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 مفاهیم انگیزش

ترین  وري، رضایت کارکنان و موفقیت سازمان دارد. برخی از مهمدر مدیریت رفتار سازمانی نقش حیاتی در افزایش بهره  انگیزش
 :دلایل اهمیت انگیزش عبارتند از

 کنندکارکنان با انگیزه، عملکرد بهتري دارند و تلاش بیشتري براي دستیابی به اهداف سازمانی می :وريافزایش بهره. 

 شودانگیزش باعث افزایش رضایت کارکنان از محیط کار و کاهش نرخ ترك شغل می :بهبود رضایت شغلی. 

 کنندکارکنان با انگیزه، احساس تعلق بیشتري به سازمان دارند و در جهت موفقیت آن تلاش می :تقویت تعهد سازمانی. 

 

 ادامه به تعریف برخی از این اصطلاحات می پردازیم در ظریف اما مهم است  انگیزش  و انگیزه تفاوت میان

محرك    Mo�vator / S�mulusانگیزاننده   عامل  یک 
مثلاً   باشد.  بیرونی  یا  درونی  است  ممکن  عامل  این  است. 

 حضور»  در تأخیر ◌ٔ «جریمه

انگیزاننده Mo�veانگیزه   انگیزانندهحاصل  ها  هاست. 
انگیزهمی  افزایش  مشخصی  هدف  یا  کار   براي  را  ما  ◌ٔ توانند 

  .باشد انگیزاننده شما  براي پول است  ممکن مثلاً . دهند

معمولاً به فرایندهاي مربوط به ایجاد  Mo�va�on  نگیزش  ا
  نوعی   به  که   است  هایینظریه  ◌ٔ منظور همه  (Mo�va�on Theoriesگویند نظریه هاي انگیزش (وقتی می انگیزه اشاره دارد. مثلاً

 .پردازندمی ما اهداف و  رفتارها و هاانتخاب بر هاآن تأثیر  و  هاانگیزه و  هاانگیزاننده بحث  به

دهد. این مفهوم در روانشناسی به معناي نیرویی است که فرد را به عمل و تلاش براي دستیابی به اهداف خاص سوق می  انگیزش
 و علوم رفتاري به دو دسته اصلی تقسیم 
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 Intrinsic Mo�va�on درونی انگیزش -۱ .

شود و به خاطر علاقه، لذت یا  اي که از درون فرد ناشی می: انگیزهتعریف
 شود.رضایت شخصی انجام می

 : مطالعه یک کتاب به خاطر علاقه به موضوع آن. مثال •

 Extrinsic Mo�va�on بیرونی انگیزش -2

 شود. ها یا فشارهاي اجتماعی ایجاد میاي که به واسطه عوامل خارجی مانند پاداش: انگیزهتعریف

 : انجام کارها براي دریافت نمره خوب یا پاداش مالی.مثال •

 

 فرایند اصلی انگیزش 

دهند.  شود که به رفتار، نیرو و جهت میبه فرآیندهایی مانند نیاز، شناخت، هیجان، و رویدادهاي بیرونی گفته می انگیزش
ادامه براي  که  فرد  درونی  با شرایط    و   باورها،  عقاید،  شناخت،.  هستند  مرتبط  است،  ضروري  سلامتی  و  رشد  و  زندگی  ◌ٔ نیازها 

  شود می شامل را خودپنداره و انتظارات ذهنی، رویدادهاي
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 نخستین نظریه هاي انگیزش 

علی رغم وجود نظریه هاي جدید به دو دلیل باید  نخست این سه نظریه 
 را بدانیم 

 آنها سنگ بناي نظریه هایی هستند که در این سالها ارائه شده اند -1

کارکنان    -2 انگیزه  در مرحله عمل و در سازمانها ، مدیران براي توجیه 
 خود از این نظریه هاي و اصطلاحات فنی مربوط به آن استفاده میکنند

  انسان   يازهای ن مراتب سلسله –مازلو  هرم 
شاید درست این باشد که بگوییم نظریه سلسله مراتب نیازها که بوسیله آبراهام مزلو ارایه شد از مشهورترین نظریه هاي 

  انگیزش است

دهد. این  را توضیح می  مراتب نیازهاي انسانیسلسله  گرا مطرح شد، روانشناس انسان  آبراهام مازلو   هرم مازلو، که توسط
تر خود را برآورده کنند. این هرم شامل پنج  ها براي رسیدن به خودشکوفایی، باید ابتدا نیازهاي اساسیکند که انساننظریه بیان می

 :سطح است 

 .شامل نیازهاي اساسی مانند غذا، آب، هوا، خواب و سرپناه :نیازهاي فیزیولوژیکی .١

 .شامل امنیت جانی، مالی، شغلی و خانوادگی :نیازهاي امنیتی .٢

 .شامل احساس تعلق، دوستی، عشق و ارتباطات اجتماعی  :نیازهاي اجتماعی .٣

 .نفس، اعتماد به نفس، احترام از سوي دیگران و موفقیت شامل عزت :نیاز به احترام .٤

 .هاي فردي، خلاقیت و رشد شخصیشامل دستیابی به پتانسیل :نیاز به خودشکوفایی .٥
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 کی ولوژی ز یف يازهاین )Physiological needs (  

