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 پیشگفتار

WW تعهـد سـازمانی به معنـای وابسـتگی عاطفی و روانـی کارکنان به سـازمان

خـود اسـت. این وابسـتگی نـه تنها بـر رفتـار کارکنان تأثیـر می‌گـذارد، بلکه 

بـر عملکرد کلی سـازمان نیـز تأثیرگذار اسـت. زمانی کـه کارکنان به سـازمان 

خود متعهد باشـند، در تلاش برای دسـتیابی به اهداف سـازمانی بیشـتر کوشـا 

خواهنـد بـود و این موضـوع می‌تواند بـه افزایش بهـره‌وری و کاهـش نرخ ترک 

منجر شود. شـغل 

WW رضایـت شـغلی به میـزان رضایت افـراد از شـرایط کار و محیـط کاری خود

اشـاره دارد. ایـن مفهوم به شـدت تحـت تأثیر عوامـل مختلفی مانند نـوع کار، 

شـرایط کاری، روابـط بـا همـکاران و مدیـران و همچنیـن فرصتهای پیشـرفت 

شـغلی قـرار دارد. رضایت شـغلی نه تنها بـر روحیـه کارکنان تأثیـر می‌گذارد، 

بلکـه می‌توانـد به کاهـش اسـترس و افزایش خلاقیـت و نـوآوری در محیط کار 

منجر شـود.

WW مدیـران و رهبـران سـازمان‌ها باید به اهمیـت این دو مفهـوم توجه ویژه‌ای

داشـته باشـند. آنها بایـد شـرایطی را فرآهم کنند کـه کارکنان احسـاس تعلق 

و رضایـت کننـد. ایـن امر نه تنهـا به بهبـود جو سـازمانی کمک می‌کنـد، بلکه 

بـه ایجاد یـک فرهنگ سـازمانی مثبت و پایـدار نیز منجر می‌شـود.

WW در ایـن کتاب، به بررسـی روش‌هـا و راهبردهای مختلـف مدیریت و رهبری

خواهیـم پرداخـت کـه می‌توانـد به تقویـت تعهـد سـازمانی و رضایت شـغلی 

کارکنـان کمـک کنـد. با توجه بـه تغییرات سـریع و مـداوم در محیط کسـب و 

کار؛ مدیـران بایـد توانایـی انطبـاق با ایـن تغییرات را داشـته باشـند و در عین 

حـال، از منابـع انسـانی خود بـه بهترین نحـو بهره‌بـرداری کنند.
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WW فصل‌هـای کتاب شـامل مباحثـی ماننـد نظریه‌های مدیریـت و رهبری، تأثیر سـبک‌های

رهبـری بـر تعهد و رضایـت شـغلی و همچنین شـیوه‌های ایجاد انگیـزه در کارکنـان خواهد 

بـود. در پایـان، امیدواریـم ایـن کتـاب بتواند بـه مدیـران و رهبـران سـازمان‌ها کمک کند 

تـا بـا درک بهتـری از تعهـد سـازمانی و رضایـت شـغلی، محیط‌هـای کاری بهتـری را برای 

کارکنـان خـود ایجـاد کننـد. ایـن موضـوع نه تنهـا به نفـع کارکنـان خواهـد بـود، بلکه به 

سـود سـازمان‌ها نیـز خواهـد بـود و در نهایت به تحقـق اهـداف و چشـم‌اندازهای بلندمدت 

آنهـا منجـر خواهد شـد. با مطالعـه این کتاب، شـما درک عمیق‌تـری از نقش خـود به عنوان 

یـک مدیر پیـدا خواهیـد کرد؛ نقشـی که تنها بـه نظارت بـر کارها محـدود نمی‌شـود، بلکه 

شـامل پرورش اسـتعدادها، سـاختن فرهنگ سـازمانی مثبت و ایجـاد اعتماد متقابل اسـت. 

خواننـدگان در ایـن کتـاب  بـا مبانـی مدیریـت آشـنا می‌شـوید کـه شـامل برنامه‌ریـزی، 

سـازماندهی، هدایـت و کنترل اسـت. این چهار رکن اساسـی بـه خوانندگان کمـک می‌کنند 

تـا سـاختاری منظم بـرای کار خـود و تیم‌شـان ایجاد کنیـد. در بخـش دوم، بـه مهارت‌های 

مدیریـت رهبـری می‌پردازیـم: از تعریـف و اهمیـت مدیریـت و  رهبـری در سـازمان تـا 

سـبک‌های رهبـری مختلـف کـه این بخش به شـما نشـان می‌دهـد کـه چگونه می‌تـوان از 

قـدرت رهبـری بـرای الهام‌بخشـی و جهت‌دهی به تیم اسـتفاده کـرد.  این کتاب یک نقشـه 

راه بـرای تبدیـل شـدن شـما بـه فردی اسـت کـه نه تنهـا وظایـف خـود را به خوبـی انجام 

می‌دهـد، بلکـه دیگـران را نیـز بـرای موفقیـت در کنار خـود همراه می‌سـازد.

WW بـا توجـه بـه اهمیـت ایـن موضوعـات در دنیـای امـروز، ما بـه خواننـدگان ایـن کتاب

توصیـه می‌کنیـم که با دقـت و توجه به مباحـث مطرح شـده بپردازند و از تجربیـات و نکات 

ارائـه شـده بهره‌بـرداری کنند. امید اسـت که این کتـاب منبعی مفیـد و کاربـردی برای همه 

کسـانی باشـد که در حـوزه مدیریت و رهبـری فعالیـت می‌کنند و بـه دنبال ارتقـای تعهد و 

رضایت شـغلی در سـازمان‌های خود هسـتند.
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 مقدمه
امـروزه دنیـای کسـب‌ و کار بیش از هر زمان دیگـری نیازمند مدیران 
توانمنـد اسـت. مدیرانـی که نـه تنها به اهداف سـازمانی دسـت می‌یابند، 
بلکـه تیم‌هـای خـود را نیـز برای رسـیدن بـه موفقیت‌های بزرگ‌تـر الهام 
می‌بخشـند. ایـن کتـاب در راسـتای سـرفصل‌های دوره‌هـای آموزشـی 
مبانـی مدیریـت و رهبری در سـازمان و برای مدیران تدوین شـده اسـت، 
تـا آنـان را بـا اصـول و مهارت‌های کلیدی کـه یک مدیر موفـق را به یک 

رهبـر تأثیرگذار تبدیـل می‌کند آشـنا نماید.
مدیریـت و رهبـری، دو مفهـوم کلیـدی و در هـم تنیـده در دنیـای 
امـروز هسـتند. در نگاه اول، ممکن اسـت ایـن دو واژه را مترادف یکدیگر 
بدانیـم، امـا در عمـل، تفاوت‌هـای بنیادیـن آن‌هـا اسـت کـه سرنوشـت 
سـازمان‌ها، جوامـع و حتـی زندگـی شـخصی مـا را رقـم می‌زنـد. اگـر 
مدیریـت را فـن بـه کارگیـری صحیـح منابـع بـرای دسـتیابی بـه اهداف 
مشـخص بدانیـم، رهبـری را هنر الهام بخشـیدن و هدایت انسـان‌ها برای 
تحقـق یـک چشـم‌انداز مشـترک می‌یابیـم. در ایـن کتـاب، تلاش شـده 
اسـت تـا بـه صـورت هـر چنـد مختصـر بـه مبانـی مدیریـت و رهبـری 
پرداختـه شـود. از آغاز با تعریفـی جامع از مدیریت و رهبـری، بذر دانایی 
را می‌کاریـم و سـپس بـا واکاوی تفاوت‌هـای کلیـدی ایـن دو مفهـوم، به 
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درک عمیق‌تـری از نقـش و جایـگاه هـر یـک خواهیـم رسـید. مدیران، سـتون‌های 
فقـرات سـازمان‌ها هسـتند؛ کسـانی که بـا برنامه‌ریزی دقیـق، سـازماندهی کارآمد، 
هدایـت مؤثـر و کنتـرل هوشـمندانه، چرخ‌هـای توسـعه را بـه حرکـت درمی‌آورند. 
امـا رهبـران، قلـب تپنـده هـر سـازمان هسـتند؛ کسـانی که بـا الهام‌بخشـی، ایجاد 
انگیـزه و تقویـت روحیه، نیروهای انسـانی را در مسـیری واحد و رو بـه جلو هدایت 

می‌کننـد.
از  پرداخـت.  خواهیـم  رهبـری  مختلـف  سـبک‌های  بررسـی  بـه  ادامـه،  در 
سـبک‌های سـنتی ماننـد رهبـری اقتدارگـرا، دموکراتیـک و آزادمنـش گرفتـه تـا 
سـبک‌های نویـن و پویـا ماننـد رهبـری تحول‌آفریـن و خدمتگـزار، هـر کـدام را 
بـا مـورد بحـث قـرار خواهیـم داد. شـما خواهیـد آموخـت کـه چگونـه با شـناخت 
سـبک رهبـری خـود و تیمتان، بـه بهترین نحو از ظرفیت‌های انسـانی بهـره ببرید. 
همچنیـن، بـه مهارت‌هـای حیاتـی رهبـری از جملـه ارتبـاط مؤثـر، حـل مسـئله، 
تصمیم‌گیـری، هـوش هیجانـی و همدلـی می‌پردازیـم. ایـن مهارت‌هـا ابزارهایـی 
هسـتند کـه رهبـران را قـادر می‌سـازند تـا در دنیـای پیچیـده و متغیـر امـروز، 
موفقیت‌هـای مانـدگاری خلـق کننـد. امیـد کـه ایـن متـن، یـک نقشـه راه بـرای 
مدیرانـی باشـد کـه می‌خواهنـد در مسـیر رشـد و تعالـی فـردی و سـازمانی قـدم 
بردارنـد. چـه مدیـر باشـید، چه رهبـر و چه در آرزوی تبدیل شـدن به یکـی از این 
دو، امیدواریـم ایـن کتـاب چـراغ راهـی بـرای شـما باشـد و بـا مطالعه آن، نـه تنها 

دانـش خـود را افزایـش دهیـد، بلکـه الهام‌بخـش دیگـران نیـز باشـید.
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فصل اول: مدیریت و رهبری

  مدیریت و رهبری
مهمتریـن هـدف هـر سـازمان ، دسـتیابی بـه بالاترین سـطح بهـره‌وری ممکن 
یـا بهینـه اسـت. سـرمایه انسـانی، حیاتی‌تریـن عنصر راهبـردی و اساسـی‌ترین راه 
بـرای افزایـش عملکـرد، کارایی و اثربخشـی سـازمان اسـت. منابع انسـانی متعهد و 
وفـادار بـه اهـداف و ارزش‌هـای سـازمان، تنها عامل برتری یک سـازمان نسـبت به 
سـازمان دیگـر اسـت، بلکـه مزیتی بـرای رقابـت پایدار برای بسـیاری از سـازمان‌ها 

می‌شـود.  تلقی 
مدیریـت منابـع انسـانی، عبـارت اسـت از فرآیند کار کـردن با افـراد، به طوری 
کـه ایـن افـراد و سازمان‌شـان بـه توانمنـدی کاملی دسـت یابنـد، حتـی زمانی که 
تغییـر، نیـاز بـه کسـب مهارت‌هـای جدیـد، تقبـل مسـئولیت‌های جدیـد و شـکل 
جدیـدی از روابـط را ملزم باشـد. در واقع مدیریت منابع انسـانی اسـتفاده از نیروی 
انسـانی در جهـت اهـداف سـازمان اسـت و شـامل فعالیت‌هایـی نظیـر کارمندیابی 
و جـذب، آمـوزش، حقـوق و دسـتمزد و روابـط سـازمانی می‌شـود. بـه عبارتـی 
دیگـر مدیریـت منابع انسـانی تابعی در سـازمان اسـت کـه عملکرد کارکنـان را در 
خدمت‌رسـانی بـه اهـداف اسـتراتژیک کارفرمـا، بـه حـد اعالء می‌رسـاند. مدیریت 
منابـع انسـانی به دنبـال یافتن چگونگـی مدیریت افراد در سـازمان‌ها، بـا تمرکز بر 
سیاسـت‌ها و سیسـتمها مـی باشـد. واحدهـا و بخش‌هـای مدیریـت منابع انسـانی، 
خصوصـاً مسـئول عـده‌ای از فعالیت‌هـا، از جملـه اسـتخدام، آمـوزش و توسـعه، 
ارزیابـی عملکـرد و پـاداش و جـزا می‌باشـد. همچنیـن مدیریـت منابـع انسـانی به 
روابـط صنعتـی توجـه دارد، کـه همـان تعـادل در اعمال سـازمانی با قوانین ناشـی 
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از بحث‌هـای بیـن کارکنـان و مدیـران و قوانیـن دولتـی می باشـد.
تعهد سـازمانی و رضایت شـغلی دو عامل کلیدی هسـتند که به طور مسـتقیم 
بـر موفقیـت و پایـداری هـر سـازمانی تأثیـر می‌گذارنـد. در دنیـای رقابتـی امـروز، 
حفـظ و نگهـداری نیروهـای کار ماهـر و متعهـد بـه یکـی از بزرگتریـن چالش‌های 
پیـش روی مدیـران تبدیـل شـده اسـت. در ایـن میـان، نقـش مدیریـت و رهبری 
بـه عنـوان هسـته اصلی هـر مجموعه، نقشـی حیاتی و غیرقابل انکار اسـت. سـبک 
رهبـری، تصمیمـات مدیریتـی و نحوه تعامل مدیـران با کارکنان، همگـی می‌توانند 

بـه طـور چشـمگیری بر سـطح تعهـد و رضایـت شـغلی کارکنان اثـر بگذارند.
گرچـه رهبـری و مدیریـت دو مفهومـی می‌باشـند کـه اغلب به‌جای هـم مورد 
اسـتفاده قـرار می‌گیرنـد. بـا این حـال، این کلمـات در واقـع دو مفهـوم متفاوت را 
توصیـف می‌کننـد. رهبـری، مؤلفـه اصلـی تغییـر، ایجـاد دیـدگاه و فـداکاری لازم 
بـرای تحقـق آن اسـت. رهبـری عبـارت اسـت از تأثیرگذاری بـر افـراد به‌طوری که 
از روی میـل و علاقـه بـرای هدف‌هـای گروهـی تلاش کننـد. رهبـری تأثیرگذاری 
در بیـن افـراد اسـت و در وضعیتـی اعمـال می‌شـود کـه تحقق هدف یـا هدف‌های 
خاصـی محقـق گـردد. رهبـری تأثیرگـذاری بـر افـراد اسـت تـا آنان تحقـق هدف 
مشـترکی را دنبـال کننـد. رهبـری، مهارتـی اسـت که بـا آمـوزش، تجربـه، تعامل 
بـا افـراد و الهام‌گیـری از آن‌هـا و البتـه عمـل به رهبری تشـکیل می‌شـود. رهبری 
مؤثـر تـا حـد زیـادی بسـتگی بـه شـیوه تعریـف، دنبـال کـردن و تسـهیم دیدگاه 
رهبـران بـا پیـروان دارد. رهبـری تنهـا یـک جـزء و مؤلفـه مهـم از فرآینـد هدایت 
می‌باشـد. یـک مدیـر نـه تنهـا می‌توانـد یـک رهبـر باشـد، بلکـه بـرای کارآمـد و 
مؤثرتـر شـدن به قدرت رسـمی نیـز نیـاز دارد. رهبران مؤثـر با ایجاد یـک فرهنگ 
سـازمانی مثبـت کـه بـر پایـه اعتمـاد، احتـرام متقابل و شـفافیت بنا شـده اسـت، 
زمینـه را بـرای افزایـش تعهـد کارکنـان فرآهـم می‌کننـد. آنهـا بـه جـای تمرکـز 
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صـرف بـر نتایـج، بـه رفاه، رشـد و توسـعه فـردی کارکنان خـود اهمیـت می‌دهند. 
یـک رهبـر موفق می‌داند که نیروی انسـانی ارزشـمندترین سـرمایه سـازمان اسـت 
و بایـد در آن سـرمایه‌گذاری کـرد. ایـن سـرمایه‌گذاری شـامل ارائـه فرصت‌هـای 
آموزشـی، مسـیرهای شغلی روشـن و همچنین به رسمیت شـناختن و پاداش دادن 
بـه عملکـرد خـوب اسـت. وقتـی کارکنـان احسـاس کنند کـه تلاش‌هایشـان دیده 
می‌شـود و بـرای آنهـا ارزش قائـل هسـتند، حـس تعلـق و تعهـد آنهـا بـه سـازمان 
بـه شـدت افزایـش می‌یابـد. مدیریـت کارآمـد نیـز در ایجاد رضایت شـغلی نقشـی 
اساسـی دارد. مدیـران بایـد مسـئولیت‌ها و اختیـارات را بـه درسـتی تفویـض کنند 
و از دخالت‌هـای جزئـی و غیرضـروری پرهیـز کننـد. ایـن امـر بـه کارکنـان حـس 
مالکیـت و اسـتقلال می‌دهـد و باعـث می‌شـود بـا انگیـزه بیشـتری بـه کار خـود 
بپردازنـد. همچنیـن، فرآهم کـردن ابزارها و منابـع لازم، ارائه بازخورد سـازنده و به 
موقـع، و ایجـاد یـک محیـط کاری امـن و حمایت‌کننـده از جملـه وظایـف کلیدی 
یـک مدیر اسـت. یـک مدیر خـوب، گوش شـنوا دارد و بـه نگرانی‌ها و پیشـنهادات 
کارکنـان خـود اهمیـت می‌دهـد. ایـن رویکـرد دوطرفـه، نـه تنها مشـکلات را حل 
می‌کنـد، بلکـه حس احتـرام و ارزشـمندی را در کارکنان تقویـت می‌نماید. رهبری 
و مدیریـت بایـد در جهـت همسوسـازی اهـداف فـردی بـا اهـداف سـازمانی تلاش 
کننـد. وقتـی کارکنـان درک کننـد کـه مشـارکت آنهـا چگونـه بـه موفقیـت کلی 
سـازمان کمـک می‌کنـد و مسـیر شـغلی آنها با رشـد سـازمان گـره خورده اسـت، 
نـه تنهـا رضایت شـغلی بالاتـری خواهند داشـت، بلکه تعهـد عمیق‌تری نسـبت به 
سـازمان پیـدا می‌کننـد. رهبـران آینده‌نگـر می‌تواننـد بـا ترسـیم یـک چشـم‌انداز 
روشـن و الهام‌بخـش، کارکنـان را بـه سـمت دسـتیابی بـه اهداف مشـترک هدایت 
کننـد. ایـن امـر بـه ویـژه در مواقـع تغییـر و عـدم قطعیـت اهمیـت بیشـتری پیدا 
می‌کنـد. یـک رهبـر قـوی می‌توانـد تیـم خـود را در مسـیر صحیـح نگـه دارد و بـا 
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ایجـاد ثبـات و اطمینـان، از کاهـش روحیه و تعهـد جلوگیری کند. تعهد سـازمانی 
و رضایـت شـغلی نتیجـه یک رابطـه پویا بیـن کارکنـان و مدیران اسـت. مدیران و 
رهبرانـی کـه بـه توسـعه مهارت‌های خـود در این زمینـه اهمیت می‌دهنـد، نه تنها 
بـه بهبـود عملکرد سـازمان کمـک می‌کنند، بلکه محیـط کاری سـالم و پایداری را 

بـرای همـه فرآهـم می‌آورند.

