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 X   Yنظریه
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:  :  X X ،،YYنظریهنظریه

یک دیدگاه درباره طبیعت انسان در مواجهه با کار، در یک دیدگاه درباره طبیعت انسان در مواجهه با کار، در 
دو مجموعه متفاوت از مفروضات توسط داگلاس مک دو مجموعه متفاوت از مفروضات توسط داگلاس مک 

 y yو و  X Xگرِیگور خلق شدند و توسعه یافتند که به نظریه گرِیگور خلق شدند و توسعه یافتند که به نظریه 
دو مجموعه متفاوت از مفروضات توسط داگلاس مک دو مجموعه متفاوت از مفروضات توسط داگلاس مک 

 y yو و  X Xگرِیگور خلق شدند و توسعه یافتند که به نظریه گرِیگور خلق شدند و توسعه یافتند که به نظریه 
مشهورند مشهورند 

این نظریه ها نوع رفتار انسان در کار کردن را ترسیم این نظریه ها نوع رفتار انسان در کار کردن را ترسیم   
می کنند و مبناي مناسبی براي ایجاد انگیزش و می کنند و مبناي مناسبی براي ایجاد انگیزش و 

..مدیریت افراد سازمان ارائه می دهندمدیریت افراد سازمان ارائه می دهند



بر اساس این نظریه  نگرش و دیدگاه مدیران در   بر اساس این نظریه  نگرش و دیدگاه مدیران در   بر اساس این نظریه  نگرش و دیدگاه مدیران در   بر اساس این نظریه  نگرش و دیدگاه مدیران در   

::مورد انسانها به دو گروه تقسیم می شوندمورد انسانها به دو گروه تقسیم می شوند

  



در مورد انسان چطور فکر می کنند؟در مورد انسان چطور فکر می کنند؟ X Xمدیران با نگرش مدیران با نگرش : : گروه اولگروه اول

..اغلب انسانها به طور ذاتی از کار گریزانند و تا حد ممکن سعی می کنند کار نکننداغلب انسانها به طور ذاتی از کار گریزانند و تا حد ممکن سعی می کنند کار نکنند  - - 11

اغلب انسانها مسئولیت پذیر نیستند به همین دلیل دوست دارند پیرو افراد دیگري باشند و اغلب انسانها مسئولیت پذیر نیستند به همین دلیل دوست دارند پیرو افراد دیگري باشند و   - - 22
..توسط آنها هدایت شوندتوسط آنها هدایت شوند

..انسانها اغلب خواهان حاشیه امن هستند و امنیت شغلی برایشان مهم استانسانها اغلب خواهان حاشیه امن هستند و امنیت شغلی برایشان مهم است  - - 33

منابع انسانی سازمان کم تحرك و کم تلاش هستند و باید تحت کنترل  قرار بگیرند و منابع انسانی سازمان کم تحرك و کم تلاش هستند و باید تحت کنترل  قرار بگیرند و   - - 44 منابع انسانی سازمان کم تحرك و کم تلاش هستند و باید تحت کنترل  قرار بگیرند و منابع انسانی سازمان کم تحرك و کم تلاش هستند و باید تحت کنترل  قرار بگیرند و   - - 44
..همواره در معرض تهدید به تنبیه باشند تا به درستی کار کنند همواره در معرض تهدید به تنبیه باشند تا به درستی کار کنند 

..

اغلب مردم خلاقیت کمی براي حل مسائل و مشکلات دارند و قابلیت خلاقیت و نوآوري  اغلب مردم خلاقیت کمی براي حل مسائل و مشکلات دارند و قابلیت خلاقیت و نوآوري    - - 55
فقط در تعداد محدودي از افراد یافت می شود که آنها می توانند به مدیریت و رهبري  فقط در تعداد محدودي از افراد یافت می شود که آنها می توانند به مدیریت و رهبري  

..دیگران بپردازنددیگران بپردازند

براي افزایش انگیزه انسانها باید از مشوقهاي مادي استفاده کردبراي افزایش انگیزه انسانها باید از مشوقهاي مادي استفاده کرد  - - 66

..اغلب انسان ها در مقابل تغییر مقاومت می کنند و تغییر را دوست ندارنداغلب انسان ها در مقابل تغییر مقاومت می کنند و تغییر را دوست ندارند  - - 77



