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 پیشگفتار
 کارمندان آموزش نظام» ،2مذکور قانون نهم فصل اجرایی نامه آئین 2 ماده و 1کشوری خدمات مدیریت قانون 58 ماده اجرای در

 مذکور قانون مشمول های دستگاه )وقت( به جمهور رئیس انسانی سرمایه و مدیریت توسعه معاونت توسط «اجرایی های دستگاه

 .3شد ابلاغ

 یا حرفه و معنوی تعالی  راستای در  که شود می  اطلاق  هایی آموزش به رانیمد یهاآموزش مذکور، نظام 4/5 بند براساس

 برنامه و سامانه» چارچوب در  فنی و  ادراکی ، انسانی  یها مهارت  توسعه و ییافزا رتیبص و  نگرش بهبود  های زمینه در  مدیران

 .ددگر می اجرا و طراحی «مدیران آموزش

 و  مدیران  ادراکی و  انسانی ، فنی  یها مهارت توسعه و معنوی تعالی و ارتقاء نیز، ها دوره نیا یاجرا و یطراح از  هدف

 و ارزشیابی و  هدایت نظارت، ، سازماندهی ، ریزی برنامه  های زمینه در  یفناور و  دانش  پیشرفت با  آنان  های ییتوانا  ساختن  متناسب

 .است جدید  های مسئولیت  پذیرش  برای کارمندان و یا حرفه  مدیران  ساختن  آماده و ریتیمدی یها نقش

های آموزشی مدیران  ، مشتمل بر عناوین دوره«سامانه و برنامه تربیت و آموزش مدیران»گفته،  منظور تحقق اهداف پیش به

 .شد ابلاغ 15/12/1311 مورخ 32664/11/211 شماره بخشنامه طی و سطوح مختلف، طراحی

 فراگیر و کافی های داده و اطلاعات دربردارنده که راهنماست های کتاب از ای مجموعه یا مرجع کتاب نوع یک 4«دستنامه»

 کتاب یک عنوان به آنها از بتوان تا شود می داده سازمان ای گونه به معمولاً ها دستنامه ساختار. است موضوع یک بنیادی مسائل از

 نیاز مورد اطلاعات و بوده خاص دانش یا موضوع یک مورد در تخصصی و مراجع منابع از هادستنامه. کرد فادهاست آماده مرجع

 آنها اختصار و بودن گسترده همان هادستنامه اغلب تهیه اصلی دلیل .دهد می قرار دسترس در را موضوع یک دامنه شناخت برای

 بحث مختلف های زمینه در کافی و بنیادین اطلاعات همچنین و موضوع از کلی نمای به یک بتواند کننده مراجعه تا است

 دست یابد. موردنظر

 سطح انریمدانتصاب  نحی یها مجموعه دوره، از «انگیزش در کار»دوره  آموزشی عنوان یکی از منابع به دستنامه حاضر،

 .است هشد نیتدو ران،یفراگ یبردار بهره یبرا و دوره یها سرفصل براساساست که  پایه

 استادان، همه از مطلوب، کمال مرحله به رسیدن و اشکالات رفع برای اصلاحات، انجام و بازنگری ضرورت به توجه با

 اصلاح در را ما اصلاحی، های دیدگاه و پیشنهادها ارائه و راهنمایی همکاری، با شود می تقاضا محترم فراگیران و نظران صاحب

 .کنند یاری دولت کارمندان موردنیاز آثار دیگر تدوین و دستنامه این

 نگری های توسعه و آینده مرکز آموزش و پژوهش

 

                                                           
 .18/17/1386تاریخ  مصوب کمیسیون مشترک مجلس شورای اسلامی به  -1

 .11/1/1381 مورخ ک43116ت/2571 شمارهنامه  تصویب  -2

 .31/1/1311مورخ  1834/211بخشنامه شماره   -3

 - Handbook 
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 مقدمه

 «.دار است که آن کار را بکنم زیرا برای من بسیار معنی ،گوید این کار را بکن انگیزش می»

 فردریک هرتزبرگ

 

فرض کنییم کیه ییک دسیتگاه تیراش تکیه  یابند که به چیزی نیاز دارد. کند، مردم درمی هنگامی که یک دستگاه بد کار می

کوشید تیا  دهد. شاید نیاز به روغن دارد. شاید یک مهره آن شل است. نخسیت تراشیکار می فلزی را به دقت معین شده تراش نمی

کند. سرانجام سرپرست، ییک کارشیناس نگهیداری و  دشواری را پیدا کند. سپس تراشکار از سرپرست خود درخواست یاری می

رود تا علت پییدا شیده و دسیتگاه از نیو در وضیعیت   خواند و به این روش کار پیش می یک مهندس را به یاری فرا می تعمیرات یا

 کار عادی قرار گیرد. 

ای نافرمیانی بیه شیمار آیید و در  حال فرض کنید تراشکار دستگاه با گستاخی با سرپرست خود سخن بگوید، چنانکیه گونیه

کند. سرپرست ممکن است بی آنکه به تحلیل موقعیت بپردازد، بخواهد تراشکار را توبیخ کنید. حقیقت دستگاه وجود وی بد کار 

ولی این کار چندان برتر از تعمیر اتفاقی دستگاه تراش نخواهد بود. همانند دستگاه تراش، تراشکاری که بد کار کنید بیه یقیین بیه 

دسیتگاه  که در کار وی بهبود و پیشرفتی پدید آید،  تراشیکار ماننیدتواند به نیازهای وی مربوط باشد. برای آن دلایلی است که می

 ای و ماهرانه دارد. تراش نیاز به دلسوزی حرفه

های میدیریت  مدیران نیز نیاز به دلسوزی و مراقبت دارند تا برانگیخته شوند و به کار بپردازند. بدکار کردن مدیر و دشیواری

ر میا بیا اگی گیرنید. گردند و دیگران جیای آنهیا را می نگیختن کارکنان خود ناتوان میشود که مدیران از برا گاهی چنان جدی می

تر  کنیم، میا کیارگرانی خشینودتر و سیازنده های گرانبهای خیود میی مردم همان رفتاری را بکنیم )نگهداری از آنان( که با دستگاه

 (.111، 1377خواهیم داشت )ترجمه طوسی، 
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 بخش اول: انگیزش

 

  انگیزش  -1

جویی علت و سبب حرکت و رفتارهای اعضیا و افیراد  کارکنان، که در واقع پی 1برای هر مدیری در سازمان آگاهی از مسئله انگیزش

کنید   سازمان است، ضرورت تام دارد. کنکاش در مسئله انگیزش، پاسخ چراهای رفتار آدمی است. چیرا انسیان در سیازمان کیار می

علاقگی به کار چیست  این سئوالات و بسیاری دیگر همه بیا  کارند  علت علاقه به شغل و بی رخی کمچرا بعضی افراد بسیار فعال و ب

 (.151 ، ص1371)الوانی،  شود های کارکنان خلاصه می اند و پاسخ به آنها در انگیزش و انگیزه موضوع انگیزش در ارتباط

 

 مفاهیم و تعاریف انگیزش  -1-1

آید، شاید همه رفتارهای آگاهانه از نوع رفتارهای برانگیختیه هسیتند  انی بدون انگیزش پدید میهای انس اگر چه اندکی از کوشش

که دلیلی برای رخ دادن آنها وجود  دارد. رشد کردن موی سر نیاز به انگیزش ندارد، ولی آرایش آن به انگیزش نیازمند است. هر 

اب یک عمل آگاهانه است و نیاز به انگیزش دارد. کار میدیریت رود ولی رفتن به رختخو کس بدون داشتن انگیزش به خواب می

 (. 115 ، ص1377های کارکنان به انجام دادن کار است )ترجمه طوسی،  بردن و به کار گرفتن انگیزه پی

راتیی آفریننید کیه پیرامیون شیخص در آنهیا تغیی هایی در انسان می توان بیان نیازهای شخص نامید. نیازها تنش ها را می انگیزه

آورد. چیون  شوند. برای نمونه، نییاز بیه خیوراک، تینش گرسینگی را پدیید میی ها را سبب می آورد که نوعی از خواست پدید می

گذارد، یک بومی دریاهای جنوب شاید ماهی سرخ کیرده را برگزینید و  پیرامون بر اشتهای انسان برای انواع ویژه خوراک اثر می

هیای  شیوند تیا گیامی بردارنید، ولیی آنهیا خوراک لیب کنید. ایین دو نفیر برانگیختیه میپیز ط یک گاوچران گوشت گوساله آب

 (.116 ، ص1377کنند)ترجمه طوسی،  ای به شیوه جداگانه جست و جو می جداگانه

ها در بیرون از شخص جای دارنید. میدیریت بیرای آنکیه  ها شخصی و درونی هستند. از سوی دیگر، پاداش از این رو، انگیزه

سازد. برای نمونه، مدیریت به فروشندگان ییک پیولی  ها را جزئی از پیرامون کار می ن را به انجام دادن کار برانگیزد، سببکارکنا

دهد تا فروش بیشیتر را موجیب گیردد و نییاز فروشیندگان را بیه قدرشناسیی و اهمییت جایگاهشیان تشیویق  را به عنوان پاداش می

 (.116 ، ص1377نماید)ترجمه طوسی، 

هی سازمان و حرکت سازنده آن به توانایی مجموعه عوامل انسانی که با درایت مدیریت انگیزاننده شده و نیازهیای آنهیا بازد

شیود و  مورد توجه قرار گرفته است، بستگی دارد. بدون توجه به انگییزش کارکنیان، سیازمان بیه مرحلیه توقیف و رکیود وارد می

ها دارای نیازهیای میالی و فیزیکیی هسیتند،  گونیه سیازمان از طرفیی همانواهد بود. تحلیل و زوال تدریجی آن غیر قابل اجتناب خ

باشند که وظیفه مدیران، اثربخش و کارآمد کردن انها از طرییق  نیازهای انسانی سازمان در این مجموعه دارای بیشترین اهمیت می

 (.361، ص 1371های مناسب است )فخیمی،  دادن انگیزش

                                                           
1- Douglas A.McGregor 
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هیای خاصیی بیرای رفتیار و کیردار خیود  باشد از نیروهائی که باعیث شیوند افیراد روش گر عبارت میانگیزش به تعریفی دی

توان حالتی در افراد دانست که آنیان را بیه انجیام رفتیار و عمیل  (. به طور کلی انگیزش را می361، 1371)فخیمی،  انتخاب نمایند

 (. 152 ، ص1371)الوانی،  سازد خاصی متمایل می

 

 های تاریخی انگیزش  دیدگاه -1-2

ای طولانی دارد و موضوعی نیسیت کیه بیا مکتیب میدریت علمیی پابیه  بحث انگیزش و تأثیر آن در ایجاد تحرک در انسان سابقه

ترین نظریه در این رابطه که از سیایر نظرییه هیای  عرصه ظهور گذاشته باشد و یا مدیریت علمی به وجود آن پی برده باشد. قدیمی

باشید و  طلبی و ... می جوئی، خوشیی، راحیت کیه مفهیوم آن لیذتاست  1«هدونیزم»نمود، نظریه  ا بهتر روشن میمفهوم انگیزش ر

تیوان اشیاره  می« ویلییام جیمیز»دهد. از دیگر دیدگاه های اولیه انگیز به عقایید  دیدگاه بسیار محدودی در رفتار انسانی را ارائه می

ویلییام »ناخودآگاه نیز در رفتار انسان از اهمییت وییژه برخوردارنید. اگیر چیه نظیرات نمود که معتقد بود رفتار غریزی و انگیزش 

 اند هیای جدیید انگییزش نقیش داشیته گیری تئوری مقبولیت لازم را پیدا نکرد ولی در فراهم کردن زمینه لازم بیرای شیکل« جیمز

 (.365 ، ص1371)فخیمی، 

شد کاربرد آن است که در متون تاریخی و اجتمیاعی میورد اشیاره قیرار با کننده انگیزش و نیاز می از طرفی آنچه که منعکس

هیای انگییزش از نظیر  باشید. تئوری تنبییه( می -گرفته و مبین توجه به انگیزش و نیاز )اگر چه به صورت ابتیدایی و از نیوع تشیویق

)فخیمیی،  نمایید تر  موضیوع کمیک میباشند که آشنایی با آنها به درک بیشی تاریخی با سه نگرش کاملاً متفاوت قابل بررسی می

 (.365 ، ص1371

ای صریح و روشن توضیح داده اسیت. او عقییده داشیت کیه کارمنید ییا  به گونه« فردریک تیلور»به انگیزه را  2نگرش سنتی

دن ذاتیاً دهد. او همچنین عقیده داشت که کارکر  کارگر فقط براساس دریافت پاداش پولی انگیزانده شده و به کار رغبت نشان می

از انسیان توقیع « تیلیور»باشد. براساس نظیر  ناخوشایند است و فقط محرک دریافت پاداش مادی، انگیزه کارگران در ادامه کار می

ای در  توان داشت مشروط بر اینکه پرداخت مناسبی برای آن کار دریافت نماید. اگر چه انگیزه میادی جیای وییژه هر کاری را می

باز نموده ولی از حمایت قطعی برخوردار نیست، زیرا عوامل دیگری نییز در انگییزش موثرانید کیه میورد  مبحث انگیزه برای خود

 (.366 ، ص1371)فخیمی،  اند قرار نگرفته« تیلور»توجه 

در کارخانه وسترن الکتریک شروع شید. « التون مایو»های  تفکر اولیه توجه به روابط انسانی از بررسی 3نگرش روابط انسانی

داران این طرز تفکر تأکید بر جریان روابط اجتماعی در محل کار داشتند. فرضیه اساسی طرفداران این طرز تفکر بر ایین پاییه طرف

 (.366 ، ص1371)فخیمی،  قرار داشت که کارکنان تمایل به مفید بودن، احساس اهمیت نمودن، به گروهی تعلق داشتن را دارند

کنند که کارکنان احساس اهمیت نمایند، از  ن را ترغیب به اتخاذ حالات و رفتارهایی میمحققین روابط انسانی همواره مدیرا

های روزمره مربوط به خود را داشته باشند، زیرا تصور داشیتن اهمییت و  باخبر بوده و اجازه کنترل و هدایت فعالیت مؤسسهمسائل 

                                                           
1- Hedonism 

2- The Traditional Approach 

3- The Human Relations  Approach 
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گردد. این تمهیدات همیراه بیا  رفتن انگیزش در انجام امور میها موجب غرور کارکنان و به تبع آن باعث بالا اجازه هدایت فعالیت

گردد بدون اینکه انگیزش پولی در کار باشید،  گیری و ... باعث افزایش علاقه به کار می اجازه شرکت در جلسات گروهی تصمیم

بیا توجیه بیه طبقیات شیغلی  های دیگیری دهد و لازم است انگیزش زیرا انگیزش پولی به تدریج اثر و کارآئی خود را از دست می

کارکنان، تحصیلات و خصوصیات شخصی آنها انتخاب شود تا کارکنان دجار کسالت ناشی از فقیدان انگییزش در کیار نشیده و 

 (.366 ، ص1371)فخیمی،  روحیه تلاش و کوشش را حفظ نمایند

روابیط »اشد. در حالی که طرفداران نگیرش ب به انگیزش و نیاز یک قدم از نگرش روابط انسانی جلوتر می 1نگرش منابع انسانی

« منابع انسیانی»تواند باعث افزایش انگیزش شود، طرفداران نگرش  در بحث انگیزش اعتقاد دارند که مشارکت و همکاری می« انسانی

ار مفیید کیه دو طیرف معادلیه ییک فعالییت هسیتند بسیی« سیازمان»و « کارمنیدان»عقیده دارند که همکاری در انجام دادن کیار بیرای 

نظران بر این مسئله تأکید دارند که افراد در انجام امور در صیورت وجیود شیرایط مناسیب علاقمنید بیه  باشد. اینن گروه از صاحب می

باشند. به عقیده این گروه )طرفداران نگرش منابع انسانی(، وظایف مدیریت در این گونه از موارد فقط تشیویق کارکنیان  همکاری می

 (.367 ، ص1371)فخیمی،  باشد جاد محیط مناسب کار که کلیه منابع انسانی را به کار وادار کند، میبه مشارکت و ای

را « روابط انسانی»، نگرش 2«رنسیس لایکرت»و « کریس ارجریس»، «ابراهام مازلو»و محققینی نظیر « گریگور داگلاس مک»

اند. بیه عقییده ایین  رای کارکشیدن هر چیه بیشیتر از کارکنیان دانسیتهآمیز و ب مورد انتقاد قرار داده و آن را گمراه کننده و سفسطه

تواند باشید. کارکنیان رضیایت  شوند و پاداش مادی تنها عامل انگیزش نمی پردازان، کارکنان با عوامل مختلفی انگیزانده می نظریه

انگییزش بیر آن تأکیید دارد، کیار را  در« روابیط انسیانی»طور که نگرش و مدل  آورند، تا همان را از کارکردن خوب به دست می

اند. این گروه همچنین بر این باور بودند که اغلیب کارکنیان دارای انگییزش بیرای  خوب انجام دهندف چون به نوعی ارضاء شده

بیر شیمارند.  باشند و بدون تفکر و خود به خود، کار و نفس آن را غیر مطلوب و ناخوشیایند نمی انجام دادن کار به نحو احسن می

 (.367 ، ص1371)فخیمی،  دادن کار اعطاء نمود گیری و انجام توان مسئولیت های زیادی برای تصمیم این اساس به کارکنان می

باشد، این است کیه بیا چنیین  شناسان می ای که در این رابطه مورد بحث دانشمندان علوم اداری و روان مسئله ؛نگرش سیستمی

تواننید از دانیش جیاری بیرای بهبیود و اصیلاح اسیتنباط خیود از  جود دارد، مدیران چگونه میهائی که راجع به انگیزش و دیدگاه

دیدگاه سیستمی به انگییزش داشیتن بیرای میدیران   3«مایلز»و « پورتر»برداری کنند. به عقیده  چگونگی رفتار افراد در سازمان بهره

گذارنید،  توانند کل نیروهائی را که بر کارکنیان تیأثیر می دیران میباشد. به عقیده ایشان از طریق دیدگاه سیستمی م بسیار مفید می

توان عقاییدی  قبل از اینکه کارکنان و رفتار آنها به اندازه کافی فهمیده شود، مورد توجه قرار دهند. با انتخاب دیدگاه سیستمی می

د شد( مطرح شیده انید در میورد افیراد اجیرا نمیود. های محتوائی، فرایندی و تقویتی )که به آنها اشاره خواه را که به وسیله تئوری

گذارنید، تشیکیل  عقیده دارند که دیدگاه سیستمی از سه دسته متغیرات که بر انگییزش افیراد در سیازمان اثیر می« مایلز»و « پورتر»

 شده است:

                                                           
1- The Human Resource Approach 

2- Rensis Likert 

3- Porter and Miles 
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نماید. بیا توجیه  د میوار« موقعیت کار»از علائق، حالات و نیازها است که فرد به  این خصوصیات مجموعه ؛خصوصیات فرد

به تفاوت افراد با یکدیگر، انگیزش آنها نیز به تبع آن متفاوت خواهد بود. به طور مثال فردی که در آرزوی شهرت و امتییاز اسیت 

 کند. شود، در حالی که دیگری که در فکر پول است به حقوق بیشتر فکر می به وسیله شغل دارای عنوان انگیزانده می

ایف و ییا کیار کارمنید خصوصییات شیغل میی باشید کیه شیامل مییزان مسیئولیت، تنیوع وظیایف و وظی ؛خصوصیات شغل

آمیز باشید، بیرای افیراد دارای انگییزش  دارد. به طور مثال شغلی که از نظر داخلی رضیایت خصوصیاتی که افراد را راضی نگه می

 بیشتری است تا شغلی که فاقد آن است.