  رهبری  
رهبـری موضوعـی اسـت کـه از دیرباز نـگاه محققان و مـردم را به خـود جلب کرده 
اسـت و کابـردی جهانـی دارد. مفهـوم رهبـری در طـول سـالیان دراز بـه شـکل‌های 
مختلفـی تعریف‌شـده اسـت امـا معانـی و موضوعات فرعی بسـیاری مایـه پیچیدگی آن 
شـده اسـت. رهبـری بـه عنـوان یکـی از مفاهیـم کلیـدی در مدیریت، نقـش حیاتی در 
هدایـت و راهبـری گروههـا و سـازمان‌ها ایفـا می‌کنـد. این مفهـوم به معنـای هدایت و 
تنظیـم کارکنـان و منابـع بـه منظور دسـتیابی به اهداف مشـخص یک سـازمان اسـت. 
رهبـری شـامل تأثیرگـذاری بـر رفتارها، انگیـزش افـراد، تصمیم‌گیری‌هـای راهبردی و 
ایجـاد فرهنـگ سـازمانی اسـت. گروهـی از اهل فـن مدیریـت، رهبـری را "تأثیرگذاری 
بـر افـراد در انجـام کارهـا بـا میـل و علاقـه" تعریـف کرده‌انـد و گروهـی دیگـر از واژه 
"نفـوذ بـر زیردسـتان" برای تعریف رهبری اسـتفاده نموده‌اند. شـماری رهبـری را پیوند 
میـان گروهـی از افـراد دانسـته‌اند کـه در آن میـان، یک نفر می‌کوشـد تا دیگـران را به 
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سـمت هـدف معینـی سـوق دهـد. به باور عـده‌ای دیگـر، رهبـری عبارت اسـت از عمل 
تأثیرگـذاری بـر افـراد به‌طـوری کـه از روی میـل و علاقـه بـرای هدف‌هـای گروهـی و 
مشـترک تالش کننـد. رهبـری عبارت اسـت از توانایـی ایجـاد انگیزه در دیگـران برای 
کوشـش مشـتاقانه بـرای رسـیدن بـه اهداف معیـن و یـا فعالیت‌هایی که مـردم را برای 
تالش مشـتاقانه به‌منظـور کسـب اهداف گروهـی تحت تأثیـر قرار می‌دهـد. در تعریفی 

دیگـر، از رهبـری بـه نفـوذ در دیگـران برای رسـیدن به هدف تعبیر شـده اسـت. 
اگرچـه مفهـوم مدیریـت و رهبـری نزدیـک و گاهـی متـرداف تصـور می‌شـود ولی 
بیشـتر کارشناسـان ایـن دو مفهـوم را جـدا از هـم می‌داننـد. در بیشـتر مـوارد مدیـر با 
شـیوه‌های رسـمی، اداری و منطقـی؛ کنتـرل کارهـا را بـرای رسـیدن بـه هدف‌هـای 
سـازمانی بـه دسـت می‌گیـرد امـا رهبـر از گوهـر خرد و احساسـات پرشـور خـود برای 

هدایـت و راهنمایـی افـراد بـا اهـداف گوناگـون یـاری می‌گیرد.

  رهبری و مدیریت  
پـس از جنـگ جهانـی دوم تحقیقـات زیـادی به‌منظـور تعییـن الگوهـا یـا شـیوه‌های 
مطلـوب رهبـری انجـام شـد. بـرای ایـن منظـور نخسـت دو الگوی جـدا از هم بـه نام‌های 
رهبـری مسـتبدانه و رهبـری مردم‌سـالارانه انتخـاب شـدند. رهبـری مسـتبدانه، آن نـوع 
رهبـری اسـت کـه مدیـر بدون گفتمـان بـا زیردسـتان و تنها برای رسـیدن بـه هدف‌های 
رسـمی سـازمان و افزایـش کارایـی دسـتگاه، به‌تنهایـی، دسـتورهای یک‌جانبـه و مؤکـد 
صـادر می‌کنـد. رهبـری مردم‌سـالارانه بـه آن‌گونـه رهبـری اطالق می‌شـود کـه مدیـر، 
کارمنـدان را در تصمیم‌گیـری شـرکت می‌دهـد و بـرآوردن نیازمندی‌هـای روانـی آنهـا را 
یکـی از عوامـل مؤثـر در تحقـق هدف‌هـای سـازمان می‌دانـد. شـیوه رهبـری بـه فراخـور 
میـزان اعمـال قـدرت از سـوی مدیـر و آزادی عمـل زیردسـتان تغییـر می‌کنـد. شـیوه 
رهبـری مدیـر )درجـه اعمـال قـدرت مدیـر و حـدود آزادی عمـل مرئوسـین( برحسـب 
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عوامـل متغیـری تعییـن می‌گـردد. عوامـل مؤثر در شـیوه رهبـری مدیر را می‌تـوان تحت 
عنوان‌هـای زیـر خلاصـه نمـود:

الـف( عوامـل ذاتـی مدیـر: رفتـار مدیـر تـا حـدودی تحـت تأثیـر تجربـه، اطلاعـات و 
صفـات ذاتـی وی قـرار می‌گیـرد. اهـم ایـن عوامـل عبارت‌انـد از:

 1( معتقـدات و ارزش‌هـای شـخصی مدیـر، یعنی اعتقـاد وی درباره اینکه آیـا افراد را 
بایـد در اخـذ تصمیماتـی کـه مربـوط به آنان اسـت شـرکت داد یا خیـر 2( درجـه اعتماد 

مدیـر نسـبت بـه مرئوسـین 3( تمایالت و نیازمندی‌های روانـی مدیر.
ب( عوامـل ذاتـی مرئوسـین: قبـل از اینکـه مدیر شـیوه رهبری خویـش را تعیین کند 
بایـد عوامـل مؤثـر در طـرز سـلوک و رفتار مرئوسـین را مـورد بررسـی قرار دهـد؛ زیرا هر 
یـک از کارمنـدان نیـز ماننـد خـود او تحـت تأثیر عوامـل درونـی و توقعات متعـددی قرار 

می‌گیرنـد.
ج( عوامـل ذاتـی موقعیـت: عوامـل ذاتـی موقعیـت در کنـار سـایر عوامـل در انتخـاب 
شـیوه مطلـوب رهبـری و تعییـن درجه اعمال قـدرت مدیر و حدود آزادی عمل مرئوسـین 
مؤثـر اسـت. اهـم ایـن عوامـل عبارت‌انـد از: 1( نـوع سـازمان که شـامل محیـط فرهنگی، 
وسـعت واحدهای سـازمانی، توزیـع جغرافیایی واحدهـای مزبور و روابـط داخلی و خارجی 

آنهـا 2( درجـه لـزوم سـرعت عمـل در تصمیم‌گیری.
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دربـاره وظایـف رهبـری، یعنـی اینکـه شـخص در مقـام رهبـری چـه وظایفـی را باید 
انجـام دهـد، نظریه‌هـای مختلفـی وجـود دارد. وظایـف اساسـی رهبـر کـه معـرف نقـش 

رهبـری اسـت بدیـن قرار اسـت:
1- حفـظ عضویـت: بـرای این منظور رهبر سـازمان با سـایر افراد گـروه روابط نزدیک 

و تماس‌هـای متعـدد برقـرار نموده و مـورد قبول آنان واقـع می‌گردد.
2- تأمیـن هدف: مسـؤولیت اساسـی رهبـر، هماهنگ کردن فعالیت‌های دسـته‌جمعی 

به‌منظور تحقق هدف مشـترک اسـت.
3- تسـهیل روابـط گروهـی: رهبر می‌کوشـد تا روابـط متقابل مؤثری را میـان اعضای 
سـازمان برقـرار سـازد و موجبات همبسـتگی افراد گـروه را فرآهم نماید. بـرای این منظور 

ارتباطات نقـش مهمی دارد.
مدیریـت عبـارت اسـت از هماهنـگ کـردن منابع انسـانی و مادی برای نیـل به هدف. 
مدیریـت را می‌تـوان علم و هنر متشـکل و هماهنـگ کردن، رهبری و کنتـرل فعالیت‌های 
دسـته‌جمعی بـرای نیـل بـه هدف‌های مطلـوب بـا حداکثر کارایـی تعریف کـرد. طبق این 
تعریـف، مدیـر دارای وظایفی اسـت. وظایف اصلی مدیر شـامل تنظیم برنامه و خط‌مشـی، 
متشـکل و هماهنـگ کـردن منابـع انسـانی و مـادی و رهبـری و نظـارت به‌منظـور تأمین 

هدف‌های سـازمان اسـت.
دانشـمندان مدیریـت، سـه عمـل اصلـی یـا وظیفه مهـم برنامه‌ریـزی، سـازمان‌دهی و 
کنتـرل )نظـارت( را جـزو وظایـف اصلی مدیر به شـمار می‌آورنـد. عـده‌ای هماهنگی را در 
کنـار وظیفـه سـازمان‌دهی قرار می‌دهنـد و برخی وظایـف رهبری یا انگیـزش و نوآوری را 
بـه وظایـف مدیـر اضافـه می‌کننـد. به‌طورکلی، عناصـر مدیریت یـا وظایف مدیـر که مورد 

اجمـاع اکثـر صاحب‌نظـران علم مدیریت اسـت شـامل موارد زیر اسـت:
1- برنامه‌ریـزی: یکـی از وظایـف مدیـر تنظیـم برنامه عملیاتی اسـت که زیـر نظر وی 
هدایـت می‌شـود. بـرای ایـن منظور، لازم اسـت کـه هدف‌های سـازمان معلوم و مشـخص 
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گردد و خط‌مشـی و موازینی برای هدایت مسـئولان اجرای عملیات تعیین شـود. از سـوی 
دیگـر، برنامه‌هـای جـاری بایـد برحسـب اطلاعات جدیـد و تغییر شـرایط اجـرای عملیات 
در فواصـل معیـن تعدیـل گردد. برنامه‌ریزی مسـتلزم تشـخیص مسـائل و مشـکلات، پیدا 
کـردن روش‌هـای مختلـف بـرای حل مسـائل سـازمان، بررسـی و تجزیه‌وتحلیـل نتایج هر 

یـک از طـرق مزبـور و انتخـاب طریقه‌ای اسـت که باید پیروی شـود.
2- سـازمان‌دهی: چنانچـه عملیـات سـازمان به‌قـدری توسـعه یابـد کـه بـه خدمـات 
بیـش از یـک نفـر احتیاج باشـد، سـازمان‌دهی و تشـکیل سـاختار سـازمانی ضـرورت پیدا 
می‌کنـد، زیـرا در ایـن صـورت لازم اسـت وظایـف متعدد بـه افـراد مختلف محول شـود و 
مسـاعی آنـان به‌منظـور تأمیـن هدف مشـترک هماهنـگ گردد. پـس از توسـعه عملیات، 
واحدهـای متعـدد سـازمانی در طبقـات مختلـف سـازمان ایجـاد و بـه هـر یـک مأموریت 
خاصـی محول می‌شـود. بدین ترتیب، تشـکیل سـازمان مسـتلزم تقسـیم‌کار و طبقه‌بندی 

وظایـف و تفویـض اختیار اسـت.
3- هماهنگـی: یکـی دیگـر از وظایـف مهـم مدیر، ایجـاد موازنه و تطبیـق بین وظایف 
متعـددی اسـت کـه واحدهـای مختلـف سـازمان به‌منظـور تأمیـن هـدف مشـترک انجام 
می‌دهند. در تشـکیل سـازمان، وظایف بین واحدهای مختلف سـازمانی تقسـیم می‌شـوند 
ولـی تقسـیم وظایـف به فـرض اینکه بـا رعایت اصـول طبقه‌بنـدی منطقی صـورت گرفته 
باشـد، به‌خودی‌خـود تحقـق هـدف یـا هدف‌هـای عمومـی سـازمان را تضمیـن نمی‌کنـد. 
ایـن امـر مسـتلزم برقـراری تعـادل و تطبیـق لازم بیـن وظایفی اسـت که میـان واحدهای 
متعـدد سـازمان تقسیم‌شـده اسـت. سـازمان، سیسـتمی اسـت که هـر قسـمت آن وظیفه 
خاصـی را انجـام می‌دهـد. حفظ تعـادل و ارتباط منطقـی بین اجزای مختلف این سیسـتم 
ضـروری اسـت. همچنیـن انطبـاق و تعـادل وظایف واحدهای متعدد سـازمان بـرای تأمین 

هدف‌های مشـترک لازم اسـت.
4- رهبـری: برنامه‌هـای روشـن و تشـکیلات منظـم، زمینـه را بـرای اجـرای عملیـات 
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مسـاعد می‌سـازد ولـی هدایـت فعالیت‌هـای افـرادی کـه باهـم کار می‌کننـد بـرای تحقق 
هدف‌هـای سـازمان ضـروری اسـت. نقـش مدیـر در مقـام رهبـری، در روابـط متقابل وی 
بـا مرئوسـین نمـود پیـدا می‌کنـد. اهمیـت نقـش رهبـری از این ضرورت ناشـی می‌شـود 
کـه مدیـر بایـد نیازمندی‌هـای روانـی و اجتماعـی افـراد را بـا مقاصد سـازمان وفـق دهد.

مسـئله مهـم در رهبـری، ایجـاد انگیزه‌هـای مؤثر در کارمنـدان به‌منظـور همکاری در 
جهـت مقاصد سـازمان اسـت. به فـرض اینکه برنامه‌های سـازمان روشـن و تشـکیلات آن 
منظـم باشـد، مقاصـد مدیـر بـدون تمایـل کارمندان بـه همکاری باهـم و در جهـت منافع 
عمومـی سـازمان تأمیـن نمی‌شـود. بدین‌جهـت مهم‌تریـن وظیفـه مدیر؛ رهبری، مسـاعی 
افـراد و ایجـاد محرک‌هـای مؤثـر در آنـان به‌منظـور تحقـق هدف‌هـای سـازمان اسـت. 
بی‌شـک قـدرت رهبـری و دارا بـودن بینش و نرمشـی که بـرای تحریک افراد بـه همکاری 

لازم اسـت، صفـت اساسـی مدیـر هر سـازمان به شـمار می‌رود.
5- کنتـرل: یکـی دیگـر از وظایـف مدیـر، برقـرار کـردن سیسـتم نظـارت یـا کنتـرل 
اسـت. منظـور از کنتـرل، مطابقـت دادن نتایـج عملیـات بـا هدف‌هـای اولیـه و برنامه‌های 
پیش‌بینی‌شـده اسـت. مدیـر سـازمان بایـد موازینی بـرای ارزیابـی نتایج عملیـات انتخاب 
کنـد و مکانیسـم کنتـرل را بـه نحـوی برقـرار سـازد کـه به‌محض انحـراف نتایـج عملیات 
بـه صـدا درآیـد. بدیـن ترتیـب در صـورت  از هدف‌هـای پیش‌بینی‌شـده، زنـگ خطـر 
انحـراف نتایـج عملیـات از هدف‌هـای پیش‌بینی‌شـده، مدیـر به‌موقـع درصـدد چاره‌جویی 
و برطـرف کـردن علـل انحـراف برمی‌آیـد و در صـورت لزوم هدف‌هـای اولیـه و برنامه‌های 

پیش‌بینی‌شـده را برحسـب تغییـر شـرایط تعدیـل می‌کنـد.
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  مهارت‌های رهبری  
مهارت‌های برجسته رهبری را می‌توان به پنج زمینه زیر ارتباط داد:

1- توانمندسـازی: توانمندسـازی؛ مهارتـی اسـت کـه کارکنـان بـا اعطـای اختیـارات 
و  برنامه‌ریـزی  هدف‌هـا،  تعییـن  در  و  می‌شـوند  سـهیم  سـازمان  فرآیندهـای  در  لازم 
تصمیم‌گیـری امـکان مشـارکت کافـی خواهنـد داشـت. یکـی از الزام‌هـای اساسـی ایـن 
فرآینـد، آمـوزش کارکنـان و ارائـه دانـش، مهـارت و توانایی‌های ویژه‌ای اسـت کـه به آنها 
قابلیـت لازم بـرای ایفـای ایـن نقش‌هـا را می‌دهـد. توانمندسـازی گامـی بلنـد و فراتـر از 

تفویـض اختیـار و مسـؤولیت اسـت.
2- شـهود، الهام و تجربه: مهارتی اسـت که رهبران سـازمان بر پایه تجربه و شـناخت 
درسـت از محیـط و عامل-هـای گوناگـون آن کسـب می‌کننـد. الهام و تجربه در شـناخت 
موقعیـت، پیش‌بینـی تغییرهـای محیطـی، پذیرش مخاطـره و ایجاد اطمینـان و اعتماد در 