ن  هاسمیارگان  يهمه  يبرا  ک،یولوژی زیف  يازهاین دارند.  به حفظ وضع  ییازهایوجود  کمک   سمیارگان  کی ولوژی ب  ت یکه  آن  بقاء  و 
  . کنندیم

  .رندیگ یگروه قرار م  نیدر ا یجنس يسرپناه و رابطه ژن، یخواب، اکس ها،یدنیآشام غذا،

  نخواهد شد.  ختهی برانگ گرید يازهاین نیتأم ينشوند، فرد برا نیتأم یمدت نسبتاً طولان يبرا  کیولوژی زیف  يازهاین اگر

 تیمربوط به امن يازهاین )Safety needs(  

  کند.  جادیدر اطراف خود ا  ینیب شیو قابل پ داریمنظم، پا ییایتا بتواند دن کنندیکمک م سمیبه ارگان ازهاین نیا

  شود.  یمنته یبه اضطراب و حس ناامن تواندیو ثبات، م يداریپا  طیشرا نبودن
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امن   يازهاین  نشدننیتأم به  م  ت،یمربوط  مهم  شودیباعث  بخش  فرد،  انرژ  یکه  زمان و  ا  ياز  به  را  ن  نیخود  از هرم    ازهایسطح 
  بماند. یبالاتر باق يها هیپرداختن به لا يبرا يکمتر يزهیو انگ ياختصاص دهد و انرژ

 به عشق و تعلق ( ازینBelonging and love needs (  

  . شودیم  ختهیبه عشق و تعلق خاطر، برانگ ازین ت،یمربوط به امن  يازهایو ن ک یولوژیزیف يازهاین نیاز تأم پس

جستجو  فرد نزد  يبه  صم  کیروابط  م  زدیخیبرم  یمیو  گروه  کوشدیو  به  را  گروه  يهاخود  (خانواده،    ، ياحرفه  يهامختلف 
  ) نسبت دهد. هانیگروه رفقا و دوستان و مانند ا گان،یهمسا

 مربوط به «احترام به خود» ( يازهاینSelf-esteem needs(  

  : شودیم انیمختلف نما ازی به خود، در قالب دو ن احترام

  ) هانیو مانند ا ژیپرست ،یاجتماع ت ی موقع ،یاجتماع رشی(پذ گرانید  يبه کسب احترام از سو  لیم

  است)  کیبه مفهوم عزت نفس نزد اریبخش، بس نیمزلو در ا حات یخودم به خودم (توض احترام

 یی به خودشکوفا ازین )Self-actualiza�on needs(  

  ی البته به شرط  کنند؛یم  دایظهور و بروز پ  ي برا  یفرصت  ییخودشکوفا   يمرحله  يهاازیشوند، ن  نیقبل، تأم  يهاهیلا  يازهاین  يهمه  اگر
  را آگاهانه انتخاب کند. ییخودشکوفا جانیکه خود فرد هم در ا

  

شرح   یاز هرم اصل  يها را جداکرده که آن  ییشناسا  زیرا ن  گرید  ازیدو ن  مزلو 
 زین  ازهایمختلف هرم ن  يهاه یبا لا  از،یو البته معتقد است که آن دو ن  دهدیم

  در تبادل و تعامل هستند.

 مینیبیم  ياست که ما در کودکان، در قالب کنجکاو   يزیچ  به دانستن همان  ازین
  . کندیم دایپ زین يگریمتنوع د  يهاشکل  یو در بزرگسال
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  ن یکه چرا چن  شودیهم مطرح م  سوال  نیو ا  کندینم  ت یکفا  مانیدانستن برا   گری که د  ياهیبالاتر است. لا  هیلا  کی  دنیبه فهم  ازین
  وجود دارد؟ ت ی وضع نیچرا ا  ای شده است 

) در سطح ششم هرم Cogni�ve needs(  ی شناخت  يازهای) به عنوان ندنیرا (دانستن و فهم  ازی دو ن  نیا  یبرخ:     یلیتکم  ح یتوض
را در    ازهاین  ن یا  دهدیم  حیموجود در وجود انسان کرده و ترج  ي هایکپارچگیبر    ی فراوان  دی(البته خود مزلو تأک   دهندیمزلو قرار م 

  ها قرار دهد). آن يهمه اءو نه الزاماً پس از ارض  یقبل يازها یکنار ن

  

  Dو  B گروه –مزلو  يدوگانه يبنددسته

  . شودیهم مشاهده م گریکرده که مشابه آن در کار دانشمندان د میتقس یکل يانسان را به دو دسته يازهاین مزلو 

نشوند،    نیشوند و اگر تأم  نیتأم   دیکه با  ییازهای. نداندی م  Deficiency Needs  ایرا از جنس جبران کمبود    ازهایاز ن  یگروه  او
  و متعارف) در نظر گرفت.  یعیطب یبا زندگ  سهیکمبود (در مقا یها را نوعآن توانیم

  .رندی گ یقرار م Dتعلق و احترام) در گروه  ت،یامن ک،یولوژی زی(ف ازهاین يهیسطح اول چهار

 از ی. نکندیم  ادی  Being-needs  زیو ن  Growth-needsسطح پنجم، مربوط به بودن و رشد انسان است و مزلو از آن با عنوان    اما
  . ردیگ یقرار م Bدر گروه  ییبه خودشکوفا