عیواملی در محییط کیار افیراد هسیتند از قبییل، تشیویق دوسیتان در بیالابردن ایین خصوصییات  ؛ت کاار یخصوصیات موقع

آوردن استانداردهای معمول و مورد قبول سازمان و همچنین آیا پرداخت پیاداش توسیط  استانداردهای کار یا تشویق آنها در پائین

شویق کارکنان خوب حمایت می کند یا نیه، کوش کافی خواهد بود یا نه و یا اینکه فرهنگ سازمان  از ت سرپرستان به افراد سخت

 (.368، ص 1371می باشد )فخیمی، « خصوصیات موقعیت کار»ای دیگری از  نمونه

 

 خاستگاه انگیزش )انگیزش و نیاز(  -1-3

مثابه  از آغاز تحقیقات طرفداران مکتب روابط انسانی در مدیریت و تاکید بر اصالت فرد در مقابل انسان اقتصادی، عامل انسانی به

محور تولید مورد توجه قرار گرفت. دیری نپاییید کیه دانشیمندان علیوم اجتمیاعی مطالعیات وسییع دربیاره عامیل انسیانی، نیازهیا، 

های او بیه ایین نتیجیه رسییدند کیه توجیه بیه نیازهیای  ها و همچنین تأثیر نقش انگیزش و تعلقات گروهی در نحوه فعالیت خواست

ها و روابیط  روحیه و افزایش کارآئی تاثیر بسزائی دارد، و تحولاتی بنییادی در اداره امیور سیازمانفردی کارکنان در ارتقاء سطح 

 (.345 ، ص1371)فخیمی،  آورد انسانی به وجود می

دارد و  باشد بین نیاز عمل که با ایجاد تنش و فشار، انسان را به حرکت و تکیاپو وامیی ای می انگیزش عملی است پویا و رابطه

ای که ارضاءکننده نیازهای او باشد به خود بدهد، بیدون اینکیه  سازد که رفتاری جهت داده شده برای تحصیل نتیجه ادار میاو را و

 (.361 ، ص1371)فخیمی،  در حالات او حتی تغییراتی به وجود بیاورد

کننید، سرچشیمه  و را هیدایت میشناسان موتور محرکه انسان است و اعمال آدمی از نیازها که کلیه مسائل ا نیاز به زعم روان

گیرند و چنانچه برآورده نشوند، مشکلات زیادی برای فراد ایجاد کرده و توجه او را از هر گونه تیلاش در بیرآوردن نیازهیای  می

 (.346، 1371)فخیمی،  سازند دیگر منحرف می

عبارت است از نیروئی که از ذهنییات و ادراک هنوری موری تعریف نسبتاً کاملی از نیازها ارائه داده است. به اعتقاد وی نیاز 

پردازد تا وضیع نیامطلوب را در جهتیی  کند که فرد به عمل و رفتاری می گیرد و اندیشه و عمل را چنان تنظیم می فرد سرچشمه می

تصیادفی و خیود بیه معین تغییر دهد و حالت نارضایتی را به رضایت و ارضای نیاز تبدیل نماید. به عقیده موری رفتارهیا زاده نییاز 

 (.353 ، ص1371سازند )فخیمی،  دار بوده و فرد را به سوی هدفی راهنمائی و متوجه می خود نیستند بلکه هدف

توانند به رفتار آنها جهت خاصی القا نمایند و این نیازها یا از طریق تغییراتیی  اند که می نیازها را تمایلات ثابتی در افراد دانسته

گیری  ای اساسیی در شیکل گردنید. نییاز بیه عنیوان مسیئله های محیطیی فعیال می گیرد و یا از طریق محرک که در فرد صورت می
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کنند که فرد بیا اتخیاذ  نماید. اگر نیازها برآورده نشوند، تنش داخلی ایجاد می شخصیت آدمی نقش مهمی در رفتار انسان ایفاء می

داد و توانایی دربرآورده ساختن یک نساز و تخفییف دادن بیه تینش باعیث کردن آنها را دارد. عدم استع رفتاری ویژه سعی در کم

شود: انتخاب تطبیق رفتار و حالت با محرومییت  گردد که معمولاً در دو روش با آن برخورد می ایجاد محرومیت و واخوردگی می

 (.358 ، ص1371)فخیمی،  و واخوردگی و / انتخاب رفتار و حالت دفاعی

ت تطبیق با محرومیت و واخوردگی از یک حالت مثبت در مقابله با محرومیت و واخیوردگی و همچنیین انتخاب رفتار و حال

هیای لازم و  گیرد. به طول مثیال، کارمنیدی بیه دلییل کمبیود و ییا فقیدان آموزش کوشش برای حل مشکل یا مشکلات نشأت می

وقعیت پیشرفت، ترقی و انتصاب به سیمت جدییدی را دهد، م ضروری که در انجام وظایف و شناخت زمینه کاری را که انجام می

های آموزشی از دست ندهد، ییا کارمنیدی کیه از  های بعدی را طی دوره گیرد که موقعیت دهد، به همین دلیل تصمیم از دست می

ا آنهیا کیار هیا و معیارهیای گروهیی کیه بی نماید که بیا ارزش برد، سعی می تنهایی در محیط کار و متعلق نبودن به گروهی رنج می

 (.358 ، ص1371کند خود را آشنا سازد و از این طریق با آن گروه تطبیق پیدا کند)فخیمی،  می

هیای دفیاعی را توسیعه  انتخاب رفتار و حالت دفاعی رفتاری است که فرد بیه جیای اختییار نمیودن حیالات سیازنده، مکانیزم

یک از اشکال مکانیزم دفاعی عقلایی کردن رفتیار اسیت)فخیمی،  شوند. به عنوان مثال های مختلفی ظاهر می دهد که در شکل می

 (.351 ، ص1371

اند که نیاز در فرد ایجاد محرک کیرده و محیرک  برخی از صاحبنظران رابطه نیاز و انگیزش را به این صورت توصیف کرده

راساس این نظریه محرک یا انگییزه، شود فرد به سمت هدفی برای ارضای نیاز خود حرکت کند و انگیزش اتفاق بیفتد. ب باعث می

دار شده و به سمت هدفی موجد حرکت شده است. نیاز یک احساس است، اما محیرک ییا انگییزه  احساس نیازی است که جهت

 (.153 ، ص1371حاوی اقدام و عمل بوده و نیرویی زائیده و برخاسته از نیاز است)الوانی، 

 

 
 

 یق ارضای نیازهاگر فرآیند انگیزش از طر نشان -1-1شکل 

 تفاوت نیاز و آرزو  -1-4

سیازد. محققیان در رابطیه بیا  باشند که آنها را از یکدیگر متمیایز می نیاز و آرزو اگر چه به ظاهر شبیه ولی دارای وجوه افتراقی می

تیدا بیه خواسیته تبیدیل (، نیازهیای پاییه اولییه در اب1374اند. به نقیل از بصییری ) شباهت این دو به یکدیگر تحقیقات زیادی نموده
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تواند توسط نیازهای ثانوییه نییز بیرآورده  گردد و این فرایند می شوند و سپس به عقل و سرانجام عقل مزبور موجب توانستن می می

تواننید، تنیوعی بسییار  باشیند و می کند وابسته می شوند. آرزوها به دامنه تخیل و عشق ایجادکننده آنها و عقلی که آن را متجلی می

آب کیه از  ای، ساختی آرزومندانیه داد، نظییر تشینگان در صیحرائی بیی توان به نیازهای پایه یاد داشته باشند. در شرایطی حتی میز

برنید، زییرا  باشند. این تشنگان در این حالت همیه آرزوهیای دیگیر جیز آب را از ییاد می عطش تشنگی در معرض تلف شدن می

 (.351 ص، 1371)فخیمی،  حیات آنها در خطر است

و بیدون جسیم امکیان تجلیی معنیی  شیود اند، زیرا حیات فرهنگی و بیولوژیکی ما به آن مربوط می ای بسیار مهم نیازهای پایه

توانند موضوع خود را زور فیزیکی یا ثروت و حتیی  گیرند می ها قرار می وجود ندارد. اما آرزوهائی که نیازهای دیگر در مدار آن

این نوع از آرزوها تابع شرایطی هستند که میان فرد و جامعه برقرار است. هر چه این رابطه تحکمیی باشید،  علم قرار دهند. معمولاً

رود، آرزوها نییز بیه سیوی  آرزوها نیز منبعث از نیازهای معطوف به زور فیزیکی و ثروت هستند و هر چه رابطه به سوی اقناع پیش

 (.351 ، ص1371)فخیمی،  شوند زیاد دانستن و علم متمایل می

توان نوعی شهود درونی دانست که هنوز به مرحله تعینَ و تجربه نرسیده است، به عبارت دیگر آرزو نوعی زمیان  آرزو را می

تواند شیامل تخییل )آینیده( و تجلیی درونیی  مظهر درونی است که هنوز به صحنه تجربه و تجلی درنیامده است. بنابراین آرزو می

 ( .351 ، ص1371سه زمانه شامل تخیل، عقل )گذشته( و حال )اکنون( باشد )فخیمی،  تواند )اکنون( باشد و می

جوشد، امیا نییاز بیر انسیان تحمییل  گیرد و از درون انسان می ای دانست که از سرچشمه خیال فیض می توان مقوله آرزو را می

به طور معکیوس در دامنیه ای از نییاز مشیترک تیا تواند  شود. آرزو به همین دلیل برای هر کس ویژگی خاصی دارد اما نیاز می می

 (.361 ، ص1371)فخیمی،  نیاز ویژه نوسان داشته باشد

برای حل نیاز انسان به راه و شیوه های تحلیل استدلالی متوسل می شیود ولیی سیسیتم شیناخت آرزو تحلییل انتقیادی مسیائل 

بنیابراین تمیامی نیازهیای امیروزین قبیل از جینس نییاز، آرزو است. هر آرزوئی که در تجربه به تجلی آمد از جنس نیاز می شود، 

شود وقتی بیه هواپیمیا  پردازی و آرزو برای پرواز که به صورت داستان قالیچه حضرت سلیمان دیده می اند. به طور مثال تخیل بوده

د را به ما تحمییل میی کننید کیه تبدیل شد در حقیقت آرزو به یک نیاز تبدیل شد. برخی از نیازهای برآمده از آرزوها آنچنان خو

ممکن است حتی به بهای نابودی ما تمام شود، نظیر اتومبیل که داشتن آن روزی یک آرزو بود و اکنون به صورت نیاز درآمیده و 

 (.361 ، ص1371)فخیمی،  بلعند بیش از یک میلیون آن هوای شهر ما )تهران( را می

تفیاوت نییاز و آرزو را  1-1شیوند: جیدول  ستند که به شرح زییر نقیل قیول میهائی ه به طور کلی نیاز و آرزو دارای تفاوت

 (.361 ، ص1371)فخیمی،  تعریف نموده است
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 آرزو نیاز

 شود. نیاز از بیرون به انسان تحمیل می -

 شود. نیاز از طریق تحلیل استدلالی دریابی می -

نی احتیاج نیاز هنگامی که به تکرار تبدیل شد به تکنولوژی اتوماسیو -

 دارد.

 نیاز هنگامی که به تغییراتی درآمد به تکنولوژی خلاق احتیاج دارد. -

 دهد. آدمی اگر اسیر نیاز شود خلاقیت خود را از دست می -

 ای از عقل تا تکرار است. نیاز دامنه -

تواند موجیب ایین دو  نیاز به نیروی توانستن و عقل متکی است و می -

 شود.

 برون است.« من»های  یتنیاز محصول فعال -

آرزو از درون می جوشد و می تواند هم بیه صیورت معرفتیی و هیم  -

 به صورت اعتقادی باشد.

 .شود آرزو از طریق تحلیل اعتقادی ردیابی می -

 آورد. آرزوی معرفتی دین و هنر را به وجود می -

 آورد. آرزوی اعتقادی، هنر و تکنولوژی را به وجود می -

شیود و  ا بیه آرزو توجیه داشیته باشید اسییر تیوهم میاگر آدمی تنهی -

 های تجربی را بیابد. تواند افق نمی

 نهایت تا عقل دارد. ای از بی آرزو دامنه -

 آرزو نیروی خواستن  و انگیزه به سوی نوآوری است. -

 درون است.« خود»آرزو محصول فعالیت های  -

  

 نظرات محققان راجع به نیاز  -1-5

  1«زیگمونید فرویید»شناسی کیه بیه گونیه علمیی نییاز و اثیرات آن را بیر رفتیار انسیان میورد بررسیی قیرارداد  روان اولین محقق و

عقیده داشت که نیازهیای انسیان در دو منطقیه خودآگیاه و ناخودآگیاه آدمیی نهفتیه هسیتند کیه « فروید»شناس اتریشی بود.  روان

شود و انرژی، فیرد را در جهیت  باعث پیدایش و به وجود آمدن انرژی می های مناسب در فرد ایجاد تنش نموده و تنش نیز فرصت

و  3«گوسیتاو فچنیر»، 2«فریدریش نیچه»شناسان از قبیل  دارد. اگر چه بسیاری از فیلسوفان و روان رفع نیازها به حرکت و تکاپو وامی

ساله خود رابطه ناخودآگیاه بیا نییاز را بیه  قات عمیق چهلبا تحقی« فروید»اند، معهذا  هائی داشته راجع ناخودآگاه اشاره 4«یر ژانه پی»

های فکری رایج زمان، جایگاه بسیار مهمیی در پهنیه مطالعیات  ای مطرح کرد که به تدریج و علیرغم مخالف جریان صورت نظریه

 (.347 ، ص1371 و نیازها باز نمود )فخیمی، 5پویایی شناسی و روان روان

ییاز از جملیه . منبیع، تینش ن 1، حرکیت و جهیش 8، وسیله 7، هدف 6ه چهار عامل اشاره دارد: منبعدر رابطه با نیازها ب« فروید»

نمایید. وسییله عامیل  سیازد، و هیدف، تینش او را از طرییق ارضیاء نییاز کیم می کمبود غیذائی ییا گرسیتگی فیرد را مشیخص می

یی در او ایجیاد نمیوده و او را در جهیت انتخیاب باشد و بالاخره حرکت و جهش که با فشار بر شخص پویا دهنده نیاز می رضایت

  .(347 ، ص1371)فخیمی،  نماید غذا هدایت می

                                                           
1- Sigmund Freud 

2- Friedrich Nitzsche 

3- Gustav Fechner 

4- Pierre Janet 

5- Psychodynamic 

 - Source 

 - Aim 

 - Obgect 

 - Impetus 
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فرد مورد بررسیی قیرارداده   3گرائی و برون 2گرائی ( نیازهای افراد را از دیدگاه درون1875 -1161)  1«کارل گوستاویونگ»

کند. به طیور مثیال نییاز بیه تعلقیات  ت خیال خود زندگی میگیر و در خلو گرا که همواره گوشه و معتقد است که برای فرد درون

که بسییار اجتمیاعی « گرا برون»گروهی برای افرادی با این خصوصیات دارای چنان اهمیتی نیست در حالی که همین نیاز برای فرد 

 (.347 ، ص1371باشد، واجد اهمیت بسیاری است )فخیمی،  و علاقمند به ایجاد روابط با مردم می

تر و صیادرکننده دسیتورات ملمیوس و  عقیده دارد که بخش خودآگاه فکیر انسیان وسییع  4«آلفرد آدلر»، «فروید»لاف برخ 

باشد تا نیاز سرچشمه گرفتیه از  باشد. به اعتقاد وی نیاز سرچشمه گرفته از بخش خودآگاه دارای عینیت بیشتری می عینی به فرد می

باشید. همچنیین او معتقید اسیت نیازهیای  های عمیقی در وجود انسان می دارای ریشه بخش ناخودآگاه که جنبه ذهنیت آن بیشتر و

هسیتند بیا یکیدیگر متفیاوت  6و ییا عقیده خیودبرتربینی 5بینی اشخاصی که دارای خصوصیاتی از قبییل عقیده حقیا رت و خیودکم

 (.341 ، ص1371است)فخیمی، 

شناسیی بیدنی  ها از نقطه نظیر شکل داند. به عقیده او انسان مرتبط می، نیازهای انسان را با سیستم فیزیکی او 7« هربرت شلدون»

هستند، نیاز بیه برقیراری روابیط  11 نیک( )از نوع پیک 1اند. اشخاصی که دارای جثه بدنی اندومورفیک قابل تقسیم  8 )مورفولوژی(

هیای  اد مناسیب کارهیای سیخت و فعالیتگیرد. این افر اجتماعی بسیار زیادی دارند و همچنین بدن از فرط چاقی، شکلی گرد می

 12استخوانی )از نوع وزرشکار( 11ماند. بدن اشخاص مزومورفیک               فیزیکی نیستند و نیازهای آنان در سطح نیازهای اولیه متوقف می

نمایید.  د، مشیخص میباش آور شدن، نیازهای آنان را که بیشتر از نیازهای ثانویه می های مشخص است. شهرت و نام و دارای عضله

هسیتند، سیسیتم عصیبی و پوسیتی کیاملاً قابیل  14حال( )از نوع ضعیف یا بی 13شناسی بدنی اکتومورفیک اشخاصی که دارای شکل

ه خیلیی خیوب باشند و به محرکات خارجی و نیازهیای اولییه و ثانویی ای دارند. این افراد بلند قد و تا حدودی عضلانی می مشاهده

 (.341 ، ص1371ی،پاسخگو هستند )فخیم

لنید و ابیدعات  کله گشیای کارهیای مک شناسان طرفدار مکتب نئوفرویدیسم است. نفوذ فکیر او راه از روان 15«هنری موری»

ای که از جانب هنوری موری در مورد نیاز ارائه گردیده به تئوری نیازهای آشکار معروف اسیت کیه در سیال  خلاق او بود. نظریه

های درونیی روان  شناسان به نیاز انسان توجه داشته و بیش از همیه محققیان لاییه موری بیش از همه روان ابداع و تدوین شد. 1138

                                                           
 - Carl Gustave Yung 

 - Introversion 

 - Extroversion 

 - Alfred Adler 

 - Inferiority Comples 

 - Superiority Complex 

 - Herbert Sheldon 

 - Morphology 

 - Endomorphic body 

  - Pcnique 

  - Mesomorphic body 

  - Athetic 

  - Ectomotphic body 

  - Leptosome 

  - Henry Murray 
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آگاه وی غوطه خورده و بیه جسیتجوی نیازهیای متنیوع او پرداختیه اسیت)فخیمی،  آگاه و ناخود آدمی را شکافته و در ضمیر خود

 (.352 ، ص1371

باشید از  دادن کار یعنی داشتن انگیزه برای انجام آن و عبارت می ن دارد که انجامدر مورد انگیزش اشاره بر ای« موری»تئوری 

کابرد نیرو، شدت و قدرت عوامل مختلف نیاز شخصیت که بیه صیورت فعیال و ییا غیرفعیال رفتیار فیرد را همیواره بیرای ارضیاء 

نظریه نیازهای خود قائل نشده است. به نظیر وی نمایند. موری برخلاف مزلو هیگونه سلسله مراتبی برای  ترین آنها هدایت می فعال

دانید، تئیوری  ، و چون نیازها را حاصل تجربه میگیرد باشند و فرد آنها را ضمن رشد یاد می کلیه نیازها اکتسابی هستند و ذاتی نمی

 (.352 ، ص1371)فخیمی،  او به نام تئوری نیازهای اکتسابی نیز مطرح شده است

گردنید، اول اینکیه افیراد دارای انیرژی بیالقوه بیه صیورت ذخییره  وی با توجه به دو عامل فعیال می نیازهای اکتسابی به زعم

بیه عقییده میوری نییاز دارای دو جیزء دار هستند.  باشند و دوم، نیازهای اساسی تنظیم و هدایت جریان انرژی موصوف را عهده می

ست نیاز فرد را برطرف کند، دارد. به طور مثیال اگیر شخصیی باشد. جهت اشاره به شیئی و یا شخصی که قرار ا جهت و شدت می

دهنده اهمیت نیاز است، یعنی اگیر مییزان گرسینگی  کند و شدت، نشان گرسته باشد، رفتن به طرف میز غذا جهت نیاز را تعیین می

 (.352ص ، 1371)فخیمی،  شود کم و یا زیاد باشد در نتیجه شدت رفتن به طرف میز غذا خوری کم و یا زیاد می

زنید و موجیود زنیده  انسان دارای نیازهای متنوعی است و ظاهر شدن هر نیازی، تعادل حییاتی فیرد را بهیم می« موری» به نظر

دهید. بیه  افتد و اعمال و حرکاتی که ممکن است با یکدیگر تضاد هم داشته باشند، انجیام می برای حفظ تعادل حیاتی به تکاپو می

در تضاد باشد. بیه عبیارت دیگیر فیرد ممکین اسیت نییاز شیدیدی بیه  2نیاز به وابستگیتواند با  می 1تاریعنوان مثال نیاز به خودمخ

استقلال و خودمختاری داشته باشد، در حالیکه همان فرد نیازمند شریک در افکار، تجربیات و یا سایر مسائل باشد. به زعیم وی بیه 

نمایید  شیود و بیدون آن فیرد پیشیرفتی نمی رک انسیان در زنیدگی میخوردگی تعادل حیاتی تا میزان قابل تیوجهی باعیث تحی هم

 (.353 ، ص1371)فخیمی، 

تیوان در پینج  نیازها را در ارتباط با آموزش شخصیت فرد تجزیه و تحلیل کرده است. طبق نظریه وی، نیازها را می« کرونباخ»

بنیدی  اند. همچنیین نییاز بیه امنییت در طبقه گذاشیته شیده بندی نیازهای فیزیولوژیکی کنیار بندی نمود که در این طبقه طبقه تقسیم

تیوان  باشید. بنیابراین می شود، زیرا به اعتقاد وی احساس عدم امنیت وجیود نیوعی تیرس در فیرد می دیده نمی« کرونباخ»نیازهای 

بنیدی  شیمار آیید. طبقهتواند نیاز به  گفت عدم احساس امنیت، نوعی ترس از عدم ارضای نیازها است و در این صورت امنیت نمی

به این شرح است: نیاز به محبت/ نیاز به مورد قبول واقع شده/ نیاز به مورد تائید همگان بودن/ نیاز به استقلال و « کرونباخ»نیازهای 

 (.354 ، ص1371)فخیمی،  عدم وابستگی/ نیاز به احترام به نفس

نیام  4دهید انیرژی روانیی ای روانی را انجام می انرژی که وظیفه باشد و گوید انسان یک سیستم پیچیده انرژی می می  3«لوین»

افزایش در یک قسمت از سیستم فرد در رابطه با بقیه سیستم، ایجیاد « لوین»آید  به عقیده  دارد ولی این انرژی چگونه به وجود می

                                                           
 - Autonomy 

 - Affiliation 

 - Kurt Lewin 

 - Psychical Energy 
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وقتیی موفیق شید، بیازده انیرژی نمایید و  های مختلف سیسیتم تیلاش می عدم تعادل و سیستم برای تقسیم مساوی تنش بین قسمت

 (.354 ، ص1371)فخیمی،  رسد شود و سیستم به آرامش می متوقف می

های خاص و غیرقابیل تشیخیص وجیود دارنید.  گوید، نیازهای زیادی وجود دارند، همانگونه که آرزوها و اشتیاق می« لوین»

نیاز به غذای میاکول و چهیارمی نییاز بیه شینیدن ییک  فردی ممکن است نیاز به ازدواج داشته باشد، دیگری نیاز به مسکن، سومی

هیچگونه تلاشی نه در فهرست کردن نیازها نموده و نه سعی در تقلیل و سپس تبدیل آنها به یک نیاز کلیی « لوین»سمفونی خاص. 