در مورد انسان چطور فکر می کنند؟در مورد انسان چطور فکر می کنند؟ Y Yمدیران با نگرش مدیران با نگرش : : گروه دومگروه دوم

..کار مانند بازي است و می تواند مثل تفریح و سرگرمی لذتبخش و خوشایند باشدکار مانند بازي است و می تواند مثل تفریح و سرگرمی لذتبخش و خوشایند باشد  - - 11

و با اشتیاق و با اشتیاق . . انسانها ذاتاً مسئولیت پذیر هستند و تحت شرایط مناسب می تواند مسئولیت قبول کندانسانها ذاتاً مسئولیت پذیر هستند و تحت شرایط مناسب می تواند مسئولیت قبول کند  - - 22
..به دنبال مسئولیت باشدبه دنبال مسئولیت باشد

اگر افراد کار خود را دوست داشته باشند و به آن علاقمند باشند، انگیزه لازم براي انجامش را اگر افراد کار خود را دوست داشته باشند و به آن علاقمند باشند، انگیزه لازم براي انجامش را   - - 33
..بدست خواهند آورد و برانگیخته خواهند شدبدست خواهند آورد و برانگیخته خواهند شد

انسان ها متعهد هستند و بر اساس این حس تعهد خود، در دستیابی به اهداف ، خود هدایتی و انسان ها متعهد هستند و بر اساس این حس تعهد خود، در دستیابی به اهداف ، خود هدایتی و   - - 44
..خود کنترلی از خود نشان می دهد و نیازي به کنترل و نظارت ندارندخود کنترلی از خود نشان می دهد و نیازي به کنترل و نظارت ندارند

قابلیت استفاده از قوه تخیل، هوش، و خلاقیت و نوآوري براي حل مسائل، به طور طبیعی در قابلیت استفاده از قوه تخیل، هوش، و خلاقیت و نوآوري براي حل مسائل، به طور طبیعی در   - - 55
..همه ي انسانها وجود داردهمه ي انسانها وجود دارد

که در دستیابی به اهداف ارائه می که در دستیابی به اهداف ارائه می ) ) مادي و معنويمادي و معنوي((میزان تعهد انسانها متناسب با پاداش هاي میزان تعهد انسانها متناسب با پاداش هاي   - - 66
..شود، افزایش می یابد و براي انسانها احساس رضایت درونی بهترین پاداش استشود، افزایش می یابد و براي انسانها احساس رضایت درونی بهترین پاداش است

امروزه تنها بخش کمی از قابلیت ها و پتانسیل فکري انسان ها در زندگی صنعتی بکار گرفته می امروزه تنها بخش کمی از قابلیت ها و پتانسیل فکري انسان ها در زندگی صنعتی بکار گرفته می   - - 77
..شودشود



Y,Xبر اساس نظریه هاي سبکهاي مدیریت

مدیران تمام تصمیمات را خودشان می گیرند چرا که به توانایی و  - 1
.قابلیت هاي کارمندان اعتماد و اطمینان ندارند

مدیران بر نظارت شدید و کنترل کارمندان تاکید دارند و فضاي  - 2
.ترس از تنبیه را به وجود می آورند

مدیران در مواجهه با خطا به دنبال یک مقصر می گردند  بدون  - 3
.اینکه به دنبال خطاهاي سیستمی و ضعف مدیریت خودش باشد

تأکید بر استفاده از منابع و امکانات موجود دارند و اهمیتی براي  - 4

کارمندان را در تصمیم گیري مشارکت می دهند و به  - 1
.نظرات آنان اهمیت می دهند

بر کنترل درونی تاکید داشته و به خود کنترلی روي می  - 2
.  آورند

فضاي اعتماد را در سازمان به وجود می آورند و بر اعتماد   - 3
.متقابل تاکید می ورزند

فضایی ایجاد می کنند که قابلیت هاي کارکنان توسعه   - 4

YX

تأکید بر استفاده از منابع و امکانات موجود دارند و اهمیتی براي  - 4
.خلاقیت و نوآوري قائل نمی شوند

بر نتایج کوتاه مدت  تاکید دارند و به نتایج بلند مدت و آسیبهاي  - 5
.آینده توجهی نمی کنند

