
تأثیر رفتار مدیران در روحیه کارکنان
1محمد شایسته 

چکیده
هاي رفتاري انسان بعنوان کاملترین پدیده الهی، تابع ارزشها و باورهایی است که شیوه

تواند تأثیر بسزائی در ایجاد روحیه و ارتقاء آن صحیح و منطقی و برخوردهاي اصولی می
ئولین و فرماندهانی که با نیروي انسانی سـرو کـار دارنـد    چنانچه مدیران، مسداشته باشد .

رفتار صحیح و اصولی را در محیط کار بکـار گیـرد، بطـور یقـین، روحیـه و انگیـزه زیـر        
وري سـازمانی را  مجموعه را تحت تأثیر قرار داده و کارائی و اثر بخشی و در نهایت بهره

ري مناسـب، بکـارگیري مـدیریت    هـاي رفتـا  برد .بنـابراین شـیوه  بنحو چشمگیري بالا می
توانـد بعنـوان مهمتـرین    اقتضائی، توجه به شخصیت کارکنان و صدها نوع رفتار دیگر می

عوامل تأثیرگذار در روحیه مورد بررسی قرار گیرد .

مشورت در امور، تجلیل و قدردانی، توجه به شخصـیت کارکنـان، واژه هاي کلیدي:
راه منطقی مذاکره و متقاعد نمودن کارکنان از 

دافوس آجا15دانشجوي دوره -١

فصلنامه علوم و فنون نظامی
1385زمستان
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مقدمه 
بحث رفتار صحیح ، برخوردهاي اصولی و احیاي مکارم اخلاق در اصول مدیریت به 

گردد .قرنها پیش برمی
قرآن که بزرگترین و کاملترین کتاب آسمانی است فلسفه و علت اصلی پیروز پیـامبر  

« فرمایـد  و مـی کند ال عمران مطرح می159گرامی اسلام را در رهبري مسلمانان درآیه 
شدند و به اي پیامبر اگر اخلاق نیکو و برخورد نرم تو نبود، هرگز مردم گرد تو جمع نمی

» . آورند اسلام روي نمی
کند در حدیثی دیگر، پیامبر اعظم (ص) فلسفه بعثت خود را احیاي مکارم اخلاق بیان می

و توجه به نوع برخـورد  » من مبعوث نشدم مگر براي احیاي مکارم اخلاق« فرماید : و می
و روحیه انسانها در صدر اسلام جزء اصول اولیه مطرح شده است .

در اروپا و جنگلهاي فرانسه و رهبري ناپلئون، بوضوح، نحـوة برخوردهـا، رفتارهـاي    
منطقی که متکی به در نظر گرفتن روحیه انسانها و ارزش قائـل شـدن بـه شخصـیت آنهـا      

ئون با اعطـاء امتیـازات، نشـانها بـه سـربازان، توجـه بـه جوانـان،         شد. ناپلبوده، مشاهده می
گذاشـت تـا   هاي نبرد، بهترین نوع رفتار را بـه نمـایش مـی   حضور فیزیکی خود در صحنه

ایجاد روحیه کند .
سال قبل از میلاد در کتاب معروف خود (هنر جنگ) کـه اسـتراتژي   500سن تزو در 

دارد اصل فریب و غافلگیري باید همواره مد نظر بزرگ جنگ را مطرح نموده و بیان می
باشد، بایستی با پاشیدن تخم نفاق و ایجاد تفرقه در سپاه دشمن او را فریـب داد. در تـوان   

او تزلزل ایجاد کرد و روحیه او را از بین برده و سپس آخرین ضربه را وارد نمود .
نطقـی برخـی از پادشـاهان    هاي پادشاهی ایران، رفتار و برخورد صـحیح و م در سلسله

بینـیم کـه چگونـه    ایرانی از جمله کوروش، شاه عباس صفوي، کریم خان زنـد و .... مـی  
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توانسته با ایجاد روحیـه در مـردم سلحشـور ایـران در مقـاطع زمـانی حکومـت خـود، بـه          
هاي کشور، فیصله داده و اوضاع مناسبی را براي مردم فراهم آورند .نابسامانی

دهیم ند تحولات مکاتب مدیریت نظر بیفکنیم و آنها را مورد بررسی قراریا اگر به رو
نهضتهاي کـارگري،  دیریت پیش از دوره علمی آغاز و ازمکنیم کهبوضوح مشاهده می