ای نظیم  نها را بیه گونیهبه عمل آورده است. او عقیده دارد که تا کنون مقدار بسیار کمی راجع به نیاز شناخته شده است که بتوان آ

توانند تعادل روانیی فیرا را بیه هیم بریزنید کیه  فقط نیازهائی که به صورت جاری وجود دارند می« لوین»و ترتیب داد. در استدلال 

 (.355 ، ص1371)فخیمی،  باید به آنها توجه نمود

گیرنید. نیازهیای  ل اجتماعی بر فرد شکل میهستند و اغلب به علت تاثیر عوام  1عقیده دارد که بعضی از نیازها کاذب« لوین»

های بوالهوسانه از جمله داشتن اتومبیل بسیار لوکس و ییا امثیالهم در گیروه نیازهیای کیاذب  خاصی از قبیل داشتن احساس تملک

 آینید جیود میکننید، بیه و هستند. این نیازها از تعامل و مراوده افراد با یکدیگر و با توجه به فرهنگ محیطی که در آن زندگی می

 (.355 ، ص1371)فخیمی، 

عقیده دارد که نیاز حامل انرژی است و انیرژی موجیود در سیسیتم نییاز همیواره بیرای رهاسیازی خیود و « گریس ارجریس»

سیازد.  باشد، انژی خیود را رهیا نمی سرریزشدن آمادگی دارد ولی به علت اینکه حد و مرز نیازهای سیستم به اندازه کافی قوی می

باشد. در این صورت تنش  فعال شده و در حال عمل کردن می« سیستم نیاز»نانچه انرژی سرریز گردد به این معنی است که حال چ

 ، 1371)فخیمیی،  نشدن راه دیگری برای رهاسیازی پییدا خواهید کیرد شود و در صورت برطرف ناشی از احساس نیاز برطرف می

 (.356ص 

کردن، کیارکردن و  تمیام حیالات و رفتارهیای خیاص انسیان از قبییل خیوردن، گرییه منبع« ارجریس»انرژی روانی به اعتبار 

تر  گیرد که در شخصیت فرد نهفته است و هیر چیه نیازهیا عمییق باشد. انرژی روانی از سیستم نیازها سرچشمه می ازدواج کردن می

)فخیمیی،  د وارد نشود نیاز سیر بلنید نخواهید کیردباشند انرژی بالقوه بیشتری برای رهاسازی لازم دارند. به زعم وی تا فشار بر فر

 (.356 ، ص1371

توان فهمید که کدام سیستم نیاز ایشان فعال است. به عنوان مثال )بیه زعیم وی(  گوید با توجه به رفتار مردم می می« ارجریس»

نمایید، از  ا قطیع آن رعاییت میکند و مقررات غیررسمی کارگاه را در سرعت ندادن بیه تولیید و یی اگر کارگری تولید را قطع می

(. 356 ، ص1371)فخیمیی،  توان چنین استنباط کرد که در فرد کارگر یک نیاز تعلق و وابستگی به گیروه وجیود دارد عمل او می

 در استدلال ارجریس نیازها به چهار گروه قابل تقسیم هستند:

کیه در قلیب و عمیق شخصییت او  خاصیی اسیت نیازهاای داخلای  هیر انسیانی دارای  نیازهای داخلی و خااریی:  .1

کلییه « ارجریس»باشد. به نظر  ترین نیازهای داخلی انسان تطبیق دادن خود با دنیائی که در آن قرار دارد، می قراردارند. یکی از مهم

ای نیازها آورنید.  انواع نیازهای داخلی دارای انرژی هستند که ارضاء نشوند سرریز شده و رفتار مقاومی در شخص بیه وجیود می

                                                           
 - Quasi needs 
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دهنید. نیازهیای  تر هستند این نیازها اگر فعال شوند هیجان کمی از خود بیروز می به سطح بیرونی شخصیت انسان نزدیک خاریی

تکیه دارد و نیازهای خیارجی بیر  باشد فرد چه میتر از نیازهای خارجی هستند. نیازهای داخلی بر اینکه  تر و حیاتی داخلی اساسی

 (.356 ، ص1371)فخیمی،  نماید می اشاره کند فرد چه میاینکه 

مردم اغلب از کلیه نیازهای خود، آگاهی ندارند و به زعم اسمیت و لند، کارکنیان  :1نیازهای خودآگاه و ناخودآگاه .2

ای بیرای  توانید بهانیه نیز الزاماً از کلیه نیازهای خود، آگاه نیستند. به عقیده ایشان، یک عامل، بیه طیول مثیال پیول می مؤسسهیک 

ارکنان در جهت عقلائی جلو دادن عدم رضایت خود از کار باشد در حالی که مشکل در جای دیگری است و درخواست پیول ک

مویید  مؤسسیهبیشتر نیاز نیست، بلکه بهانه است. آزمایش های انجام شده توسط محققان مذکور بر تعدادی از کیارگران زن ییک 

رضایت از کار ناشی از فقدان رابطه اجتماعی در محدوده کارخانه بین کارکنیان این نظر بده که درخواست پول برای انعکسا عدم 

)فخیمیی،  بوده و چون مورد توجه مدیریت واقع نشده، نیاز به ضمیر ناخودآگاه برگشته و بیه صیورت دیگیری ظیاهر شیده اسیت

 (.357 ، ص1371

، 1371)فخیمیی،  باشید می« میازلو»شده توسیط مطابق نیازهای مطرح  . نیازهای ایتماعی و نیاز های فیزیولوژیکی:4و 1

 (.357 ص

شامل نیازهای فیزیولوژیکی، اقتصیادی، امنییت شیغلی و اجتمیاعی و  « نیازهای اولیه»نیاز را به « مازلو»نیز مانند  2«چارلز هیوز»

اسیت کیه در قسیمت  بنیدی کیرده شامل داشتن هویت اجتماعی، مسئولیت، رشد و بالاخره خیود شیکوفائی طبقه« نیازهای ثانویه»

 (.357 ، ص1371)فخیمی،  سلسه مراتب نیازهای مازلو توضیح کافی داده خواهد شد

باشد کیه بایید پاسیخگوی نیازهیا باشید و آنهیا را بیرآورده  عقیده دارد که انسان یک منبع انرژی می 3«هری استک سولیوان»

4نماید. به اعتقاد وی تنش در یک جریان با تداوم از آرامش
کنید. بیه  به سمت تینش مطلیق حرکیت می 5و یا حالت بانشاطمطلق  

نییاز بیه  -2مثل نیاز به آب، غیدا و امثیالهم،  6نیازهای فیزیکوشیمی -1، دو منبع اساسی تنظ در انسان وجود دارد: «سولیوان»عقیده 

سیازد و شکسیت در  برطیرف میگوید برآوردن نیازهیا تینش را  می« سولیوان»شود.  دفع اضطراب که از تهدید امنیت فرد منتج می

گویید کیه  شود. او همچنیین می احساسی منجر می تفاوتی و یا بی ، بی7ارضای نیاز )اگر شکست ادامه داشته باشد( به حالت لاقیدی

 (.357 ، ص1371رساند )فخیمی،  نیازها از طریق تغییر و تحول انرژی تنش را با انتقال انرژی دفع نموده و فرد را به تعادل می

 

 ماهیت انگیزش در سازمان  -1-6

تر آنچیه کیه در ایین  باشد و برای درک بهتیر و تحلییل عمییق دارترین بررسی در زمینه رفتار سازمانی می ترین و دامنه انگیزش مهم

ییه باشد. به عقد زمینه شناخته شده است، مسائل مهم در خصوص انگیزش در سازمان و در رفتار سازمانی قابل بررسی و مطالعه می

                                                           
 - Conscious and Unconscious needs 

 - Charles Hughs 

 - Harry Stack Sullivan 

 - Relaxation 

 - Euphoria 

 - Physicochemical 
 - Apathy 
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آید و سپس رفتار انسانی را در جهت تحقق اهداف هدایت و نهایتیاً  محققان انگیزش فرایندی است که ابتدا در انسانی به وجود می

 (.84 ، ص1383)فخیمی،  کند نگهداری می

گردد. به عنوان مثال هیدف فیرد گرسیته ممکین  اولین بخش انگیزش برانگیختگی است که منجر به کشش و سپس رفتار می

شود. کشیش بیرای تحقیق اهیداف و تیلاش بیرای رفیع گرسینگی  است پیدا کردن غذا باشد که برای جستجوی آن برانگیخته می

شوند کیه فیرد بیه روش خاصیی  باشد. به عبارت دیگر انگیزش معرف نیروهایی است که در درون فرد عمل نموده و باعث می می

 (.85 ، ص1383)فخیمی،  ود نشان دهدبرای رسیدن به هدف، رفتار و یا رفتارهای خاص از خ

 

 عناصر انگیزش  -1-7

 (.85 ، ص1383)فخیمی،  باشد عناصر انگیزش شامل اصل کلیدی انگیزش/ فرایند انگیزش/ و بالاخره مدل انگیزش می

باشد  گوید که انجام کار توسط فرد نتیجه عملکرد وی از عوامل توانایی، انگیزش و موقعیت می می  ؛اصل کلیدی انگیزش

 آید: که از فرمول زیر به دست می

 

 توانایی( عملکرد = انجام کار× انگیزش × )موقعیت 

Performance = Function (Ability × Motivation × Opportunity) 

 

 و یا:

P= f (A × M × O) 

 

 

. م کاار متارادف نیساتند   انگیازش و انااا  اذعان به اینکیه  اولباشند.  در مورد انگیزش دو مسئله بسیار مهم قابل توجه می

تحقیقات ثابت کرده که روش پرداخت برای انجام کار به منظور زییاد کیردن انگییزش، بیرخلاف آنچیه کیه در دوران میدیریت 

هیای طبیعیی خیود را در شیغل بیه دسیت  هیا و توانایی شد کارآیی چندانی نیدارد. در واقیع فیرد، مهارت کلاسیک بر آن تکیه می

انجیام کیار بیا توجیه بیه عوامیل توانیایی،  2-1کی از چندین عامل تعیین کننده انجام کار اسیت. شیکل آورد و انگیزش فقط ی می

 (.86 ، ص1383)فخیمی،  دهد نشان می 1انگیزش و موفقیت را به زعم جی هال

                                                           
 - Jay Hall 
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 اناام کار با تویه به عوامل توانایی، انگیزش و موفقیت  -1-1شکل  

 

و این امر به هنگامی که محرک هیا در تضیاد و تعیارض  باشد یا چند منظر میدوم اینکه، انگیزش دارای چند سطح و 

باشد. به طور مثال، وقتی کارگری در یک کارخانه تولیدی، سیرکارگر خیود را بیا تولیید بیشیتر  آفرین می قرار گیرند خود مشکل

اند خود را بیه سیطح تولیید او برسیانند، قیرار  سازد، این امر همزمان او را در تقابل و تعارض با همکارانی که نتوانسته خوشحال می

 (.86 ، ص1383)فخیمی،  دهد می

 

 فرایند انگیزش -1-8

بیر کمبیود نیازهیا تکییه مرحله دوم تشخیص نیاز توسط خود فرد است.  مرحله اولباشد.  فرایند انگیزش دارای شش مرحله می

انگییزش ییک هیدف هیدایت شیده اسیت و هیدف نتیجیه  ممرحله سو کند. در دارد که فرد در هر زمان خاصی آن را تجربه می

بیر انجیام دادن هیدف هیا تمرکیز دارد زییرا موجیب مرحله چهارم خواهد آن را محقق نماید.  باشد که یک فرد می مشخصی می

ابق نییاز دهد که مسیر منطقی مط گردد. از طرفی با تشویق کردن و ترقی دادن، سازمان به کارمند علائمی می تقلیل نیازهای فرد می

وقتی مرحله ششم می باشد. طی  مرحله پنامآنها برای پیشرفت و رفتار آنها مناسب و مقتضی اصول کلی سازمان قرار گیرد که 

کارکنان پاداش هایی را دریافت کردند )و یا در حالات منفی و شکست تنبیه شدند( نیازهای خود را مجیدداً میورد ارزییابی قیرار 

 (.86 ، ص1383)فخیمی،  دهد شش گانه انگیزش را نشان می مراحل 3-1می دهند. شکل 

 
 

 مراحل شش گانه انگیزش -1-1شکل 
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 مدل انگیزش -1-9

های سینتی بیه میدیران کمیک در  های سنتی متعددی وجود دارد. این میدل ها و نیازها، روش و مدل بندی کردن کشش برای طبقه

د کیه نیازهیای داخلیی کارکنیان چگونیه بیر رفتارهیای بعیدی آنیان تیأثیر نمایی درک و فهمیدن هر چه بهتر و بیشیتر ایین مهیم می

هیای منطقیی و علمیی راه تکامیل را پیمیوده کیه بیه ابیداع و ارائیه راه و  های سنتی در مررو زمیان بیه وسییله بحث گذارد. مدل می

کیه کارکنیان را ارضیاء نمایید،  های علمی برای تغییر رفتار کارمند از طریق کاربرد عامیل انگییزش های سیستماتیک و مدل روش

 (.87 ، ص1383)فخیمی،  منجر گردید

رسد تشخیص رفتارهای کارکنان که دارای زمینه نیاز خاصی هسیتند و درک ایین نیازهیا و  آنچه در این رابطه مهم به نظر می

میدل  4-1شید. شیکل با همچنین توجه به توسعه شناختی و رفتاری کارکنان در مقاطع سینین مختلیف خیدمت توسیط میدیران می

 (.88 ، ص1383)فخیمی،  دهد انگیزش را نشان می

 

 
 

 مدل انگیزش -4-1شکل 

 

از طرفی باید توجه داشت چنانچه تاکید انگیزش بر شغل و مشاغل داخل سیازمان باشید و از شیرایط داخلیی سیازمان نشیأت 

آورنید  محیطی که کارکنان با خود به محل کار می گویند. ولی چنانچه انگیزش از حالات و عوامل می 1بگیرد به آن انگیزش خرد

گویند. از آنجایی که دو محیط داخلی و خیارجی سیازمان  می 2گذارد نشأت بگیرد، به آن انگیزش کلان که بر انجام کار تأثیر می

ارای پاداش کم باشید، باشند، هر دو محیط برای بیشترین انگیزش نیاز به اصلاح دارند. اگر شرایط شغل د بر انگیزش تأثیرگذار می

توانید مشیکلات  یخواهید داشیت و میدیریت بیه تنهیایی نمکننده باشید، انگییزش تیأثیری ن هر چه محیط خارجی سازمان حمایت

انگیزشی را حل کند بلکه حمایت توامان جامعه خارج سازمان و جامعه داخلی سازمان از جملیه ضیروریات اسیت کیه بایید آن را 

 (.88 ص ،1383)فخیمی،  جلب نماید

 

 

                                                           
 - Micromotivation 

 - Macromotivation 
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 های انگیزش بخش دوم: نظریه
 

 

 های انگیزش   نظریه -1 -1

ها تحیت شیرایط یکسیان  علیرغم مطالعات فراوانی که در خصوص انگیزش به عمل آمده، معهذا هنوز پاسخی به اینکه چرا انسیان

تواننید در  دیگیر عوامیل نمی ممکن است توسط عامل یا عواملی خاص برانگیخته شوند و انگیزه آنها تحریک گردد، در حالی که

کننید و از  این زمینه تأثیری داشته باشند، داده نشده است. یا اینکه افراد چگونه جهت برآوردن نیازهای خیود سیعی و کوشیش می

 (.362 ، ص1371)فخیمی،  گردد ها موجب تحریک بیشتر آنها می چه طریقی انگیزه

های محتیوایی  تقسیم کرد. نظرییه 2های فرایندی و نظریه 1های محتوایی ریهتوان در دو گروه کلی نظ های انگیزش را می نظریه

هیایی کیه موجیب  هیا، نیازهیا و محرک انگیزد دقیقاً مشیخص سیازند. در ایین تئوری کوشند تا عواملی که افراد را به کار برمی می

د. به فرض در مکتیب میدیریت علمیی، پیول و ان شوند برشمرده شده و غالباً نحوه ارضای آنها در سازمان بیان گردیده انگیزش می

های مادی به عنوان ابزارهای اصلی انگیزشی عنوان گردیده و در مکتب مدیریت روابط انسانی نیازهای غیرمادی چون نییاز  پاداش

ود در ش طور که ملاحظه می اند. همان به محبت و صمیمیت، حرمت، احترام و نحوه سرپرستی اساس انگیزش کارکنان قلمداد شده

 (.152 ، ص1371)الوانی،  ها تلاش بر آن بوده که عوامل موثر در انگیزش کارکنان دقیقاً تعیین شده و بیان گردند این ئئوری

هیای فراینیدی  های فرآیندی بیشتر بر جریان و فرایند انگیزش افراد تأکید شده است. به عبارت دیگیر در تئوری اما در تئوری

گردد، تکیه شود به چگونگی و نحوه انگیزش افراد از نظر ادراکیی  عامل خاص که موجب انگیزش می قبل از آنکه به یک یا چند

های ادراکی انگیزش و نحیوه ارتبیاط آنهیا بیا هیم نشیان داده  گی پرداخته شده است. به عنوان مثال در تئوری انتظار و احتمال، ویژ

دهید. بیه طیور کلیی  شیود، مطلبیی ارائیه نمی نگییزش کارکنیان میشده و تئوری در مورد اینکه چه عواملی در سیازمان موجیب ا

 (.152 ، ص1371)الوانی،  های فرایندی به دنبال بیان و تشریح فرایند و جریان کلی انگیزش در افراد انسانی هستند تئوری

 

 های محتوایی تئوری -2-2

شیوند)فخیمی،  ییا عیواملی باعیث انگییزش افیراد می چیه عامیل و»دادن به این سئوال دارند که  های محتوائی سعی در پاسخ تئوری

های محتوایی سعی در توضیح و تشریح عوامل درونی دارند که رفتیار فیرد را هیدایت نمیوده و در مواقیع  (. نظریه361 ص ،1371

ی از مردم نماید. به عنوان مثال حقوق قابل ملاحظه، شرایط مطلوب کار و همکاران صمیمی برای بسیار ضروری آن را متوقف می

)فخیمیی،  شود و تا عامل دیگری مزاحم آن نشده این نوع رفتار ادامیه دارد مهم هستند که باعث بروز رفتارهای خاص در آنها می

 (.81 ، ص1383

                                                           
 - Content theories  

 - Process theories 
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 1تئوری سلسله مراتب نیازها -1-1-1

 2«ابراهیام میازلو»نیازهیا اشیاره کیرد.   توان به نظریه سلسیله مراتیب های محتوایی در انگیزش، می ترین تئوری به عنوان یکی از اولیه

بیر ایین « میازلو»بندی شده و سلسیله مراتیب تحیت نظیم و قاعیده درآورد. نظرییه  اولین محققی است که نیازها را به صورت طبقه