دیگـران و به شـخصیت رهبـر ارتباط پیـدا می‌کند.
3- ادراک و شـناخت شـخصی: مهارتـی اسـت کـه رهبـر سـازمان را در شـناخت 
نقطه‌هـای قـوی و ضعیـف خـود، پذیـرش انتقـاد و کسـب بازخـورد از دیگـران و آمادگـی 

اقـدام لازم در مـورد بهبـود ظرفیت‌هـا و توانایی‌هـای خـود یـاری می‌دهـد.
4- دیـدگاه: تقویـت دیـد باعث می‌شـود که رهبر، توانایی شـناخت و تجسـم محیطی 
بهتـر بـرای آینـده و چگونگـی دسـتیابی به آن را دارا شـود. توجـه به کل و نـه جزءنگری، 
برپایـی ارتبـاط میـان آرمان‌هـا و ارزش‌ها؛ هدف‌گـذاری و پیروی از راه‌های خالق و نوآور، 

نمونـه‌ای از ویژگی‌های رهبر اسـت.
5- همسـازی ارزش‌هـا: ایـن مهـارت مربـوط به آگاهی و شـناخت ارزش‌هـا و باورهای 
سـازمانی و افـراد اسـت. برپایی همسـازی و هم‌سـویی میان ایـن ارزش‌ها )فرد و سـازمان( 
و نیـز کاهـش و حذف تضادهای ارزشـی میان سـازمان و جامعه )محیط(، از برجسـته‌ترین 

نمادهـای این مهارت رهبری اسـت.
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  وظایف مدیر  
پنج وظیفه یا کارکرد اساسی مدیر عبارت‌اند از:

1- برنامه‌ریـزی: عبـارت اسـت از انتخـاب از میـان گزینه‌هـای مختلـف روش کاربرای 
کل سـازمان و واحدهـای تشـکیل‌دهنده آن. در فرآینـد برنامه‌ریزی، تعییـن اهداف و نحوه 
نیـل بـه اهـداف انجـام می‌شـود. برنامه‌ریـزی خـوب، فعالیت‌هـای سـازمان را در جهـت 
اهـداف تعریف‌شـده هماهنـگ می‌سـازد. برنامه‌هـا شـامل اهـداف، خط‌مشـی‌ها، رویه‌هـا، 

مقـررات و بودجه می‌باشـد.
2- سـازمان‌دهی: عبـارت از گروه‌بنـدی فعالیت‌هـای لازم برای دسـتیابی بـه اهداف و 
هماهنگ سـاختن روابط عمودی و افقی در سـاختار سـازمانی اسـت. وظیفه سـازمان‌دهی 
بـه معنـی تعیین سـاختار طراحی‌شـده در روابط اختیار و مسـؤولیت بیـن کارکنان و مدیر 
بـرای دسـتیابی بـه اهداف سـازمان اسـت. قبل از عمـل سـازمان‌دهی، بایـد وظایف اصلی 
سـازمان مشـخص باشـند. در مقابـل سـاختار رسـمی سـازمان، یـک سـازمان غیررسـمی 
نیـز وجـود دارد کـه انعطاف-پذیـر و خودجـوش اسـت و روابط غیررسـمی میـان افراد در 

سـازمان بـرای مدیریت اهمیـت دارند.
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3- تأمیـن نیـروی انسـانی یـا کارگزینی: ایـن وظیفه به امـور جذب، انتخـاب، ارزیابی، 
تأمیـن مالـی، کارآمـوزی و پـرورش افرادی که مسـئول تحقق اهـداف هسـتند می‌پردازد. 
توسـط  انسـانی، تضمیـن می‌کنـد کـه پسـت‌های موجـود در سـازمان  نیـروی  تأمیـن 
اشـخاصی احـراز می‌‌شـود کـه هـم علاقه‌مند هسـتند و هـم توانایی تصـدی آنهـا را دارند. 

ایـن وظیفـه مبتنـی بـر تجزیه‌وتحلیـل شـغل و تخصصی کردن مشـاغل اسـت.
4- هدایـت: ایـن وظیفـه مسـتلزم راهنمایـی و سرپرسـتی زیردسـتان اسـت. بـرای 
هدایـت کـردن افـراد، مدیـر بایـد انگیزه ایجـاد کند، ارتبـاط برقـرار نماید و رهبـری کند. 
طبـق ایـن وظیفـه؛ مدیـر بایـد از طریق کوشـش و تلاش افـراد، بـه نتایج مورد نظـر نائل 
گـردد و درعین‌حـال، خـود مدیـر نیـز یکـی از ایـن افـراد باشـد و در نقـش رهبـر اعمـال 
نقـش نمایـد. بـرای اینکـه مدیر بتوانـد هدایت کند بایـد انگیزه ایجـاد کند، ارتبـاط برقرار 
نمایـد و رهبـری کنـد. ایجـاد انگیـزه مسـتلزم شـناخت و آگاهـی از عوامـل مؤثری اسـت 
کـه نگرش‌هـا، روابـط و بهـره‌وری افـراد را تحـت تأثیـر قـرار می‌دهنـد. ارتباطـات خـوب، 
فعالیت‌هـای سـازمان را یگانـه و هماهنـگ می‌سـازد. رهبـری، آن ویژگی خاصی اسـت که 
مدیـر را از زیردسـتانش متمایـز می‌نمایـد و او را قادر می‌سـازد تـا کارهـا را از طریق افراد 

دیگـر انجـام دهد.
5- کنتـرل: عبـارت اسـت از سـنجش و مقایسـه دسـتاوردها بـا برنامه‌هـا و اصالح 
عملکـرد زیردسـتان، به‌طوری‌کـه اهـداف تحقـق پیـدا کنند. کنتـرل، تضمیـن می‌کند که 
آنچـه انجـام داده می‌شـود طبق هدف اسـت. کنتـرل، کامل‌کننـده فرآیند مدیریت اسـت. 
کنتـرل مسـتلزم سـنجش و مقایسـه کارهـای انجـام شـده بـا برنامه‌هـا و اقـدام و اصالح 
مـوارد انحـراف از آنها اسـت. روش‌هـا و ابزار کنتـرل عبارت‌اند از بودجه، آمـار، گزارش‌های 
عـادی و خاص، سیسـتم‌های رایانـه‌ای، بانک داده‌هـا، پردازنده‌های دیجیتال، مشـاهدات و 

بررسـی‌های شـخصی مدیـر یـا معتمدین او.
اصـولا وظایـف مدیـر بـا برنامه‌ریـزی آغاز می‌شـود. برنامه‌ریـزی در حقیقـت مجموعه 
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تدابیـر در تعییـن اهـداف آتـی سـازمان و انتخـاب مطلوب‌تریـن شـیوه‌ها و راه‌هـا و بـا 
بهره‌گیـری بهینـه از کلیـه امکانـات بـرای رسـیدن بـه اهـداف مـورد نظـر در مـدت زمان 
مشـخص اسـت. برنامه‌ریزی فرآیندی اسـت که با شـناخت گذشـته و تجزیه‌وتحلیل حال، 
طـرح مطلـوب و مـورد نظـر در آینـده را ترسـیم می‌نمایـد و در رونـد آن از کلیـه امکانات 
موجـود بـرای تحقـق طـرح مطلـوب و هـدف مـورد نظـر اسـتفاده می‌گـردد. برنامه‌ریـزی 

دارای وجـوه اشـتراک و خصوصیـات مشـابهی به شـرح زیر هسـتند:
1- کلیـه برنامه‌ریزی‌هـا بـه عنـوان برنامـه کار و ترتیـب اقدام‌هـای مربـوط به حرکت 

)یـک سـازمان یـا جامعه( به‌سـوی آینـده تلقـی می‌گردند.
2- کلیه برنامه‌ریزی‌ها دارای هدف یا اهداف مشخصی هستند.

3- خصوصیـت مشـترک کلیـه برنامه‌ریزی‌هـا، بهره‌گیـری از کلیـه امکانـات موجـود 
)مـادی، فیزیکـی و نیـروی انسـانی( بـرای رسـیدن به هدف اسـت.

4- اصـل هماهنگـی بین اهداف و وسـایل نیل بـه آن اهداف، از ضروریـات برنامه‌ریزی 
می‌باشد.

5- بهینه‌سـازی از مهم‌تریـن اصـول هـر برنامه‌ریزی اسـت که در آن، تلفیق متناسـب 
عوامـل مختلـف و بهره‌گیـری مطلـوب از آنها برای تحقـق اهداف مورد نظر، امری اساسـی 

است.
در کنـار برنامه‌ریـزی، کنتـرل یـا نظـارت انجـام می‌شـود. آن فرآینـدی اسـت کـه از 
طریـق آن می‌تـوان درصـد صحـت و تطبیـق فعالیت‌هـای انجـام شـده و یـا جـاری بـا 
هدف‌هـای پیش‌بینی‌شـده را شـناخت. مدیریـت از طریـق کنتـرل و نظـارت نسـبت بـه 
نحـوه انجـام فعالیت‌هـا و وضعیـت آنهـا در جهـت تحقـق اهداف مـورد نظـر آگاه می‌گردد 
و می‌توانـد بـا مکانیسـم کنتـرل در جهـت اصالح احتمالـی عملیات اقـدام نمایـد. کنترل 
فرآینـدی اسـت کـه عملیات انجام شـده با عملیـات پیش‌بینی‌شـده )اهـداف عملیاتی( در 
سـازمان مقایسـه شـده و اختلاف‌هـا و انحراف‌هـا ارزیابـی می‌شـوند و در نهایـت اقدام‌های 
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اصلاحـی لازم از طریـق اعمـال بهتریـن و مناسـب‌ترین روش صـورت می‌پذیـرد.
از نقـش اصلـی مدیریـت؛ سـازمان‌دهی افـراد و منابـع به‌منظـور دسـتیابی بـه اهداف 
برنامـه اسـت. مدیریـت یعنـی کار کـردن با افـراد و به‌وسـیله افـراد و گروه‌ها بـرای تحقق 
هدف‌هـای سـازمانی. رهبـری ماهیتـاً مفهومـی وسـیع‌تر از مدیریـت دارد. مدیریـت نـوع 
خاصـی از رهبـری اسـت کـه در آن حصـول و تحقـق هدف‌هـای سـازمانی اهمیـت دارد. 
هسـتند.  مدیریـت  اصلـی  کارکردهـای  کنتـرل  و  انگیـزش  سـازمان‌دهی،  برنامه‌ریـزی، 
برنامه‌ریـزی یعنـی تعییـن هدف‌هـا و مقاصـد سـازمان و تهیـه نقشـه و برنامـه کاربـرای 
نیـل بـه ایـن هدف‌هـا. برنامـه نشـان می‌دهد کـه هدف‌هـا چگونه بایـد تحقـق یابند. پس 
از تهیـه برنامـه، سـازمان‌دهی اهمیـت پیـدا می‌کنـد. سـازمان‌دهی مسـتلزم آن اسـت که 
منابـع )افـراد، سـرمایه و تجهیـزات( بـه مؤثرتریـن شـیوه، بـرای حصـول هدف‌هـا فرآهـم 
شـود. سـازمان‌دهی شـامل ترکیـب و یکپارچـه نمـودن منابع اسـت. در کنـار برنامه‌ریزی 
و سـازمان‌دهی، ایجـاد انگیـزش در تعییـن سـطح عملکـرد کارکنان نقش مهمـی بر عهده 
دارد. عملکـرد آنـان، به‌نوبـه خـود تعییـن می‌کنـد کـه حصول هدف‌هـای سـازمانی تا چه 
انـدازه مؤثـر و اثربخـش صـورت خواهـد گرفـت. کارکـرد دیگـر مدیریـت، اعمـال کنتـرل 
اسـت. کنتـرل عبـارت اسـت از توجـه بـه نتایـج کار )بازخـورد( و پیگیـری برای مقایسـه 
فعالیت‌هـای انجـام شـده بـا برنامه‌هـا و اعمـال اصلاحـات مقتضـی در مـواردی کـه از 

انتظـارات انحرافـی صـورت گرفته اسـت.
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  تمایز رهبری و مدیریت
رهبـری و مدیریـت دو مقولـه درهم‌تنیده‌انـد. بـرای درک مفهـوم رهبـری و 

رابطـه آن بـا مدیریـت چنـد تعریـف جامـع از رهبـری را بررسـی می‌کنیـم:
1- رهبـری عبـارت اسـت از توانایـی اعمـال نفـوذ یا اثر گذاشـتن بـر یک گروه 
در جهـت تأمیـن اهـداف. امـکان دارد ایـن اثرگـذاری یک منبع و منشـأ رسـمی و 

سـازمانی داشـته باشـد یـا از جایـی خارج از سـازمان بـه وجود آمده باشـد.
2- رهبـری عبـارت اسـت از هنـر یـا فرآینـد نفـوذ و تأثیرگـذاری بـر مـردم 
به‌نحوی‌کـه بـا میـل و اشـتیاق و حداکثـر تـوان خـود، بـرای دسـتیابی بـه اهـداف 

گروهـی کوشـش کننـد.
3- رهبـری یـک فرآینـد تأثیرگذاری اسـت. به بیان دیگر، رهبر کسـی اسـت که 

هوشـیارانه سـعی دارد دیگـران را وادار کند تـا کارهای مورد نظـرش را انجام دهند.
بنابرایـن وجـه تمایـز رهبـری بـا مدیریت بـه یک ویژگـی مهم بازمی‌گـردد که 
عبـارت از "اثرگـذاری و نفـوذ" بـر دیگران اسـت. رهبران معمولاً به قدرت شـخصی 
آینده‌نگـر  هسـتند.  متکـی  مردمـی(  پایـگاه  محبوبیـت،  مرجعیـت،  )مقبولیـت، 
و آرمان‌گـرا و تحول‌آفرین‌انـد و تحـت تأثیـر همیـن منابـع قـدرت اسـت کـه بـر 
دیگـران نفـوذ و اثرگـذاری دارنـد. رهبـری بـا قدرت آمیخته اسـت و رهبـران بیش 
از آنکـه بـه قـدرت مقـام خـود متکـی باشـند، بـه قـدرت شـخصی و ویژگی‌هـای 

کاریزماتیـک خـود اتـکا دارنـد. خصوصیـات مشـترک رهبـران عبارت اسـت از :

شجاعت دارند. 33

دارای اعتمادبه‌نفس هستند. 33

سابقه قضاوت صحیح در شرایط دشوار دارند. 33

ترکیبی از ایمان و توانایی دارند که به آن‌ها جرأت می‌دهد تا الهام‌بخش باشند. 33

همه رهبران بزرگ را رؤیاهایی به‌پیش می‌برد و آنان هم پیروان خود را با  33
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همین رؤیاها به‌پیش می‌برند.
از آنجایی‌که مدیر موفق باید رهبر هم باشـد و بخشـی از سـبک و روش مدیریتی 
خـود را بـه رهبـری کـردن اختصاص دهـد، لـذا موفقیت مدیـر در احـراز مهارت‌های 
رهبـری می‌باشـد. منظـور از رهبـری در تعاریفـی کـه در سـازمان‌های مختلـف از آن 

دارنـد، رفتارهـا، ویژگی‌هـای و مهارت‌هایـی اسـت که مهم‌تریـن آنهـا عبارت‌اند از:

توانایی الهام‌بخشیدن به دیگران 33

خطرپذیری استراتژیک 33

اعتمادآفرینی 33

آینده‌نگری و آرمان‌گرایی/ پیش‌بینی و دوراندیشی 33

توانایی اتخاذ تصمیم‌های دشوار اما صحیح در بحران و ابهام 33

ثابت‌قدمی در اصول 33

صداقت، شفافیت و یکپارچگی 33

الگو بودن در رعایت ارزش‌ها و اخلاقیات 33

فرصت‌سازی برای توسعه قابلیت‌های دیگران 33

تصویرسازی چشم‌اندازی مطلوب از آینده 33

جلب و حفظ وفاداری کارکنان نسبت به سازمان و اهداف آن 33

ایفای نقش "قهرمان تحول" 33

جانشین‌پروری 33

تیم‌سازی و مدیریت مؤثر تعارض‌ها 33

داشتن شور و اشتیاق برای موفقیت و کسب نتیجه 33

پذیرش مسئولیت پیروزی‌ها و شکست‌ها 33

شجاعت 33

استقامت، پایداری و پی‌گیری 33
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مدیـر در علـم مدیریـت، افـرادی هسـتند کـه مطمئـن می‌شـوند کـه اعضـای 
تیـم بـه ابزار لازم برای کسـب موفقیت دسترسـی کافـی دارند، اما رهبران کسـانی 
هسـتند کـه بـا هدایـت اسـتعدادهای خاص خودشـان و دیگـران و به کمـک تفکر 
انتقـادی و خلاقانـه، خـارج از چهارچـوب فکـر می‌کننـد و حرکـت تیـم به سـمت 
دسـتیابی بـه اهـداف تعیین‌شـده را آسـان‌تر می‌کننـد. بهتریـن مدیرهـا کسـانی 
هسـتند کـه اجـازه می‌دهنـد یک یـا چند رهبـر در تیم شـکل بگیرد، تربیت شـود 
و پروبـال بگیـرد. در یـک تعریـف کلی می‌تـوان گفت؛ رهبـر از منابع در دسـترس، 
اعـم از انسـانی و غیرانسـانی و ابزارهـای ارتباطـی بـه شـیوهای مختلـف اسـتفاده 
می‌کنـد کـه در نهایـت دسترسـی بـه اهـداف کلـی جمـع سـریع‌تر، کم‌هزینه‌تـر و 
موفقیت‌آمیزتـر صـورت گیـرد. در هر نـوع فعالیت جمعی یـا کار گروهی، نقش‌های 
مختلفـی بـرای پیشـبرد و تسـهیل مشـارکت‌ها وجـود دارنـد: اعـم از نقش‌هـای 
رهبـری، مدیریتـی، مشـاوره‌ای، مربیگـری و تسـهیل‌گری. بعضـی از صاحب‌نظران 
مدیریـت، رمـز موفقیـت مدیـر را در تـوان هدایت نیروی انسـانی تحت سرپرسـتی 
وی می‌داننـد و از ایـن‌رو مدیریـت را کار بـا دیگـران و از طریـق آنـان در جهـت 
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کسـب اهـداف سـازمان دانسـته‌اند. گروهـی رهبـری را بخشـی از وظایـف مدیریت 
می‌داننـد و گروهـی دیگـر بـرای رهبـری مفهـوم وسـیع‌تری نسـبت بـه مدیریـت 
قائل‌انـد و آن را توانایـی ترغیـب دیگـران بـه کوشـش مشـتاقانه جهـت هدف‌هـای 
معیـن می‌داننـد. نتیجـه این‌کـه اگـر رهبری نفـوذ در دیگـران جهت کسـب هدف 