و انقلاب صنعتی نشأت گرفت و به مدیریت علمی و در نهایت به مدیریت روابط انسـانی  
تضائی است منتهی شده است در کلیه این و مدیریت امروزي که ترکیبی از سیستمی و اق

تحولات، تنها موردي بیشتر حائز اهمیت بود و باعث ایجاد تغییر بوده است نوع برخـورد  
ها و لحاظ نمودن روابط انسانی که موجب ارتقاء کارائی آنان و در نتیجه و رفتار با انسان

بهروري سازمانها گردیده است .
تـوان نتیجـه گرفـت چـه از بعـد علمـی و چـه از بعـد         میبنابراین از طرح موارد فوق، 

تـوان منجـر بـه    تجربی و منابع اسلامی و غیر اسلامی،عامل اصلی روحیه و انگیزه که مـی 
ارتقاء کارائی انسان شود. رفتار و برخورد صحیح و منطقی و رعایت اصول روابط انسانی 

خواهیم به بحث درباره آن بپردازیم .است که می
لب و تجزیه و تحلیلبیان مطا

توانـد سـهم   عوامل زیادي در ایجاد انگیزه و روحیه انسان دخیل بوده و هـر یـک مـی   
بسزایی در ایجاد روحیه و ارتقاء آن داشته باشد. همانطور که در مقدمه بیان شد موضـوع  
مورد بحث در این مقاله تأثیر رفتار و نوع روابط انسانی اسـت کـه بایسـتی مـورد بررسـی      

گیرد . که ما در اینجا به بیان چند فاکتور یا متغیر مهم و تأثیرگذار رفتاري در روحیه قرار
پردازیم .می

مشورت
یکی از نکات بسیار ارزشمند که در قرآن به آن تکیه شده است و پیامبر گرامی اسلام 

رهبري و اصول مـدیریت نظـام اسـلامی آن را مـد     شئون(ص) را مجاب نمود تا در کلیه
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ال عمران در خصـوص جنـگ بـدر و احـد بـا      159ظر داشته باشد مشورت است در آیه ن
فرمایـد : و  نشیند زیـرا کـه خداونـد در همـین آیـه مـی      وجود علم لَدنی پیامبر به شور می

یا در قضیه جنگ خندق و نحوه جنگ یا دفاع با یاران خود به مشورت 1الامرشاورهم فی
یکـی از  2.فرمایـد : و امـرهم شـوري بیـنهم    نـد مـی  پردازد که در سـورة شـوري خداو  می

پندارند خودشـان بـراي حـل مسـئله بایـد      اشتباهات برخی مدیران جدید این است که می
هاي ذیل یـا ترکیبـی از   گیري را به یکی از شیوهتصمیم گیري کنند. مدیران عملاً تصمیم

دهند .آنها انجام می
لاعات در اختیار و بدون مشارکت .تصمیم مدیر بر حسب اطتصمیمات فردي : -1
اي یـا اشـخاص را از   ها و اطلاعـات دربـارة مسـأله   مدیر دادهتصمیمات مشورتی :-2

کند .خواهد و در نهایت برداشت و نظرخود را اعمال میدیگران می
ها و اطلاعات دیگران اسـتفاده نمـوده و بـا آنهـا     مدیر از دادهتصمیمات گروهی : -3

پـذیرد امـا مـدیران    گیري و انتخاب نهایی با مشارکت انجام میو تصمیمکند مشورت می
دانند که چگونه و چه زمانی یکی از این سه شیوه با ترکیبی از آنان را موفق و کارآمد می

. 3اتخاذ نموده و درست عمل نمایند
تجلیل و قدردانی

نـان زیـر مجموعـه،    یکی از مهمترین رفتارهاي تأثیرگذار در روحیـه انسـانها و کارک  
ارزش قائل شدن به آنها و کارشان و تجلیل و قدردانی و قدرشناسی است. قدردانی اگـر  
بجا و بموقع و خارج از هرگونه تبعیض باشد بیشترین تأثیر در ایجاد انگیـزه بـراي ارتقـاء    

کارائی کارکنان خواهد داشت .