ار فیرد تیأثیر واقعیت استوار است که نیازها سلسله مراتبی هستند و با ارضاء نیازهای سطح پائین و اولیه، نیازهای سطح بالاتر بر رفتی

 گردد: (. سلسله مراتب نیازها براساس مفروضات زیر مطرح می371 ، ص1371)فخیمی،  کنند گذاشته و خودنمائی می

کند تا جیای آن  شوند و هنگامی که یک نیاز برآورده شد نیاز بعدی سر بلند می های برآورده شده انگیزانده نمی نیازهای -1

 حال تلاش جهت برآوردن پاره از نیازهای خود هستند.را بگیرد. بنابراین مردم همواره در 

 گذارند. باشد. نیازها بر رفتار افراد در هر زمان تأثیر عمیق می شبکه نیازها برای بسیاری از مردم بسیار پیچیده می -2

شیرایط نییاز به طور کلی، قبل از اینکه نیازهای سطح بالا برآورده شوند، نیازهای سطح پایین باید ارضاء گردند. در ایین  -3

 دهد. سطح بالا فعال شده و به رفتار حرکت و جهت ویژه می

 (.11 ، ص1383)فخیمی،  های بیشتری وجود دارد تا ارضاء نیازهای سطح پایین برای ارضاء نیازهای سطح بالا راه -4

، نییاز بیه 4نییاز بیه امنییت، 3اند که به ترتیب عبارتنید از: نیازهیای جسیمانی در این تئوری نیازهای آدمی پنج طبقه قرداده شده

و کمال. نیازهای مذکور در سازمان بیه صیورت پرداخیت حقیوق و مزاییا و امکانیات   7و نیاز به خودیابی 6، نیاز به حرمت5محبت

های گروهی رسمی و غیررسمی در محیط کار، قائل شدن حرمت برای فیرد  رفاهی، ایجاد امنیت شغلی و مقررات حمایتی، تشکل

 (.153 ، ص1371)الوانی،  شوند اتب مختلف سازمان و ایجاد امکانات برای شکوفایی توان بالقوه افراد، ارضاء میو کار او در مر

 

 توضیح نیازها

، نیز اضافه شیده کیه قبیل از نییاز بیه 1و نیاز به زیبایی و نظم 8ها اندوزی و شناخت و درک پدیده بندی مذکور دو نیاز دانش به طبقه

مراتیب نیازهیا مسیتقیماً بیرای   دهید. اگیر چیه تئیوری سلسیله سلسله مراتب نیازها را نشیان می 1-2د. شکل گیرن خودیابی قرار می

توان نتیجه گرفت که با ارضای این نیازها برای فرد انگیزه به کار در سازمان ایجیاد خواهید  انگیزش کاری طراحی نشده است، می

آورند و در راه برآوردن این خواستهاست کیه فیرد بیه رفتیار  ا به وجود میهایی ر ترین خواست ترین و صریح شد و شاید این ساده

)الیوانی،  گر فرآیند انگیزش از طریق ارضای نیازها اسیت نشان 2-2شود. شکل  زند و انگیزه عمل در او بیدار می خاصی دست می

 (.153 ، ص1371

 

                                                           
 - Hierarchy of needs  

 - Abraham H.Maslow 

 - Physiological need  

 - Safety need  

 - Love need  

 - Esteem need  

 - Self actualization   

 - Cognitive need  

 - Aesthetic need  
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 سلسله مراتب نیازها -1-1شکل 

 

نظریه مزلو به صورتی تلویحی اشاره به رفتارهایی دارد که برای افراد در جهت تحقیق  ؛مصداق های مدیریتی نظریه مزلو

دهند. این نظریه همچنین اشاره بر انواع رفتارهایی دارد کیه افیراد  های خود در سازمان ارائه می اهداف سازمان و رسیدن به خواسته

نیاز اولیه یعنی نیازهای فیزیولوژیکی، نیاز بیه امنییت و نییاز  نماید. به عقیده مزلو سه در جهت برآوردن نیازهای مختلف کمک می

به وابستگی و اجتماعی بودن اگر ارضاء نشوند، فرد در برقراری سلامت فیزیولیوژیکی و روانیی و نهایتیاً بیرای فیرد سیالمی بیودن 

 1نیاز سطح پایین را مزلو نیاز کمبودناکام خواهد ماند و هم از نظر فیزیولوژیکی و هم از نظر روانی شکست خواهد خورد. این سه 

شیوند بیه رشید فیرد  هستند و نیازهای ثانوییه نییز نامییده می 2گوید و در مقابل، نیاز به احترام و خودشکوفائی که نیازهای رشد می

 (.13 ، ص1383)فخیمی،  کند کمک می

حقیقات نشان داده که مدیران عیالی نییاز خیود بیه اند. ت شناسان به نظریه مزلو توجه فراوان داشته مدیران سازمان به گونه روان

سازند تا مدیران سطح پایین سیازمان. میدیران سیطح عیالی دارای  تر برآورده می احترام و خودشکوفایی را خیلی راحت تر و ساده

زهای سطح بیالای ها فعالیت دارند اغلب، نیا شغل پرچالش و موقعیت برای خودشکوفایی هستند. به طور مثال کارکنانی که در تیم

سیازند.  گیذارد، بیرآورده می گیری که بر سرنوشت تیم و سازمان تأثیر مثبت به جای می  خود را از طریق شرکت کردن در تصمیم

                                                           
 - Deficiency need 

 - Growth need 
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به طور کلی دو عامل چالش و موقعیت که اشاره شد در کار تیمی وجود دارند کیه بیه بیرآورده شیدن نیازهیای سیطح بیالا منجیر 

 (.13 ص، 1383)فخیمی،  شود می

کند، سن فیرد و ییا  مطالعات انجام شده بر این واقعیت تاکید دارد که برآورده شدن نیازها، براساس شغلی که فرد تصدی می

 (.14 ، ص1383)فخیمی،  باشد نژاد و همچنین ابعاد سازمان، متفاوت می

هیا را  ای مدیران توضیح مفییدی از فراینید انگیزهدر مورد نیازها بر« مزلو»رسد که نظریه  اگر چه به نظر می انتقاد از نظریه مزلو

، افیراد را «مزلو»های بعدی محققان، آنها را به صورت عملی متحقق نکرده است. به نظر منتقدان نظریه  سازد، معهذا آزمایش فراهم می

بنیدی ایین نیازهیا در پینج  بقهسطح پائین قرار داد و ط -سطح متوسط -های وسیعی از نیازهای سطح بالا توان در دستجات و گروه نمی

کاملاً حمایت نشده زیرا جاذبه بیرآورده « مازلو»رسد. همچنین از نظریقه سلسله مراتبی بودن نیازهای  گروه وافی به مقصود به نظر نمی

 . (377 ، ص1371)فخیمی،  باشد شدن سطح بعدی در سلسله مراتب نیازها نمی ای برای فعال  شدن یک نیاز، الزاماً انگیزه

گویید سلسیله  باشید. او می هیای فیردی می در عیدم توجیه وی بیه تفاوت« مازلو»انتقاد اساسی از نظریه  1«ادوارد لالر»به زعم 

مرحلیه « لالیر»هیای فیردی، ریشیه در تجربییات شیخص دارد. بیه عقییده  مراتب نیاز ترجیحی جنبه عام ندارد زیرا علاوه بر تفاوت

ممکن است نیاز غالب برای یک مدیر باشد ولی برای میدیر دیگیری بیا ظرفییت کیاری و « ومازل»خودشکوفائی در سلسله مراتب 

سطح سازمانی مساوی، نیاز به احترام، احساس امنیت و دارای روابط اجتماعی بودن اولویت بیشتری داشیته باشید. بیه عنیوان مثیال 

سیازند، اگیر چیه  یق توجه به نیاز به سیلامتی ظیاهر میاند انگیزه خود را از طر بعضی اشخاص که از بیماری افسردگی معالجه شده

را « میازلو»دیگیر نقیاط ضیعف نظرییه  2«گیرت هوفسیتد»امنیت مالی قابل توجهی نیز احساس نمایند. مطالعات انجام شده توسیط 

انجیام داد  کشور مطالعاتی 72راجع به فکر و عقیده انگیزش و رهبری و سازمان در  1173در سال « هوفستد»مشخص نموده است. 

آوری شیده و  های آمریکائی در کشورهای دیگر نییز کیاربرد دارنید  بیر پاییه اطلاعیات جمیع که به این موضوع برسد آیا تئوری

هیا، سیبک میدیریت، نهادهیای ارزشیی و  به ایین نتیجیه رسیید کیه بیه علیت اخیتلاف بیین فرهنگ« هوفستد»تجزیه و تحلیل آنها 

کیاربرد عیام و یکسیان نیدارد و تحیت هیی  « میازلو » لف، تئوری سلسیله مراتیب نیازهیای ساختارهای سازمان در کشورهای مخت

هیای طبقیه متوسیط جامعیه  منطبق با ارزش« مازلو»سیستم نیازهای « هوفستد»شرایطی فرایند جهانی انگیزش انسانی نیست. به اعتقاد 

 (.378 ، ص1371 )فخیمی، باشد در آن طبقه قرار داشت، می« مازلو»آمریکائی که ابراهام 

های سیوئدی بیه نیازهیای اجتمیاعی بیشیتر از نییاز بیه احتیرام ارزش داده  گوید کیه در سیازمان می« هوفستد»نتیجه تحقیقات 

شود. در ژاپن، آلمان، سویس، ایتالیا و استرالیا نیاز به امنیت ارزش بیشتری از نیاز اجتماعی و نییاز بیه احتیرام دارد. در فرانسیه و  می

تنها به این نتیجه نرسیده بلکه دیگیر « هوفستد»شود. بدیهی است  به نیازهای امنیتی در سطح بسیار بالائی ارزش داده می یوگسلاوی

 (.378 ، ص1371)فخیمی،  باشد اند که در خور تفکر و تعمق می محققان نیز در این زمینه مطالب قابل توجهی عنوان کرده

                                                           
 - Edward E.Lawler 

 - Geert Hofstede  
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اند کیه هیچگونیه دلییل قابیل تیوجیهی  مدیر چنین نتیجه گرفته 41طی مصاحبه با « مازلو»ظریه در ایراد به ن 1«نوگیم»و « هال»همچنین 

گوینید  کننید، بدسیت نیامیده اسیت. آنهیا می شدن نیازهای سطح پائین، نیازهای سیطح بیالاتر خودنمیائی می دال بر اینکه پس از برآورده

 (.378 ، ص1371)فخیمی،  باشد شدعمق می عنوان می 2در کار تداوم ترقی فرداصطلاح سلسله مراتب نیازهای مزلو بهتر بود 

های ترجیحی آگاهی داشیته باشیند و  های فردی در پاداش گوید مدیران باید به تفاوت می« مازلو»در انتقاد از  3«ترنس میشل»

افیراد مختلیف بیا  آیید، زییرا شیود در میورد کارمنید دیگیری بیه کیار نمی توجه نمایند آنچه که باعث انگیزش ییک کارمنید می

 (.371 ، ص1371)فخیمی،  شوند که مدیران باید به این نکته حساس، دقت کافی نمایند های متفاوت پویا می انگیزه

 

 4ای انسان تئوری دو ینبه -1-1-1

جنبیه  در این تئوری دو دسته مفروضات متضاد درباره طبیعت انسان و نحوه نظارت و سرپرستی او ارائه شده است. از ییک سیو در

طلب و از کار گریزان است. بیه همیین جهیت  ای به کار نداشته و راحت منفی، انسان موجودی توصیف شده است که طبیعتاً علاقه

کند و تنها راه کار خواستن از او اجبار و کنترل مستقیم و ترس از تنبییه اسیت. در ایین  المقدور پرهیز می از قبول مسئولیت نیز حتی

های خارجی مثل پیاداش و تنبییه فیرد را بیه  کند باید با محرکه ای ایجاد نمی غل و کار فرد هیچگونه انگیزهبخش از تئوری چون ش

 (.154 ، ص1371)الوانی،  کار وادار کرد

از سوی دیگر در جنبه مثبت، انسان موجودی قلمداد شده است که طبیعتاً علاقه به کار در ذات و فطیرت او بیه ودیعیه نهیاده شیده و 

فرضیی در میورد انسیان، در صیورتی کیه بیرای وی شیرایط مطلیوب کیار فیراهم شیود، او در  ولیت گریزان نیست. بیا چنیین پیشاز مسئ

جستجوی مسئولیت و طالب کار خواهد بو برای کارکردن نیازی به اجبار و ارعاب نیست. در این توصیف از انسان، فرد در کیار مناسیب، 

 (.154 ، ص1371کند )الوانی،  یدن به اهداف سازمان از هیچگونه تلاشی دریغ نمیخودکنترل و خودانگیز است و در راه رس

 

 5تئوری دو عاملی انگیزش -1-1-1

این تئیوری را بعید از « هرزبرگ»باشد.  می 6«هرزبرگ»های محتوائی که بسیار مطرح است، تئوری دو عاملی  از جمله دیگر تئوری

د. او از مصاحبه شوندگان پرسیده بود اوقاتی را که در بالاترین سطح انگییزش قیرار حسابدار و مهندس عنوان نمو 211مصاحبه به 

ی را که ناراضی و بدون انگیزش هستند، توضیح دهند. بیا کمیال تعجیب، هرزبیرگ متوجیه شید کیه یها دارند و همچنین موقعیت

را احتمیالاً « پرداخت کم»مثال یک کارمند اگر  گذارند. به عنوان عوامل کاملاً متفاوتی بر رضایت و عدم رضایت از کار تأثیر می

را الزاماً علت رضایت نداسته است. به جیای آن عامیل دیگیری از قبییل انجیام « پرداخت زیاد»کرده ولی  علت نارضائی قلمداد می

میدل نظرییه  2-2(. شکل 381 ، ص1371)فخیمی،  کار، شناخت هویت کارمند و امثالهم را به مثابه علل رضایت ذکر نموده است

   دهد.  دو عاملی را در مقایسه با مدل سنتی رضایت نشان می

                                                           
1- D.T. Hall and K.E. Nougaim 

2- Person`s Sequential Career Progression 

3- Terence R. Mitchell 

4- McGregor`s theory X and theory Y  

5- Two-factor theory 

6- Herzberg 
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 مدل نظریه دو عاملی -1-1شکل 

 

باشد. همانگونه که در شکل منعکس اسیت در میدل سینتی  مدل سنتی رضایت شغلی ناقص می« هرزبرگ»براساس تحقیقات 

با توجه به این مدل، کارمندان ممکن است از کیار رضیایت و  رضایت و نارضایتی از کار در دو نقطه مقابل یک طیف قرار دارند.

 یا نارضایتی داشته باشند و یا بین دو نقطه رضایت و نارضایتی قرار بگیرند.

شیود و  خیتم می 2شیروع و بیه عیدم رضیایت 1یکی از رضیایت«: دو دسته از عوامل را تشکیل می دهند« هرزبرگ»های  یافته

 (.381 ، ص1371)فخیمی،  گردد منتهی می 4عدم نارضایتی شروع و به 3دیگری از نارضایتی

، و ییک سیری دیگیر از عوامیل تحیت عنیوان عوامیل 5در این تئوری یک سری از عوامل در کار به عنوان عوامل انگیزاننده

روری اسیت، شیود کیه وجودشیان در کیار ضی اند. عوامل ابقاء به عواملی اطیلاق می گذاری شده نام  6ابقاء، نگهدارنده یا بهداشت

شیوند. ایین عوامیل کیه دارای خاصییت نگهدارنیدگی و ابقیاء  نماید اما باعث انگیختن افراد به کیار نمی نبودشان ایجاد مشکل می

باشد. عواملی ماننید  کنند اما وجودشان موجب انگیزش نمی باشند، در صورتی که از شغل فرد حذف شوند ایجاد نارضایتی می می

گردنید. توفییق  اند. اما عوامل انگیزاننده عواملی هستند که باعث ترغیب و انگییزش می یط کار از زمرهحقوق و شرایط فیزیکی مح

توانید  باشند. براساس این تئیوری، میدیر زمیانی می هایی از این دسته عوامل می و پیشرفت در کار و احساس رضایت از شغل نمونه

 (.156 ، ص1371)الوانی،  وه از این عوامل توجه کامل داشته باشددر ایجاد انگیزه برای کارکنان موفق باشد که به دوگر

عوامیل »در فرایند انگیزش طبق جدول زیر دو سطح وجود دارد. اول اینکه مدیر باید مطمیئن باشید کیه « هرزبرگ»به اعتقاد 

باشید. در ایین  قبیول می ناقص نیستند، پرداخت و امنیت شغلی مناسب است و شرایط کار نیز مطمیئن و سرپرسیتی قابیل« بهداشتی

کنید بلکیه فقیط بایید اطمینیان  در سطح قابل قبول، انگیزش را تحریک نمی« عوامل بهداشتی»سطح مدیر در رابطه با فراهم کردن 

                                                           
1- Satisfaction 

2- No Satisfaction  

3- Dissatisfaction 

4- No Dissatisfaction 

5- Motivator 

6- Hygiene factors 
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را تجربه کننید و « عوامل انگیزش»نیستند. در سطح دوم مدیر باید به کارکنان فرصت بدهد که « ناراضی»حاصل کند که کارکنان 

 (.382 ، ص1371)فخیمی،  اند ل پیش بینی این است که کارکنان به سطح بالایی از رضایت دست یافتهنتیجه قاب

 

 عوامل بهداشتی )بازدارنده از نارضایتی( عوامل انگیزش )افزایش رضایت شغلی(

 نقش کار  ■ شهرت ■کسب موفقیت  ■

 پیشرفت و رشد ■مسئولیت  ■

 اد روابط بین افر ■شرایط کار  ■سرپرستان  ■

 مشی ها و اداره امور سازمان خط ■پرداخت و امنیت  ■

 

اگر چه در پاره از موارد اعمال شده، نتیجه مطلوب داشته است، معهذا دارای نقایصی است و ایرادهایی بر « هرزبرگ»تئوری 

مصیاحبه بیا افیراد و سیئوال از  ترین ایراد بر تئوری هرزبرگ بر روش تحقیق او تمرکز دارد. به طور مثال در باشد. مهم آن وارد می

احساس آنها نسبت به کارشان که آیا خوب است یا نه  معمولاً آنها به کار خود و آنچه را که در کنترل دارند بیه ماننید تجربییات 

جلیوه  اعتبار دهند و چیزهایی را که در کنترل آنها نیست به عنوان تجربیات عدم رضایت بی اعتبار و یا کم بخش اعتبار می رضایت

از مصاحبه به دست آورده، بیه زعیم دو نفیر از انتقادکننیدگان از تئیوری وی بیه نیام « هرزبرگ»ای که  دهند. بدین گونه، نتیجه می

های مصاحبه عنوان نموده زیرا به عقیده منتقدان میذکور، عامیل  در واقع نتیجه راه و روشی است که سئوال  1«ویگدور»و « هاوس»

یت شغلی برای شخص معینی فراهم آورد، همین عامل موجب عدم رضایت شغلی برای شیخص دیگیری تواند رضا خاصی که می

 (.383 ، ص1371)فخیمی،  گردد و بالعکس می

 

 2تئوری انگیزش موفقیت -1-1-4

را در انسیان « میک کلییه لنید»نظرییه باشید.  می 3«مک کله لنید»مدل دیگری از انگیزش که تکیه بر نیازهای سطح بالا دارد نظریه 

 نماید: بندی می رابطه با سه دسته از نیازها تقسیم

نیاز به قدرت عبارت است از میل برای نفیوذ در گیروه و کنتیرل محییط اطیراف خیود. در ارتبیاط بیا سلسیله  ؛نیاز به قدرت

افرادی کیه دارای نییاز بیه گیرد.  قرار می نیاز به احترام و نیاز به خودشکوفایی ، نیاز به قدرتدر فاصله بین«مزلو»مراتب نیازهای 

باشند، تمایل به تظاهرات رفتاری، رک و صریح صحبت کردن، با استحکام و منسجم عمل کیردن و درگییر بیا مسیائل  قدرت می

مختلف بودن را دارند. تجربه نشان داده که مدیران به عنوان یک گروه اجتماعی، انگییزه نییاز بیه قیدرت در آنیان بسییار بیشیتر از 

 (. 371 ، ص1371ی است و این نیاز در مدیران موفق بیشتر از مدیران ناموفق وجود دارد )فخیمی، مردم معمول

اند، الزاماً تشنه قدرت نیستند. اینگونه نیاز بیه قیدرت، یعنیی نییاز بیه  از طرفی مردمی که به وسیله نیاز به قدرت انگیزانده شده

باشید و  قدرت در سیستم های سیاسی دارای تفاوت میاهوی فراوانیی می های کوچک اداری و اجتماعی با نیاز به قدرت در سیستم