خـود باشـد، مدیریـت، نفـوذ در دیگـران جهت کسـب اهداف سـازمانی اسـت.
به‌طـور کلـی رهبـری و‌ مدیریـت دارای خصوصیت‌هـای متفاوتی هسـتند. یک 
مدیـر عالـی بـودن الزامـاً بـه معنـای رهبر قـوی بودن نیسـت؛ امـا اکثر مـا این دو 
عنـوان را به‌جـای یکدیگـر بـه کار می‌بریم و تمایز شـفافی بین آن‌ها قائل نیسـتیم 
کـه همیـن مسـئله مـا را به‌اشـتباه می‌اندازد. ممکن اسـت فـردی بتوانـد یک مدیر 
دقیـق باشـد کـه هـر سـازمانی بـا اعتمـاد کامل کنتـرل روند رسـیدن بـه اهدافش 
را بـه او می‌سـپارد و یـا یـک رهبـر کـه می‌تواند الهام‌بخـش و متحدکننـده گروهی 
از افـراد بـرای حرکـت در مسـیرهای ناشـناخته و رسـیدن بـه دسـتاوردهای بزرگ 
باشـد. گاهـی هـم نیـاز بـه ترکیـب ماهرانـه ایـن دو مهـارت اسـت. به‌طـور کلـی 
رهبـری و مدیریـت، در یـک سـری ویژگی‌هـای شـخصیتی مشـترک و در بعضـی 
ویژگی‌هـا متفاوت‌انـد. رهبـری و مدیریـت دارای خصوصیت‌هـای متفـاوت و تمرکز 

متفاوتـی هسـتند کـه زیـر به 9 مورد اشـاره می‌شـود:
1- تمرکز بر اهداف و چشم‌انداز در مقابل تمرکز بر وظایف

رهبـران در راسـتای چشـم‌انداز و اهـداف شـرکت خـود جهت‌گیـری می‌کنند. 
تحقـق  جهـت  را  جدیـدی  ایده‌هـای  و  داشـته  نظـر  در  را  کلان  تصویـر  آن‌هـا 
چشـم‌اندازهای سـازمان ایجـاد می‌کننـد. رهبـران ممکـن اسـت در ایـن مسـیر 
گاهـی قانون‌شـکنی کننـد. مدیران اسـتاد وظایف هسـتند. در حالی‌ که چشـم‌انداز 
سـازمان بـرای آن‌هـا اهمیـت دارد، آنـان کاماًل طبـق سیاسـت‌ها عمـل می‌کنند. 

مدیـران ایده‌هـای بـزرگ را بـرای رهبـران سـازمان خـود اجرایـی می‌کننـد.
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2- خلق ایده در مقابل اجرای آن
از آنجـا کـه رهبـران همیشـه در نـوک پیـکان نـوآوری قـرار دارنـد، باید سـایر 
افـراد را متقاعـد کننـد کـه ایده‌هـای آن‌ها ارزشـمند هسـتند. رهبران قـدرت خود 
را از طریـق تشـویق سـایرین، در جهـت حمایـت از خـط فکری‌شـان بـه دسـت‌ 
می‌آورنـد. از سـوی دیگـر، مدیـران نبایـد ایـده‌ای تولیـد کننـد؛ زیـرا نقـش آن‌هـا 
اجراکننـده ایده‌هاسـت. اگـر فـردی از مسـیر رسـیدن به اهـداف منحرف شـود، او 
را بـه مسـیر بازمی‌گرداننـد. کارکنـان آنچـه را انجـام می‌دهنـد کـه مدیـران بـرای 

آن‌هـا تعییـن کرده‌انـد.
3- خطر‌پذیری در مقابل به حداقل رساندن خطر‌ها

یکـی دیگـر از تفاوت‌هـای مدیریـت و رهبری، شـیوه نگـرش آن‌ها بـه تغییرات 
و راهکارهـای جدیـد اسـت. رهبـران تسـلط نسـبتاً بالایی بـه مهارت‌هـای مدیریت 
تغییـر دارنـد. آن‌هـا معمـولاً از راه‌هـای جدیـد و سـاختارهای تـازه و ایده‌هـای نـو 
اسـتقبال می‌کننـد، حتـی اگـر بـه دسـتاورد منجـر نشـود. ریسـک‌پذیری یکـی از 
ویژگی‌هـای شـاخص رهبران اسـت. در مقابـل، مدیران سـعی دارند کنتـرل اوضاع 
و خطـرات را زیـر سـلطه خـود بگیرنـد و ریسـک فرآیندهـا را بـه حداقل برسـانند 
کـه ایـن تفـاوت رهبـری و مدیریـت، بسـیار حائـز اهمیـت اسـت. آن‌ها از ایـن امر 
اطمینـان حاصـل می‌کننـد کـه کارکنـان وظایـف خـود را به‌نحوی‌کـه از آن‌هـا 
انتظـار مـی‌رود، انجـام می‌دهنـد. بـا بـروز مشـکلات، مدیـران به‌منظـور اصالح 

سیاسـت‌ها، مشـکلات را بـا رهبـران در جریـان می‌گذارنـد.
4- تشویق کردن در مقابل دستور دادن

رهبـران، کارکنـان را تشـویق بـه تفکـر خلاقانـه و دیـدن تصویـر کلان می‌کننـد. 
آن‌هـا قادرنـد انگیزه‌هـای پنهان‌شـده در پسـتوهای تاریـک و دورافتـاده ذهـن افـراد را 
بیـدار کننـد و آن‌هـا را بـا خودشـان همـراه و هم‌هـدف کنند. مدیـران، معمـولاً اصولی 
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شـفاف در مـورد جنبه‌هـای متفاوت محل کار خـود دارند. آن‌ها خروجـی کارها را طبق 
مدل‌هـای ارزیابـی عملکـرد بررسـی می‌کننـد و بر اسـاس آن افراد را تشـویق می‌کنند، 
ولـی وظیفـه اصلـی آن‌هـا بیان نحـوه مطلـوب انجـام کارها توسـط آن‌هاسـت. مدیران 

افـرادی هسـتند کـه بـرای یافتن بهتریـن راه انجـام کار، بـه آن‌ها مراجعه می‌شـود.
5- حرکت برخلاف جریان در مقابل حرکت در جهت جریان

رهبـران نیازمنـد بـه چالـش کشـیدن وضعیـت کنونـی هسـتند، در غیـر ایـن 
صـورت سـازمان‌ آن‌هـا بـا خطـر رکود روبـه‌رو می‌شـود. آن‌ها مـوارد جدیـد را جهت 
بررسـی مؤثـر یـا غیر‌مؤثـر بودن امتحـان می‌کننـد. رهبـران به‌منظور هم‌تـراز کردن 
سیاسـت‌های شـرکت، با چشـم‌اندازها فعالیـت می‌کنند. اگـر رهبـران محافظه‌کارانه 
عمـل کننـد، احتمـال درجـا زدن کل تیـم افزایـش می‌یابـد کـه در بررسـی تفـاوت 
رهبـری و مدیریـت، ایـن مـورد نیـز از نـکات مؤثـر در پیشـرفت سـازمان اسـت. از 
سـوی دیگـر، مدیـران وضعیـت کنونـی را حفـظ می‌کننـد. آن‌هـا در اجـرای اصـول 
تعیین‌شـده توسـط رهبران به بهترین شـکل ممکـن وظیفه خود را انجـام می‌دهند؛ 
امـا مدیـران نیـز گاهـی بایـد کارهـا را از روش‌هـای متفاوتی انجـام دهند تـا بتوانند 
اسـتعدادها و انگیزه‌هـای کارمندان را کشـف کننـد و فرآیندها را بهینه‌سـازی کنند؛ 

امـا بایـد ایـن قانون‌شـکنی‌ها را بـه شـیوه‌ای متفـاوت از رهبـران انجـام دهند.
6- انگیزه دادن در مقابل تأیید کردن

مسـیر رهبـری کـردن افـراد، معمـولاً مسـیری پرچالـش و ناهمـوار اسـت کـه 
رهبـران بـا توانایـی چشـمگیر خـود در حفـظ انگیـزه افـراد، بـه ایـن موانـع غلبـه 
می‌کننـد. بـه دلیـل همین تفاوت‌ها در مسـیر مدیریـت و رهبری، انگیزه بخشـیدن 
از جانـب رهبـر بـا یـک مدیر کاماًل متفاوت اسـت. ممکن اسـت یک رهبـر تمرکز 
بیشـتری بر فرآیند پیشـرفت تیم در مسـیر رسـیدن به چشـم‌اندازها داشـته باشـد 

تا رسـیدن بـه نتایج.
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در صورتـی کـه یـک شـرکت از چشـم‌اندازی شـفاف برخـوردار باشـد، رهبـر 
می‌توانـد از آن بـه عنـوان یـک نقطـه مشـترک بـرای الهام‌بخشـیدن بـه کارکنـان 
اسـتفاده کنـد؛ امـا همه‌چیـز در جایـگاه یـک مدیر متفاوت اسـت. وظیفـه او حفظ 
انگیزه‌هـای لازم بـرای کارکنـان تـا رسـیدن بـه هـدف و نتیجـه مطلـوب اسـت؛ 
بنابرایـن بایـد بتوانـد انگیزه فـردی کارکنان را از انگیزه‌های سـازمان برای رسـیدن 
و  بی‌انگیزگـی  مدیـران،  چالش‌هـای جـدی  از  یکـی  کنـد.  تفکیـک  اهـداف  بـه 
بی‌تفاوتـی کارمنـدان مشـتاق پـس از گذشـت مدتـی از اشـتغال به کار آن‌هاسـت.

7- قانون‌شکنی در مقابل تبعیت از قانون
رهبـران بایـد جهـت پیشـرفت، در مـورد قوانیـن سـهل‌انگار باشـند. قوانیـن 
اغلـب بـرای ایجـاد نـوآوری، عاملی محدودکننده محسـوب می‌شـوند. ایـن موضوع 
بـه ایـن معناسـت کـه رهبـران مکـرراً قوانیـن را می‌شـکنند. زمانـی که شـرکت یا 
سـازمانی در وضعیت بسـیار بدی قرار داشـته باشـد، رهبران کاملًا قوانین را نادیده 
می‌گیرنـد. پیشـرفت نهایی بـرای رهبران اهمیـت دارد. اینکه کارمند با چه روشـی 
آن را انجـام می‌دهـد، اختیـاری اسـت کـه یک رهبـر به اعضـای تیم می‌دهـد. اگر 
مدیـری قصـد حفـظ شـغل خـود را داشـته باشـد، از اسـتراتژی‌های تعیین‌شـده 
توسـط افـراد مافـوق خود تبعیـت می‌کند. سـرپیچی و شکسـتن قوانیـن موقعیت، 
آن‌هـا را تضعیـف می‌کنـد و موجـب از دسـت رفتن کنتـرل اوضاع می‌شـود که این 

امـر منجـر بـه تضعیف کل سـازمان می‌شـود.
8- القای اعتماد در مقابل کنترل داشتن

زمانـی که کسـی شـما را در قلمرویی ناشـناس هدایـت می‌کند، بایـد به میزان 
مشـخصی بـه او اعتمـاد داشـته باشـید. یک رهبـر قوی از درجـه بـالای توانایی در 
القـای اعتمـاد جهـت بـردن افـراد بـه مکان‌هـای کاماًل ناشـناس برخوردار اسـت. 
قـدرت مدیـران در توانایی‌شـان در برخـورداری از کنترل کامل نهفته اسـت. نیازی 
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نیسـت بـرای انجـام کارهایی که به شـما محول شـده اسـت از مدیر خود خوشـتان 
بیایـد یـا بـه او اعتمـاد داشـته باشـید. مدیـران بـرای انجام‌وظیفـه خـود بـه نحـو 

احسـن نیازمنـد کنترل بـوده و انتظـار آن را دارند.
9- پرورش نوآوری در مقابل محول کردن وظایف

رهبـران، ایده‌هـای جدیـد و تفکـر آزاد را پـرورش می‌دهنـد، زیرا این مـوارد از 
اهـداف آن‌هـا حمایـت می‌کنـد. رهبـران می‌داننـد اگـر بتوانند افـراد را تشـویق به 
خلاقیـت کننـد، قـدرت ذهنـی تجمعی گـروه می‌توانـد نـوآوری بیشـتری را تولید 
کنـد. در چنیـن گروه‌هایـی قـدرت ذهنـی تیـم به‌مراتـب افزایـش پیـدا می‌کنـد 
و نـوآوری و ایده‌پردازی‌هـای جدیـدی رخ می‌دهـد. ایـن ویژگـی رهبـران، نشـان 
می‌دهـد کـه چطـور یـک رهبر باعـث می‌شـود دیگـران بیشـتر آرزو کنند، بیشـتر 
بـه دنبـال یادگیری باشـند و به دسـتاوردهای بیشـتری برسـند. مدیـران تفکر آزاد 
را اگـر مسـتقیماً در راسـتای اهداف نباشـد، تشـویق نمی‌کنند؛ زیـرا در این صورت 
آن‌هـا قـادر بـه بـرآورده‌ کـردن انتظـارات شـرکت نخواهنـد بـود؛ اما این بـه معنی 
غیرقابـل تغییـر بـودن روش انجام کارهای تحـت نظارت یک مدیر نیسـت. مدیران 
می‌تواننـد بـا بـه کار گرفتـن راهکارهایی، خلاقیـت کارمندانشـان را تقویت کنند و 

ایده‌هـای بزرگـی از دل ایـن فرآینـد بیرون بکشـند.
یـک مدیـر همیشـه به دنبال این اسـت کـه برای رسـیدن به هدفی مشـخص، 
چـه کاری را بـا چـه منابعـی در چـه زمانـی انجـام دهـد تـا بهتریـن نتیجـه رقـم 
بخـورد؛ امـا یـک رهبـر، افـراد تیـم را هدایـت می‌کنـد، چشـم‌انداز تعریـف کـرده 
)کـه ممکـن اسـت کاملًا شـفاف نباشـد( و الهام‌بخـش و انگیزه دهنـده حرکت تیم 

ست. ا
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  رهبری چیست؟
همان‌گونـه کـه اشـاره شـد قـدرت یـک رهبـر از توانایـی او در کسـب حمایت 
سـایرین نشـات می‌گیـرد. او از تأثیرگـذاری خـود جهت بـه چالش کشـیدن قواعد 
جاافتـاده و تشـویق بـه نـوآوری اسـتفاده می‌کنـد. گاهی جهـت تحریـک تغییرات، 
قوانیـن را تغییـر می‌دهنـد. رهبـر فردی اسـت که دارای پیرو اسـت. کسـب پیروان 
نیازمنـد تأثیرگـذاری اسـت، امـا بـرای دسـت‌یابی به پیـروان نباید صداقـت خود را 
زیـر پـا گذاشـت. البتـه رهبرانـی نیـز بودنـد که اصـل صداقـت را رعایـت نکردند و 

ارزش‌هایـی را در جامعـه نهادینـه کردنـد، امـا ایـن ارزش‌ها مانـدگار نبودند.

  مدیریت چیست؟
مدیـران اطمینـان حاصـل می‌کننـد کـه کارکنـان مطابـق اسـتانداردها عمـل 
کـرده و قوانیـن را رعایـت می‌کننـد. آن‌هـا از بـرآورده شـدن اهـداف رهبـران خود 
اطمینـان حاصـل می‌کننـد. همچنیـن افـرادی توانـا و مسـئولیت‌پذیر هسـتند، اما 
نقـش آن‌هـا در سـازمان‌ها کاماًل تابـع قوانیـن اسـت. مدیـر فـردی اسـت که یک 
وظیفـه مدیریتـی را بـه دوش می‌کشـد. به‌طورکلـی، مدیـران موظف‌انـد از طریـق 
برنامه‌ریـزی و تعییـن بودجـه، سـازمان‌دهی و اسـتخدام کارکنـان و همچنیـن حل 
و کنتـرل مسـائل و مشـکلات پیش‌آمـده؛ اطمینـان حاصـل کننـد کـه سـازمان به 

اهـداف مطلـوب دسـت می‌یابد.