159ال عمران –قرآن - ١
شوري–قرآن - ٢
موسسه تحقیقات و آموزش  –ر سازمانی مدیریت رفتا-مهدي–مترجم ایرانژاد پاریزي -جان آر-هورن-مژمر-٣
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شائبه پدر و مـادر  زحمات بینماید بسبب زد میقرآن در آیات متعدد به فرزندان گوش-
بایستی قدردان آنان باشید، به آنها نیکی کنید و جالب اینجاست که خداونـد مهمتـرین و   

1.دانداولین فرمان خود را پس از پرستش خود، نیکی و تجلیل از پدر و مادر می

) بنحـوي در روح و کالبـد انسـان    behaviorismهریک از اصول رفتارشناسی یا (
گذارد .مجزا و متفاوت از خود برجاي میتأثیري

توانـد آنهـا را روان   روند روبه رشد تأثیر رفتارهاي منطقی از سوي مدیران، حتـی مـی  
psychoدرمـانی (  – soma   تواننـد خلاءهـاي روانـی همکـاران     ) نمایـد و مـدیران مـی

. تجلیـل و  خویش را پر نمایند . از جمله مواردي که در رفتـار آدمـی تـأثیر بسـیاري دارد    
قدردانی از همکاران و تقدیر از آنها و نیاز به حمـایتی اسـت کـه از سـوي مـدیر بایسـتی       

تواند مثمر ثمر باشد و نبایـد  صورت پذیرد قدرشناسی از کارهاي روزمره و عادي نیز می
این موارد را وظیفه دانست. یک تشکر، یـک لبخنـد گاهـاً خسـتگی را از تـن همکـاران       

کند پس بیائیـد  این نهایت آرزوي یک کارمند است که با شما کار مینماید و خارج می
براي اینکه خودتان را تشویق کنید، دیگـران را ترغیـب کنیـد، از دیگـران تجلیـل کنیـد،       

لاء روان درمانی یـا  این خپر کردن بدانید که همه در هر پستی و سطحی که باشند نیاز به 
2رفتار دارند.

شخصیت کارکنانارزش قائل شدن و توجه به
هـا اسـت، اسـلام بـه     در اسلام یکی از مسئولیتهاي مهم و سنگین مدیران ساختن انسان

دار انجام امور سازمانی هستند در حد بالایی ارزش و اعتبار داده است انسانهایی که عهده
و هیچگاه به مدیر اجازه داده نشده است که با آنها همچون ماشین برخورد نمایـد . بلکـه   

21آیه –سوره بقره –قرآن کریم - ١
2005http: ooirآمریکا سخنرانی  –OPINمدیر شرکت بزرگ یمه –هنري –مهندس مانتس - ٢ – blomir – u.

na . com
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یر موظف است ضمن اداره موفق سازمان، در جهت سازندگی افـراد نیـز اقـدام نمایـد     مد
تنبیه و کیفري هم که در اسلام مقرر شده به معنی انتقام جویی و اعمال فشار و زور نبوده 
بلکه یک ابزار تربیتی در جهت سازندگی انسانهاست که در مواردي که هیچ راه دیگري 

. بنابراین یک مدیر باید سعی کند حدالمقدور با روشـهاي  وجود ندارد تجویز شده است 
محبت آمیز یا روشهاي حساب شده به اصلاح افراد بپردازد . امیرالمومنین در این زمینه به 

فرماید از بخشایش پشیمان مباش و از عقوبت و کیفـردادن برخـود مبـال .    مالک اشتر می
اینکه حتمـاً خطـا و خلافـی در کـار آنهـا      رار برصمدیرانی که کنکاش در کار افراد را با ا

دهند باید بدانند که چنین روشی به هـیچ  بیابند و به تنبیه آنها بپردازند روش خود قرار می
وجه با مدیریت اسلامی سازش ندارد بلکه برعکس در اسلام بر پنهان نگاه داشتن عیـوب  

عیب پنهان افـراد اسـت   اشخاص و شخصیت قائل شدن براي آنها و عدم اسرار بر کشف 
1باشد.امنیتی در موارد کارکنان میهاي ر غیر از حساسیتالبته این ام

2ي یک رهبر:صفتهاي بایسته

ي یک رهبر که جزء وظایف ذاتـی یـک مـدیر بایسـتی     در بیان رفتار و صفات بایسته
از همواره مد نظر منتخبین شاغل حساس و کلیدي باشد . نکاتی حـائز اهمیـت اسـت کـه     