  گر یمزلو نبود، د  يدغدغه  ییو شکوفا  یبه تعال  ازی . چون اگر بحث رشد و نمیری بگ  يجد  ار یبس  د یدوگانه را هم با  يبندمیتقس  نیا
به   نسبت  او  حرف 

گذشتگان،    يهادگاهید
و   ياتازه  ينکته نداشت 

به   مزلو  نبود  لازم 
ا  يپردازهینظر   نه یزم  نیدر 

  مشغول شود. 
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  داگلاس مک گرگور | تی ری در مد Yو   X  هینظر
  

مدرس هاروارد   ت،یریمد  پردازهیمک گرگور نظر  داگلاس
هم   ي(مدرسه MIT و و  پ  طورنیاسلون)  و    رویشاگرد 

دغدغه به  توجه  با  بود.  مزلو  درباره  يهاآبراهام    ي مزلو 
به عنوان رأس   ییها» و «خودشکوفا به انسان  ی«نگاه انسان

ن مانسان  ازیهرم  قاعدتاً  بزن  دیتوانیها»  که   دیحدس 
  .مند شدموضوعات علاقه نیهم به ا گورگرمک

  لوریبه سبک ت  یعلم  ت یریاما هنوز مد  گذشت،یم  لوریت  کیچند دهه از مرگ فردر  ستم،ی قرن ب  ي مهیکه در ن  يوجود  با
نگاه کرد و    یکی روبات مکان  کی مانند    دیبود که به کارمند و کارگر با  نیا  رانیاز مد  يار یرواج داشت. تصور بس  رانیمد  انیدر م
  .شکل در خدمت سازمان و کسب و کار باشد  نیروبات، به بهتر نیکه ا دیکوش 

ها از  تا آن  میریکار بگرا به  یکنترل  يابزارها  يو همه   میها را کنترل کنو آن  میمراقب کارمندها و کارگران باش  وستهیپ  دیبا
  خود وقت بگذارند. فیانجام وظا يکار فرار نکنند و برا ریز

است،  کینزد X ها به نگرشآن   یکه مدل ذهن یرانی. مددینام X دگاهیکار را د طیبه انسان در مح یسنت دگاهیگرگور دمک
  :و قبول دارند پسندندیرا م ریز يهاگزاره

  .تا حد ممکن کمتر کار کنند کنندیم یو سع روندیکار در م ریها از زانسان شتریب•

  .دیها نظارت کنبر کار آن کیاز نزد دیمطلوب داشته باشند با یخروج دیخواهیها، اگر مانسان شتریدر مورد ب•

خودشان    کهنیانجام دهند (تا ا  دیبا  يکه چه کار  دیی ها بگوجزء به آنبهو جزء  قیکه دق  دهندیم  حی ها ترجاکثر انسان•
  .مناسب است)  يبدهند که چه کار صیبخواهند فکر کنند و تشخ

  .زنندیها خواسته نشود، دست به اقدام نممشخصاً از آن يندارند و اگر کار یها ابتکار عمل چنداناکثر انسان•

  .و اهداف بلندپروازانه ندارند  ستندی اکثر کارکنان چندان بلندپرواز ن•

  .گفتن ندارند يبرا  یها حرف خاصکمک کنند، اکثر آن  هايریگ میها و تصمکه در حل مسئله دیاگر از کارمندها بخواه•
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  .است  زاریذات انسان از کار ب •

  .موثرتر باشد تواندیم یرونی خود کنترل ندارند و کنترل ب يهازهیرفتار و انگ يها رواکثر انسان•

  .اعتماد کرد شودیکارمندها نم  شتریبه ب•

  .کنند يگذارهدف شانیبرا گرانید دهندیم  حیاکثر کارکنان ترج•

و    ت ی دنبال خلاق  کهنی را پرداخت کنند، نه ا  شانیهاو قبض  اورندیرا در ب  شانیکه خرج زندگ   کنندیها کار مآدم  شتریب•
  .باشند ین یچننیا يهات ی حل مسئله و فعال

  .کنندیها فکر نمشان توجه ندارند و به آناکثر کارمندها چندان به اهداف سازمان•

  :میپسندیکارکنان م ت یریرا در مد ریز  يقاعدتاً رفتارها م،یرا قبول داشته باش  X يتئور يهافرضشیپ اگر

  ي از کارها  يابزرگ به مجموعه  ي منظور بهتر است کارها  نیکنترل شود. به ا  ق یبهتر است رفتار کارکنان به شکل دق•
  .شده و کنترل شوندجزء ابلاغبهشوند و جزء میتر تقسکوچک

  .وفادار باشند ندهایفرا نیا يشوند و همه به اجرا فیتعر قیدق یبه شکل ندهای فرا دیبا د،یدر کار تول•

عمل    يعملکرد کارکنان را کنترل کنند و آزاد  يوهیشوند که سرعت و ش   یطراح  یبه شکل  دیکار با  طیمح  زاتیتجه•
  .ردی کارکنان قرار بگ  اریدر اخت يکمتر

که کارشان راه    ي: حداقل اطلاعات ممکن. فقط در حدرد یکارمندان و کارکنان قرار بگ  اریدر اخت  ياطلاعات محدود  دیبا•
  .فتدیب