  رهبری یا مدیریت؟
گرچـه تفاوت‌هـای آشـکاری میان رهبـران و مدیـران وجـود دارد، ولی رهبری 
و مدیریـت مکمـل یکدیگـر هسـتند. رهبـران ریسـک‌پذیر، نـوآور و تغییردهنـده 
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شـرایط هسـتند. مدیـران حافظیـن قانون‌منـد وضعیت کنونی هسـتند. ایـن به آن 
معنـا نیسـت کـه یکـی از این دو بـه دیگری برتـری دارد. شـرکت‌ها بـرای عملکرد 
درسـت و روبه‌جلـو بـه مدیـران و رهبـران نیـاز دارنـد. فقـدان مدیریت، سـازمان‌ها 
را بـا خطـر عـدم تطابـق و بـرآورده نشـدن اهـداف مواجه می‌کنـد. فقـدان رهبری 
می‌توانـد منجـر بـه رکـود و نیـروی کار ناامیـد شـود. قـدرت رهبـران و مدیـران 
ممکـن اسـت در دو سـوی متضاد یـک طیف قرار گیرنـد، ولی هردو عضـو یک تیم 
هسـتند. یـک رهبر می‌تواند چشـم‌اندازی بزرگ داشـته باشـد، ولی بـدون مدیرانی 
کـه راه رسـیدن بـه این چشـم‌اندازها را ترسـیم کننـد، هیچ هدفی محقـق نخواهد 
شـد. یـک رهبـر واقعـی می‌توانـد خـود و افـراد سـازمان را به سـوی دسـت‌یابی به 

سـرافرازی و برتـری هرچه بیشـتر هدایـت کند.
خلاصـه آنکـه بهتریـن مدیـران، مدیرانی هسـتند کـه بتواننـد افـراد را رهبری 
کننـد. نقـش رهبـر و مدیـر در سـازمان معمـولاً نقـش جدایی‌ناپذیـر نیسـت. در 
واقـع بـا وجـود اینکـه باهـم تفـاوت دارند، امـا مکمل هم هسـتند. در سـازمان‌های 
بـزرگ، مدیـران ارشـد معمـولاً دارای مهارت‌های رهبـری هسـتند و وظایف خاص 
مدیریتـی بـر دوش مدیـران میانـی اسـت. رهبـری یکـی از وظایف مدیریت اسـت. 
یـک مدیـر اگـر بخواهد نتیجـه خوبی بگیـرد، بایسـتی مدیریـت رهبرگونه داشـته 
باشـد و با اسـتفاده از رهبـری، مهارت تأثیرگـذاری بر کارمندان و ایجـاد محبوبیت 

را داشـته باشـد تـا کارمنـدان را بـرای انجـام وظایفشـان به‌خوبی هدایـت کند.
برخـی انـواع مدیریـت و رهبـری در چهار دسـته اصلی قرار می‌گیرنـد که مدیر 
در نهایـت می‌توانـد سـبک مدیریـت خود را  متناسـب با شـخصیت و نوع سـازمان 

و کسـب و کارتـان پیـش بگیرد. این چهار دسـته عبارت اسـت از:
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1- سلطه‌گرا

روابـط کاری در ایـن مـدل سـبک مدیریـت معمـولاً ضعیـف اسـت و کنترل و 
نظـارت شـدیدی روی کارکنـان وجـود دارد. اعضـای تیـم در ایـن نوع سـبک باید 
از دسـتورات پیـروی کننـد و مدیـر تنها بـا دادن پـاداش کار تیم را تأییـد می‌کند.

2- متقاعدکننده

سـبک‌هایی کـه از مدیریـت و رهبـری متقاعدکننده اسـتفاده می‌کننـد، علاوه 
بـر اینکـه ویژگـی سـلطه‌گر را دارند، به‌جـای اجبار کارکنـان، برای انجـام کاری، از 
سـؤال پرسـیدن اسـتفاده می‌کننـد. مثاًل اگر بنا باشـد در مـورد تغییـر روند کاری 
فـردی تصمیم‌گیـری شـود، مدیـر متقاعدکننـده، ابتدا بـا اعضای تیـم در این مورد 
صحبـت کـرده و کارمنـدان می‌توانند بـا روش‌های متقاعدسـازی، به مسئولیتشـان 

پایبند باشـند.
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3- مشاوره‌ای

در سـبک مدیریـت و رهبـری به این شـیوه، با وجودی کـه تصمیم‌گیری اصلی 
بـر عهـده مدیر اسـت، امـا ارتباطـی دوطرفه بیـن مدیر و اعضـای تیم وجـود دارد. 
معمـولاً با جلسـه گذاشـتن و پرسـیدن نظـرات کارمنـدان قبـل از تصمیم‌گیری‌ها، 

اعضـای تیـم را نیـز در فعالیت‌هـای بزرگ شـرکت می‌دهند.

4- مشارکتی

در سـبک مدیریـت و رهبـری بـه شـیوه مشـارکتی، مدیـر، قـدرت و اختیـار را 
میـان اعضـای تیـم برقـرار کرده و مسـائل را بـا کارمندان بررسـی کـرده و همراه با 

آن‌هـا بـه یـک تصمیم می‌رسـد.
به‌طـور کلـی تفـاوت بیـن مدیریـت و رهبری سـاده اسـت. مدیریت یـک حرفه 
اسـت. رهبـری یـک نـوع هنر اسـت. یـک رهبر فردی اسـت که پیـروان و افـراد به 
دلیـل انتخـاب خـود از او به‌طـور طبیعـی پیـروی می‌کننـد، درحالی‌که یـک مدیر 
بایسـتی مـورد اطاعـت و فرمان‌بـرداری واقـع شـود )افراد بایـد از او اطاعـت کنند(. 
یـک مدیـر ممکـن اسـت تنها موقعیـت و قدرت خود را با گذشـت زمـان و وفاداری 
بـه شـرکت به دسـت آورده باشـد نه بـه دلیل مهارت‌هـای رهبری خـود. یک رهبر 
ممکـن اسـت هیچ‌گونـه مهـارت سـازمانی نداشـته باشـد ولـی دیـدگاه او، افـراد را 

پشـت سـر او متحـد می‌کند.
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  سبک‌ها و شیوه‌های رهبری
مدیـران و رهبـران بـه عنوان نماینده رسـمی سـازمان برای ایجـاد هماهنگی و 
افزایـش بهـره‌وری در رأس سـازمان قرار دارد . موفقیت سـازمان در بهبود بهره‌وری 
و تحقـق اهـداف در گـرو چگونگـی اعمـال مدیریـت و سـبک هـای مؤثـر رهبـری 
مدیـر اسـت. مدیـران با اسـتفاده از سـبک صحیح رهبـری میتوانند رضایت شـغلی 

کارکنـان وبهـره‌وری سـازمان خـود را افزایش دهند.
طریقـی کـه رهبـر از نفـوذش بـرای کسـب اهـداف اسـتفاده می‌کنـد، سـبک 
رهبـری نامیـده می‌شـود. در یـک نـگاه کلـی، سـبک‌های عمومـی رهبـری تیـم 
عبارت‌انـد از سـبک‌های آمرانـه یـا فرماندهـی کـه رهبـر یا مدیـر به‌تنهایـی تصمیم 
نهایـی را گرفتـه، بـه تیـم اعالم می‌کنـد و سـبک‌های اقناعـی و مشـورتی کـه در 
آن نظـر مشـورتی اعضـا دریافـت می‌شـود ولـی تصمیـم نهایی بـا مدیـر و رهبر تیم 
اسـت. در سـبک مشـارکتی، تصمیم‌گیـری بـا اجمـاع و یا بـا رأی اکثر اعضـا صورت 
می‌گیـرد و در نهایـت واگـذاری امـور کـه در آن رهبـر اختیـارات و مسـئولیت‌های 
بیشـتری را بـه کارکنـان واگـذار کـرده، در واقـع تفویـض اختیـار می‌کنـد. معمـولاً 
در شـرایط ایـده‌آل می‌گوییـم انتخـاب ایـن سـبک‌ها بـه اقتضـای شـرایط متفـاوت 
اسـت ولـی در عمـل، افراد شـیوه ترجیحـی مدیریت دارنـد و در اکثر مواقع از شـیوه 
ترجیحـی خـود اسـتفاده می‌کنند. اسـتفاده از هر سـبک، مبتنی بـر مفروضات رهبر 
دربـاره منشـأ قـدرت خـود و طبیعـت انسـان اسـت. رهبری کـه قدرتش را ناشـی از 
مقـام خـود می‌دانـد و انسـان را ذاتـاً تنبـل و غیرقابـل اعتمـاد می‌شناسـد، رفتـاری 
آمرانـه خواهـد داشـت و در صورتـی کـه قـدرت خـود را ناشـی از پیروانـش بدانـد و 
معتقـد باشـد کـه انسـان موجـودی خودجـوش و مسـئولیت‌پذیر اسـت کـه می‌تواند 
بـه طـرز شایسـته‌ای انگیزش پیـدا کند، سـبک دموکراتیـک را پیش خواهـد گرفت؛ 

البتـه سـبک‌های رهبـری دیگـری نیـز میـان ایـن دو حالت وجـود دارد.
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بـه بیـان دیگـر اکثـر رهبـران بـر اسـاس دو دیـدگاه کلـی، یکـی از دو شـیوه 
دسـتوری یـا حمایتـی را مـورد اسـتفاده قـرار می‌دهنـد. رهبـر دسـتوری اجـازه 
می‌دهـد تـا کارکنـان از انتظـارات او از ایشـان آگاه شـوند، برنامـه‌ی کاری آن‌هـا را 
تهیـه می‌کنـد و برای اجـرای وظایـف مربوطه دسـتورالعمل و راهنمایی مشـخصی 
بـه آن‌هـا می‌دهـد. رهبـر حمایت‌کننـده برعکـس دارای رفتاری دوسـتانه اسـت و 
بـه نیازهـای کارمنـدان خـود توجـه و علاقه نشـان می‌دهـد. کارایی بهینـه هر یک 
از ایـن دو شـیوه، در زمان‌هـا و شـرایط مختلـف بـه خصوصیـات کارمنـد )نظیـر 
تجربـه و توانایی‌هـای او( و عوامـل موقعیتـی محیـط کار )نظیر سـاختار مشـاغل و 
میـزان حمایـت گـروه کاری( بسـتگی دارد. در شـرایطی کـه وظایـف کاری مبهم و 
نامشـخص اسـت، کارکنـان خواهـان مدیـری با شـیوه‌های دسـتوری هسـتند. ولی 
در شـرایطی کـه وظایـف کارکنان دارای سـاختاری مشـخص و تعریف‌شـده اسـت 
شـیوه‌ی حمایتـی دارای بیشـترین بازده می‌باشـد. برخی صاحب‌نظران سـبک‌های 

رهبـری را در چهـار دسـته طبقه‌بنـدی می‌کننـد:
۱- سیسـتم آمرانـه و سـازمان‌یافته: مدیریـت، اعتماد و اطمینان به زیردسـتان 
اتخـاذ  بـالای سـازمان  نـدارد. بیشـتر تصمیم‌هـا و تعییـن اهـداف، در رده‌هـای 

می‌شـود.
۲- سیسـتم دلسـوزانه: مدیریـت اعتماد و اطمینـان زیادی به زیردسـتان دارد. 
ارتبـاط میـان مافـوق و مادون، همراه با ترحم و دلسـوزی و از جانـب مادون، همراه 

بـا ترس و احتیاط اسـت.
۳- سیسـتم بـر مبنـای مشـاوره: در ایـن سیسـتم مدیریـت نـه به‌طـور کامـل، 
ولـی اعتمـاد و اطمینـان قابل‌ملاحظـه‌ای بـه زیردسـتان دارد، تعییـن خط‌مشـی و 
تصمیم‌گیری‌هـای عمومـی، در سـطح بالا انجـام می‌گیـرد، ولی ارتباط زیردسـتان 

در سلسـله مراتـب دوطرفه اسـت.
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۴- سیسـتم روابـط انسـانی: در ایـن سیسـتم مدیریت اعتمـاد و اطمینان کامل 
اعضـای  توسـط  گسـترده‌ای  به‌طـور  تصمیم‌گیـری  دارد.  زیردسـتان  بـه  نسـبت 

سـازمان اتخـاذ می‌گـردد.

  انواع سیستم‌های مدیریتی
1- اسـتثمارگر ـ آمرانـه: در ایـن سیسـتم مدیران خودرأی و مسـتبد هسـتند. 
اعتمـاد اندکـی بـه زیردسـتان دارنـد. آنان افـراد را از طریـق ترس و تنبیـه و گاهی 
هـم بـا پـاداش به کاربـر می‌انگیزاننـد. تصمیم‌ها را در بـالا اتخاذ می‌کننـد و ارتباط 

بـا کارکنـان از بالا به پایین اسـت.
2- خیرخـواه ـ آمرانـه: مدیـران نگرش مهرآمیزی نسـبت به زیردسـتان نشـان 
می‌دهنـد. انگیـزه تـا انـدازه زیـادی مبتنی بـر پاداش‌هاسـت، ولی هنـوز از ترس و 
تنبیـه اسـتفاده می‌شـود. اختیـار محـدودی بـرای تصمیم‌گیـری تفویـض می‌کنند 

و ارتبـاط در جهـت بـالا تـا اندازه‌ای مجاز اسـت.
3- مشـورتی: در ایـن سیسـتم مدیـران اعتمـاد و اطمینانـی درخـور توجـه و 
نـه کامـل بـه زیردسـتان دارند. بـرای انگیـزش زیردسـتان عمدتـاً به پـاداش تکیه 
می‌کننـد. خط‌مشـی‌ها و تصمیم‌هـای عمـده در سـطوح بـالای مدیریتـی اتخـاذ 
می‌شـوند لیکـن آزادی عمـل قابل‌ملاحظـه‌ای بـرای تصمیم‌گیری‌هـای عملیاتـی 
بـه سـطوح پاییـن تفویـض می‌شـود. ارتباطـات در جهت بـالا و پاییـن و افقی جایز 

شـمرده می‌شـود.
4- مشـارکتی ـ گروهـی: در این سیسـتم، مدیـران اعتماد کامل به زیردسـتان 
دارنـد. پاداش‌دهـی بر مبنای مشـارکت گروهی اسـت و از مشـارکت گروهی در امر 
هدف‌گـذاری کلـی و تصمیم‌گیـری حمایـت می‌شـود و ارتباطـات در جهت‌هـای 

بـالا بـه پاییـن و بالعکـس و میان همکاران تشـویق می‌شـود.
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  خصوصیات رهبر
بـرای رهبـران مشـخصه های ویـژه‌ای در نظر گرفته می شـود کـه در پایین به 

مواردی از آن اشـاره می شـود:
۱-هـوش: معمـولاً رهبـران باهوش‌تـر از پیروان خود هسـتند، زیـرا کار رهبری 

نیازمنـد تجربه و تحلیل مشـکلات و مسـائل پیچیده اسـت.
۲- بیـان رسـا: عالوه بـر هـوش، رهبر بـرای نفوذ در پیـروان و ترغیـب آنان به 

متابعـت از خـود بایـد از بیان رسـایی نیز برخوردار باشـد.
۳- رشـد اجتماعـی و وسـعت نظـر بـه ظرفیـت فکـری و نفسـانی رهبـر بایـد 
به‌گونـه‌ای باشـد کـه از لحـاظ روحـی، مغلـوب ناکامی‌هـا یـا مغـرور از موفقیـت 
نگـردد. ازایـن‌رو بایـد در مقابـل موانـع و تلخی‌ها، قدرت عمل زیادی داشـته باشـد 

و دشـمنی و عـداوت بـا دیگـران را در کار رهبـری دخالـت ندهـد.
۴-انگیـزش درونـی: رهبـران میل زیادی بـه موفقیت دارند. پس از دسـت یافتن 
بـه یـک هـدف، توقعات آنها زیاد شـده و به کسـب هدف‌هـای بالاتری می‌اندیشـند. 
هـر موقعیتـی موجـب موفقیـت دیگـری بـرای آنهـا می‌گـردد. اگرچـه تلاش‌هـای 
آنـان، بیشـتر متوجـه بـرآوردن تمایلات و اهداف ایشـان اسـت. اغلب دوسـت دارند 
کـه بـه نحـو منصفانـه‌ای از پاداش‌های مالی نیـز بهره‌منـد گردند. رهبر، طـرز تلقی 
و ارزش‌هـای درونـی خویـش را نمی‌توانـد از کارکنانـش پنهـان بـدارد، زیـرا بایـد با 
اندیشـه و عملـش ایشـان را تحـت تأثیر قرار دهـد؛ بنابراین رهبر بایـد ارزش‌هایی را 
بـه کارکنـان ارائـه دهد کـه ضمن حفظ احترام ایشـان در آنـان تأثیر بگـذارد، چون 
اگـر رهبـری فقط بـه ارضای تمایلات خـود بیندیشـد و کارکنان خـود را محکوم به 

انجـام اوامـر خود بدانـد، دچار مشـکلات فراوانی خواهد شـد.
نتیجـه اینکـه در علـم مدیریت، مدیرهـا افرادی هسـتند که مطمئن می‌شـوند 
اعضـای تیـم به ابـزار لازم برای کسـب موفقیت دسترسـی کافی دارند، امـا رهبرها 
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کسـانی هسـتند کـه با هدایت اسـتعدادهای خاص خودشـان و دیگـران و به کمک 
تفکـر انتقـادی و خلاقانـه، خـارج از چهارچـوب فکـر می‌کننـد و حرکـت تیـم بـه 
سـمت د سـتیابی بـه اهـداف تعیین شـده را آسـان‌تر می‌کننـد. می‌گوینـد بهترین 
مدیرهـا کسـانی هسـتند کـه اجـازه می‌دهنـد یـک یـا چنـد رهبـر در تیـم شـکل 
بگیـرد، تربیـت شـود و پـر و بـال بگیـرد. در یـک تعریـف کلـی می‌تـوان گفـت 
رهبـر از منابـع در دسـترس، اعـم از انسـانی و غیرانسـانی، و ابزارهـای ارتباطـی 
بـه شـیوهای اسـتفاده می‌کنـد کـه در نهایـت دسترسـی بـه اهـداف کلـی جمـع 
سـریع‌تر، کـم هزینه‌تـر و موفقیـت آمیزتر صورت گیـرد. در هر نـوع فعالیت جمعی 
یـا کار گروهـی، نقش‌هـای مختلفـی بـرای پیشـبرد و تسـهیل مشـارکتها وجـود 
دارنـد، اعـم از نقش‌هـای رهبری، مدیریتـی، مشـاوره‌ای، مربیگری و تسـهیل‌گری. 
پیچیدگی‌هـای محیطـی و تکامـل الگوهـای سـازماندهی در انواع کارهـای گروهی/

تیمـی و در انـواع مشـارکتهای اجتماعـی، هـر روز نقش‌هـای متنـوع تـری را از 
رهبـران و مدیـران طلـب می‌کننـد. آنچـه اهمیـت دارد این اسـت که ایـن نقش‌ها 
در پـس زمینـه فرهنگی،اجتماعـی و اقتصـادی مـورد نظـر و بـا نگاه به تعـادل بین 

مقتضیـات بـرون و درون گروهـی دیده شـوند.
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فصل دوم: تعهدسازمانی و رضایت شغلی