محور سازمان مدیران هستند و رهبري و هدایت توسط   - 6

.مدیران انجام می شود

بر عدم تضاد منافع کارمندان تاکید دارند و براي رفع تضادها   - 7

.تلاش می کنند

ا استفاده از مشوق هاي مادي قصد ایجاد انگیزه در کارمندان  ب - 8

. دارند

فضایی ایجاد می کنند که قابلیت هاي کارکنان توسعه   - 4
قائلند اهمیت و نو آورري خلاقیت وبراي.یابد

بر نتایج بلند مدت تاکید دارند و براي حصول نتایج بلند   - 5
.مدت برنامه ریزي می کنند

محور سازمان کارکنان هستند و مدیران نقش حمایتی   - 6
.دارند

امکان وجود منافع متقابل را می پذیرند و تلاش می کنند   - 7
.بین کارمندان وحدت و همکاري بوجود بیاورند

به استفاده از مشوق هاي درونی براي بر انگیختگی در  - 8

کارمندان تاکید می ورزند 





نقدنظریه مک گریگورنقدنظریه مک گریگور

داگلاس مک گریگور، انسانها را در دو طیف متضاد  داگلاس مک گریگور، انسانها را در دو طیف متضاد     XY XYبر تئوري بر تئوري نگاه نقادانه نگاه نقادانه   

..هیچگاه اینطور نیستهیچگاه اینطور نیست،که ،که افراطی قرار داده افراطی قرار داده 

..کار استکار استنمی توان گفت اگر انسان ذاتاً تنبل نیست پس حتما عاشق نمی توان گفت اگر انسان ذاتاً تنبل نیست پس حتما عاشق   

طیفی خارج از طیفی خارج از و و yyهستند و یاهستند و یا X Xبر اساس نظریه ي مک گریگور انسانها یا در دسته بر اساس نظریه ي مک گریگور انسانها یا در دسته   

:   :   ولی واقعیت امر اینست کهولی واقعیت امر اینست که.  .  وجود نداردوجود ندارداین دو این دو 

محیط ها مختلف و در حال و هوا هاي مختلف  محیط ها مختلف و در حال و هوا هاي مختلف  انسانهابه دلیل داشتن پیچیدگیها در انسانهابه دلیل داشتن پیچیدگیها در   

رفتار رفتار ، ، متغیرهایی مثل محیط کار متغیرهایی مثل محیط کار به به رفتار آنها بستگی رفتار آنها بستگی دارند، دارند، رفتارهاي متفاوتی رفتارهاي متفاوتی 

…  …  مدیر، اهداف سازمان، ارزشهاي مدیر و سازمان، نیازهاي روز آنها، همکاران و مدیر، اهداف سازمان، ارزشهاي مدیر و سازمان، نیازهاي روز آنها، همکاران و 

دارددارد



))سوالسوال

نقش مدیر آموزشگاه در هدایت نقش مدیر آموزشگاه در هدایت 

کارکنان ودانش آموزان بر اساس  کارکنان ودانش آموزان بر اساس  کارکنان ودانش آموزان بر اساس  کارکنان ودانش آموزان بر اساس  

نظریهنظریهxx،،yyچگونه است؟چگونه است؟



��ی ��ی���� دو عام�ی �ھدا ان��ز�یان��ز�ی- - ���� دو عام�ی �ھدا ��ی ��ی���� دو عام�ی �ھدا ان��ز�یان��ز�ی- - ���� دو عام�ی �ھدا

  



انگیزشیانگیزشی- - عاملی بهداشتیعاملی بهداشتیدو دو تئوري تئوري 

انگیزشی  انگیزشی    --تئوري دو عاملی بهداشتیتئوري دو عاملی بهداشتی  19751975فردریک هرزبرگ در سال فردریک هرزبرگ در سال 
. . را ارائه نمودرا ارائه نمود

::عوامل بهداشتیعوامل بهداشتی
عوامل عوامل   عواملی که منجر به عدم رضایت شغلی می شود را عواملی که منجر به عدم رضایت شغلی می شود را مجموعه مجموعه    عوامل عوامل   عواملی که منجر به عدم رضایت شغلی می شود را عواملی که منجر به عدم رضایت شغلی می شود را مجموعه مجموعه   