شود و مشخص شود که چه    يبندبودجه  قی به شکل دق  رد،یگ یکارکنان قرار م  اریکه در اخت  یمنابع  يهمه  يبرا  دیبا•
  .کنندیصرف م ییچه کارها   يمنابع را برا نیدارند و ا یمنابع

  .محدود باشد شودیکه به کارکنان داده م یاراتیاخت  يدامنه دیبا•

  .ردیبگ میتصم دیاست که با ریمد نیبرود، ا شیکار پ دیخواه یاگر واقعاً م•

ها ها هدف کنند. چون آن  يگذارکرده و هدف   فیاستاندارد تعر  شانیکارها  يکه کارکنان، خودشان برا  دیاجازه بده  دینبا•
  .خواهند کرد نیی را تع نییپادست  يو استانداردها
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  يهمه  دیخوب را بشنوند [اصلاً چرا با  يها فقط دوست دارند خبرها. آندیبه کارکنان بده  دیرا نبا   ی بد سازمان يخبرها•
  ]خبرها را بدانند؟

  .ها را فراموش خواهند کردوگرنه آن ،یکن يادآوریها را به کارمندها مدام مهلت  دیبا•

  .کنندیکار م چه  ینیو بب ی کارمندها را کنترل کن دیمدام با•

  د؟ یگو یچه م Y يتئور

ها نگاه کرد. قرار  هم به انسان  يگریبه شکل د  توانیو م   ست یالزاماً درست ن  ینگاه  نی بود که چن  نیگرگور امک  حرف
ها را اعمال کنترل  نیشتریاساس، ب  ن یو بر ا  میریدر نظر بگ  ت»یبه فعال  لیمیاز کار» و «تنبل» و «ب  زانیها را «گرانسان  يهمه  ست ین

  .میکن

به   شودی هم م چهیدر نیکه از ا دیگویو م کندیمطرح م Y يها و باورها را به عنوان تئوراز نگرش يگرید يمجموعه او
  :ها نگاه کردانسان

  .دهندیم حی ترج ت ینو و تازه را به فرو رفتن در لاك امن يهافرصت  ياز کارکنان، جستجو  ياریبس•

  ي هاها و نظارت به خاطر کنترل  دهندیرا بروز نم  هایژگ یو  نیهستند. اگر ا   ت یو خلاق  يپردازریها اهل تصو اکثر آدم•
  .شودیها اعمال ماست که بر آن یسفت و سخت

بر    يشتریب  تیشان بازتر باشد و مسئولدست   دهندیم   ح یامن باشند، ترج  يکار  طیدنبال شرا  کهنیا   يها به جااکثر آدم•
  .ردیشان قرار بگعهده

  .دائماً مراقب و ناظرشان باشد  يگریکس د  کهنیخودشان بر کار خودشان نظارت کنند، تا ا  دهندیم  حی اکثر کارکنان ترج•

  .و استراحت  حیدرست مثل تفر است، یعیطب ت یفعال ک یها، کار هم انسان شتریب يبرا•

  .باشد شانی هابر شانه یتیهستند که مسئول نیها دنبال ااکثر آدم•

  .بلندپروازند ياملاحظهها در حد قابلاز انسان ياریبس•

  .دی ا یکار بباشد و به دیمف تواندیکارکنان غالباً م  يهادهیو ا  شنهادهایپ•

  .را کنترل کنند شانیهات ی علاقه دارند که خودشان به خودشان جهت بدهند و خودشان فعال  نیانگیها به طور مآدم •
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  .ها دوست دارند کارشان معنا داشته باشدآدم •

  .ست ین زانندهیانگ نیتریپول اصل ،یصنعت ت یفعال طیدر مح•

  .اعتماد فرض کردقابل توانیها را ممتوسط آدم•

  رند، یپذیرا م Y يکه تئور  یرانیمد  انیهم متفاوت خواهد بود. در م  مانیرفتارها   م،یداشته باش  ینگرش  نیاست اگر چن  یعیطب
  :شودیمشاهده م شتری ب ریرفتار ز

  .ها وجود داشته باشدآن انی بر اعتماد م یمبتن يطرفهدو يرابطه کی دی دادن به کارکنان، با  زهیانگ يبرا•

  .خود را مطرح کنند شنهاداتی و افکار و پ هادهی کرد که ا  قیکارکنان را تشو  دیبا•

  .به شغل خود داشته باشند يرا گنجاند تا کارکنان احساس بهتر  يمعنادار يهات یفعال ،یدر هر شغل دیبا•

  .خودشان مشارکت داشته باشند يهاها و دپارتماندر واحد يریگ میتصم ندیکرد که در فرا  قیکارکنان را تشو  دیبا•

کار مشارکت    نیها را هم در اخود آن  دیبا  م،یکن  نییو تع   فیتعر  يعملکرد  يهاکارکنان هدف   يبرا   میخواهیم  یوقت•
  .میده

  چه؟)  یعنی اریاخت ضیکرد (تفو  ضیدر سطح سازمان و کسب و کار تفو  عیرا به شکل گسترده و وس اری اخت دیبا•

  .گذاشت  انیبا کارکنان و کارمندها در م دیاهداف خرد و کلان سازمان و کسب و کار را با •