 (. 371 ، ص1371)فخیمی،  شود ای با ماکیاولیسم نزدیک می نوع اخیر به گونه

                                                           
1- Robert House & Lawrence A. Wigdor 

2- Achievementmotivation 

3- McClelland 
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ای میوثرتر از  باشد از انجیام دادن کیار بیه گونیه نیاز به کوشش و جهد عبارت می  ؛نیاز به کوشش)نیاز به کسب موفقیت(

ها  نمایند. ایین دسیته از افیراد در سیازمان باشند معمولاً احساس مسئولیت در امور زندگی می ارای این نیاز می. افرادی که دگذشته

« مک کلیه لنید»دهند. تجربیات انجام شده توسط  کار را با دقت و نظم بهتری از آنهایی که احساس به این نیاز را ندارند، انجام می

 رسیند نوع از نیاز زودتیر از دیگیران بیه درجیات بیالای اداری و پیول و زنیدگی مرفیه می بیانگر این موضوع است که افراد با این

 (.381 ، ص1371)فخیمی، 

شود. مدیران و یا کارکنان  ست در فرد ایجاد میاز طرفی نیاز به کوشش و جهد در حد بسیار زیاد اغلب به علت ترس از شک

سازمان ممکن است به دلیل ترس از عدم تحقق اهداف شخصی و سازمانی و همچنین ترس از سرزنش عمومی در صورت بیرملاء 

ی توانید بیرا شدن شکست در انجام وظایف، به صورتی بسیار بیشتر از حد معمول فعالانیه عمیل نماینید. تیرس از موفقییت نییز می

ای کیه در  مدیران و کارکنان یک دلمشغولی باشد. اینگونه افراد معمولاً از استرس و سنگینی بار موفقییت بیه دلییل حسید و غبطیه

 (.381 ، ص1371)فخیمی،  برند کند، همواره رنج می دیگران ایجاد می

دارای این نوع نیاز هستند، اغلب علاقمند بیه دارد. افرادی که « مازلو« »تعلق داشتن»این نیاز شباهت به نیاز   ؛نیاز به وابستگی

باشیند. میدیرانی کیه دارای  های گروهیی می ها و موسسات اجتماعی و داشتن فعالیت ایجاد دوستی با دیگران، عضویت در باشگاه

هیای  مائیچنین کارمندانی هستند، باید دائماً شرایطی را بپرورانند که تمیاس میداوم بیین آنهیا از طرییق تشیکیل جلسیات و گرده

 (.381 ، ص1371)فخیمی،  نماید متناوب این احساس را تقویت و تحکیم می

شوند فردی از فرد دیگر بیشتر تلاش کرده و جویای توفییق باشید  هایی که باعث می شود تا انگیزه در این تئوری کوشش می 

که ظاهراً فاقد آنهیا هسیتند بوجیود آورد. اصیولاً  ها را در افرادی توان این انگیزه شناخته شده و این نکته مشخص گردد که آیا می

دارد تا حیداکثر کوشیش خیود خیود را در نییل بیه اهیداف  طلبی محرکی است که اگر در فرد ایجاد شود او را وامی انگیزه توفیق

منید بیه دریافیت پذیرنید، علاق مورد نظر بعمل آورد. کسانی که این انگیزه را دارا هسیتند حید متعیادلی از مخیاطره را در کیار می

شوند، و بالاخره تمام توجه و توان خود را  باشند، از انجام کارشان لذت برده و ارضا می بازرخوردهای آنی در شغل و کارشان می

 (. 156 ، ص1371)الوانی،  کنند تا بتوانند به طور کامل به انجامش رسانند معطوف به کار می

فراد فعیال نمیود، مسیلماً آنیان در حید بیالایی تیلاش کیرده و در تحقیق اهیداف ای را در ا در صورتی که بتوان چنین انگیزه

های و استعدادهایشان را شناساند و برخلاف این نظر  سازمانی نقش موثری خواهند داشت. براساس این تئوری باید به افراد توانایی

تیوان بیه کمیک هیدایت و آمیوزش افیراد را  میتیوان آنهیا را تغیییر داد،  گیرنید و نمی های اصلی در کودکی شکل می که انگیزه

 (.156 ، ص1371طلب و دوستدار موفقیت تربیت نمود )الوانی،  توفیق

 طلب پنج ویژگی عمده دارند که عبارتند از: افراد توفیق ؛طلب های افراد توفیق ویژگی

آمیز تمایل دارنید.  های نسبتاً مخاطره های نسبتاً دشوار و گرفتن تصمیم افرادی که نیاز شدید به توفیق دارند و تعیین هدف .1

شود برای پرتاب حلقه هر جایی که دوست دارند بایستند، افرادی کیه  برای مثال هنگامی که در بازی پرتاب حلقه به افراد گفته می

ایسیتند کیه  میایستند که چالشی در مییان نخواهید بیود، ییا بسییار دور  نیاز به توفیق در آنان کم است یا بسیار نزدیک به هدف می
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احتمال کمی برای افتادن حلقه در چنگک )برخورد به هدف( وجود خواهد داشت. ولی کسانی که نیاز شدید به توفییق دارنید در 

 (.121 ، ص1371)رضائیان،  سازد در پی در نیز ممکن می  های پی ایستند که چالشی بوده ولی موفقیت ای می فاصله

کننید  بیه نقیل از  طلب در تمیام اوقیات چنیین عمیل می ور کند که آیا افراد توفیقممکن است این پرسش به ذهن کسی خط

(، پاسخ منفی است. زیرا آنان فقط هنگامی که بتوانند بر نتیجه کار اثر بگذارند چنین خواهند کیرد. افیراد 1112مورهد و دیگران )

ا به دست شانس بسپرند خود بر روی مسائل آن کار کنند. طلب، قمارباز نیستند، ولی دوست دارند به جای اینکه نتایج کار ر توفیق

های مربوط به کارشان را خیود تعییین کننید و بیه نیدرت بیه کیار کیردن بیدون هیدف راضیی  از این رو آنان دوست دارند هدف

تعییین کننید بیه طیور کنند کاری را به انجام برسانند. آنان هدف هایی را که دیگران برای آنان  شوند و تقریباً همواره تلاش می می

هیای میورد نییاز آنیان را  ای را که بتواننید دانیش ییا مهارت پذیرند. افراد توفیق طلب فقط کمک و توصیه افراد خبره خودکار نمی

 (.121 ، ص1371)رضائیان،  پذیرند فراهم آورند می

گیرند و از این رو دوسیت  ده میطلب مسئولیت شخصی برای انجام کارها را برعه (، افراد توفیق1181به قلم چرینگتون ) .2

خواهنید امتییاز آن بیه خودشیان داده  آورند می دارند نتیجه کارشان به طور مستقیم به خود آنان بازگردد. اگر پیروزی به دست می

طلیب اغلیب  پذیرند. افراد توفیق شود و به حساب دیگیری گذاشته نشود و همچنین اگر با شکستی مواجه شوند، سرزنش آن را می

داوطلب انجام وظایف اضافی هستند و واگذاری بخشی از کار به دیگری برایشان دشوار است. از این رو هنگامی که کار بیشیتری 

کنند. بنابراین توفیق و کال فیردی برایشیان نسیبت بیه  دهند/ف احساس کمال می نسبت به همکاران بدون کمک دیگری انجام می

کنند ولی پاداش حاصیل از انجیام  شتری برخوردار است. آنان پاداش کار خود را رد نمیپاداش حاصل از آن موفقیت از اهمیت بی

آورنید بیشیتر از  ای که از پیروزی یا حیل ییک مسیأله دشیوار بیه دسیت می کار به اندازه اتمام کار برایشان ضروری نیست. انگیزه

د توفیق طلب به طور عمده به عنوان ییک ابیزار سینجش دارند. پول برای افرا انگیزه حاصل از پول یا ستایشی است که دریافت می

 (.122 ، ص1371)رضائیان،  عملکرد ارزش دارد ولی معمولاً به دنبال پول برای کسب وجهه و اعتبار یا امنیت اقتصادی نیستند

ازخورد فیوری دهند که ب (، افرادی که نیاز شدید به توفیق دارند کارهایی را ترجیح می1115ریگل و دیگران ) به قلم هل .3

کننید. یکیی از دلایلیی کیه آنیان  خواهند دانند که چقدر خوب عمل می فراهم آورد و همچنین به دلیل اهمیت هدف برایشان، می

عیلاوه بیر دریافیت شوند همین تمایل به دریافت بازخورد فیوری اسیت.  ای، فروش یا کارآفرینی می های حرفه اغلب وارد فعالیت

طلب مهم است، آنیان بیه اطلاعیات مربیوط بیه کارشیان پاسیخ  ماهیت بازخور نیز برای افراد توفیق بازخوردهای مشخص و معین،

های شخصی خود علاقمند نیسیتند. ماننید اینکیه گفتیه شیود چقیدر روحییه همکیاری  ویژگی  دهند و به اظهار نظر درباره مثبت می

 (.122 ، ص1383)رضائیان،  دارند یا چقدر مفید هستند

طلب است. آنان در تمام اوقیات بیه هنگیام  (، شیفتگی به کار ویژگی دیگر افراد توفیق1112رهد و دیگران )به نقل از مو .4

شیوند کیار بیر  اندیشند. فکر اینکه کار خود را کنار بگذارند شدوار است و هنگامی کیه مجبیور می غذا و در خانه به کار خود می

شیوند  دهد. به عبارت دیگر با کیار عجیین می ند، ناکامی به آنان دست میای را که بخشی از آن کامل شده متوقف کن روی پروژه

 (.122 ، ص1383)رضائیان،  گیری کرد که از تعهد کاری بالایی برخوردار هستند توان نتیجه یا می
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لب بیر ط لند بر این باور است که افراد توفیق کله طلب است. مک های افراد توفیق ابتکار عمل داشتن یکی دیگر از ویژگی .5

در واقع وی دریافته است که هر وقیت افیراد بیه کنند.  حسب عادت زمانی را صرف اندیشیدن درباره چگونگی انجام بهتر کار می

طلب دارند سریعتر رشید  هایی که تعداد زیادی از افراد توفیق فکر موفقیت باشند، موجبات موفقیت آنان فراهم خواهد شد. سازمان

 (.123 ، ص1383)رضائیان،  هند داشتکرده و بازده بیشتری خوا

یابنیید کییه پییدر و مییادر انتظییارات متفییاوتی از فرزندانشییان دارنیید تییا  هییایی پییروررش می طلییب بیشییتر در خانواده افییراد توفیق

هایی که پدر و مادر انتظارات یکسانی دارند. آنچه از اهمییت بیشیتری برخیوردار بیوده ایین اسیت کیه پیدر و میادر افیراد  خانواده

طلب انتظار دارند فرزندانشان میان سنین شش تا هشت سالگی استقلال بیشتری از خود نشیان دهنید. کارهیا را خیود انتخیاب  فیقتو

کنند و دون کمک دیگران آنها را انجام دهند. سایر پدر و مادرها خیلی زودتر از سنین مذکور از فرزندان خود انتظار اسیتقلال در 

خواهنید رشید شخصییت  ز آنکه بچه ها آمادگی لازم را پییدا کیرده باشیند زییرا بیه زعیم خیود میفکر و عمل دارند. یعنی پیش ا

هیای منفیی و انفعیال و نیاتوانی در  رساند و موجب پییدایش نگرش فرزندان خود را تسهیل کنند. که این حالت نهایت افراط را می

کنند، زیرا آمادی  ادی هستند و در بیرون نیز نالایق جلوه میها خواهد شد. اینگونه بچه ها احساس خواهند کرد که در خانه زی بچه

ها وابسته به پدر و مادر بار خواهند آمد و جداشدن از پدر و مادر و  برای این استقلال وجود نداشته است. در نهایت تفریط نیز بچه

 (.123 ، ص1383)رضائیان،  گیری مستقل برایشان دشوار خواهد بود تصمیم

طلیب بسییار جیذاب اسیت و از کارهیای تکیراری و  ی برای ارائه عملکرد خوب کاری بیرای افیراد توفیقوجود فرصت کاف

هایی در میدیریت عیالی بیه دسیت  طلیب، موفیق هسیتند، ولیی اغلیب منصیب گزینند. گرچه افیراد توفیق کننده نیز دوری می کسل

شود، ولیی صیفات مشخصیه همیراه بیا  د سریع افراد میطلبی موجب رش آورند. مهمترین دلیل آن است که نیاز شدید به توفیق نمی

طلب توقع انجام کار زیاد دارنید،  های مدیریت در سطح عالی در تضاد است. برای مثال افراد توفیق این نیاز با شرایط احراز منصب

ری بیه نیدرت دریافیت های عیالی بیازخورد فیو در حالی که مدیران عالی باید بتوانند کارها را به دیگران تفویض کنند. در پسیت

طلیب گیرفتن چنیین  آمیز بوده و برای یک فرد توفیق هایی بگیرند که کم و بیش مخاطره شود و اغلب مدیران عالی باید تصمیم می

 (.123 ، ص1383)رضائیان،  هایی خوشایند نیست تصمیم

طلبی میوارد زییر  در زمینه توفییق (، تحقیقات1115ریگل و دیگران ) به نقل از هل ؛طلبی در محیط کار تقویت نیاز توفیق

 کند: های کاری توصیه می طلبی در محیط را به منظور تقویت نیاز توفیق

ای دربیاره عملکیرد خیود بیازخورد دریافیت دارنید. بیازخور در  کارها به ترتیبی تنظیم شوند که کارکنان بیه طیور دوره .1

 کنند. سازد تا عملکرد خود را اصلاح صورت ضرورت کارکنان را قادر می

های خوب کسب موفقیت فراهم آورند و کارکنیان نییز بایید تشیویق شیوند تیا قهرمانیانی را بیه عنیوان  مدیران باید اسوه .2

 الگوی خود قرار دهند.
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به کارکنان کمک کنند، زیرا افرادی که نیاز به توفییق در « 1تصویر از خود»در صورت ضرورت مدیران باید در اصلاح  .3

 باور دارند و در جستجوی مشاغل چالشی و قبول مسئولیت بوده و افرادی مولد هستند. آنان شدید است خود را 

های واقعیی و راه  مدیران باید به کارکنان در کنترل تخیلاتشان کمک کنند و کارکنان نیز بایید چگیونگی تعییین هیدف .4

 دستیابی به آنها را فرا بگیرند.

 (.124 ، ص1383)رضائیان،  از شدت و قوت بیشتری برخوردار است نیاز به قدرت در مدیران موقق نسبت به نیاز تعلق .5

(، انگیزه اجتناب از شکست برای هر فرد است. برای برخیی، 1186) 2به نقل از توسی و دیگران  ؛انگیزه ایتناب از شکست

تر  توانید در برخیی قیوی میتواند بر انگیزه اجتناب از شکست غلبه داشته باشدو انگییزه اجتنیاب از شکسیت  طلبی می انگیزه توفیق

طلبی باشد، فرد به دنبال ارضای نیاز به همان طرییی کیه بیا نییاز  تر از انگیزه توفیق باشد. هنگامی که انگیزه اجتناب از شکست قوی

از  هایی خواهد بود کیه در آن بتوانید موفیق باشید. ایین گونیه افیراد شدید به توفیق همراه است نخواهد بود. بلکه به دنبال وضعیت

کنند. افرادی که نیاز به اجتناب از شکست در آنان شدید است بیه  هایی که احتمال شکست در آنها وجود دارد، اجتناب می محیط

 کنند که شکستی در دستیابی بیه آنهیا متوجیه آنیان نشیود گذاری می ای هدف های شخصی در عملکرد به گونه هنگام تعیین هدف

 (.125 ، ص1383)رضائیان، 

نامنید زییرا نیامبرده در تعرییف  نییز می 3های به دست آمده نظریه مک کله لند را نظریه نیاز ؛ای مدیریتی نظریهمصداق ه

شوند و مدیران  نظریه خود بر این موضوع تکیه دارد که نیازهای مورد بحث در طول زمان و در نتیجه تجربیات زندگی حاصل می

تواند مفید واقیع شیود  کاری افراد را تشخیص دهند. این نظریه از این جهت می باید حضور تدریجی این سه نیاز در جریان زندگی

که هر نیازی امکان دارد با یک دسته از ترجیحات مورد نظر کارمند و یا مدیر مرتبط باشید. میثلاً فیردی کیه نییاز بیه موفقییت در 

دهید. از طرفیی فیردی  خور انجام کار را ترحیج میدار بودن هدف و بالاخره باز سطح بالا را مد نظر دارد، مسئولیت فردی، چالش

ها برای استقرار ارتباط علاقمند است. نییاز بسییار زییاد بیه  که نیاز به وابستگی در سطح بالا را دارد، به مراودات شخصی و فرصت

 شیود خوشیحال مییهای نفوذ در دیگران بوده و فرد از اینکه مورد توجیه و شیناخت دیگیران قیرار دارد،  قدرت در جستجوی راه

 (.11 ، ص1383)فخیمی، 

آیند و افراد را با نیازهایی که جهت توفیق در انواع مختلفیی از مشیاغل متنیوع  این نیازها عملاً در جریان زندگی به دست می

بیا نییاز سازند. مک کلیه لند در تحقیقات خود متوجه شد که ترکیبی از نیاز متوسط تا سطح بالا بیرای قیدرت  لازم است، آشنا می

کمی برای وابستگی، با موفقیت مدیران عالی مرتبط است. نیاز زیاد به قدرت موجد علاقه برای نفیوذ و ییا اثرگذاشیتن بردیگیران 

های سخت اداری را بدون دغدغیه از  سازد که تصمیم گردد و بالاخره نیاز کم به وابستگی این امکان را برای مدیران فراهم می می

 (.11 ، ص1383)فخیمی،  و یا تنفر دیگران واقع شوند، اتخاذ نماینداینکه مورد اعتراض 

                                                           
1- Self- image 

2- Henry L. Tosi, John R. Rizzo, Stephen J. Darroll 

3- Aquired Needs Theory 
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که در این مورد به کیار بیرده شیده، بیه میدیرانی  1باشد. مثلاً اصطلاح موفق مخرب نیاز به قدرت دارای ابعاد جالب توجه می

د. این گونه افراد معمیولاً دارای جاذبیه دهن اشاره دارد که دارای نیاز قدرت بالایی هستند ولی قدرت را مورد سوء استفاده قرار می

باشیند ولیی از آنجیایی کیه قیدرت را میورد سیوء  )کاریزما( و دیگر خصوصیات مورد نیاز برای حرکت به بیالاترین موقعییت می

قیدرت ای برای خود فراهنم نمایند. مک کله لند در این میورد تصیریح دارد کیه  توانند موقعیت سازنده دهند، نمی استفاده قرار می

برای مدیران وقتی بسیار مفید است که برای انجام اهداف گروه و سازمان به کیار بیرود تیا اهیدافی کیه ناشیی از انگیزانیده شیدن 

 (.11 ، ص1383)فخیمی،  گویند شده( نیز می )اجتماعی 2گرا باشد، و به این نوع قدرت گاهی قدرت جامعه ها می خودخواهی

 

 3علق و رشدتئوری نیازهای زیستی، ت -1-1-5

این تئوری شباهت بسیار به تئوری سلسیله مراتیب نیازهیا دارد، ولیی تفیاوت عمیده ایین دو تئیوری در ایین اسیت کیه در تئیوری 

در  4«کلیتیون الیدرفر(. »157 ، ص1371)الیوانی،  انید الذکر مراتبی برای نیازها وجود ندارد و آنها در یک پیوستار قرار گرفته فوق

(. هر فیردی براسیاس 383 ، ص1371نماید )فخیمی،  را به سه نیاز محدود می« مازلو»ئه داده نیازهای پنجگانه نظریه انگیزش که ارا

های خود ممکن است گروهی از نیازها برایش مطرح شده و اهمیت پییدا کننید. نیازهیای  شخصیت، روحیات و فرهنگ و آموخته

رشد. نیازهای زیستی در واقع همان نیازهای جسمانی و امنیت در تئیوری  مذکور در این تئوری عبارتند از: نیازهای زیستی، تعلق و

باشند. نیاز به تعلق شامل نیازهایی چون محبت و ارزش و احترام بوده، و نیاز به رشد میل به کمیال و تعیالی  سلسله مراتب نیازها می

 (.157 ، ص1371از این طریق تبیین نماید )الوانی،  کوشد تا مسئله انگیزه را در آدمی است. این تئوری نیز چون تئوری نیازها می

باشد، به برقراری ارتباط شخصی با دیگران علاقمند است. بنابراین برای چنیین شخصیی  فردی که دارای نیاز وابسته بودن می