توان به موارد زیر اشاره کرد : جمله می
) بزرگواري2) جاذبه در محیط کار1
) شــور و 5) اهمیـت بـه ابتکـار و نـوآوري     4) شخصیت داشتن و شخصیت دادن3

) نگرش مثبت   6اشتیاق و احساس هیجان در کار
) مشکل گشایی7

138-115ص –69سال –نشرنور –روش مدیریت اسلامی در مکتب امیرالمومنین –مهري –طیب -١

29تا 26ص –83سال –چاپ تهران –ناشر فرا –مترجم کیاوند نحریز –جان –ماکسول -٢
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کنـد چـه چیـزي    ن مـی ي توضیحات در ذیل صفات رفتاري فوق بیـا نویسنده در ادامه
کند که کسی را به عنوان رهبر بپذیرنـد؟ چـرا بـراي پـذیرش برخـی از      مردم را وادار می

ي عملیـاتی و  مدیران اکراه دارند؟ اینها همه نکاتی است که بایسـتی یـک مـدیر در هیتـه    
بزرگـواري مـدیر در   -هاي خود مد نظر داشته باشند . ایجاد جاذبه در محیط کـار نگرش

شخصیت دادن به زیر مجموعه و ... از جمله رفتارهاي بسیار مؤثر یک مدیر –تصمیمات 
سازد .است که او را به عنوان یک مدیر موفق مطرح می

مذاکره و متقاعد نمودن از راه منطقی
کننـد و تـلاش   مذاکره فرایندي است که دو یا چند نفر کالاها و خدماتی را مبادله می

بادله توافق کنند یا یکدیگر را از راه منطقی در مسیر هدف خود کنند تا بر روي نرخ ممی
زنی به عنوان عامل کلیدي در فرایند مـذاکره اسـت کـه بـر دوگونـه      متقاعد نمایند . چانه

باشد .می
باشد .باخت می–که یک شیوه رقابتی  برد زنی توزیعی : چانه-1
د است .بر-که یک شیوه توافقی  بردزنی ترکیبی :چانه-2

کلید مبحث مذاکره و متقاعد نمودن افراد درباره تضادي است که بین دو نفر (مدیر و 
آید که راه اصلی ها بوجود میها، ایدهزیر مجموعه) یا دو گروه تفاوت در اختلاف سلیقه

آن مذاکره و متقاعد نمودن یکدیگر بطور مستند و محکمه پسند مسیر است . یـک مـدیر   
آیـد  در خصوص مسائلی که بین خودش و کارکنان زیر مجموعه پـیش مـی  موفق و توانا 

اعم از مشکلات شخصی وخانوادگی و زندگی کارکنان و یا مشکلات کاري و سازمانی 
قـوي و منطقـی، سـعی در متقاعـد     اکره و با ارائه دلایل و مسـتندات ، بایستی از طریق مذ

نه حالت انفعالی گرفته و ناراحتی نمودن کارکنان نماید. بطوریکه کارکنان زیر مجموعه
از درب بیرون روند و نه به اهداف سـازمان لطمـه وارد آیـد . و از همـه مهمتـر اینکـه تـا        
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حدودي به مشکلات مطرح شده و تضاد بین مدیر و کارکنان توجه شده و نظریات آنهـا  
1.در حد منطقی مورد توجه قرار گیرد

بهترین روشهاي رفتاري مدیران، امـام علـی (ع)   البلاغه تحت عنوان در قسمتی از نهج
پردازند و نکاتی بس حساس و مهم را از جمله دلجـویی از  هاي مدیریت میبه بیان روش

کارکنان و مذاکره و صحبت کردن با آنان ، گـوش دادن بـه درد دلهـاي آنـان و راضـی      
ذیـل را همـواره   فرماید یک مدیر بایسـتی مـواد  پردازد و میکردن آنان از راه اصولی می

فراراه خود قرار دهد . 
ن بـه  دلجویی از کارکنان گـوش داد مباشرت در انجام کارها، جلب اعتماد کارکنان،

مـودن آنـان از طریـق    محبت و مذاکره با آنها و متقاعـد ن صحبتها و درد دلهاي کارکنان،
علـی  امـام نط مستقیم با مردم و کارکنان و همچنیارتبااصولی و منطقی، عفو و بخشش،

و دلگرمـی مـردم   افزایش عملکرد کارکنان، ارتقاء روحیه و انگیزه خدمتی کارکنان (ع)
2داند.ن میرا در سایه رفتارهاي صحیح مدیرا