  .شود قیسطوح سازمان تشو  يگفتگو و تعامل با کارکنان در همه دیبا•

  .را به حداقل ممکن رساند یرونیکنترل ب دیبا•

  .باشند رمتمرکزیتا حد امکان غ دیبا یسازمان يساختارها•

  .رندیبه کار بگ  ها ت یو نبوغ خود را در فعال هادهیکه ا  میکن  قیکارکنان را تشو  دیبا•

ب  دیبا  رانیمد• ها را به  کارکنان خود قرار دهند و سطح اطلاعات آن  ار یاطلاعات را در اخت  زانیم  نی شتر یتا حد امکان، 
  کنند.  کیاطلاعات خودشان نزد
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  هرزبرگ یدو عامل هینظر
کند.   فاینقش ا  یتیهم در نارضا X عکس عامل  دیکرده باشد، با  جادیا  ت یرضا  X که اگر عامل  رسدی در نگاه اول به نظر م

  .بوده باشد ت ی رضا جادیهم، عامل ا ت یریرفتار خوب مد دیکرده، با جادیا یت ینارضا  ت،یریمثلاً اگر رفتار بد مد

  .مثبت گذاشته باشد ریتأث یشغل ت ی رضا يحقوق هم، رو شیافزا دیکرده، با  جادی ا یتیمثلاً اگر حقوق کم، نارضا ای

را کاهش    ی تیکه نارضا  یبا عوامل  دهند،یم  شیرا افزا  تیکه رضا   ی با کمال تعجب،  هرزبرگ متوجه شد که عوامل  اما
   .ستندی خانواده ن کیاز  دهند،یم

  :دیمثال ساده توجه کن نیا به

  .هستند یکارکنان ناراحت و ناراض يشرکت خراب شده و همه  یبهداشت سیسرو  دیکن فرض

ها که در آن  ست یمعنا ن نیبه ا ،یتیبردن نارضا نی. اما از بدیابرده  نیها را از بآن یتینارضا ،یبهداشت سیسرو ریبا تعم شما
  .دیا کرده جادیهم ا یشغل  ت یرضا

  . دیریکار بگ را به یمتفاوت يهادهیو ا دیانجام ده يگرید  يکارها دیبا ت،یرضا جادیا يبرا

  

مطالعات   اساس  بر  هرزبرگ 
رسید   نتیجه  به  خود، 

دو  که نارضایتی،  و  رضایت 
یعنی  .انتهاي یک طیف نیستند

تواند درست  نمودار زیر، نمی
باشد. چون بر اساس آن، هر  
یک گام که از نارضایتی دور  
به   هم  گام  یک  شوید، 

 .اید رضایت نزدیک شده
 انگیزش -بهداشت  تئوري
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 .هستندرضایت و نارضایتی، دو مفهوم مستقل  هرزبرگ تئوري رضایت شغلی خود را بر این پایه قرار داد که

 :زنید، باید دو طیف مستقل را به صورت زیر در نظر بگیریددر واقع وقتی از رضایت شغلی کارکنان حرف می

 

دهند. اما این دو، به  دهند و بعضی دیگر، سطح رضایت را کاهش یا افزایش میبعضی کارها، سطح نارضایتی را تغییر می
 .یکدیگر وابسته نیستند 

کنید، کارکنان روي طیف قرمز رنگ، کمی در جهت نارضایتی زیاد  سرویس بهداشتی شرکت را تعمیر میمثلاً وقتی شما  
 .کند نمی تغییر  رضایت، محور روي هاآن موقعیت اما .  کنندمی حرکت) راست به چپ از(  به نارضایتی کم 

نامید. در   (Hygiene Factors) عوامل بهداشتی  توانند نارضایتی را کم و زیاد کنند،هرزبرگ، مجموعه عواملی را که می
می که  را  عواملی  عبارتمقابل،  با  بگذارند،  تأثیر  رضایت  سطح  روي  انگیزشی توانستند   Motivating) عوامل 

Factors) توصیف کرد. 

 .مربوط هستند محتواي شغل به انگیزشی عوامل  و محیط شغل او به نتیجه رسید که عوامل بهداشتی، غالباً به
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 :دهیدچه واقعاً به عنوان شغل انجام مییعنی آن  (Job Content) محتواي شغل

 ي شماست؟چه وظایفی بر عهده 

  چقدر اختیار دارید؟ 

 هاي شما چقدر است؟تنوع فعالیت 

 تان چقدر معنا دارد؟ شغل 

 تان چقدر اهمیت دارد؟ شغل 

 بینید؟ چقدر در این شغل، جاي پیشرفت می 

 :به معناي فاکتورهاي بیرونی است (Job Context) محیط شغل

 دهند؟ چقدر به شما حقوق می 

  شرایط فیزیکی محیط کار شما چگونه است؟ 

 مدیرتان چه برخوردي با شما دارد؟ 

  امنیت شغلی در کسب و کار شما چگونه است؟ 

 تان با سایر همکاران چگونه است؟ رابطه 
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 تئوري مبنی بر نیاز هاي سه گانه 

  نیاز   سه  این  ما،  از   یک  هر  که  است  معتقد  و   کرده  شناسایی   هاانسان  در  را اصلی  نیاز سه مک کللند با مطالعات متعددي که انجام داده،
 :شویممی برانگیزه هاآن يواسطه به و کنیممی حس خود درون متفاوتی میزان به را