اد در جامعه و محیطیی روابط اجتماعی بر انجام وظایف اجرائی تقدم دارد. این نیاز تمرکز بر چگونگی ارتباط و برقراری رابطه افر

قیرار « احتیرام»و نییاز بیه « احساس تعلق داشتن»مقابل نیاز به « مازلو»کنند، دارد که در سلسله مراتب نیازهای  که در آن زندگی می

باشید هیم عیرض نییاز بیه خودییابی ییا  در بیالاترین سیطح می« الیدرفر»کیه در سلسیله مراتیب نیازهیای « رشید»گیرد. نییاز بیه  می

 (.383 ، ص1371)فخیمی،  باشد می« ائیخودشکوف»

معتقید اسیت کیه چنید نییاز « الیدرفر»شیود،  گوید وقتی نیازی بیرآورده شید نییاز دیگیری ظیاهر می که می« مازلو»برخلاف 

بیه  و نییاز« زیسیت و وجیود»توانند به وسیله انگیزه نیاز بیه  زمان خودنمائی کنند. به طور مثال، به زعم وی افرادی می توانند، هم می

مقایسیه  3-2باشد با تصدی موقعیت جدید شغلی ارضاء نمایند. شیکل « رشد»برانگیخته شوند که نیاز دیگری را که « وابسته بودن»

 (.384 ، ص1371)فخیمی،  دهد و ارتباط بین نیازهای ارائه شده از طرف مازلو، هرزبرگ و الدرفر را نشان می

 

                                                           
1- Destructive Achiever 

2- Socialized Power 

3- ERG (Existence, Relatedness and Growth) 

4- Clayton P. Alderfer 
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 ارائه شده از طرف مازلو، هرزبرگ و الدرفر مقایسه و ارتباط بین نیازهای -1-1شکل 

 

بر این موضوع تکیه دارد که افراد برای برآوردن یکی از سه نیاز مورد  ERGنظریه  ؛مصداق های مدیریتی نظریه الدرفر

میدیران در شوند. به این علت نظریه الدرفر دانش و اطیلاع مهمیی بیرای  اشاره الدرفر از طریق ارائه رفتارهای خاصی انگیزانده می

نماید. به طور مثال اگر رهبر تیم مشاهده نماید که انگیزه نیاز به رشد کارمند مسدود  خصوص شناخت نیازهای کارکنان فراهم می

رشید، وابسیتگی و »شده است، وظیفه رهبر تیم است که رفتار کارمند را مجدداً اصیلاح نمیوده و آن را در جهیت بیرآوردن نییاز 

 (. 17 ، ص1383)فخیمی،  نمایدهدایت « زیست یا وجود

 

 های فرایندی تئوری -2-3

های فرایندی سعی در توضیح دادن و تحلیل این نکته دارند که عوامل شخصی )عوامیل داخلیی شیخص( بیرای ایجیاد نیوع  نظریه

چه هدفی انگیزانیده های انگیزش و اینکه فرد با  های فرایندی، چگونگی کنند. به طور کلی نظریه خاصی از رفتار چگونه تعامل می

شیود و چیرا افیراد  نمایند و بر این موضوع تمرکز دارند که رفتار افراد چگونه شیکل میی گییرد، هیدایت می شود را مطرح می می

رفتارهای خاصی را برای تحقق نیازهای خود انتخاب نموده و رضایت خود را به پس از تحقق حصول به اهیداف چگونیه ارزییابی 

 (.113 ، ص1383)فخیمی،  نمایند می

 

 1تئوری انتظار و احتمال -1-1-1

های ادراکی قرار دارد. براساس این تئوری انگیزه فرد برای انجام یک کار خیاص، ناشیی از  ریشه تئوری انتظار و احتمال در نظریه

کنید کیه  اری را پییدا میداند. به عبارت ساده، فرد انگیزه کی میزان انتظار و احتمالی است که او بر حصول نتایج خاصی مترتب می

 (.157 ، ص1371)الوانی،  حداکثر نتیجه برایش متصور باشد

                                                           
1- Expectancy theory of motivation  
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شیوند کیه  کند که افراد هنگامی بیه انجیام کیار انگیزانیده می نظریه انتظار به کل محیط کار توجه دارد و بر این مهم تکیه می

ای ممکن اسیت شیامل رضیایت از نییاز بیه  . چنین نتیجهتوانند از کار به دست آورند خواهند، می باور داشته باشند چیزی را که می

امنیت، هیجان در انجام دادن وظیفه دارای چالش و یا توانایی برقرارکردن و به دست آوردن اهداف پرچالش باشند. بحث اساسیی 

داش انجام دهند، فکیر نظریه انتظار این است که کارکنان افرادی عقلائی هستند که راجع به آنچه که باید برای به دست آوردن پا

 (.114 ، ص1383)فخیمی،  باشد دار می کنند و پاداش قبل از اینکه کار را انجام دهند تا چه اندازه برای آنان مهم و معنی می

 دهد. چهار فرضیه درباره علل رفتار در سازمان اساس این نظریه راتشکیل می

نیه افیراد و نیه محییط بیه تنهیایی رفتیار را تعییین  کنناد.  ن مای اول: ترکیب نیروها در افراد و محیط، رفتار فرد را تعیی

هایشان که بر پایه نیازهای انگیزش، و تجربیات گذشیته آنهیا قیرار دارد،  ها با انتظاراتی در خصوص شغل کنند. افراد به سازمان نمی

 گذارنید ان قابل تغییر هتسند، اثیر میشوند. این مجموعه عوامل، بر پاسخ افراد به یک سازمان اگر چه خود در جریان زم ملحق می

 (.114 ، ص1383)فخیمی، 

اگیر چیه قیوانین، تکنولیوژی و معیارهیای  کنناد.  گیری مای  دوم: افراد شخصاً رایع به رفتار خود در سازمان تصمیم

 کننید:  ذ میکنند، اغلیب میردم حیداقل دو نیوع تصیمیم آگاهانیه اتخیا های بسیاری ایجاد می کارگروهی بر رفتار افراد محدودیت

گیری راجع به اینکه چیه  ( تصمیم2تصمیم راجع به آمدن سرکار، در همان سازمان ماندن و یا به سازمان دیگری ملحق شدن و  (1

 (.114 ، ص1383)فخیمی،  مقدار تولید کنند و تا چه اندازه سخت کوشی نمایند و کیفیت کار چه باشد

هیای متفیاوت  دهنید پاداش کارکنان مختلف از کاری کیه انجیام می رند.سوم: افراد مختلف نیازها و اهداف متفاوت دا

، 1383)فخیمیی،  به طور مثال کارکنان ژاپنی انتظارات بسیار متفاوتی از کار دارند تا کارکنیان آمریکیایی از کارشیانخواهند.  می

 (.114 ص 

از اینکه آیا یک رفتار خاص مناار  کارهایی که بر پایه ادراک آنها قرار دارد و  چهارم: کارکنان در خصوص راه

هیای میورد  دهند بیه پاداش کنند چنین کارهایی را که انجام می افراد تصور می گیرند. به نتایج مطلوب خواهد شد، تصمیم می

 کننید گیردد، اجتنیاب می نظر و مطلوب منجر خواهد شد و از انجیام کارهیائی کیه تصیور نماینید منجیر بیه نتیایج غیرمطلیوب می

 (.114 ، ص1383 )فخیمی،

های فرد و میزان انتظار و احتمالی اسیت  های انتظار و احتمال، نیروی انگیزشی، حاصل ضرب اولویت براساس یکی از تئوری

 (.157 ، ص1371)الوانی،  که بر وقوع نتیجه مورد نظر متصور است

 

  
 

یت او تحت تأثیر عواملی چیون ارزش و مطلوبییت های انتظار و احتمال، قصد فرد به انجام کار و رضا در یکی دیگر از نظریه

پاداش و نتیجه، انتظار و احتمال وقوع پاداش و نتیجه، توان و استعداد فرد در کار، ادراک فرد از نقش خود در سیازمان و احسیاس 
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 باشد ار و رضایت فرد میدهنده نحوه ارتباط و تأثیر این عوامل در انجام ک نشان 3-2منصفانه بودن پاداش و نتیجه قرار دارد. شکل 

 (.158 ، ص1371)الوانی، 
 

 
 نحوه ارتباط و تأثیر این عوامل در اناام کار و رضایت فرد  -4-1شکل 

 

ای بییان گردییده اسیت.  در تئوری دیگری، رابطه بین قصد و کوشش و انجام کار با رضایت و پیاداش بیه طیور بسییار سیاده

رابطیه ایین  4-2باشد. شکل  تحت تأثیر رضایت و پاداشی است که بر آن کار مرتب می براساس این تئوری قصد فرد به انجام کار

شود، رضایت و پاداش از انجام کار ناشی شده، و بر کوشش  طوری که در شکل مذکور ملاحظه می دهد. همان عوامل را نشان می

الذکر با  باشند. به طور کلی تمام عوامل فوق موثر میگذارند. همچنین رضایت و پاداش بر هم نیز  و قصد فرد به انجام کار تأثیر می

)الیوانی،  هم در ارتباط و تعادل هستند، اما ذکر این نکته مهم است که انجام کار مستقیماً تحیت تیأثیر قصید و کوشیش قیرار دارد

 (.158 ، ص1371

 

 
 

 ارتباط بین اناام کار و قصد و کوشش با رضایت و پاداش -5-1شکل 

 

ای مشکلات در رابطه با نظریه انتظار وجود دارد، معهذا ایین نظرییه  اگر چه هنوز پاره ؛یریتی نظریه انتظارهای مد مصداق

 (. 116 ، ص1383)فخیمی،  باشد دارای اثر مستقیمی برانگیزش کارکنان می
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ل رفتیاری کارکنیان در العم ( مشاهده عکس2) ؛( کاربرد پرسشنامه1های مدیریتی، مدیران باید از طریق ) در رابطه با مصداق

که از شغل انتظار دارند، سعی در تعییین نتیایجی   ( سئوال از کارکنان راجع به نوع خاصی از پاداش3های مختلف و ) گرفتن پاداش

توانند فکیر خیود را  باشد. همچنین مدیران باید این موضوع را که کارکنان می ای قائل می بنمایند که کارمند برای آنها ارزش ویژه

 (.116 ، ص1383)فخیمی،  رباره نتایج مطلوب از کار عوض کرده و بر کارآیی اثر بگذارند، درک کنندد

مدیران باید با صراحت و وضوح توقعات خود از انجام کار مطلوب را به کارکنان اعلام کنند، زیرا کارکنان قبل از هیر چییز 

مدیران باید انجام کار در سیطح عیالی، متوسیط و ضیعیف را بیه کارکنیان رود. به علاوه  باید بدانند چه توقع و انتظاری از آنها می

 (.116 ، ص1383)فخیمی،  توضیح بدهند و آنها را به نقاط ضعف کار خود آشنا سازند

علیرغم مطالب فوق که باید مورد توجه مدیر قرار گیرد روابط فرد با همکاران در نحوه ارائه خدمات نیز شایان توجه فیراوان 

ه این معنی که اگر شخص بخواهد با انجام کار در سطح بسیار عالی، شاخص گردد و مورد توجه مدیر قرار گیرد و فیردی است. ب

تواند بیه وسییله اثیرات  های دریافت شده می کنند و پاداش متمایز از سایر افراد گروه کار بشود بدون تردید همکاران او را دفع می

 (.116 ، ص1383)فخیمی،  نتیجه و باطل شود ان تقریباً بیتوجه و رفتارهای بسیار منفی همکار

در مقابل، چنانچه نتیجه کار و کوشش در سطح متعارف باشد که بقیه افراد گروه نیز بتوانند به آسانی به آن دست یابند، فیرد 

 (.116 ، ص1383)فخیمی،  تواند با همکاران روابط صمیمانه خود را ادامه دهد مقبول گروه واقع شده و می

 

 1 تئوری برابری -1-1-1

گییرد  راه تکامل را طی نموده، نامبرده از بررسی خیود چنیین نتیجیه می 2«آدامز»نظریه تساوی یا برابری در مبحث انگیزش توسط 

(. براسیاس 387 ، ص1371)فخیمیی،  شیود کند، برانگیخته می ای که برای انجام کاری دریافت می که فرد در برابر پاداش منصفانه

هایش در آن کار را با دیگران مقایسه کرده و در ایین مقایسیه احسیاس  این تئوری هر فرد نسبت نتایج حاصل از کار خود به نهاده

باشیند. سین، جنسییت،  های فیرد و دیگیران مبتنیی بیر تصیورات و ادراکیات شیخص می نماید. نتایج و نهاده برابری یا نابرابری می

ها هستند. نتایج شیامل  اجتماعی و سازمانی، میزان کوشش و تلاش فرد، همه مثالهایی از نهاده تحصیلات و تجربیات فرد ، موقعیت

. در مقایسه فیرد بیا دیگیران، در صیورتی کیه وی احسیاس باشند عواملی مانند دستمزد، مقام و مرتبت سازمانی، پاداش و ترفیع می

یل به برابری نشانگر انگیزش به کیار اسیت.  قیدرت ایین انگییزش در کوشد تا به برابری برسد. این تلاش برای ن نابرابری نماید می

زنید و نتیایج  کند. برای رسیدن به برابری، فرد به رفتارهای مختلفی دست می رابطه مستقیم با میزان نابرابری است که فرد تصور می

 (.158 ، ص1371دهد )الوانی،  ها را تغییر می یا داده

د از اینکه چگونه نسبت به کار او در مقایسه با کار دیگران رفتار شده است، اشیاره دارد. ایین های فر نظریه برابری بر احساس

ای و رفتاری خود را به همانگونه که هنگیام  نظریه بر دو فرضیه اساسی قرار دارد. فرضیه اول بر این موضوع که افراد روابط مراوده

ای بیه عنیوان  کننید. فرضییه دوم دییدگاه نظرییه در رابطیه بیا روابیط میراوده ینمایند، ارزییابی م و ... عمل می خرید خانه، اتومبیل

 (.117 ، ص1383)فخیمی،  باشد مبادلاتی که در آن افراد مشارکت نموده و نتایج خاصی را نیز انتظار دارند، متمرکز می

                                                           
1- Equity theory  

2- J. Slacy Adams 
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شیود و رفتیار مثبیت از  برانگیخته میکند  ای که برای انجام کاری دریافت می گوید که فرد در برابر پاداش منصفانه آدامز می

توان به مثابه عقییده و بیاور فیرد در میرتبط نمیودن رفتیاری کیه نسیبت بیه  دهد. به عبارت دیگر، نظریه برابری را می خود نشان می

 (.118 ، ص1383)فخیمی،  نماید، دانست کند، یا رفتاری که از دیگران دریافت می دیگران اعمال می

کند، هرگونه تصور نابرابری، حالت انگیزشیی  برابری وقتی فرد، کار خود را با کار دیگران ارزیابی می به طور کلی در نظریه

شود که فرد کارمند اعتقاد داشته باشد پاداش دریافیت شیده توسیط  آورد. این حالت هنگامی واقع می در فکر کارمند به وجود می

اداشی که دیگران برای انجام کار دریافت می کننید، نیامطلوب اسیت. وقتیی او برای انجام و مشارکت در کار در مقام مقایسه با پ

کند که افراد برای برطرف کردن ناراحتی حاصل از نابرابری  چنین تصور نابرابری وجود داشته باشد، نظریه برابری چنین حکم می

 (.118 ، ص1383)فخیمی،  و حفظ احساس برابری انگیزانده خواهند شد

هنگامی وجود دارد که فرد احساس کند که به طور نسبی از دیگران کمتیر دریافیت نمیوده و در  ؛ 1ابریاحساس منفی نابر

)فخیمیی،  شود که فرد احساس نماید نسبتاً از دیگران بیشتر دریافت کرده اسیت هنگامی حاصل می 2مقابل، احساس مثبت نابرابری

 (.118 ، ص1383

فرد احتمالاً و بیرای حفیظ احسیاس برابیری درگییر یکیی و ییا تعیدادی از  در صورت وجود هر یک از دو مورد گفته شده،

 گردد: رفتارهای به شرح زیر می

 کردن کوشش در انجام کار(. های کار )به عنوان مثال کم تغییر داده -

 ها( دریافت شده )درخواست افزایش حقوق(. تغییر دادن نتایج کار )پاداش -

 موقعیت را ترک کردن )ترک کار(. -

 موارد مقایسه )به عنوان مثال مقایسه خود با همکار دیگری(.تغییر  -

از نظر روانی مقایسه را مخدوش نماید )به عنوان مثال عقلائی نمودن اینکه نابرابری موقتی است و درآینده حیل و فصیل  -

 خواهد شد(.

)فخیمیی،  ار بیه تقبیل کیار بیشیتر(های فرد مورد مقایسه )به طور مثال، وادار کیردن همکی ها و یا ستاده اقدام به تغییر داده -

 (.111 ، ص1383

باشید، بنیابراین فیرد بیرای  نماید و از آنجائی که تنش حالت مطبوعی نمی نابرابری در افراد ایجاد تنش می ؛ 3نتایج نابرابری

ن سطح تینش کردن نابرابری ادراک شده و همچنی شود. برای کمک کردن و قراردادن آن در سطحی قابل تحمل انگیزانده می کم

 تواند انتخاب لازم را بنماید.  مرتبط، فرد از بین انواع عملکردهای زیر می

باشید افیزایش و ییا کیاهش دهنید. بیه  کنند منصیفانه می های خود را در حد سطحی که تصور می افراد احتمال دارد داده -

د تا کمیت تولید تقلییل یابید، سیاعات کمتیری عنوان مثال افرادی که دریافت کمتر دارند، ممکن است کار خود را کم انجام دهن

 کار کنند و غیبت بیشتر بنمایند.

                                                           
1- Felt negative inequity  

2- Felt positive inequity 

3- Consequences of inequity  
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های از طرییق جلیب و جیذب افیرادی  افراد ممکن است نتایج کار را تغییر دهند تابرابری را حفظ کنند. در اینجا اتحادیه -

مدیران با درایت نباید بگذارند کار به این کنند که  که از نابرابی شکایت دارند نیروی مجهزتری برای مقابله با مدیریت درست می

 مرحله بکشد، و اتحادیه به صورت سازمان قدرتمندی در مقابل مدیریت در اداره امور سازمان مداخله علنی نماید.