نتیجـه
آید که الگوهاي رفتاري متعددي در ایجاد بر میچنیناز مجموع مباحث مطرح شده

توانـد مـدیران را در   و برخورد صحیح مـی نقش دارند ، و رفتار روحیه کارکنانو ارتقاء 
رسیدن به اهداف مطلوب سازمان یاري دهد . زیرا که براي رسیدن به کارایی بـالا و اثـر   

اي اسـت کـه در کارکنـان    وري سازمانی نیاز بـه روحیـه و انگیـزه   بخشی و در نتیجه بهره
روحیــه در تــرین و مــؤثرترین روشــهاي ایجــادبایســتی القــاء شــود ، و یکــی از ارزشــمند

135–129ص –80ســال -انتشـارات تومـه  -سـازمان و مـدیریت رویگـردي پژوهشــی   -سـید محمــد –دکتـر مقیمـی   -١
برداشت 

106–104ص –79سال –تهران -زش مدیریتینشر مرکز آمو–فرمان حکومتی –محمود –قوچانی -٢
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هاي برخورد صـحیح در بکـارگیري توانـایی کارکنـان     کارکنان رفتارهاي منطقی و شیوه
باشد .می

از جمله عوامل رفتـاري کـه در ایـن مبحـث مـورد بررسـی قـرار گرفـت ، متغیرهـاي          
مشورت ، تجلیل و قدردانی ، ارزش قائل شدن و توجه به شخصیت کارکنان و مذاکره و 

از راه اصولی و منطقی بود که با ادله فراوان و استفاده از منـابع متعـدد   متقاعد نمودن آنان 
از جمله قرآن ، نهج البلاغه و متوجه شدیم که اثرات اینگونـه رفتارهـا در ارتقـاء روحیـه     

توانند با الگو گـرفتن از اینگونـه   توجه بود و مدیران توانا و موفق میموثربسیار کارکنان 
وري سازمانی که همـان  و منطقی ، هر چه بهتر و سریعتر به بهرههاي رفتاري اصولی شیوه

هدف نهایی است برسند .
پیشنهادات 

گردد .با توجه به نتایج مبحث فوق پیشنهادات ذیل ارائه می
هـاي رفتـاري مشـورت در امـور و مشـارکت دادن دیگـران در       ) یکی از مهمترین شیوه1

گـردد تـا حـد    یک مـدیر موفـق پیشـنهاد مـی    سازي است . پس به گیري و تصمیمتصمیم
با افراد و کارکنان اهل فن ، متخصص و با تجربه مشورت نماید و مکان در امور سازمانیا

از نظر دیگران بهره کافی و وافی را ببرد .
قدرشناسی از زحمات کارکنان توسط مدیران یکی از و ) چون تجلیل ، قدردانی2

شود .امور و باعث ایجاد روحیه میعوامل بسیار کارساز در پیشرفت
ه جایگزین برخوردهاي غیـر منطقـی ،تنبیـه و کنایـه     رابهتر است مدیران این شیوه را همو

زدن نمایند.
) چون انسان از شخصیت و حرمت بـالائی برخـوردار اسـت ، لـذا توجـه بـه شخصـیت        3

میـت اسـت لـذا    دیگـران بسـیار  بـا اه   نـزد انسانی و ارزش قائل شـدن بـه آنهـا بـویژه در     
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یک فرد جذاب و محترم و با شخصیت بسـازد  تواند از مدیرانها مییوهبکارگیري این ش
خواهد رسید .ي این شیوه قطعاً به اهداف خویش،مدیر با اجرایک ضمن اینکه 

) چون کارکنان زیر مجموعه توقعات و انتظارات زیادي از مدیران و مسؤلین دارند کـه  4
توانـد بـا   ینحل باشد . اما یک مدیر موفق مـی ز آنها غیر منطقی و لاشاید تعدادي زیادي ا

ادله محکـم، بیـان اهـداف سـازمانی و در     ارائهمذاکره ، صحبت و القاء تفکرات منطقی ،
نهایت گفتن نه، اما با زبان خوش، زیر مجموعه را با رضـایت از پـیش خـود برانـد و ایـن      

ر خواهد بود .شیوه رفتاري بسیار در موفقیت مدیران موث
فهرست منابع
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