  تعهدسازمانی و رضایت شغلی
تعهـد و رضایـت، نـه تنهـا بهـره‌ری سـازمانی را افزایـش می‌دهنـد، بلکـه روح 
تـازه‌ی بـه کالبـد یـک سـازمان می‌دمـد. در دنیـای پـر از رقابـت امـروز، سـرمایه 
انسـانی مهمتریـن دارایـی هر سـازمان اسـت. امـا این سـرمایه تنها زمانی ارزشـمند 
اسـت کـه بـا دل و جان بـرای اهداف سـازمان تلاش کند. اینجاسـت کـه تعهد معنا 
پیـدا می‌کنـد؛ تعهـدی کـه فراتـر از یک وظیفـه اداری اسـت و به وابسـتگی عاطفی 
و احسـاس تعلـق خاطـر بـه سـازمان تبدیـل می‌شـود. کارمنـدی کـه به سـازمانش 
متعهـد اسـت؛ خـود را جزئـی از آن می‌دانـد و موفقیـت سـازمان را موفقیـت خـود 
می‌پنـدارد. امـا تعهد بدون رضایت شـغلی ماندگار نیسـت. رضایت شـغلی، احسـاس 
مثبتـی اسـت کـه از ارزیابی شـغل خود به دسـت می‌آید. این احسـاس تحـت تأثیر 
عوامـل مختلفـی ماننـد حقـوق و مزایـا، روابـط بـا همـکاران و مدیـران، فرصت‌های 
رشـد و پیشـرفت و حتـی محیـط فیزیکی کار قـرار دارد. کارکنانی که از شـغل خود 
راضـی هسـتند، بـا انگیـزه بیشـتری کار می‌کننـد، خلاق‌تـر هسـتند و کمتـر دچار 
فرسـودگی شـغلی می‌شـوند. مدیـران می‌تواننـد بـا درک اهمیـت تعهـد و رضایـت، 
محیطـی را فرآهـم آورند که کارکنان در آن احسـاس ارزشـمندی نماینـد. کارکنان 
نیـز می‌تواننـد تـا با شـناخت عوامـل رضایت‌بخـش، در جهـت بهبود شـرایط کاری 

خـود گام بردارنـد و از نقشـی کـه در سـازمان ایفـا می‌کنند، لـذت ببرند.
از جملـه عواملـی کـه در بقـای سـازمان‌ها بسـیار مؤثـر اسـت و همـواره مدنظـر 
مدیـران سـازمان‌ها قـرار دارد عامـل نیـروی انسـانی اسـت. درعین‌حـال ایـن نیـروی 
انسـانی، شـغلی را انتخـاب می‌کند کـه علاوه بر تأمیـن نیازهای مـادی، نیازهای روانی 
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او را نیـز تأمیـن کنـد. از سـوی دیگـر موفقیـت هـر سـازمان تا حـدود زیادی بسـتگی 
بـه تالش و رضایـت کارکنـان آن سـازمان دارد. رضایـت شـغلی باعـث می‌شـود تـا 
بهـره‌وری فـرد افزایـش یابد و فرد نسـبت به سـازمان متعهـد گردد، سالمت فیزیکی 
و ذهنـی فـرد تضمین‌شـده و روحیـه فـرد افزایـش یابد. رضایت شـغلی عبـارت از نوع 
احسـاس‌ها و نگرش‌هـای مثبـت افـراد نسـبت بـه شغل‌شـان اسـت. رضایـت شـغلی 
عبـارت اسـت از احسـاس‌های فـرد کـه نسـبت بـه شـغل یـا تجربه‌های شـغلی‌اش در 
خصـوص تجربه‌هـای قبلی، انتظـارت کنونی یا فرصت‌های شـغلی دیگـر دارد. رضایت 
شـغلی مجموعـه‌ای از احسـاس‌های سـازگار و ناسـازگاری اسـت کـه کارکنـان بـا آن 
احسـاس‌ها بـه کار خـود می‌نگرنـد. رضایت شـغلی از زوایای مختلفی تعریف می‌شـود:

رضایـت شـغلی احسـاس مثبت یـا مطبوعی اسـت که پیامـد ارزیابی شـغلی یا 
تجربـه فـرد اسـت. رضایت شـغلی میزانـی از احساسـات و نگرش‌های مثبت اسـت 
کـه شـاغلین نسـبت به شـغل خـود دارند. رضایت شـغلی نشـانی از تلاقـی توقعات 
شـاغل بـا پاداش‌هایـی اسـت که شـغل بـرای او فرآهـم می‌کنـد. به‌طورکلـی وقتی 
فـردی می‌گویـد کـه دارای رضایت شـغلی بالایی اسـت این به آن مفهوم اسـت که 
او شـغلش را دوسـت دارد و بـرای شـغلش ارزش زیـادی قائل اسـت. رتیاض لغشی 
بـه طـرز  خساپ دادن  رباي  آامدگی  ادعتساد،  لیامت، هقلاع،  عونی زهنیم، رگاشی، 
مطلوب و ای ولطمانب ای هب وطر لکی عونی رگنش تبسن هب طیحم اکر وخد میدشاب‌. 
رضایـت شـغلی عبـارت از نوعی احسـاس خشـنودی و رضایـت خاطر فرد از شـغل 
خود در سـازمان اسـت که با کار مناسـب با اسـتعدادها، میزان موفقیت در شـغل، 
تأمین نیازهای منطقی، شـکوفایی اسـتعدادها، پیشـرفت شـغلی، تجربه‌های موفق، 
و جـوّ سـازمانی ارتبـاط دارد. رضایت شـغلی بالا، نشـانه نمایان سـازمانی اسـت که 
بـه خوبـی مدیریـت می‌شـود و بـه طـور بنیـادی پیامـدی اسـت کـه از مدیریـت 

رفتـاری کارسـاز سرچشـمه می‌گیرد.
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رضایـت شـغلی عاملـی روانـی و نوعـی سـازگاری عاطفـی بـا شـغل و شـرایط 
اشـتغال اسـت و عامل‌هایـی از قبیل شـرایط محیـط کار، درآمـد و ارزش اجتماعی 
شـغل در رضایـت شـغلی مؤثـر اسـت. به‌طورکلی رضایت شـغلی بر دو گونه اسـت: 
رضایـت شـغلی درونـی و رضایـت شـغلی بیرونـی: 1- رضایت شـغلی درونـی از دو 
منبـع حاصـل می‌شـود: الـف( احسـاس لذتـی کـه انسـان صرفاً از اشـتغال بـه کار 
و فعالیـت عایـدش می‌شـود و ب( لذتـی کـه بـر اثر مشـاهده پیشـرفت و یـا انجام 
برخـی از مسـؤولیت‌های اجتماعـی و بـه ظهـور رسـاندن توانایی‌هـا و رغبت‌هـای 
فـرد حاصـل می‌شـود. 2- رضایـت شـغلی بیرونـی کـه با شـرایط اشـتغال و محیط 
کار ارتبـاط دارد. درنهایـت ایـن رضایت شـغلی اسـت که باعث تـداوم همکاری فرد 
در سـازمان و تعهـد سـازمانی وی بـرای نیـل به اهداف سـازمانی می‌شـود. لذا یکی 
از مؤثرتریـن مؤلفه‌هـای مؤثـر بـر تعهد سـازمانی که همـان انجام بهینـه و معطوف 
بـه اهـداف سـازمانی وظایـف شـغلی اسـت، همانـا رضایـت شـغلی اسـت. رضایـت 
شـغلی باعـث می‌شـود کـه بهـره‌وری فرد شـاغل افزایـش یابد و شـاغل نسـبت به 

سـازمان محل اشـتغال خـود متعهـد گردد.
خلاصـه آنکـه رضایت شـغلی بـه معنـای تعامل مثبـت و احسـاس رضایت فرد 
از شـغل و وضعیـت شـغلی خـود اسـت. ایـن مفهوم بـه جوانـب مختلفـی از تجربه 
کاری اشـاره دارد کـه شـامل عوامل مادی و روانشـناختی می‌شـود. رضایت شـغلی 
نتیجـه‌ای از تطابـق میـان انتظارات، انجام وظایف، شـرایط کاری و فرصتهای رشـد 
فـرد بـا ویژگیهـا و ویژگیهـای محیـط کاری اسـت. ارتبـاط مثبت رضایت شـغلی با 
بهبـود کارآیـی، حضـور فعـال و ارتقای کیفیت خدمات نشـانگر اهمیـت این مفهوم 
در سازمان‌هاسـت. عامل‌هایـی ماننـد مشـارکت در تصمیم‌گیـری، روابـط همکاری، 
حمایـت از سـوی مدیـران و توجـه بـه تـوازن کار و زندگـی نیـز به عنـوان مؤثر در 

افزایـش رضایت شـغلی مطرح می‌شـوند.



44

ی
شغل

ت 
ضای

ی و ر
سازمان

ی، تعهد 
هبر

ت، ر
مدیری

  عامل‌های مؤثر بر رضایت شغلی
بـه اعتقـاد بسـیاری از صاحـب نظران علـم مدیریت و روان شناسـان سـازمانی، 
رضایـت شـغلی نقـش بسـزایی در بهبـود و پیشـرفت سـازمان ایفـاء مـی کنـد و از 
ایـن حیث مسـأله رضایت شـغلی از مسـائل بنیـادی هر سـازمان به شـمار می‌رود. 
عامل‌هـای متعـدد و مختلفـی بـر رضایـت شـغلی مؤثـر می‌باشـد، اما در ایـن میان 
عامـل رهبـری بـا اهمیت‌تریـن و بـا ارزش‌تریـن عاملی اسـت که نقش بسـزایی در 
تحقـق رضایـت شـغلی ایفـاء می‌نماید؛ چـرا که اجـرای موفقیـت آمیز هـر برنامه-

ای مسـتلزم وجـود مدیرانـی توانمنـد و کارا اسـت و اگـر مدیران در ایفـای نقش و 
رسـالت خـود کوتاهـی کننـد و بـه اهـداف مـورد نظر دسـت نیابنـد، نتایـج زیانبار 
آن مسـتقیماً عایـد گـروه یـا سـازمانی اسـت که بـا آن سـر و کار دارند. بـا ارزیابی 
کارآیـی سـازمان‌ها؛ مدیریـت سـازمان بـر رونـد امـور جاری واقـف گشـته و به این 
وسـیله فاصلـه تـا هـدف را اندازه‌گیـری می‌نمایـد. امـروزه ثابـت شـده اسـت هـر 
انـدازه مدیـران سـازمان‌ها نسـبت بـه رضایـت شـغلی و مسـائل کارکنـان وقـوف 
بیشـتری داشـته باشـند، بهتـر می‌توانند بـا برنامه‌ریـزی منطقی، علاوه بـر افزایش 
سـطح رضایـت کارکنـان موجبـات ارتقاء و بهـره‌وری سـازمان را نیز فرآهـم آورند. 
در زمینـه رضایـت شـغلی متغیرهـای زیـادی دخالـت دارنـد کـه ایـن متغیرهـا در 

چهـار گروه کلـی دسـته‌بندی می‌شـوند:

1- عوامل سازمانی

الـف( حقـوق و مزایـا: ایـن عامـل بـه فـرد امـکان می‌دهد تـا مایحتـاج زندگی 
را خریـداری و رفـاه خانـواده خـود را تأمیـن کند. این عامـل به‌عنوان ابـزاری برای 
رفـع بسـیاری از نیازهای اساسـی به کار مـی‌رود. پرداخت عادلانه، شـفاف و مطابق 
انتظـارات شـاغلین در پرداخـت حقوق و دسـتمزد بر رضایت شـغلی مؤثر هسـتند.
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ب( پـاداش: دربرگیرنـده انواع جبران‌هایی اسـت که فرد در قبـال کار خود دریافت 
می‌کنـد. پاداش‌هـا می‌توانـد مـادی شـامل پرداخت‌هـای مالـی یـا غیرمـادی ماننـد 
محیـط کاری مطلـوب باشـند. پاداش‌هـا بـه عملکـرد مؤثـر و رضایـت شـغلی و به‌تبع 
افزایـش تعهـد سـازمانی منجـر خواهنـد شـد. این عامـل علاوه بـر رشـد خودپنداری 
مثبـت؛ منجـر به ارضای نیازهای عزت‌نفس، خودشـکوفایی و پیشـرفت آنان می‌شـود.

ج( ترفیـع: انسـان به‌طـور ذاتـی علاقه‌مند به پیشـرفت اسـت و تالش می‌کند 
تـا در تمـام جنبه‌هـای زندگـی پیشـرفت کنـد. شـغل فـرد کـه جنبـه مهمـی از 
زندگـی اسـت نیـز نیـاز به ‌نظام ارتقای شـغلی مطلوبی اسـت تـا کارکنـان در قبال 
کسـب تجربـه و سـوابق شـغلی بتواننـد به‌مراتـب بالاتـر شـغلی ارتقـا یابنـد و از 
مزایـای آن بهره‌منـد شـوند. ترفیـع منجر به حقـوق بالاتر، مطلوبیت کاری بیشـتر، 

مسـؤولیت بیشـتر و آزادی در تصمیم‌گیـری می‌شـود.
د( سالمت و امنیـت: سـالم بـودن به معنی داشـتن سالمت فکـری و فیزیکی 
اسـت و بـه شـرایطی اطلاق می‌شـود کـه فرد از نظـر فیزیکی و احساسـی قـادر به 
انجـام وظایـف محولـه در شـرایط عـادی باشـد. عقیـده بر این اسـت کـه کارکنانی 
کـه از سالمت و بهداشـت خـوب بهره‌مند هسـتند و در محیطی امـن کار می‌کنند 

از سـایر کارکنـان کارایی بیشـتری دارند.

2- عوامل محیطی

الـف( سـبک سرپرسـتی: سرپرسـتان بایـد سـعی کننـد تا بـا کارکنـان ارتباط 
شغل‌شـان  بـه  مربـوط  تصمیم‌گیری‌هـای  در  را  آن‌هـا  و  باشـند  داشـته  خوبـی 
شـرکت دهنـد تا آن‌ها از شـغل خـود احسـاس رضایت نماینـد. به‌طورکلـی هرقدر 
سرپرسـتان با کارکنان رفتار دوسـتانه‌تری داشـته باشـند، رضایت شـغلی کارکنان 

بیشـتر خواهـد بود.
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ب( گـروه کاری: انـدازه گـروه و کیفیـت ارتباطـات متقابـل شـخصی در گـروه 
نقـش مهمـی در خشـنودی کارکنـان دارد. گـروه کاری به‌عنـوان یـک اجتمـاع، 
سیسـتم حمایتـی احساسـی و روحیـه‌ای بـرای کارکنـان محسـوب می‌شـود. اگـر 
افـراد در گـروه، دارای ویژگی‌هـای اجتماعـی مشـابهی ماننـد نگرش‌هـا و باورهـای 

مشـابه باشـند، در آن گـروه رضایـت شـغلی بیشـتری فرآهـم خواهـد شـد.
ج( شـرایط کاری: شـرایط مسـاعد کاری غالبـاً در رضایـت شـغلی تأثیـر دارد. 
عواملـی ماننـد دمـا، رطوبـت، تهویـه، روشـنایی، سـروصدا، نظافـت محیـط کار و 
داشـتن وسـایل ضروری که باعث آسـایش فیزیکی فرد می‌شـود، ازجمله ملزومات 

محیـط کار اسـت کـه بر رضایـت شـغلی تأثیرگذار اسـت.

3- ماهیت کار

کار به‌خودی‌خـود نقـش مهمـی در تعیین سـطح رضایـت شـغلی دارد. ماهیت 
کار دارای دو جنبـه اسـت. یکـی محـدوده شـغل کـه شـامل میـزان مسـؤولیت، 
اقدام‌هـای کاری و بازخـورد اسـت. دومیـن جنبـه، تنـوع کاری اسـت. تنـوع کاری 
مطلـوب و سـطح اختیـارت مناسـب در کار باعـث ارتقـای رضایـت شـغلی شـده و 

کسـالت و سسـتی را از بیـن می‌بـرد.