..یا نگهدارنده معرفی می کندیا نگهدارنده معرفی می کندبهداشث بهداشث 
  

حقوق، مقام، شرایط کاري، سرپرستی، خط مشی ها، مدیریت سازمان،  حقوق، مقام، شرایط کاري، سرپرستی، خط مشی ها، مدیریت سازمان،      
... .... .روابط متقابل افراد و روابط متقابل افراد و 

این عوامل مستقیما با فعالیت کاري افراد ارتباطی ندارد، اما وقتی  این عوامل مستقیما با فعالیت کاري افراد ارتباطی ندارد، اما وقتی    
.  .  کیفیت آنها کاهش می یابد، باعث نارضایتی کارکنان می گرددکیفیت آنها کاهش می یابد، باعث نارضایتی کارکنان می گردد



::عوامل انگیزشیعوامل انگیزشی

مجموعه عواملی که باعث ایجاد رضایت شغلی و انگیزه مجموعه عواملی که باعث ایجاد رضایت شغلی و انگیزه   
..در شغل می شوددر شغل می شود..در شغل می شوددر شغل می شود

  
ذاتی شغل ذاتی شغل عبارتند از شرایط عبارتند از شرایط عوامل انگیزشی عوامل انگیزشی 

موفقیت،مسئولیت،رشدوترقیموفقیت،مسئولیت،رشدوترقی::مانندمانند



کاربردهاي تئوري هرزبرگ براي مدیرانکاربردهاي تئوري هرزبرگ براي مدیران

مدیران براي اینکه بتوانند در محیط کار ایجاد انگیزش مدیران براي اینکه بتوانند در محیط کار ایجاد انگیزش   
نمایند، لازم است از دانش خود براي اطمینان از اینکه نمایند، لازم است از دانش خود براي اطمینان از اینکه 

استفاده استفاده عوامل بهداشتی در محیط کار وجود دارند، عوامل بهداشتی در محیط کار وجود دارند، 
..نمایندنمایند

استفاده استفاده عوامل بهداشتی در محیط کار وجود دارند، عوامل بهداشتی در محیط کار وجود دارند، 
..نمایندنمایند

می تواند می تواند بهداشتی بهداشتی عدم وجود یا کیفیت پایین عوامل عدم وجود یا کیفیت پایین عوامل   
وقتی مدیران وقتی مدیران . . منجر به عدم رضایت نیروي کار شودمنجر به عدم رضایت نیروي کار شود

عالی سازمان عوامل بهداشتی رضایت بخشی در سازمان عالی سازمان عوامل بهداشتی رضایت بخشی در سازمان 
ایجاد نمودند، آنها می توانند بر روي عوامل انگیزشی ایجاد نمودند، آنها می توانند بر روي عوامل انگیزشی 

..شوندشوندمتمرکز متمرکز 



))سوالسوال

نقش مدیر آموزشگاه در هدایت کارکنان ونقش مدیر آموزشگاه در هدایت کارکنان و

بهداشتی بهداشتی --دانش آموزان بر اساس نظریه انگیزشیدانش آموزان بر اساس نظریه انگیزشی   بهداشتی بهداشتی --دانش آموزان بر اساس نظریه انگیزشیدانش آموزان بر اساس نظریه انگیزشی  
چگونه است؟چگونه است؟



����  ���و ����  ���و 



مزلو مزلو نیازهاي نیازهاي هرم سلسله مراتب هرم سلسله مراتب 

به اعتقاد مزلو نیازهاي آدمی از یک  به اعتقاد مزلو نیازهاي آدمی از یک  است، است، مورد نیازهاي اساسی انسان مورد نیازهاي اساسی انسان در در 
سلسله مراتب برخوردارند که رفتار افراد در لحظات خاص تحت تأثیر شدیدترین سلسله مراتب برخوردارند که رفتار افراد در لحظات خاص تحت تأثیر شدیدترین 