به عنوان مثال افیرادی کیه احسیاس رفتیار نیابرابر از طیرف ها و نتایج کار خود را تحریف نمایند.  افراد ممکن است داده -

را دارند، ممکن است سخت کارکردن خود و یا کوشش در افزایش اهمیت شغل در سازمان را غیرواقعی منعکس کننید.  مدیریت

 تری در فکر خود تحصیل کنند. ستاده، افراد، توازن مطلوب -از این طریق با تحریف فکری نسبت داده

ی بنمایند. با انجام این کار آنهیا امیدوارنید کیه افراد ممکن است سازمان را ترک کنند و یا تقاضای انتقال به اداره دیگر -

 ها را تحصیل نمایند. ها و ستاده توازن مطلوب بین داده

 های مرجع جدیدی ملحق شوند که منشاء نابرابری را کم کند. افراد ممکن است به گروه -

کیه افیرادی در گیروه وجیود ها و نتایج دیگران را تحریف نموده و همچنین به ایین نتیجیه برسیند  افراد ممکن است داده -

 (111 ، ص1383)فخیمی،  کنند، بنابراین استحقاق پاداش بیشتری را نیز دارند تر از آنها کار می دارند که سخت

 گیرد. کند و نتایج درخواه را می به طور کلی در این نظریه کارمند خود را در چهار حالت با دیگران مقایسه می

 شود. این مورد مربوط به تجربیات متنوع کارمند در مشاغل مختلف در سازمان خود میهای موجود.  مقایسه خود با توان -

 کند. مقایسه خود با دیگران. در این مورد کارمند موقعیت شغلی خود در خارج از سازمان را تجربه می -

کننید، مقایسیه  کیار میهیایی کیه در سیازمان  مقایسه با دیگران در سازمان. در این مورد فرد خود را بیا افیراد و ییا گروه -

 نماید. می

های دیگیری کیار  هیایی کیه در سیازمان مقایسه با دیگران در خیارج سیازمان. در ایین میورد فیرد خیود را افیراد و گروه -

 (.111 ، ص1383)فخیمی،  کند کنند، مقایسه می می

 

کوشیند تیا از  کننید، می بری مثبیت میبراساس این تئوری، افراد طبیعتاً خواستار برابری هستند و حتی زمانی که احساس نیابرا

کنند کیه نسیبت بیه دیگیران زییادتر کیار  نمایند، مثلاً تصور می طریقی به برابری برسند. البته کسانی که احساس نابرابری منفی می

دست یابنید. کوشند تا از طریق کاهش کیفیت تولید یا کار کمتر به برابری مورد نظر  اند ولی به آنها کمتر پرداخت شده، می کرده

ای از فرآینید انگییزش بدسیت دهید  کوشد تا تبیین تیازه تئوری برابری، مسئله انگیزش را جدای از مسئله نیازها مطرح ساخته و می

 (. 387 ، ص1371دهد )فخیمی،  نظریه تساوی یا برابری را نشان می 6-2(. شکل 158 ، ص1371)الوانی، 
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 نظریه تساوی یا برابری -6-1شکل 

 

گیری دربیاره پرداخیت اضیافات،  مدیران، نظریه برابری را به صورت تلویحی برای تصمیم ؛های مدیریتی نظریه برابری اقمصد

(. مهمتیرین 111 ، ص1383)فخیمیی،  برنید اختصاص فرد به پست سازمانی، واگذاری امکانات و تسهیلات به کارمند و امثالهم به کار می

های رسمی )ماننید پرداخیت حقیوق و مأمورییت کیاری( بیه  در سیستم پاداش و تنبیه است. زیرا پاداشکاربرد نظریه برابری برای مدیران 

های غیررسمی )رضایت درونی، و احساس کسب موفقیت( که اغلیب در مرکیز ادراکیات فیرد از  راحتی در دید افراد قرار دارد تا پاداش

 (.133 ، ص1371)رضائیان،  ومندی در محیط کاری استهای اجتماعی به روشنی عامل نیر برابری قرار دارد و مقایسه

ای منصیفانه رفتیار نمیود، زییرا اگیر کارکنیان  نظریه برابری بر دو مورد اساسی تکیه دارد. اول اینکه با کارکنان باید به گونیه

م اینکیه افیراد در چنین احساس کنند که رفتار مدیر منصفانه نیست، تلاش در تغییر موقعیت و کم کیردن تینش نخواهید نمیود. دو

تواننید  ها و نتایج خود را با دیگر افراد مقایسه کرده باشند. افراد مورد مقایسیه می کنند که داده گیری می مورد برابری وقتی تصمیم

کننید، زییرا  ها مشکل بسیار زیادی برای میدیران درسیت می ها باشند که افراد دیگر سازمان از سازمان خودی و یا از دیگر سازمان

 (.111 ، ص1383)فخیمی،  ها نیستند مدیران قادر به کنترل حقوق و مزایای پرداختی به کارکنان دیگر سازمان

ها را برای مدیران دارد: نخست آنکه اگر قرار باشد به افراد براساس کیفیت عالی کار پیاداش داده شیود تیا  نظریه برابری این پیام

هیا دارنید. انیواع  های چنید بعیدی از پاداش ها را بدانند، دوم اینکه افراد برداشت بنای پاداشکمیت کار، همه افراد سازمان نیاز دارند م

دانیم که رفتار افیراد مبتنیی بیر ادراکاتشیان از واقعییت اسیت. اگیر دو نفیر  دارند و می های ملموس و غیرملموس را دریافت می پاداش

دارد در آن صیورت حتیی اگیر میدیر بیه  حقوق بیشتری دریافت مییحقوق یکسانی دریافت دارند ولی هر یک فکر کند که دیگری 

 (.134 ، ص1371)رضائیان،  زعم خودش با این دو کارمند عادلانه برخورد کرده باشد، کارکنان چنین برداشتی را نخواهند داشت

و بیشیتر ایین های زیادی در زمینه نظرییه برابیری صیورت پذیرفتیه اسیت، ولیی قلمیر (، پژوهش1177به نقل از گودمن ) 

شد. برای مثال نسبت پرداخت ساعتی یا قطعه کاری در برابر کیفیت  ها محدود بوده است که فقط به یک نسبت منحصر می مطالعه

بینیی نظرییه  ها پیش (، یافتیه1183یر و دالتون ) و یا کمیت کاری که فرد در ازای آن کم یا زیاد دریافت داشته است. به بیان کوزی

کند. هنگامی که افراد بر مبنای قطعه کاری یا سیاعتی حقیوق دریافیت داشیته و  ویژه در شرایط پرداخت کم تأیید میبرابری را به 

افزایند و اگر افراد بیه طیور سیاعتی حقیوق دریافیت دارنید و فیرد  نابرابری ببینند از کیفیت کار خود کم کرده و به کمیت آن می
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افزاید و اگر احساس دریافت کم داشته باشید کمییت و کیفییت  یفیت کار خود میاحساس دریافت زیاد داشته باشد بر کمیت و ک

 (.133 ، ص1371)رضائیان،  کار خود را کاهش خواهد داد

شود. اگر فرد احسیاس نمایید  به طور کلی احساس نابرابری بدیهی است فقط به وسیله تفسیر و تعبیر فرد از موقعیت تعیین می

ای برای تغییر موقعیت  ها، به نتایج مطلوب دست یافته، انگیزه داخت به او شده است و در مقابل دادهرعایت انصاف و برابری در پر

باشد سیعی در کیم کیردن  نخواهد داشت. ولی اگر نابرابری وجود داشته باشد، فرد با رفتارهای خاص که حامل پیام به مدیران می

 (.111 ، ص1383)فخیمی،  دقیق مدیران قرار گیرد نابرابری را خواهد نمود که مورد اخیر باید مورد توجه

 

 تئوری اسناد -1-1-1

دهید. در ایین  ها و ادراکات فرد را در انگیزش او به کار،  مورد تحلیل قیرار می تئوری اسناد به عنوان نظریه ادراکی نقش برداشت

آن رفتار بررسی شیده  2دهنده رفتار یا انجام 1نندهک های افراد از علل رفتارها در نقش مشاهده نظریه کوشش شده تا اسناد و برداشت

هیای  هیای فیردی و توانائی و تحلیل گردد. غالباً شخص هنگام بررسی رفتار خود در صورتی که موفق شده باشید علیت را ویژگی

ده ممکین کنن دهد. اما در نقیش مشیاهده کند و عدم موفقیت خویش را به عوامل محیطی و علل خارجی نسبت می خود قلمداد می

ها  این برداشیت 5-2شکل های او به عوامل درونی و شخصی وی نسبت داده شود.  است موفقیت فرد به عوامل خارجی و شکست

 (.151 ، ص1371)الوانی،  دهد را نشان
 

 اسناد به: بررسی کننده عملکرد فرد

 موفق
 های فردی، علل درونی ویژگی اقدام کننده

 لل خارجیعوامل محیطی، ع مشاهده کننده

 ناموفق
 عوامل محیطی، علل خارجی اقدام کننده

 های فردی، علل درونی ویژگی مشاهده کننده

 

 اسناد رفتارها به علل درونی و بیرونی -7-1شکل

 

شیود. تفیاوت اشیاره بیه مقایسیه  ، اسیتفاده می5و تطیابق 4، تیداوم3به نقل از معمارزاده، برای رفع این ابهام از سه معیار تفاوت

ملکرد فرد در یک وظیفه خاص با عملکرد او در سایر وظایف دارد. هر قدر تفاوت بین دو عملکرد بیشتر باشید، احتمیال اینکیه ع

علت عملکرد مورد بحث یک عامل خارجی باشد، بیشیتر اسیت. تیداوم بیه چگیونگی انجیام ییک وظیفیه در طیول زمیان اطیلاق 

یفه میورد نظیر برنیایید، شکسیت او بیه احتمیال زییاد ناشیی از عوامیل درونیی و شود. اگر فرد به طور مداوم از عهده ایفای وظ می

                                                           
1- Observer  

2- Actor  

3- Distinctiveness  

4- Consistency  

5- Consensus  
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تیراز دارد. در صیورتی کیه  های فردی اوست. و سرانجام تطابق اشاره به چگونگی ایفای وظیفه خاص توسط کارکنیان هم ویژگی

لت رفتار را به عوامل خیارجی اسیناد توان ع تراز فرد مورد نظر در ایفای یک وظیفه خاص ناموفق گردند، می اکثریت کارکنان هم

انید. هنگیام  تر علل رفتارها، عوامل داخلی و خارجی را به دو دسته عوامل پایدار و ناپایدار نیز تقسییم کرده کرد. برای بررسی دقیق

مثیال فقیدان توانیایی اسناد رفتارها به عوامل خارجی و داخلی باید در نظر داشت که آیا این عوامل پایدارند یا ناپاییدار. بیه عنیوان 

رود در حالیکه فقدان کوشش و تلاش عاملی داخلی و ناپایدار است، بیه ایین معنیی کیه در اولیی  عاملی داخلی و پایدار بشمار می

تواند استعداد و توانایی خود را به سادگی افزایش دهد در حالی که در دومی فرد قادر است با تلاش بیشتر سیطح بیازدهی  فرد نمی

)الیوانی،  شیود به همین ترتیب بداقبالی عامل ناپایدار خارجی و سختی وظیفه عامل پایدار خارجی محسوب میفزون کند. ارا خود 

 (. 381 ، ص1371دهد )فخیمی،  چرخه نظریه اسناد را نشان می 8-2(. شکل 161 :1371

 

 
 

 چرخه نظریه اسناد- 8-1شکل 

 

 

های تقویتی تئوری-2-4
1

 

هیا بیر احساسیات، حیالات، تصیورات و  ایین تئوریباشیند.  می 2هیای شیناختی ا بحث و بررسیی شید تئوریهایی که تا اینج تئوری

نماینید و  های ملموس تمرکیز می های تقویتی بر روابط بین عمل نیازهای درونی فرد و نتایج و پاسخ انتظارات تمرکز دارند. تئوری

 (.381 ، ص1371)فخیمی،  د، اشاره دارندشو بر این نکته که انگیزش و رفتار از نتایج عمل مشتق می

                                                           
1- Reinforcement Perspectives on Motivation  

2- Cognitive Theory 
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کنید،  پردازان رفتاری بر این عقیده تأکید دارند که حضور کارمند در کار با پیاداش و ییا تنبیهیی کیه دریافیت می ثر نظریهکا

رفتیار فیرد در  نماید، نظریه پردازان تقویتی عقیده دارند که برخلاف این نظریه که جریان فکری رفتار فرد را تعیین میرابطه دارد. 

 (.381 ، ص1371)فخیمی،  شود نتیجه پاداش و یا تنبیه کار قبلی مشخص می

تأکید بر نقش پاداش در ایجاد رفتار دارند و اینکه رفتارها در صورت ادامه پاداش عوض شده و یا ابقیاء « های تقویتی تئوری»

، اگر رفتار منتهی به پاییان خوشیایند گیردد، 1ر قانون اثرگذاریگویند بناب شناسان می نماید. در این رابطه روان گردند، بحث می می

گردد. به طور کلی افراد میل به تکیرار رفتیاری را  شود و برعکس رفتاری که پایان ناخوشایندی داشته باشد، نمی احتمالاً تکرار می

ی که با عدم رضایت همراه اسیت، اجتنیاب گیرند. در مقابل از رفتار کند و برای آن پاداش می دارند که رضایت آنان را تأمین می

 (.311 ، ص1371)فخیمی،  ورزند می

 

 2تقویت مثبت -1-4-1

این روش بر کاربرد نتایج مثبت کار از قبیل پاداش، ارتقاء و ... به دنبال رفتار مطلوب فرد تأکید دارد. هدف از این امر تائید رفتیار 

باشد. بدیهی است نتیجه مثبت کار باید از طرف فرد مثبیت و بیا ارزش  ع رفتار میمطلوب فرد و افزایش امتیازها برای تکرار آن نو

)فخیمیی،  تواند بیشتر تنبیه باشد تا پیاداش و تشیویق تلقی شوند، زیرا در غیر اینصورت بدون تردید هر نوع پیشنهادی برای وی می

 (.311 ، ص1371

 

 3تقویت منفی -1-4-1

آمیوزد کیه چگونیه  امطلوب به دنبال ارائه رفتار مطلوب از جانب فر را دارد. از آنجائی که فرد میاین روش سعی در برطرف کدن نتایج ن

انید. بیه  )ییادگیری اجتنیاب کیردن( نامیده 4«یادگیری از آنچه که باید از آن اجتنیاب شیود»از نتایج نامطلوب اجتناب نماید، این روش را 

ود را در رابطه بیا بلنید بیودن صیدای سیسیتم صیوتی او هنگیامی کیه فرزندشیان صیدای عنوان مثال والدینی که مجادله کردن با فرزند خ

 (.311 ، ص1371اند )فخیمی،  کنند، در واقع روش تقویت منفی را به کار برده نماید متوقف می سیستم صوتی را کم می

 

 5تنبیه -1-4-1

شیود. هیدف از ایین روش جلیوگیری از  فیرد اعمیال می این روش کاربرد نتایج منفی و نامطلوب است که به دنبال رفتار نامناسب

باشد. توبیخ شفاهی، توبیخ کتبی، تعلیق از کار بدون حقوق از جمله میوارد روش تنبییه  کردن موارد رفتار نامطلوب می تکرار و کم

را کیه رفتیار صیحیح عنیوان باشد، زیرا به فرد آنچه  هائی نیز می دارای محدودیت« استراتژی تقویتی»باشند. این روش به عنوان  می

 (.311 ، ص1371شده آموزش )فخیمی، 

                                                           
1- The Law of Effect 

2- Positive Reinforcement 

3- Negative Reinforcement 

4- Avoidance Learning 

5- Punishment 
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 1سازی خاموش -1-4-4

باشید. هماننید روش تنبییه، قصید و  ، متعاقب یک رفتار غیرمطلوب و نامناسب می«ها تقویت»سازی و برطرف نمودن کلیه  خاموش

و یا مجزا نمیودن فیردی کیه نحیوه انجیام کیار  گرفتن باشد. نادیده هدف این روش جلوگیری از تکرار و تقلیل رفتار نامطلوب می

ضعیفی دارد برای فرد این مفهوم را خواهد داشت که انجام کار ضعیف نتیجه مطلوب نخواهد داشت و احتمیالاً درصیدد اصیلاح 

 (.311 ، ص1371)فخیمی،  آید خود برمی

تقوییت »هیای  پیولی از جملیه روشبه طور کلی تقویت مثبت موثرترین روش از چهار نوع روش ذکیر شیده بیوده و پیاداش 

هیای لازم را بیرای فیرد کیه در جهیت بیه دسیت  دهد و پاداش باشد. روش تقویت مثبت به فرد رفتار درست را نشان می می« مثبت

 (.311 ، ص1371)فخیمی،  نماید کند، فراهم می دن آنها تلاش میرآو

 

 

 

 

                                                           
1- Extinction 
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 های ایااد انگیزش بخش سوم: روش

 )انگیزش در عمل(

 

 

 های ایااد انگیزش شرو -1
 های زیر تمرکز دارد. ارائه تکنیک و اصلاح و بهبود انگیزش به روش

 انگیزش در عمل  -3-1

توانند مثمرثمر واقع شوند که بتوان عملاً آنها را مورد اسیتفاده قیرار داد و در عرصیه سیازمان از آنهیا  های انگیزش زمانی می نظریه

های انگیزش است و در سیر تحولات میدیریت از ایین  اه برای کاربردی ساختن نظریهترین جایگ سود جست. طراحی شغل مناسب

 (.161 ، ص1371های مختلف استفاده است )الوانی،  محمل به گونه

 

 1ساده کردن شغل -1-1-1

ین بیار تواند در ییک شیغل انجیام دهید، تاکیید دارد. ایین تکنییک اولی کردن تعداد وظایف مختلفی که فرد می این تکنیک بر کم

)فخیمیی،  وری از طریق کیاربرد اصیول علمیی در انجیام وظیایف بیود انجام شده و نتایج آن افزایش بهره« فردریک تیلور»توسط 

 (.311 ، ص1371

 

 2مهندسی شغل -1-1-1

ت سینجی بتیوانیم بهتیرین راه انجیام کیار را بیه دسی سینجی و روش هدف از مهندسی شغل آن است که از طریق مطالعه کار، زمان

تواند با خستگی کمتر و سرعت بیشتر کارکند و بازدهی بیشتر و دریافیت بیالاتری حاصیل  آوریم. به کمک مهندسی شغل فرد می

باشد. در حال حاضر نییز مهندسیی  های مادی و کاهش خستگی در فرد می نماید. مهندسی شغل از جهت انگیزشی متکی بر پاداش

)الیوانی، گییرد  دیده است که ضمن آن رابطه انسان و ماشین مورد بررسی قیرار میمطرح گر 3شغل تحت عنوان تکنولوژی زیستی

 (.161 ، ص1371

 

 4توسعه شغل -1-1-1

شوند و انگییزه بیه کیار را در آنیان تضیعیف  مشاغل تخصصی و جزء جزء شده پس از مدتی باعث کسالت و دلزدگی شاغلین می

را با افزودن وظیایفی توسیعه داد و از حالیت یکنیواختی و یکسیانی خیارج  توان شغل کنند. برای جلوگیری از این وضعیف می می

 (.161 ، ص1371)الوانی،  شود کرد. بدین طریق با متنوع ساختن شغل در مشاغل ایجاد انگیزه می

                                                           
1- Job Simplification 

2- Job engineering 

3- Ergonomics or biotechnology 

4- Job enlargement  
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 1چرخش شغلی -1-1-4

شیود. بیه وسییله  شیغلی ایجیاد میخانواده و همگون که با آنها آشنایی دارند جابجا نمود چیرخش  اگر بتوان افراد را در مشاغل هم

گردنید و در نهاییت  چرخش شغلی افراد با مشاغل بیشتری آشنا سده و در کار خود از تنیوع و گونیاگونی بیالاتری برخیوردار می

 (.162 ، ص1371)الوانی، شود  انگیزه به کار در آنان تقویت می

 

 2سازی شغل غنی -1-1-5

پذیری و رشید و  برای ایجاد انگیزه در کارکنان باید نیاز به توفیق، شناخت، مسئولیتسازی شغل بر این فرض استوار است که  غنی

المقیدور ایین نیازهیا را در شیاغلین ارضیا کنید. بیه  ای طراحی شود که حتی کمال را در آنها برآورده ساخت، و شغل باید به گونه

طوری که شاغلین بتوانند در آن شغل با استقلال کار کرده، عبارت دیگر شغل باید غنی، با معنی و دارای اختیارات کافی باشد، به 

بر کار خود کنترل داشته و زمینه مساعدی برای رشد و خلاقیت داشته باشند. در توسعه شغل، با افزودن وظایف عملیاتی بیه شیغل، 

یشتر بدون آنکیه وظیایف را اضیافه های ب سازی شغل، با دادن اختیارات و مسئولیت دادیم، اما در غنی آن را به طور افقی توسعه می

 (.162 ، ص1371)الوانی،  دهیم کنیم، شغل را از جهت عمق توسعه می

 

 مشاغل گروهی -1-1-6

دهنید تیا در امیور داخلیی گیروه  کنند و به آنان اسیتقلال می در این شیوه از طراحی شغل، یک گروه را مأمور انجام یک شغل می

توانید فضیای کیاری  گیری نسیبت بیه کیار خیود می شدن افیراد در تصیمیم آنجایی که سهیمخود تصمیم گرفته و عمل نمایند. از 

ها میورد  مندی بیشتر به کار گردد، این شیوه از طراحی شغل در برخیی سیازمان مساعدی را در سازمان ایجاد کرده و موجب علاقه

هیای کوچیک  ها گروه موده است. در این سیازمانج مطلوبی را از جهت انگیزش کارکنان حاصل ناستفاده قرار گرفته است و نتای

کنند، همه اعضا به طیور یکسیان در کارهیا مشیارکت دارنید،  کاری دارای استقلال هستند، سرپرست خودشان را خود انتخاب می

وه انجام گیرنده هستند و شی ریزی زمان و کنترل خود افراد گروه تصمیم میزان کار گروه به جای کار فردی ملاک است، در برنامه

تر  اده و موجیب انگییزش قیویعلاقگیی بیه کیار را تقلییل د کنند. این نحوه عمل، غیبت، تیرک حرفیه و بی امور را خود تنظیم می

 (.162 ، ص1371)الوانی،  گردد می

 

 خصوصیات مطلوب شغلی -1-1-7

تکنیک طراحی شیغل بیا توجیه بیه باشد از  پیشنهاد شده و عبارت می 3«اولدهم»و « هاکمن»مدل خصوصیات مطلوب شغلی توسط 

باشد که بر پاییه ابعیاد اصیلی شیغل و حیالات کارمنید از نظیر  های روانی فرد. مدل خصوصیات شغلی، تئوری طرح شغل می جنبه

(. در این شیوه از طراحی شغل نظر بر این است کیه وجیود 312 ، ص1371روانی و رفتار آنها در ضمن کار استوار است )فخیمی، 

                                                           
1- Job rotation 

2- Job enrichment 

3- J. Richard Hackman & Greg R. Oldham 
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ر شغل مانند تنوع در وظایف، استقلال و اختیار کافی در انجام شغل، روابیط متقابیل بیا سیایر مشیاغل و مسیئولیت و خصوصیاتی د

، 1تواند موجب انگیزش شاغلین گردد. در مطالعه دیگری به خصوصیاتی از قبیل احساس هویت در کیار مهارت کافی در شغل می

سایرین، تنوع در شغل، و استقلال و اختیار اشیاره شیده و وجیود ایین گونیه از وجود بازخورد در شغل، ارتباط کافی و صمیمانه با 

عوامل در شغل موجد انگیزش شناخته شده است. مدلی که در این زمینه ارائه شده است، ابعادی را برای شغل معین نموده و نتیایج 

 1-3شیمای کلیی ایین میدل را در شیکل  (.162 ، ص1371)الیوانی،  این عوامل را با توجه به حالات روانی فرد بیان داشیته اسیت

(. هدف اصلی این مدل روشن ساختن این نکته است که صرفاً خصوصیات شیغل منیتج 312 ، ص1371)فخیمی،  کنید ملاحظه می

کننید. در  ای ایفیا می ها، و حالات روانی فرد هم در ایین مییان نقیش عمیده گردند، بلکه شخصیت، فرهنگ، آموخته به انگیزه نمی

تر از خود شغل بوده و باید طرز تلقی فیرد از شیغل در طراحیی  های جدید این نکته اثبات شده که ادراک فرد از شغل مهم رسیبر

 (.162 ، ص1371)الوانی،  شغل و انگیزش مدنظر باشد
 

 
 

 مدل ابعاد شغل و خصوصیات شاغل -1-1شکل 

 

 اند از: ابعاد اصلی شغل در این مدل عبارت 

 های گوناگونی را بطلبد. ها و توانایی ها: شغل شامل وظایف متنوع و مختلفی باشد که مهارت مهارتتنوع وظایف و  -

ای بیان شده باشند که برای شاغل، کار از ابتدا تا انتهیا مشیخص بیوده و او  با مفهوم بودن وظایف: وظایف شغلی به گونه -

 تصویر کاملی از وظایف شغلی خود داشته باشد.