4- عوامل فردی

صفـات و مشـخصه‌های فـرد نیـز نقـش مهمی در تعیین سـطح رضایت شـغلی 
دارد. ازجملـه مهم‌تریـن عوامل فردی شـامل سـن و سـابقه خدمت اسـت که تأثیر 
قابل‌توجهـی در رضایـت شـغلی دارد. به‌طـور نسـبی، کارمنـدان بـا سـن و سـابقه 

بالاتـر رضایـت شـغلی بالاتری نیـز دارند.
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  نظریه‌های رضایت شغلی
دربـاره رضایـت، نظریه‌پـردازان زیـادی بـه ارائه نظریه‌هـای متعـدد پرداخته‌اند 

کـه مهم‌تریـن آن‌هـا شـامل موارد زیر اسـت:
1- سلسـله‌مراتب نیازهـای مزلـو گرونبـرگ: مزلـو نیازهـای انسـان را بـه پنـج 
دسـته نیازهـای جسـمانی، امنیت، اجتماعی، احترام و خودشـکوفایی تقسـیم‌بندی 
کـرده اسـت. ایـن نظریه یـک چارچوب مناسـب برای مفهـوم انگیزش اسـت. طبق 
ایـن نظریـه، بـا شـناخت نیاز افـراد می‌توان بـرای ارتقای انگیـزه آن‌هـا برنامه‌ریزی 
نمـود. مزلـو گرونبـرگ اعتقـاد دارد کـه رضایت‌منـدی شـغلی هنگامـی بـه وجـود 

می‌آیـد کـه نیازهـای اولیـه و به‌خصـوص نیـاز به امنیـت ارضـاء گردد.
2- نظریـه آلدرفـر: طبـق ایـن نظریـه، نیازهـا در سـه دسـته زیـر دسـته‌بندی 

می‌شـوند:
الـف( نیازهـای زیسـتی: ایـن نیازهـا مرتبـط بـا سالمت فیزیکی اسـت که در 

مـدل مزلـو همـان نیازهـای زیسـتی و ایمنی اسـت.
ب( وابسـتگی و تعلـق: ایـن سـطح، شـامل نیـاز یـا روابـط رضایت‌بخـش بـا 

دیگـران اسـت کـه در مـدل مزلـو معـادل نیـاز اجتماعـی اسـت.
ج( نیـاز رشـد: شـناخت توانایـی بالقـوه و نیـل بـه شایسـتگی افـراد را شـامل 
می‌شـود کـه در مـدل مزلو معادل نیـاز به احترام و خودشـکوفایی اسـت. طبق این 

نظریـه، نیازهـا می‌تواننـد به‌عنـوان محـرک انگیـزه عمـل کنند.
3- نظریـه برابـری: طبق این نظریه، هـر فرد با خصوصیاتی ماننـد تجربه، هوش 
و تحصیلات وارد سـازمان می‌شـود، توقع دارد که سـازمان متناسـب با خصوصیاتش 
او را از مزایایـی برخـوردار سـازد. هرگاه فـرد دریابد که بین خصوصیـات او و مزایای 

دریافتـی‌اش برابـری وجود دارد در او ایجاد انگیزش می‌شـود.
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4- نظریـه عوامـل بهداشـتی ـ انگیزشـی: فردریـک هـرز برگ یـک مجموعه از 
عوامـل ماننـد حقـوق، مقـام، خط‌شـی‌ها را کـه مسـتقیماً بـا فعالیـت کاری افـراد 
ارتبـاط نـدارد امـا وقتـی کیفیـت آن‌هـا کاهش می‌یابـد باعـث نارضایتـی کارکنان 
می‌شـود را بـه عنـوان عوامـل بهداشـت نام‌گذاری نمـود. عواملـی مانند پیشـرفت، 
قدرشناسـی، احسـاس مسـؤولیت که باعث ایجاد رضایت شـغلی و انگیزه در شـغل 
و انگیـزه می‌شـود تحت عنوان عوامل انگیزشـی مطرح شـد. انسـان یکـی از عوامل 
زیربنایـی در هـر سـازمان اسـت و رفتـار او یک بررسـی دقیـق و همه‌جانبه اسـت. 
رفتار سـازمانی هر فرد به‌شـدت تحت تأثیر رضایت شـغلی اوسـت. رضایت شـغلی 
کـه نوعـی احسـاس روانـی و عاطفـی مثبـت نسـبت بـه شـغل و شـرایط اشـتغال 
اسـت، باعـث بهـره‌وری و کارایـی فـرد شـاغل شـده کـه آن نیـز نیـل بـه اهـداف 

سـازمانی را تسـهیل می‌نمایـد.
بـر طبـق ایـن نظریـه یـک دسـته عوامـل باعـث رضایـت شـغلی و دسـته‌ای دیگر 
باعـث عـدم رضایت شـغلی هسـتند. دسـته اول که معروف به عوامل انگیزشـی هسـتند 
و عبارت‌انـد از: فرصت‌هـای پیشـرفت، فرصـت بـرای رشـد افـراد، قدردانی، مسـؤولیت، 
موفقیـت. دسـته دوم معـروف بـه عوامـل بهداشـتی عبارت‌انـد از: کیفیـت سرپرسـتی، 
پرداخت دسـتمزد، رویه‌های شـرکت، شـرایط کاری، ارتباط با دیگران و امنیت شـغلی.

عوامـل بهداشـتی عواملـی هسـتند کـه بـر فعالیت‌هـا و رفتـار فـرد بـرای ادامه 
فعالیـت در حرفـه وی تأثیـر می‌گذارنـد و عبارت‌انـد از امنیـت، موقعیـت، رابطـه با 
رؤسـا، رابطـه بـا زیردسـتان، زندگـی شـخصی، رابطه بـا همـکاران، حقوق، شـرایط 
کار، نحـوه سرپرسـتی، سیاسـت سـازمان و نحـوه اداره امور. عوامل انگیزشـی عوامل 
محـرک درونـی فـرد اسـت کـه به‌موجـب آن فـرد، وادار بـه انجـام کار یـا رفتـاری 
می‌گـردد و درواقـع عواملـی هسـتند که مربـوط به خود فرد اسـت نه محیـط کار و 
عبارت هسـتند از پیشـرفت، مسـؤولیت، نفس کار، شناسـایی فرد، توانایی انجام کار.
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بهـره‌وری، دلسـوزی  افزایـش  از عوامـل مهـم  آنکـه رضایـت شـغلی  نتیجـه 
کارکنـان نسـبت بـه سـازمان، تعلـق و دلبسـتگی آنـان بـه محیـط کار، افزایـش 
کمیـت و کیفیـت کار، برقـراری روابـط خـوب و انسـانی در محـل کار و بـالا بـردن 
روحیـه کارکنـان اسـت. همچنیـن رضایت شـغلی بـر مسـایل مهمی ماننـد میزان 
تأخیـر، غیبـت، تـرک خدمـت و همچنیـن بـر کارایـی و اثربخشـی فـردی ماننـد 
میـزان تولیـد و بهـر ه‌وری فـرد تأثیـر مـی گـذارد. رضايت شـغلي: به نگـرش كلي 
فـرد درباره شـغلش اطلاق م‌يشـود. رضايت شـغلي نگـرش كلي فرد دربـاره كارش 
اسـت. رضايـت شـغلي ميـزان جهـت گيـري مثبتي اسـت كـه كاركنان نسـبت به 
كارشـان در سـازمان دارنـد. رضايـت شـغلي كي حالـت عاطفي مثبت يا خوشـايند 

ناشـي از ارزيابـي شـغلي يـا تجربـه شـغلي يـك نفر اسـت.



50

ی
شغل

ت 
ضای

ی و ر
سازمان

ی، تعهد 
هبر

ت، ر
مدیری

  تعهد سازمانی
تعهـد سـازمانی عبـارت اسـت از پیونـد افـراد بـه سـازمان کـه میزان وفـاداری 
افـراد بـه سـازمان را نشـان می‌دهـد. پژوهشـگران تعهـد سـازمانی را به‌عنـوان یک 
متغیـر حائـز اهمیـت در درک رفتـار کارکنـان می‌داننـد. تعهد سـازماني عبـارت از 
احسـاس وابسـتگي فـرد بـه سـازماني اسـت كـه در آن كار مـي كنـد. فـرد متعهد، 
سـازمان را معـرف خـود مـي دانـد. فقـدان تعهـد سـازماني اثراتـي از قبيـل افزايش 
تمايـل بـه تـرك شـغل، افزايـش تـرك شـغل، غيبـت و تأخيـر بيشـتر و عملكـرد 
ضعيف‌تـر دارد كـه بر اثربخشـي و كارآيي سـازماني تاثير منفي دارد. تعهد سـازمانی 
می‌توانـد عملکـرد کارکنـان، بروندادهـای سـازمانی از قبیل تمایل بـه ترک خدمت، 
فـروش و سـودآوری مؤسسـه و نیـز غیبـت کارکنان را تحـت تأثیر قرار دهـد. بدین 
ترتیـب، وجـود تعهـد سـازمانی باعـث افزایش سـودآوری و کاهش تـرک خدمت در 
سـازمان می‌شـود و بـا تأثیـر بـر عملکـرد کارکنان باعـث افزایـش بهـره‌وری، بهبود 
ارائـه خدمـات و افزایـش کیفیـت ارائه خدمات می‌شـود. عوامل بسـیاری باعث تعهد 
سـازمانی می‌شـود مانند: عوامل فردی، عوامل شـغلی، عوامل سـازمانی و عوامل فرا 
سـازمانی کـه می‌توانند تعهد سـازمانی کارکنـان را تحت تأثیر قرار دهنـد. با آگاهی 
از مفهـوم تعهـد سـازمانی و شـناخت عوامـل مرتبـط بـا آن و انجـام اقداماتـی مثل 
فرآهـم کـردن امنیـت شـغلی، پرداخت‌هـای انتخابـی، آمـوزش، کاهـش تفاوت‌های 
جایگاهـی و در میـان گذاشـتن اطلاعات، می‌توان تعهد سـازمانی کارکنـان را بهبود 
بخشـید. به‌طورکلـی، تعهـد سـازمانی معیـن کننده سـه عرصـه مهم رفتاری اسـت: 
اعتقـاد بـه سـازمان و پذیرش اهـداف و ارزش‌هایـش، تمایل به عضویت در سـازمان 
و تمایـل بـه سـعی و تالش مضاعـف در سـازمان. نيـروي انسـاني متعهـد می‌توانـد 
يـك مزيـت رقابتي و موقعيت برتر راهبردی براي سـازمان محسـوب شـود. عملكرد 
بـالا، افزايـش بهـره‌وري، كاهـش تـرك خدمـت و جابه‌جايـي كاركنـان از جملـه 
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نتيجه‌هـای افزايـش تعهـد سـازماني كاركنـان سـازمان‌ها اسـت. همچنیـن افزايش 
بهـره‌وری، كاهـش تـرك خدمـت و جابه‌جايـي كاركنـان از افزايـش تعهد سـازماني 

كاركنـان در سـازمان‌ها حکایـت دارد.
تعهـد سـازماني ديدگاهـي اسـت كـه ميـزان تطابـق و تعلـق فـرد را به سـازمان 
منعكـس می‌کنـد و به‌وسـیله سـه عامـل مشـخص م‌يشـود: الـف( اعتقـاد قـوي و 
پذيـرش اهـداف و ارزش‌هـاي سـازمان ب( تمايـل بـه تالش زيـاد براي سـازمان ج( 
ميـل قـوي بـراي باقي ماندن در سـازمان. تعهـد از دو مفهوم مجزا ولـي مرتبط یعنی 
جـزء نگرشـی و رفتاري تشکیل‌شـده اسـت .جزء نگرشـی بيانگر درجه وفـاداري افراد 
بـه سـازمان اسـت و ايـن شـكل از تعهـد، بـر تطبيـق و مشـاركت افـراد در سـازمان 
تأکیـد دارد. بـه طـور کلـی تعهـد سـازمانی ابعرت اتس از تلاحی هک رفد اسزامن 
را رعمف وخد می دادن و آرزو میدنک‌ هک در تیوضع آن اسزامن دنامب. واژه دهعت 
اسزنامی نیعم دننکه هس هصرع مهم از ااسحس ای راتفر وبرمط هب رفدي اتس هک در 
اسزامن وغشمل هب اکر اتس. انی هس رعصـه راتفري ابعردنت از: ااقتعد هب اسزامن و 
ریذپش ادهاف و ارزششیاه‌، لیامت هب تیوضع در اسزامن و لیامت هب ااجنم عسی و 

لاتش رباي اسزامن وراي آهچن هک در رقاردادش اب اسزامن درج شـده اسـت.

  عوامل مؤثر بر تعهد سازمانی
برخـورداري از كاركنانـي متعهـد، آگاه و وفـادار مهـم تريـن عامـل موفقيـت 
سـازمان اسـت. اولويـت اصلـي هـر سـازمانی بايد جلـب و حفـظ كاركنـان متعهد و 
شايسـته باشـد. ناكامـي در تحقـق ايـن امر بـه معنـاي از دسـت دادن كارآيي، عدم 
رشـد و از دسـت دادن كسـب و كار اسـت. موفقيـت در دنيـاي رقابتـي متعلـق بـه 
شـركت‌هايي اسـت كـه كاركنـان متعهد و وفـادار را بزرگترين سـرمايه خـود بدانند. 
بسـياري از صاحـب نظـران معتقدنـد كـه منابـع انسـاني تنهـا مزيـت رقابتي اسـت 
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كـه سـازمان‌ها بايـد بـا اقدامات مناسـب و درسـت، ايـن نيـروي بالقوه را بـه نيروي 
بالفعـل تبديـل كـرده و سـازمان‌هاي فاقـد منابع انسـاني متعـد هرگـز نم‌يتوانند به 
اهـداف خـود دسـت یابـد و آنـان را در جهت سـازمان هدايـت كنند. بـه بياني ديگر 
منابـع انسـاني متعهـد براي حفظ رقابـت در بازار نقـش كليـدي دارد. عوامل زيادي 
بـا تعهـد سـازماني مرتبـط هسـتند. عوامـل کلیدی مؤثـر بر تعهد سـازمانی شـامل 

عوامـل زیر اسـت:
الـف( عوامـل فـردی: عوامـل فـردي كيـي از عواملـي اسـت كـه م‌يتوانـد تعهد 
سـازماني كاركنـان را تحـت تأثیر قـرار دهد. ازجملـه اين عوامل می‌توان، جنسـیت، 
سـطح تحصاليت، نيـاز بـه خوديابـی، وضعيـت تأهـل، سـابقه خدمت در سـازمان، 

سـن و تجربيـات حيـن كار را نـام برد.
از جمله عوامل فردی مؤثر بر تعهد سازمانی می‌توان به موارد زیر اشاره نمود:

ویژگی‌های شخصیتی: ویژگیهای شخصیتی مانند خودآگاهی، مسئولیتپذیری  33
و تمایل به همکاری که می-توانند تأثیر زیادی بر تعهد سازمانی داشته باشند. افرادی 
فرهنگ‌سازمانی  با  به‌راحتی  معمولاً  مثبت شخصیتی هستند،  ویژگیهای  دارای  که 

هماهنگ می‌شوند و به اهداف سازمانی پایبند هستند.

تعهد سازمانی  33 در  کلیدی  عوامل  از  یکی  از شغل  رضایت شغلی: رضایت 
است. کارکنانی که از شغل خود راضی هستند، بیشتر احتمال دارد که به سازمان 

متعهد باشند و در راستای اهداف آن تلاش کنند.

با سازمان‌های  33 تجربیات قبلی: تجربیات کاری قبلی و نحوه تعاملات فرد 
دیگر می‌تواند بر تعهد او به سازمان جدید تأثیر بگذارد. تجربیات مثبت می‌توانند 

احساس تعلق و وفاداری را تقویت کنند.
ب( عوامـل شـغلی: فرصت‌هـاي پيشـرفت شـغلی، جايـگاه حرفه‌ای و اسـتقلال 
حرفـه‌ای، تنـش شـغلي و غنی‌سـازي شـغل از عوامـل مؤثـر بـر تعهـد سـازماني 
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كاركنـان م‌يباشـند کـه شـامل مـوارد زیـر اسـت:

فرهنگ‌سازمانی: فرهنگ‌سازمانی شامل ارزشها، باورها و رفتارهای مشترک  33
در یک سازمان است. فرهنگی که بر پایه احترام، همکاری و نوآوری بناشده باشد، 

می‌تواند تعهد کارکنان را افزایش دهد.

رهبری و مدیریت: سبک رهبری و مدیریت در سازمان نقش بسیار مهمی  33
در ایجاد تعهد سازمانی دارد. رهبرانی که به کارکنان توجه می‌کنند، بازخورد مثبت 
تعهد  می‌توانند  می‌دهند،  مشارکت  تصمیم‌گیری‌ها  در  را  آن‌ها  و  می‌دهند  ارائه 

کارکنان را افزایش دهند.

فرصت‌های توسعه و پیشرفت شغلی: فرآهم کردن فرصت‌های آموزشی و  33
توسعه حرفه‌ای می‌تواند به افزایش تعهد سازمانی کمک کند. کارکنانی که احساس 

میکنند در حال رشد و پیشرفت هستند، بیشتر به سازمان متعهد خواهند بود.

مشارکت در تصمیم‌گیری: زمانی که کارکنان در فرآیندهای تصمیم‌گیری  33
مشارکت داشته باشند، احساس مالکیت بیشتری نسبت به سازمان پیدا می‌کنند و 

این موضوع می‌تواند به افزایش تعهد آن‌ها منجر شود.

پاداش‌ها و مزایا: نظام پاداش‌دهی عادلانه و مناسب، می‌تواند انگیزه کارکنان  33
را افزایش دهد و به تعهد آن‌ها کمک کند. پاداش‌هایی که با عملکرد کارکنان مرتبط 

باشد، می‌تواند حس وفاداری را تقویت کند.
ج( عوامـل سـازمانی: سـاختار سـازمانی متمرکـز و غیرمتمرکز و سـبک رهبری 
ازجملـه عوامـل سـازمانی مؤثـر بـر تعهـد سـازمانی اسـت. همچنین يكفيـت روابط 
بيـن کارکنـان و سرپرسـتان و مشـاركت كاركنـان در تصميم‌گيـري، هماهنگـي 
بيـن اهـداف مديـران، آزادي عمـل كاركنـان در کار، چگونگـي سيسـتم‌هاي ارتقای 
شـغلی، درك كاركنـان از حمايت‌هـاي سـازماني، ارزش‌هـا و اهـداف نیـز در ایـن 

مؤلفـه قـرار دارند.
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د( عوامل فراسـازمانی: یکی از عوامل اصلی فراسـازمانی، فرصت‌هاي اسـتخدامي 
خـارج از سـازمان اسـت. درصورتی‌کـه فرصت‌هـاي اسـتخدامي در خارج از سـازمان 
وجـود داشـته باشـد روي تعهد سـازماني كاركنـان تأثیـر معكوس م‌يگـذارد. پيوند 
فـرد بـا جامعـه؛ مثـل ارتبـاط بين فـرد با خانـواده يـا سـاير پيوندهاي موجـود بين 
فـرد و جامعـه نيـز تعهـد عاطفي را تحـت تأثیر قرار می‌دهـد. از جملـه دیگر عوامل 

فراسـازمانی موارد زیر اسـت:

ثبات اقتصادی: شرایط اقتصادی و بازار کار نیز می‌تواند بر تعهد سازمانی  33
دارند که در یک  تمایل  بیشتر  کارکنان  پایدار،  اقتصادی  بگذارد. در شرایط  تأثیر 

سازمان بمانند.

رقابت در بازار کار: وجود فرصتهای شغلی متعدد در بازار کار می‌تواند بر  33
میزان تعهد کارکنان تأثیر بگذارد. اگر کارکنان احساس کنند که گزینه‌های شغلی 

بیشتری دارند، ممکن است تعهد کمتری به سازمان نشان دهند.
ه( عوامـل اجتماعـی: عوامـل پیرامونـی کـه بـر تعهـد سـازمانی تأثیرگـذار اسـت 

شـامل مـوارد زیر اسـت:

روابط بین فردی: روابط مثبت بین همکاران و مدیران می‌تواند به ایجاد  33
یک محیط کاری مطلوب کمک کند و تعهد کارکنان را افزایش دهد. همکاری و 

حمایت اجتماعی در محیط کار می‌تواند حس تعلق را تقویت کند.