..قرار می گیردقرار می گیردنیاز نیاز  ..قرار می گیردقرار می گیردنیاز نیاز 

سطح دیگري از  سطح دیگري از  به جاي نیازهاي قبل، به جاي نیازهاي قبل، ، ، هنگامی که ارضاي نیازها آغاز می شودهنگامی که ارضاي نیازها آغاز می شود  
نیازها به همین ترتیب تا پایان  نیازها به همین ترتیب تا پایان  . . یافته و محرك رفتار خواهد شدیافته و محرك رفتار خواهد شدنیاز،اهمیت نیاز،اهمیت 

سلسله مراتب نیازها اوج گرفته و پس از ارضاء، فروکش کرده و نوبت به دیگري  سلسله مراتب نیازها اوج گرفته و پس از ارضاء، فروکش کرده و نوبت به دیگري  
..می سپارندمی سپارند



::در این نظریه، نیازهاي آدمی در پنج طبقه قرار داده شده اند که به ترتیب عبارتند ازدر این نظریه، نیازهاي آدمی در پنج طبقه قرار داده شده اند که به ترتیب عبارتند از

نیازهاي زیستی در اوج سلسله مراتب قرار دارند و تا زمانیکه قدري ارضا گردند، نیازهاي زیستی در اوج سلسله مراتب قرار دارند و تا زمانیکه قدري ارضا گردند، : : زیستیزیستینیازهاي نیازهاي   - - 11
:  :  نیازهاي زیستی نیازهاي آدمی براي حیات خودند؛ یعنینیازهاي زیستی نیازهاي آدمی براي حیات خودند؛ یعنی. . بیشترین تأثیر را بر رفتار فرد دارندبیشترین تأثیر را بر رفتار فرد دارند

. . مسکنمسکنپوشاك و پوشاك و خوراك، خوراك، 

؛ به عبارت دیگر نیاز به حفاظت از ؛ به عبارت دیگر نیاز به حفاظت از استاستنیاز به رهایی از وحشت، تأمین جانی نیاز به رهایی از وحشت، تأمین جانی : : امنیتیامنیتینیازهاي نیازهاي   - - 22
..می شودمی شودخود در زمان حال و آینده را شامل خود در زمان حال و آینده را شامل 

احساس تعلق و محبت؛ انسان موجودي اجتماعی است و هنگامی که احساس تعلق و محبت؛ انسان موجودي اجتماعی است و هنگامی که یا یا : : اجتماعیاجتماعینیازهاي نیازهاي   - - 33
..می کوشدمی کوشدنیازهاي اجتماعی اوج می گیرد، آدمی براي روابط معنی دار با دیگران، سخت نیازهاي اجتماعی اوج می گیرد، آدمی براي روابط معنی دار با دیگران، سخت 

اگر آدمیان نتوانند نیاز خود اگر آدمیان نتوانند نیاز خود . . قدر و منزلتی که توسط دیگران براي فرد حاصل می شودقدر و منزلتی که توسط دیگران براي فرد حاصل می شود  : : احتراماحترام  - - 44
به احترام را از طریق رفتار سازنده برآورند، در این حالت ممکن است فرد براي ارضاي نیاز جلب به احترام را از طریق رفتار سازنده برآورند، در این حالت ممکن است فرد براي ارضاي نیاز جلب 

..شودشودتوجه و مطرح شدن، به رفتار خرابکارانه یا نسنجیده متوسل توجه و مطرح شدن، به رفتار خرابکارانه یا نسنجیده متوسل 

یعنی شکوفا کردن تمامی استعدادهاي پنهان آدمی؛ حال این یعنی شکوفا کردن تمامی استعدادهاي پنهان آدمی؛ حال این : : و خودانگیزشیو خودانگیزشیخودشکوفایی خودشکوفایی   - - 55
آنچه آنسان می تواند باشد، آنچه آنسان می تواند باشد، ««: : همان طور که مزلو بیان می داردهمان طور که مزلو بیان می دارد. . استعدادها هر چه می خواهد باشداستعدادها هر چه می خواهد باشد

..بشودبشودباید باید 





)  )  سوالسوال

نقش مدیر آموزشگاه در هدایت کارکنان ودانش نقش مدیر آموزشگاه در هدایت کارکنان ودانش 

آموزان بر اساس نظریه مزلو چگونه است؟آموزان بر اساس نظریه مزلو چگونه است؟آموزان بر اساس نظریه مزلو چگونه است؟آموزان بر اساس نظریه مزلو چگونه است؟