  
  

  Need for Achievementنیاز به موفقیت یا 

چون در کار تیمی، ممکن است عملکرد    دهند  دهد که چنین افرادي، کار فردي را به کار تیمی ترجیح میمک کللند توضیح می
 شان تبدیل شود. ضعیف دیگران، به مانعی براي موفق

  .کند پیدا دست  کرده تعیین که  اهدافی به کوشش و تلاش  با و کرده گذاري هدف فرد، دوست دارد مدام و پیوسته براي خود
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نیاز به موفقیت ، به این معناست که فرد میل دارد یک فعالیت را بهتر و کاراتر از همه کسانی که پیش از او آن کار را انجام داده اند  
 ، انجام دهد 

 Need for Affilia�onنیاز به رابطه  

ها قوي است، همواره در پی کسب تأیید دیگران هستند و به این منظور، پیوسته به انتظارات و  سازي در آنکه نیاز به رابطهکسانی  
 ها را برآورده کنند.خواهند آنکنند و میهاي دیگران توجه میخواسته

  يهااز خواسته  ینینشبا عقب   ی حت  کنندیم  ی و سع  کنندیم  اجتناب تعارض از  ،يافراد  نیکه چن  دیحدس بزن  دیتوانیم  یبه سادگ 
  .کنند نیرا تأم گرانیخود، نظر د یمنطق

منظور، به همه    نیساخته شود و به ا  گرانیها در ذهن داز آن  یخوب   ر یاست، مراقب هستند که تصو   يها قو در آن  nAffکه    يافراد
  کنند. ت ی و حما یبانیپشت گرانیاز د کوشندیم ،یطیشکل و در هر شرا

 Need for Powerنیاز به قدرت یا 

 ها تأثیرگذار باشد. به قدرت، به این معنا است که فرد میل دارد روي دیگران قدرت و نفوذ داشته و بتواند روي آننیاز 

و    کنندیاظهارنظر م  شتریکنند؛ در جلسات، ب استفاده يمتقاعدساز ياز ابزارها  کوشندیم  گران،یافراد، معمولاً در ارتباط خود با د  نیا
ها، تحقق اهداف و برنامه يبرا يرا به عنوان ابزار گرانید کهنیو از ا رند؛یرا بپذ شانیها دگاهیرا مجاب کنند که د گرانید کوشندیم

  دارند. ت یرضا  کنندیم جیبس
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 نظریه تعیین هدف 

 قصد یا اراده فرد یا سازمان را ( که به صورت هدف تعیین می شود ) می توان به عنوان منبع اصلی انگیزش به حساب آورد

 تامین هدفهاي خاص و مشکل منجر به بازدهی در سطح بالا می شود 

اگر عواملی چون توانایی و پذیرفتن هدف ثابت بمانند ، ما همچنین می توانیم مدعی شویم که هر چقدر این هدف ها مشکل تر  
 باشد سطح عملکرد عالی تر خواهد بود

 پنج اصل تئوري تعیین هدف
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   Reinforcement theory تئوري تقویت رفتار

 تئوري تقویت رفتار نقطه مقابل نظریه تعیین هدف است 

  
 نظریه پردازان تئوري تقویت رفتار نوع رفتار را به عنوان عاملی می دانند که محیط سبب آن می باشد 

رویداد هاي درونی فرد یا افراد مورد توجه این نظریه پردازان نیست . آنچه موجب کنترل رفتار می شود عامل تقویت کننده می 
 باشد (یعنی نوع رفتاري که واکنش یا پاسخی عالی در پی داشته باشد به احتمال زیاد تکرار می شود ) 

رفتار فرد تابعی از پیامدهاي آن است. بر اساس “قانون اثر” است، یعنی رفتار فرد با پیامدهاي مثبت تمایل به تکرار دارد، اما رفتار  
 فرد با پیامدهاي منفی تمایل به تکرار ندارد. 

نظریه تقویت رفتار، وضعیت درونی فرد را نادیده می گیرد، یعنی احساسات و انگیزه هاي درونی افراد توسط اسکینر نادیده گرفته  
  اسکینر،   نظر  از  بنابراین، .کند  می  تمرکز  افتد  می  کاري  انجام  هنگام  در  فرد  یک  براي  که  یاتفاق  روي  بر  کاملاً  تئوري  این می شود.

  تحلیل   براي  قوي  ابزاري  نظریه  این .کند  ایجاد  را  کارکنان  انگیزه که  شود طراحی  مثبت   و  موثر  اي  گونه  به  باید  سازمان  بیرونی  محیط
  . کند نمی تمرکز افراد رفتار علل بر حال، این با .است  افراد رفتار کنترل مکانیسم
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 براي کنترل رفتار کارکنان چه می کنند ؟مدیران 

 مدیران براي کنترل رفتار کارکنان از روش هاي زیر استفاده می کنند

  رفتار   فرد  یک  که  است   زمانی  مثبت   پاسخ   دادن  معنی   به  این –تقویت مثبت  
 .دهد نشان خود  از ضروري  و مثبت 

/    منفی  پیامدهاي  حذف  با  کارمند  به  دادن  پاداش  معناي  به   این  – تقویت منفی
 است نامطلوب