توقعات خانواده و جامعه: انتظارات اجتماعی و خانوادگی نیز می‌تواند بر تعهد  33
باشند که در یک  انتظار داشته  از فرد  یا جامعه  اگر خانواده  تأثیر بگذارد.  سازمانی 
سازمان خاص باقی بماند، این موضوع ممکن است بر تصمیمات شغلی او تأثیر بگذارد.

درنهایـت، تعهـد سـازماني ديدگاهـي اسـت كـه ميزان تطابـق و تعلق فـرد را به 
سـازمان منعكـس مـي كند. تعهد سـازماني عبـارت اسـت از پيوند افراد به سـازمان 

كه بوسـيله سـه عامل مشـخص مي شـود.
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 الف ( اعتقاد قوي و پذيرش اهداف و ارزش‌هاي سازمان.
ب ( تمايل به تلاش زياد براي سازمان.

ج ( ميـل قـوي بـراي باقـي مانـدن در سـازمان. تعهـد از دو مفهـوم مجـزا ولـي 
مرتبط يعني جزء نگرشـي و جزء رفتاري تشـيكل شـده اسـت. جزء نگرشـي بيانگر 
درجـه وفـاداري افـراد بـه سـازمان مـي باشـد. ايـن شـكل از تعهـد، بـر تطبيـق و 
مشـاركت افـراد در سـازمان تايكـد دارد. در مقابل تعهد رفتاري بيانگـر فرآيند پيوند 
افـراد بـا سـازمان بـوده و روي عمل افـراد تمركـز دارد. تعهد سـازمانی نتیجه تعامل 
پیچیـده‌ای از عوامـل مختلـف اسـت کـه هـر یک به ‌نوبـه خـود می‌تواند بـر رفتار و 
عملکـرد کارکنـان تأثیرگـذار باشـد. شـناخت این عوامـل و تلاش بـرای بهبود آن‌ها 

می‌توانـد بـه افزایـش تعهد سـازمانی منجر شـود. 

  ابعاد تعهد سازمانی
نیروی انسـانی وفادار و سـازگار با اهداف و ارزش های سـازمانی، می تواند عامل 
مهمی در اثر بخشـی سـازمانی باشـد. وجود چنین نیرویی در سـازمان توأم با بهبود 
سـطوح عملکـرد و کاهـش میـزان غیبـت، تأخیـر و تـرك خدمـت کارکنان اسـت و 
تصویری روشـن از سـازمان در جامعه ارائه می‌دهد و زمینۀ رشـد و توسـعۀ سـازمان 
و دسـتیابی بـه اهـداف فردی و سـازمانی را فرآهم مـی آورد. در همیـن زمینه، توجه 
بـه ارزش‌هـا و نگرش‌هـای افـراد سـازمان، از مهمتریـن عوامـل مؤثر بر دسـتیابی به 
اهـداف سـازمان اسـت و تعهـد سـازمانی افراد، کـه نگرش و احسـاس درونـی فرد به 
سـازمان اسـت، در عملکـرد، وفـاداری و قضاوتهای وی نسـبت به سـازمان تاثیر دارد.

ابعـاد  ابعـاد نشـان‌دهنده  ایـن  ابعـاد مختلفـی اسـت.  تعهـد سـازمانی دارای 
مختلـف تعهـد سـازمانی هسـتند و هـر یـک از آن‌هـا می‌توانـد تأثیـرات متفاوتـی 
بـر رفتـار و عملکـرد کارکنـان در محیـط کار داشـته باشـد. تعهد عاطفی، مسـتمر، 
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هنجـاری، فرهنگـی و تعهـد بـه اهـداف سـازمانی از جملـه ابعـاد تعهـد سـازمانی 
هسـتند. دهعت فطاعی کـه ابعرت اتس از واگتسبی فطاعی هب اسزامن، ارباز تیوه 
اب اسزامن و نیجع وبدن اب اسزامن؛ دهعت اجنهري ابعرت اتس از ااسحس ازتلام و 
دنی هب اسزامن و انجام اکر در اسزامن و دهعت رمتسم درك هنیزه یاهی اتس هک اب 

كرت اسزامن هجوتم رفد میوش‌د.
تعهـد عاطفـی: تعهـد عاطفـی بـه احساسـات و وابسـتگیهای عمیـق کارکنان به 
سـازمان اشـاره دارد. زمانـی که کارکنـان به‌طور عاطفی به سـازمان متعهد هسـتند، 
آن‌هـا احسـاس میکننـد که بخشـی از سـازمان هسـتند و به اهـداف و ارزشـهای آن 
پایبندنـد. ایـن نـوع تعهد معمولاً منجـر به افزایش انگیزه و رضایت شـغلی می‌شـود.

تعهـد مسـتمر: ایـن نـوع تعهد بـه دلایل عملـی و منطقـی کارکنان بـرای باقی 
مانـدن در سـازمان اشـاره دارد. کارکنانـی کـه بـه ایـن نوع تعهـد متعهد هسـتند، 
ممکـن اسـت بـه خاطـر مزایـای مالـی، فرصتهـای شـغلی محـدود یـا هزینه‌هـای 
ناشـی از تـرک سـازمان، در آنجـا بماننـد. ایـن نـوع تعهـد می‌توانـد مانـع از تـرک 

سـازمان شـود، امـا معمـولاً بـا رضایت کمتـری همراه اسـت.
تعهـد هنجـاری: تعهـد هنجـاری بـه احسـاس مسـئولیت و الزامـات اخلاقـی 
کارکنـان بـرای باقـی مانـدن در سـازمان اشـاره دارد. این نـوع تعهد معمولاً ناشـی 
از احسـاس وفـاداری نسـبت بـه سـازمان و همـکاران اسـت. کارکنـان متعهـد بـه 
هنجارهـا ممکـن اسـت بـه دلیل احسـاس وظیفـه و تعهـد اجتماعی خـود، تصمیم 

بگیرنـد کـه در سـازمان بمانند.
تعهـد بـه اهـداف سـازمانی: ایـن نـوع تعهد بـه میـزان وابسـتگی و پیوسـتگی 
کارکنـان بـه اهداف و چشـم‌اندازهای سـازمان مربوط می‌شـود. زمانی کـه کارکنان 
بـه اهـداف سـازمانی متعهـد هسـتند، تمایـل دارنـد کـه بـرای دسـتیابی بـه ایـن 

اهـداف تالش کننـد و در راسـتای پیشـرفت سـازمان فعالیـت نمایند.
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تعهـد فرهنگـی: ایـن نـوع تعهـد بـه تطابـق ارزشـها و فرهنـگ فـرد بافرهنگ 
سـازمان اشـاره دارد. زمانـی که فرهنگ سـازمان بـا ارزش‌ها و باورهای فرد همسـو 
باشـد، احتمـالاً فرد احسـاس تعلق بیشـتری به سـازمان می‌کند و تمایل بیشـتری 
بـرای مشـارکت فعـال در فعالیت‌های سـازمانی دارد. ایـن نوع تعهـد می‌تواند تأثیر 

زیـادی بـر روی عملکـرد و تعاملات کارکنان داشـته باشـد.
تعهد سازماني اغلب داراي عناصر سه گانه زير است:

1- تمايل قوي براي بقاء عضويت در كي سازمان خاص؛
2- تمايل به تلاش بسيار زياد براي سازمان؛

3- باور قاطع در قبول ارزش‌ها و اهداف سازمان.

  انواع تعهد سازمانی
مؤثرترين مديران در مجموعه‌اي مركب از تعهدات زير اتفاق نظر دارند:

تعهد نسبت به مشتريان يا ارباب رجوع؛  33

تعهد نسبت به سازمان؛  33

تعهد نسبت به خود؛  33

تعهد نسبت به افراد و گروه كاري؛ 33

تعهد نسبت به كار. 33

1- تعهد نسبت به مشتري

اوليـن و شـايد مهمترين تعهد سـازماني بر مشـتري تأيكـد دارد. مديران ممتاز 
مك‌يوشـند بـه مشـتريان خدمـت مفيـد ارائـه كننـد، مديـران از دو طريـق عمـده 
تعهـد خـود را نسـبت بـه مشـتري نشـان م‌يدهنـد، يكي انجـام خدمـت و ديگري 

ايجـاد اهميت بـراي او.
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2- تعهد نسبت به سازمان

دوميـن تعهـد مديريـت بـر سـازمان تأيكـد دارد. مديـر مؤثـر خـود تصويرگـر 
افتخـار سـازمان خويـش اسـت. مديـر ايـن تعهـد را بـه گونه‌هـای مثبـت بـه سـه 
طريـق نشـان می‌دهـد. خـوش نام كـردن سـازمان، حمايـت از مديريـت رده بالا و 

عمـل كـردن بـر اسـاس ارزش‌هـاي اصلي سـازمان.

3- تعهد نسبت به خود

سـومين تعهـد تيكـه بـر شـخص مديـر دارد. مديـران ممتـاز تصويـري قوي و 
مثبـت از خويـش بـراي ديگـران رقـم مي-زنند، آنهـا در همـه موقعيتها بـه عنوان 
قدرتـي قاطـع عمـل می‌کننـد. ايـن طلـب را بـا خدمـت به خـود و يا خودپرسـتي 
نبايـد اشـتباه كـرد. تعهد به خود از سـه فعاليت خاص معلوم می‌شـود: نشـان دادن 
خودمختـاري، مقـام خـود را بـه عنوان مديـر تثبيت كـردن و قبول انتقاد سـازنده.

4- تعهد نسبت به افراد و گروه كاري

چهارميـن تعهـد مديريـت بـر كار تيمـي و كيايـك اعضـاي گـروه تأيكـد دارد. 
مديـران ممتاز نسـبت به كسـاني كه بـراي آنهـا كار می‌کنند ايثار نشـان م‌يدهند. 
ايـن عمـل به اسـتفاده مدير از شـيوه صحيـح رهبري بـه منظور كمك بـه افراد در 

حصـول توفيق در انجام وظايفشـان اشـاره دارد.

5- تعهد نسبت به وظيفه و  تكليف 

پنجميـن تعهـد مديريت بـر وظايفي تيكـه دارد كه بايـد انجام گيرنـد. مديران 
بـراي  آنـان  م‌يبخشـند.  معنـا  م‌يدهنـد  انجـام  مـردم  كـه  وظايفـي  بـه  موفـق 
زيردسـتان كانـون توجـه و جهـت را تعييـن كـرده، انجـام موفقيت آميـز تكاليف را 

تضميـن مك‌يننـد.
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  تأثیر رضایت شغلی بر تعهد سازمانی
کارکنانـی کـه از شـغل خـود راضـی هسـتند، معمولاً احسـاس تعلق بیشـتری 
بـه سـازمان خـود دارند. رضایـت شـغلی می‌تواند موجـب افزایش انگیزه و اشـتیاق 
کارکنـان بـرای مشـارکت در اهـداف سـازمان شـود. احسـاس رضایـت از محیـط 
کار و شـرایط شـغلی می‌توانـد باعـث ایجـاد ارتبـاط مثبـت بـا سـازمان شـود و 
درنتیجـه تعهـد عاطفـی را تقویـت کنـد. بیـن رضایـت شـغلی و تعهـد سـازمانی 
رابطـه مسـتقیمی وجـود دارد. رابطـه بیـن رضایـت شـغلی و تعهـد سـازمانی یکی 
از موضوعـات مهـم در مدیریـت منابـع انسـانی و روانشناسـی سـازمانی اسـت. این 
دو مفهـوم به‌طـور مسـتقیم و غیرمسـتقیم بـر یکدیگـر تأثیـر می‌گذارنـد و درک 
ایـن رابطـه می‌توانـد بـه بهبـود عملکـرد سـازمان‌ها کمـک کنـد. از نظـر مفهومی، 
رضایت شـغلی به احساسـات مثبت یا منفی کارکنان نسـبت به شـغل خود اشـاره 
دارد. ایـن احساسـات می‌تواننـد ناشـی از عوامـل مختلفـی ماننـد شـرایط کاری، 
نـوع وظایـف، روابـط بـا همـکاران و مدیـران و فرصت‌هـای پیشـرفت باشـند. تعهد 
سـازمانی بـه سـطح وفـاداری و وابسـتگی کارکنـان بـه سـازمان خـود اشـاره دارد. 
ایـن تعهـد می‌توانـد شـامل تعهـد عاطفـی و احسـاس تعلـق بـه سـازمان، نـگاه به 

هزینه‌هـای تـرک سـازمان و احسـاس مسـئولیت نسـبت بـه سـازمان باشـد.
 کارکنانـی کـه بـه سـازمان خـود متعهـد هسـتند، معمـولاً احسـاس رضایـت 
بیشـتری از کار خـود دارنـد. ایـن تعهـد می‌تواند باعث شـود که کارکنـان به تلاش 
بـرای بهبـود شـرایط کار و افزایـش کیفیـت آن بپردازنـد. تعهـد سـازمانی می‌تواند 
بـه کاهـش اسـترس و افزایش احسـاس امنیت شـغلی منجر شـود کـه درنهایت به 

افزایـش رضایـت شـغلی کمـک می‌کند.
عوامل مشترک بین رضایت شغلی و تعهد سازمانی عبارت‌اند از:

محیط کاری: محیط کاری مثبت و حمایتی می‌تواند هم رضایت شغلی و  33
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هم تعهد سازمانی را افزایش دهد. در چنین محیط‌هایی، کارکنان احساس امنیت و 
ارزشمندی بیشتری دارند.

برای  33 پیشرفت  و  یادگیری  فرصت‌های  کردن  فرآهم  توسعه:  فرصت‌های 
کارکنان می‌تواند به افزایش هر دو عامل کمک کند. کارکنانی که می‌بینند برای 
رشد و توسعه‌شان سرمایه‌گذاری می‌شود، بیشتر احتمال دارد که هم راضی باشند 

و هم متعهد.
تعهـد سـازمانی نشـان‌دهنده پیونـد عاطفـی، معنـوی و حسـی فرد با سـازمان 
اسـت. فـرد با تعهد سـازمانی ارتباط احساسـی یا تعهـد عاطفی با اهداف، ارزشـها و 
اهـداف سـازمان دارد و بـه نوعی به آن متعهد شـده اسـت. تعهد سـازمانی می‌تواند 

در دو بعـد "تعهـد بـه اهداف" و "تعهد به سـازمان" مورد بررسـی قـرار گیرد.
تعهـد بـه اهـداف بـه اراده فـرد بـرای دسـتیابی بـه اهـداف سـازمانی اشـاره 
دارد، در حالـی کـه تعهـد بـه سـازمان نشـان‌دهنده انگیـزه فـرد بـرای باقیماندن و 
مشـارکت فعـال در فرآیندهـا و فعالیت‌هـای سـازمانی اسـت. ارتبـاط مثبـت میان 
تعهـد سـازمانی و عواملـی همچـون رضایـت شـغلی، مشـارکت در کار، انگیـزش و 
حمایـت از اهـداف سـازمانی نشـان‌دهنده نقـش مهـم ایـن مفهـوم در عملکـرد و 
پایـداری سازمان‌هاسـت. در کل، رضایـت شـغلی بـه ارتباط فرد با شـغل و وضعیت 
شـغلی، و تعهـد سـازمانی بـه ارتباط فـرد با سـازمان و اهـداف آن اشـاره دارد. این 
دو مفهـوم به‌طـور مشـترک در تعییـن عملکـرد و موفقیـت سـازمان‌ها نقـش دارند 
و توجـه بـه ایجـاد محیـط کاری مثبـت و ارتقـاء ایـن عوامـل می‌توانـد بـه بهبـود 

عملکـرد کلان سـازمان‌ها کمـک کنـد.
بـه طـور کلـی در مـورد رابطـه بين تعهـد سـازماني و رضايت شـغلي بـه چهار 

فرض اشـاره شـده است:

رضايت شغلي مو جب تعهد سازماني مي شود. بدين معنا كه رضايت شغلي  33
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به سازمان  به خاطر داشتن رضايت شغلي  افراد  است.  تعهد سازماني  پيش شرط 
متعهد م‌يشوند.

تعهد سازماني موجب رضايت شغلي مي شود. بدين معنا كه تعهد سازماني  33
پيش شرط رضايت شغلي است  افرادي كه نسبت به سازمان متعهد هستند، رضايت 

شغلي دارند.

تعهد سازماني و رضايت شغلي متقابلًا با هم رابطه دارند . بين تعهد سازماني  33
و رضايت شغلي رابطه دو طرفه وجود دارد.

هيچ‌گونه رابطه سببي بين رضايت شغلي و تعهد سازماني وجود ندارد. 33

  نتیجه‌گیری
نتیجه اینکه رضايت شـغلي ، نگرشـي نسـبت به شـرايط مرتبط با كار يا جوانب 
شـغلي اسـت امـا تعهد ارتباط با سـازمان را در تبـادل فعاليت‌هـاي مخصوص عوامل 
محيطـي و مكانـي تبييـن مك‌ينـد كـه در آن فعاليـت هـا اجـرا م‌يشـوند، وقتـي 
مـا دربـاره ايـن موضوعـات بحـث مك‌ينيـم، تعهـد بايـد پايدارتـر از رضايت شـغلي 
در طـي زمـان باشـد . هـر چنـد وقايـع روز بـه روز در محـل كار ممكـن اسـت بـر 
ميـزان رضايـت كاركنـان تأثيـر بگذارد، امـا اين وقايـع زودگذر نبايد باعث شـود كه 
كارمنـد تعلـق خـود بـه كل سـازمان را مجـدداً ارزيابـي نمايـد. رابطـه بیـن رضایت 
شـغلی و تعهـد سـازمانی یـک چرخـه مثبـت اسـت. افزایـش یکـی از ایـن دو عامل 
می‌توانـد بـه افزایـش دیگـری منجـر شـود؛ بنابرایـن، سـازمانها بایـد بـر روی ایجاد 
محیط‌هـای کاری مثبـت و ارائـه فرصت‌هـای توسـعه تمرکـز کننـد تا هـر دو عامل 

را تقویـت کننـد و در نتیجـه بهبـود عملکـرد کلی سـازمان را تجربـه کنند.
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منابع و مآخذ
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