                                                           
1- Task identity 



 47    انگیزش در کارنامه ستد

 

 شغل دارای اهمیت و ارزش بوده و دارای اثرات محسوسی باشد. مهم بودن وظایف: -

گیری راجع به نحوه عمیل و سیایر  ریزی زمانی کار، تصمیم استقلال و اختیار در کار: در امور مربوط به شغل مانند برنامه -

 وظایف شغلی، فرد دارای اختیار و آزادی کامل باشد.

شده باشد که اطلاعات واضح و مشخصی را در زمینه نتایج و عملکیرد ای طراحی  وجود بازخورد در شغل: شغل به گونه -

 (.163 ، ص1371 )الوانی، شغل به شاغل بدهد

 شود: در این مدل قدرت انگیزشی به کمک رابطه زیر محاسبه می

 
 

جانشیین هیم  تواننید شود سه عامل اهمیت شغل، با مفهوم بودن آن و تنوع وظایف می طور که در این رابطه ملاحظه می همان

در صیورتی کیه موجیود نباشیند  -بیه علیت اهمییت -شده و کمبود یکدیگر را جبران نمایند، اما استقلال کاری و بازخورد شغلی

 (.164 ، ص1371)الوانی،  رسانند قدرت انگیزشی را به صفر می

 (.165  ، ص1371)الوانی،  دهد های مختلف طراحی شغل را که برای ایجاد انگیزه در فرد طراحی شده نشان می شیوه 2-3شکل 

 

 
 

 های مختلف طراحی شغل برای ایااد انگیزه  شیوه -1-1شکل 
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 الگوی اقتضایی انگیزش -3-2

ای به مسئله انگیزش در سازمان داشته و کوشیده است نیه تنهیا خصوصییات  جانبه تر و همه نگرش وسیع،  1الگوی اقتضایی انگیزش

را نیز مدنظر قرار دهد. در این میدل شیاغلین، براسیاس نیازهیا و انتظاراتشیان بیه دو گیروه  شغل و شاغل بلکه خصوصیات سازمان

 اند:  تقسیم شده

 کارکنان با نیازهای کمال طلبی و رشد و تعالی .1

 کارکنان با نیازهای سطح پایین و نازل .2

 

 اند: شده  مشاغل نیز در این مدل به دو نوع کلی تقسیم

 ا مفهوممشاغل توسعه یافته و غنی و ب .1

 مشاغل ساده و یکنواخت .2

 

 اند: ها نیز در دو نوع کلی خلاصه شده و بالاخره سازمان

 پذیر و انسانی  های انعطاف . سازمان1

 های ماشینی و بوروکراتیک . سازمان2

د آثیار توانی الیذکر می گانه فوق شود ترکیب ابعاد سه طور که ملاحظه می دهنده این مدل اقتضایی است. همان نشان 3-3شکل 

های ساده و یکنواخت  متفاوت انگیزشی را باعث شود. مثلاً در سازمان ماشینی و بوروکراتیک، فرد با نیازهای سطح پایین در شغل

انگیزه کافی را داراست. در صورتی که در همین شرایط فردی با نیازهای رشد و کمال احساس رضایت نداشته و انگیزه به کیار را 

ب مدل اقتضایی انگیزش کوشیده است تصویر جامعی از شرایط شیغل و سیازمان، و خصوصییات فیرد ارائیه فاقد است. بدین ترتی

 (.165 ، ص1371)الوانی،  گانه انگیزشی برای فرد نشان دهد داده و نتایج حاصل از آنها را در حالات هشت

 

 گذاری هدف -3-3

ای را دارنید و فراینیدی اسیت  اختن اهداف مشخص شیدهگذاری روشی است که از طریق آن کارکنان سعی در برآورده س هدف

وری از طریق تعیین نتایج مطلوب کار که عوامل سازمانی بایید در آن جهیت فعالییت نماینید، توجیه  که به افزایش کارآیی و بهره

)فخیمیی،  نماینید میآوردن آنها تلاش  ها و واحدهای سازمان جهت به دست دارد. اهداف، نتایج آتی سازمان هستند که افراد، تیم

 (.113 ، ص1383

 

                                                           
1- Motivation contingency model 
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 گذاری مقاصد هدف  -1-1-1

نماییید.  دهیید و آنهییا را در جهییت اهییداف عییالی سییازمان هییدایت می گییذاری بییه حییالات و رفتارهییای کارکنییان شییکل می هییدف

 باشند: گذاری معمولاً دارای مقاصد متعدد و متنوعی است که اهم آنها به شرح زیر می هدف

 دهد. ایت نموده و به آن جهت میهدف، رفتار را هد .1

آورد که از آن طریق افراد و واحیدها بتواننید  ها و استانداردهایی فراهم می هدف برای افراد و واحدهای سازمانی چالش .2

 نتایج کار خود را بررسی نمایند.

برای ادامیه کیار را  های مختلف و نحوه کاربرد منابع کند، و فعالیت هدف به منزله منشاء مشروعیت یک فعالیت عمل می .3

 نماید. توجیه می

کند و نمونه ارتباطات، روابط اختیار و قدرت، تقسیم کار و ... را تبیین  هدف، پایه و اساس ساختار سازمان را تعریف می .4

 نماید. می

 کند. هدف به وظیفه سازماندهی کمک می .5

ریزی و کنتیرل  ریق چارچوبی برای برنامیهباشد و از این ط گذار مهم است، می کننده آنچه که برای هدف هدف منعکس .6

 (.113 ، ص1383)فخیمی،  دهد ها به دست می فعالیت

 

 گذاری و اناام کار هدف  -1-1-1

کند، افراد نیز جهت تحقق این امر انگیزانده شده و کوشیش و تیلاش  زمانی که سازمان برای انجام دادن اهداف خاصی تلاش می

گیذاری از  دهند. در واقع تلاش سازمان برای تحقق هدف و یا بیه عبیارت دیگیر هدف میخود را در جهت حصول به هدف قرار 

 (.114 ، ص1383)فخیمی،  گذارد ترین ابزار انگیزشی است که بر رفتار کارکنان و نحوه کار آنها اثر می مهم

 

 گذاری های هدف مدل  -1-1-1

نیوع  3-3انید کیه شیکل  گذاری فردی و انجام کار ابداع کرده ز هدفای ا مدل پیچیده 1های لاک و لتهام دو نفر از محققان به نام

این مدل متغیرات کلیدی و ارتباط کلی و عمومی را کیه منجیر بیه انجیام کیار در سیطح عیالی  باشد. ای از مدل آنها می شده  ساده

 (.114 ، ص1383)فخیمی،  کند شود، مشخص می می

شود که افیراد انجیام کیار  کند، زیرا باعث می ان یک عامل انگیزش عمل میزمینه و اساس کلی مدل این است که هدف به عنو

فعلی خود را با آنچه که برای تحقق هدف مورد نیاز است مقایسه کنند. اگر فرد تصور نماید که در تحقق هدف موفیق نخواهید بیود، 

 (.114 ، ص1383)فخیمی،  کند ار میتر ک آوردن هدف سخت کند، بنابراین برای به دست به طور طبیعی احساس نارضایتی می

 

                                                           
1- Edwin A. Locke an Gary P. Latham 
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 گذاری لاک و لتهام مدل هدف -1-1شکل 

 

 باشد از: گذاری عبارت می اصول و عقاید کلی لاک و لتهام در هدف

باشید.  گذاری فرایند توسعه و اسیتقرار اهیدافی اسیت کیه بیرای کارکنیان چیالش و تیلاش می هدف ؛گذاری چالش هدف

خص و یا بدون هدف هستند، احتمال دارد به آهستگی کار کننید، کارضیعیفی ارائیه داده و فاقید کارکنانی که دارای اهداف نامش

هرگونه علاقه به کار باشند و نهایتاً از کارکنانی که دارای اهداف مشخص هستند، کمتر کار کنند. در مقابل، کارکنان بیا اهیداف 

 (.114 ، ص1383)فخیمی،  کنند یمشخص، با انرژی و مولد بوده و کار را دقیقاً سر وقت تمام م

باشید.  2و یا از خارج به کارمند تحمییل شیده 1اهداف ممکن است صریح و یا ضمنی/ مبهم و یا روشن/  تحمیل کارمند به خود

 (.115 ، ص1383)فخیمی،  باشد می« خودباوری»و « واضح بودن»، «دشواری هدف»گذاری دارای سه حالت مشخص  چالش هدف

دف باید دارای چالش باشد. اگر هدف ساده باشد کارمند ممکن است  بیا اهمیال نسیبت بیه انجیام آن ه ؛ 1دشواری هدف

اقدام نماید. از طرفی اگر هدف بسیار دشوار باشد کارمند ممکن است از قبول آن امتنیاع نمیوده و سیعی نمایید کیه اصیولاً بیا آن 

 (.115 ، ص1383)فخیمی،  مواجه نشود

های موجود مفید واقع شود، بایید روشین و مشیخص  نانچه قرار باشد در جهت دادن به کوششهدف، چ ؛ 4واضح بودن هدف

 (.115 ، ص1383)فخیمی،  رود و نباید به حدس و گمان متوسل شود داند که چه انتظاری از او می در این شرایط کارمند می باشد.

می و مبهم. بیا توجیه بیه وجیود اهیداف روشین و شود تا اهداف عمو اهداف صریح دارای چالش، منجر به کارکرد بیشتر می

شیدن  کنند و احساس رضایت و انگیزانده دارای چالش، کارکنان با احتمال قریب به یقین بر وظایف مرتبط با کار بیشتر تمرکز می

 (.115 ، ص1383)فخیمی،  بیشتری نیز دارند

باشید. خودبیاوری بیه ایین معنیی  د، خودباوری میدیگر عامل کلیدی که دربرقراری اهداف نفوذ مستقیم دار ؛ 5خودباوری

 (.115 ، ص1383)فخیمی،  تواند سطح معینی از کار را انجام دهد است که کارمند خود را باور دارد که می

شود، چهار عامل، شدت رابطه بیین اهیداف و انجیام کیار را تعیدیل  دیده می 3-3همانگونه که در شکل  ؛ 6ها کننده تعدیل

 (.115 ، ص1383)فخیمی، هار عامل عبارتند از: توانایی/ تعهد به هدف/ بازخورد/ پیچیدگی وظیفه کند. این چ می

                                                           
1- Self - Imposed 

2- Externally - Imposed 

3- Goal Difficulty 

4- Goal Clarity 

5- Self- Efficacy 

6- Moderators 
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باشد. رابطه سختی با انجام کار به صیورت  این عامل محدودکننده ظرفیت کارمند در پاسخگویی به یک چالش می ؛توانایی

 نمایید رسید، در مسییر مسیطح حرکیت می ودیت توانیایی میباشد. به این معنی که انجام کار، وقتی که کارمند به محید منحنی می

 (.116 ، ص1383)فخیمی، 

گذاری بیه وسییله کارمنید  گیری فرد در رسیدن به هدف اشاره دارد، بدون توجه به اینکه هدف این عامل به تصمیم ؛تعهد به هدف

 (.116 ، ص1383)فخیمی،  باشد ی در تحقق هدف میو یا مدیر انجام شده و اینکه کارمند تا چه میزانی متعهد رسیدن به درجه بالای

ها بیشیتر باشید،  کند. هر چه دامنه باور کارکنان در مورد پاداش پاداش مورد انتظار نیز نقش مهمی در تعهد به هدف بازی می

ق هیدف تنبییه شیوند، تعهد به اهداف سازمان بیشتر خواهد بود. در مقابل چنانچه کارکنان انتظار داشته باشند که به دلیل عدم تحقی

 (.116 ، ص1383)فخیمی،  تحقیقات نشان داده که تعهد به هدف همچنان زیاد خواهد بود

به هر حال چنانچه کارکنان این تصور را داشته باشند که پاداش دریافت شده بسیار کمتر از پاداشی است که انتظیار دریافیت 

شود. اگر نابرابری وجود داشته باشد، کارکنان به طور طبیعی تعهد بیه  کم میعدالتی بر آنان حا آن را دارند، احساس نابرابری و بی

)فخیمیی،  های صحیح اعمال مدیریت رفتار سازمانی باید این احساس منفی را منتفیی سیاخت دهند که با شیوه هدف را کاهش می

 (.116 ، ص1383

سیازد. بیازخورد،  ر( را ییک فراینید پوییا میگذاری و پاسخ فیرد بیه موفقییت، هیدف )انجیام کیا بازخورد هدف ؛1بازخورد

ای اسیت کیه  سیازد. بیازخورد راه و وسییله اطلاعات لازم در خصوص نتایج کار و میزان تحقق هدف را بیرای کارمنید فیراهم می

 دهنیدکارکنان انجام کار را ارزیابی نموده و به هنگیام دریافیت اداش میورد انتظیار بیه عنیوان عامیل مقایسیه میورد اسیتفاده قیرار 

 (.116 ، ص1383)فخیمی، 

باشد. برای کارهای ساده  کننده روابط بین اهداف و انجام کار می پیچیدگی وظیفه آخرین عامل تعدیل ؛ 2پیچیدگی وظیفه

هیای موجیود مسیتقیماً بیه انجیام وظیفیه منجیر  های انجیام شیده و چالش بندی کردن آنها، کوشیش از قبیل چسباندن قوطی و بسته

های انجام شده مستقیماً بیه انجیام کیار میوثرتر  تر مانند تلاش برای گرفتن نمرات عالی، کوشش رای کارهای پیچیدهشود ولی ب می

 (.116 ، ص1383)فخیمی،  شود، زیرا فرد باید در مورد محل و چگونگی اختصاص کوشش تصمیم بگیرد منجر نمی

 باشند که عبارتند از: ها سه نوع می واسطه ؛ 3ها واسطه

های مورد انتظار که منتج به تحقیق هیدف بشیود تمرکیز دارد، در حیالی کیه بیه طیور همزمیان  هدایت بر فعالیت ؛ 4هدایت

 (.117 ، ص1383)فخیمی،  دارد های غیرمرتبط با آن کنار نگاه می کارکنان را از فعالیت

بیشیتر باشید، کوشیش کوشش اعمال شده توسط فرد به دشواری هدف بستگی دارد. به طور کلی هر چیه چیالش  ؛5کوشش

 (.117 ، ص1383)فخیمی،  انجام شده بیشتر خواهد بود

                                                           
1- Feedback 

 - Task complexity 

3- Moderators 

4- Direction 

5- Effort 
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 (.117 ، ص1383)فخیمی،  پشتکار اشاره به تمایل فرد در زمان خاصی برای غلبه بر مشکلات و تحقق هدف دارد ؛1پشتکار

اهیداف دارای چیالش  -1د. شیود، احتمیالاً بیشیتر خواهید شی انجام کار با توجه به عواملی که توضییح داده می ؛ 2اناام کار

گیری کمیَ از نتایج، ممکن اسیت  ها به خوبی عمل کنند. این سه نوع اندازه واسطه -3کننده حاضر باشند،  عوامل تعدیل -2باشند، 

برای ارزیابی انجام کار واحدهای تولیدی و یا واحدهای کیفییت کیالا و همچنیین جهیت تعییین منیابع مصیروفه و بیالاخره زمیان 

گیری دچیار  ه به کار گرفته شوند. از طرفی چنانچه عملکرد موارد فوق با اشکال مواجیه باشیند، یعنیی افیراد در انیدازهمصرف شد

اند که کارمند با راهنمایی آن و بیه  ها دستورالعمل اصول اخلاقی تدوین کرده تشتت فکری بشوند، در این رابطه بسیاری از سازمان

(. تیدوین دسیتورالعمل اخلاقیی 117 ، ص1383)فخیمیی،  ر کمیت و کیفیت ارزییابی نماییدکمک مدیر بتواند کار خود را از نظ

 باشد: دارای فوایدی به شرح زیر می

 دهد، کمک می کند. به کارمند در مورد آنچه که سازمان به عنوان عمل قابل قبول مورد تایید قرار می .1

 بخشد. نونی میگیری مشروعیت قا به ملاحظات اخلاقی به عنوان بخشی از تصمیم .2

 گردد. بحث و جدل بین کارکنان در اینکه چه کاری درست و کدام کار غلط است، منتفی می .3

گیری که به وسیله سیستم پاداش سازمانی که تصور اعطاء پاداش به رفتار غیراخلاقی را ممکن نمیوده،  از ابهام در تصمیم .4

 (.117 ، ص1383)فخیمی،  شود اجتناب می

 

تواند آنها را به حفیظ سیطح بیالای انجیام کیار ترغییب  نان به سطح بالایی از انجام کار رسیدند، پاداش میوقتی کارک ؛3پاداش

تواند ماهیت خارجی )پول، کالا، کالابرگ، اطاق مناسیب، سیرویس اختصاصیی و  نماید. پاداش، که در بحث انگیزش اشاره شد، می

 (.118 ، ص1383)فخیمی،  ، مقبول همکاران واقع شده و ...( داشته باشد...( و یا ماهیت داخلی )احساس موفقیت، منزلت سازمانی

بسیاری از عوامل از جمله کار دارای چالش، همکاران خیوب، فرصیت ییادگیری و شیرایط کیاری مطلیوب، بیر  ؛ 4رضایت

د در تحقق اهداف قرار لتهام تمرکز اولیه بر میزان درجه رضایت کارمن –باشند. در مدل لاک  رضایت شغل کارمند تأثیرگذار می

دهند، ممکن است احساس رضایت کمتری نمایند تا کارکنانی  گذاری غیرواقعی و دشواری را انجام می دارد. کارکنانی که هدف

 (.118 ، ص1383)فخیمی،  گیری می کنند که اهداف قابل تحقق و ملموس را نشانه

ته و به آن متعهید باشیند، احتمیال اینکیه در سیازمان بماننید و کارکنانی که از سازمان به صورت توأمان رضایت داش ؛5نتایج

 باشیند های مختلف کاری را تقبل کنند بسییار بیشیتر از کارکنیانی اسیت کیه دارای رضیایت و تعهید سیازمانی کمتیری می چالش

 (.118 ، ص1383)فخیمی، 

افتید:  ائلی به این شرح در سازمان اتفاق میاگر نتایج کار معکوس شود و کارکنان نارضایتی را تجربه کنند تا رضایت را، مس

اجتناب از شغل )ترک کردن(/ اجتناب از کارکردن )غیبت، حضور با تأخیر، خیروج زودتیر از موعید از سیازمان(/ مقابلیه روانیی 
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..( و گرفتن )دزدی، حملیه بیه همکیاران و . ..(/ اعتراض سازنده )شکایت کردن(/ حالیت تجیاوز و تهیاجم)الکل، موارد مخدر و .

 (.118، ص 1383)فخیمی،  باشد بالاخره/ خروج از خدمت که ملموس ترین نتیجه عدم رضایت جدی از کار می
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