 نامطلوب  رفتار  تکرار  احتمال  تا  است   مثبت   پیامدهاي   حذف  معناي  به  – تنبیه 
 یابد  کاهش آینده در

  حذف  با  نامطلوب  رفتار  احتمال  کاهش  معناي  به  انقراض  دیگر،  عبارت  به .است   کننده  تقویت   وجود  عدم  معناي  به  – خاموشی
 است رفتار نوع آن براي پاداش
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 نظریه برابري 

 Johnهاي نظري در زمینه رفتار سازمانی و انگیزش است که توسط جان آدامز (یکی از مدل  Equity Theoryنظریه برابري یا  

Stacey Adams)   برابري نظریه   معرفی شد.  1960در دهه )Equity Theory) خواهند نسبت  مفهومی است که در آن افراد می
دهد  هاي احساسی رخ مینتایجشان تقریباً معادل با نسبت یک شخص مرجع یا یک گروه باشد. اگر این نسبت مساوي نباشد، پاسخ

 شود می خود خودي به برابري که منجر به ترمیم

هاي دیگر، انگیزه و رضایت  مقایسه ورودي و خروجی خود با دیگر افراد در همان سازمان یا سازمانبر اساس این نظریه، انسان با  
  کند.خود را در انجام یک کار مشخص می

 مراجع مورد مقایسه در نظریه برابري 

 در نظریه برابري مرجع یا چیز که فرد خود را با آن مقایسه میکند از اهمیت زیادي برخوردار است  

دیگران : دوستان ، همسایگانو همکارانی هستند که کارهاي مشابه در همان سامان انجام  
 می دهند

این   اجراي  پاداش و شیوه  پرداخت حقوق و  مورد  در  سازمان  : سیاست هاي  سیستم 
 سیاست ها  

  خود : محاسبه داده ها با ستاده هاي فردي 

 کنند، ممکن است به روش هاي زیر اقدام کنند عدالتی میافرادي که احساس بی

 از میزان فعالیت خود می کاهند  -1

 به گونه اي رفتار میکنند که دیگران را تشویق به کم کاري کنند   -2

 می کوشند تا از میزان مصرف خود ( داده ها ) و بازدهیها بکاهند -3

 مرجع یا آنچه را که شخص خود را با آن مقایسه می کند ، تغییر دهد   -4

 سازمان را ترك می کنند -5
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 نظریه انتظار 

  هاي پاداشمنجر به عملکرد بالاتر و در نتیجه    هایش نظریه انتظار بر این فرض استوار است که اگر فرد باور داشته باشد که تلاش
  اگر بخواهیم یک تعریف کوتاه از نظریه ي انتظار ارائه بدهیم، باید    شود، انگیزه بیشتري براي تلاش بیشتر خواهد داشت.میبهتر  

 یم انگیزه یا تمایل به انجام یک کار به دو عامل اصلی بستگی دارد. ویبگ

 اول اینکه انتظار داریم آن کار چه نتیجه اي را بدنبال داشته باشد 

  و دوم اینکه چقدر آن نتیجه برایمان جذابیت دارد.  

نظریه ي انتظار آقاي روم داراي سه بخش اصلی است 
گانه   سه  این  به  کارکنان  ي  انگیزه  ایشون  نظر  از  و 
مربوط می شود و در نهایت حاصل این سه، انگیزه را 

 ایجاد می کند. 

دارد درباره ي نام   (Valenceاولین عامل که ارزش (
 میزان پاداشی است که فرد می خواهد.

فرد  (Expectancyدومین عامل مهم انتظار یا توقع ( 
است که احتمال می دهد این تلاشی که انجام می دهد  

 آیا به عملکرد مورد نظر می رسد یا خیر 

ابزار   هم  رو  کارکنان  ي  انگیزه  در  عامل  سومین 
)Instrumentality)   نامیده است. در ابزار، به این می پردازد که آیا این اعتقاد براي فرد پیش آمده است که اگر من عملکرد خوبی

 داشتم به پاداش برسم یا خیر. 
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 الگوي ساده انتظار

 

 

میزان انگیزش فرد براي انجام یک کار (تلاش) به این موضوع بستگی دارد که به باور وي ، انجام و موفقیت در کار تا چه اندازه  
 میسر و ممکن است  

 چهار گام اصلی در نظریه انتظار

 نخست کار مزبور چه پاداش یا نتیجه اي براي فرد به بار می آورد ؟  •

 دوم کارکنان پیامد ها و نتایج کار تا چه اندازه مهم میدانند؟ •

 سوم فرد براي اینکه به این نتیجه هاي مهم برسد چه نوع رفتاري را باید در پیش گیرد؟  •

 شانس و اقبال خود را در انجام آن کار چقدر می داند ؟ چهارم  از شخصی درخواست انجام کاري می شود ، فرد مزبور  •

  بنابراین، نظریه انتظار بر سه رابطه زیر تمرکز دارد 

شناسایی و فهمیده شود    این رابطه درباره ي اینکه چقدر محتمل است تلاش کارمند در ارزیابی عملکردشعملکرد:  -رابطه تلاش
 صحبت می کند. 

در مورد اینکه تا چه حد کارمند مطمئن است، ارزیابی عملکرد خوب، منجر به پاداش سازمانی شود صحبت  پاداش:  -رابطه عملکرد
 می کند.

