 
نفوذ در دىگران را دارند؟ پژوهشگران پس از پژوهش هاى بسىار درىافته اند که توان رهبرى در سرشت 
انسان ها وجود دارد لىکن تربىت اولىه انسان ها باىد به گونه اى صورت بگىرد که شخصىت آنان اجتماعى        

1ــ گونتز، اُدانل، واىهرىخ ــ اصول مدىرىت، ترجمه سىد امىن الله علوى و دىگران. صفحه 283 )جلد دوم(. 
2ــ الوانى، سىدمهدى، مدىرىت عمومى. صفحه 110. 

3ــ کىت دىوىس، مقدمه اى بر روابط انسانى. 
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گردىده و داراى اعتماد به نفس شوند. در اىن صورت انسان ها مى توانند مدىر رهبر ىا مدىر داراى قدرت 
رهبرى گردند و در دىگران نفوذ کنند که بسىار هم مشکل بوده و مشکل ترىن وظىفهٔ مدىران است.

مبانى قدرت رهبرى مدىر: قدرت، تواناىى تحمىل اراده فرد بر دىگرى ىا دىگران تعرىف شده 
که  منابع مختلفى سرچشمه مى گىرد  از  ىا سازمان اجتماعى  است. قدرت رهبرى مدىر در ىک گروه 
هرىک از آنها مى تواند در نوع و شکل رهبرى مدىر تأثىر بگذارد. منابع قدرت رهبرى مدىر عبارتند از:
 ــ قدرت پاداش1: تواناىى دادن پاداش مادى و معنوى به فعالىت زىردستان مانند تشوىق، ارتقاى 

درجه، افزاىش حقوق و ... را قدرت پاداش گوىند.
در جهت رسىدن  آنان  رفتار  به منظور تصحىح  مرئوسان  مجازات  تواناىى  تنبىه2:  قدرت   ــ 

به هدف هاى سازمانى مانند توبىخ ادارى و جرىمه.
 ــ قدرت مرجعىت3: تواناىى ناشى از قبول رهبر به عنوان الگو و اسوه به وسىله پىروان، قدرت 
مرجعىت گفته مى شود. قدرت مرجعىت در عمق وجدان پىروان رسوخ مى کند و آنان را وادار مى سازد 
که مدىر رهبر را مرجع اىده آل خود بدانند و رفتار خود را با رفتار او هماهنگ سازند. مانند پىروى اعمال 

خاص عبادى و ىا عملى از افراد خبره.
 ــ قدرت مهارت4 ىا دانش  تخصصى : قدرتى است که بر مبناى آن پىروان قبول دارند رهبر 
داراى مهارت ىا دانش تخصصى است که او را از دىگران متفاوت مى سازد مانند متابعت شاگرد از معلم.
  ــ قدرت قانونى5: تواناىى ناشى از قانون است که به مدىر حق تأثىرگذارى بر زىردستان را 
واگذار مى نماىد و زىردستان را ملزم به پذىرش اىن تأثىر مى نماىد. مانند قدرت هاى پاداش و تنبىه که باىد 

در چارچوب قدرت و اجازه قانونى صورت گىرد مانند قدرت قاضى در دادگاه.
شىوه هاى رهبرى مدىر: طرىقى که مدىر از نفوذ خود براى رسىدن به هدف ها استفاده مى کند، 
هستند.  تکامل  و  تغىىر  حال  در  همواره  اىن سبک ها  که  مى شود  نامىده  مدىر  رهبرى  شىوه  ىا  سبک 

روش هاى زىر شناخته شده تر از ساىر سبک هاى رهبرى مدىرند.
 ــ سبک رهبرى استبدادى ) اقتدارگرا ( مدىر: در اىن سبک مدىر شخصى است که دستور 

  Reward power ــ1
 Coercive power ــ2
 Referent power ــ3
 Expert power ــ4
 Legitimate power ــ5  
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مى دهد و اختىارات و تصمىم گىرى در نزد وى متمرکز است. اىن گونه سبک رهبرى مدىر نوعاً ىکطرفه 
بوده و قدرتش از منابع قانون، زور، تهدىد و تنبىه ناشى مى شود.

 ــ سبک رهبرى دموکراتىک مدىر: مدىرانى که از اىن سبک استفاده مى کنند، به نىازها،  
علاىق و استعدادهاى کارکنان خود واقف بوده، به آنها اجازه مى دهند درباره فعالىت ها و وظاىف شغلى 
شخصاً تصمىم بگىرند. مدىر داراى قدرت رهبرى دموکراتىک در هنگام تصمىم گىرى با کارکنان مشورت 
مى کند و از آنان مى خواهد که با اظهار  نظرهاى خود به انتخاب راه کار شاىسته از بىن راه هاى موجود، 
او را ىارى دهند. اىن سبک در سازمان هاىى که کارکنان آن را افراد تحصىلکرده تشکىل مى دهند، 
بىشتر قابل پىاده شدن است. مانند مدارس و دانشگاه ها. البته باىد در جهت استقرار اىن نوع سبک 

مدىرىت در کل جامعه هم کوشىد.
ــ سبک رهبرى آزاد : در اىن سبک، مدىر براى پىروان ىک هدف را مشخص مى سازد و 
ابزار لازم براى رسىدن به آن هدف را هم فراهم مى کند ) مانند پول( و سپس گروه ها و افراد را با کنترل 
کمتر آزاد مى گذارد تا خود آنان اقدام کنند. در اىن سبک رهبرى مدىر فقط نقش هماهنگ کننده و 
محققان  کار  در  را  گروه، دخالت خود  رهبر  که  آزماىشگاهى  تحقىقات  مانند  مى کند.  اىفا  را  راهنما 
به    حداقل مى رساند، ىا رهبرى تىم کوهنوردى جوانان. اىن سبک رهبرى براى مدىران جوامع داراى 

سطح فرهنگ بالا مناسب است.

1 ــ تعرىف کاملى از انگىزش بىان کنىد.
2 ــ جرىان زنجىره اى انگىزش را ترسىم نماىىد.

3 ــ طبقه بندى  نىازها  براساس  نظرىه مازلو را در قالب سلسله مراتب ترسىم کنىد و چگونگى 
کاربرد آن را در مدىرىت تشرىح نماىىد.

4 ــ براى واژه رهبرى سازمانى دو تعرىف ارائه کنىد.
5  ــ مبانى قدرت رهبر کدام است؟ هرىک را به اختصار توضىح دهىد.
6 ــ شىوه هاى رهبرى را نام برده، هرىک را به اختصار شرح دهىد.

7ــ تفاوت مدىرىتّ و رهبرى را با راهنماىى دبىر گرامى مطالعه نموده و در کلاس مطرح فرماىىد.

سؤالات 