 محور اصلی صحبت در این رابطه، جذابیت پاداش بالقوه براي کارمند است.رابطه پاداش و اهداف شخصی: 
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 انگیزش : از مفاهیم تا کاربرد 

 مدیریت مبتنی بر هدف -1

یک مدل مدیریت استراتژیک است. هدف این مدل، بهبود عملکرد یک سازمان از طریق اهدافی   (MBOمدیریت مبتنی بر اهداف (
 . اند کرده موافقت  آن با ي معین، است که مدیریت به اتفاق کارکنان براي یک دوره

 )، در کتاب خود با عنوان تمرین مدیریت مطرح شد.1954اولین بار توسط پیتر دراکر ( (MBOاصطلاح مدیریت مبتنی بر اهداف (

 مراحل مدیریت مبتنی بر اهداف 
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مدیریت مبتنی بر هدف و نظریه تعیین هدف هر دو بر اهمیت  
توانند برانگیز تأکید دارند و می تعیین اهداف مشخص و چالش

کنند. این دو  به بهبود عملکرد و انگیزه در سازمان ها کمک 
مدیران رویکرد می به  و  کنند  به صورت مکمل عمل  توانند 

  کمک کنند تا به نتایج بهتري دست یابند. 

  

  Behavior Modifica�on (OB Mod) رفتارتعدیل   -2

 

هایی باشد  ها و تکنیکتواند شامل روشبه فرایند تغییر یا بهبود رفتار کارکنان در یک سازمان اشاره دارد. این فرایند می  تعدیل رفتار
 روند به کار میارتقاء فرهنگ سازمانی ، و بهبود روابط کاري، افزایش کاراییکه براي 

  مرحله جهت اجراي تعدیل رفتار در سازمان نیاز است:  پنج

 شناسایی رفتارهایی که بیشترین اثر را بر عملکرد دارند-1

 تعیین معیار سنجش یا اندازه گیري-2

 شناسایی ترکیب رفتارها -3

 ارائه نوعی استراتژي و دادن تغییرات لازم در رفتارها-4

 ارزیابی بهبود عملکرد -5
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 رابطه بین تعدیل رفتار و تئوري تقویت رفتار: 

اشتراك این دو بر شکل دادن به رفتار و شناخت برنامه هایی  
  است که بر رفتار اثرات زیادي دارند. 

 

  

 Employee Engagement مشارکت کارکنان  -3

یک شاخص کلیدي از یک محل کار سالم و جذاب است که در آن کارکنان  (Employee Engagementمشارکت کارکنان (
احساس ارزشمندي، مشارکت و ارتباط با موقعیت شغلی خود و در مجموع با سازمان دارند. مشارکت کارکنان، در واقع نشان دهنده 

 میزان تعهد کارکنان نسبت به سازمان و تیم شان است

 برنامه هاي مشارکت کارکنان بر پایه تئوري هاي انگیزش قرار دارد 

 ) با شیوه خودکامگی مدیران(که به صورت سنتی وجود داشته است  Xبا برنامه مشارکت مدیریت سازگار است و تئوري   yتئوري 

  نتیجه   در  و  شود  کارکنان  باطنی  انگیزش  موجب   تواند  می  کارکنان  مشارکت   برنامه  انگیزش  –از طرفی با توجه به تئوري بهداشت  
  کنند  پیدا امور در بیشتر مشارکت  و مشئولیت  پذیرش ، رشد براي را هایی فرصت 

 برنامه هایی در زمینه پرداخت متغیر  -4

هاي جبران خدمت اشاره دارند که بخشی از حقوق و مزایاي  به سیستم (Variable Pay Programsهاي پرداخت متغیر (برنامه
وري  کنند تا انگیزه و بهرهها کمک میها به سازمانکنند. این برنامهکارکنان را بر اساس عملکرد، نتایج یا اهداف خاص تعیین می

 شود: هاي پرداخت متغیر اشاره میکارکنان را افزایش دهند. در زیر به برخی از انواع برنامه

 هاي پرداخت متغیر انواع برنامه

 :(Annual Bonusesهاي سالانه (پاداش .١
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 شود. هایی که به کارکنان بر اساس عملکرد سالانه یا دستیابی به اهداف مشخص پرداخت میپاداش

 :(Profit Sharingتقسیم سود ( .٢

 تواند به صورت نقدي یا سهام باشد. گیرد، که میبخشی از سود شرکت به کارکنان تعلق می

 :(Incen�ve Payهاي مالی (کمک .٣

 گیرد. هایی که به کارکنان براي دستیابی به اهداف خاص یا عملکرد برتر تعلق میپرداخت 

 :(Employee Stock Ownership Plans - ESOPsهاي مالکیت سهام (برنامه .٤

 شوند.هاي مالی شرکت شریک میکنند و در موفقیت داران شرکت، سهام دریافت میکارکنان به عنوان سهام

 :(Performance-Based Payهاي مبتنی بر عملکرد (پاداش .٥

 گیرد. هایی که بر اساس ارزیابی عملکرد فردي یا گروهی صورت میپرداخت 

 هاي پرداخت متغیر مزایاي برنامه

 توانند به افزایش انگیزه و تعهد کارکنان نسبت به اهداف سازمان کمک کنند. ها می: این برنامهافزایش انگیزه •

داشت بهترین استعدادها کمک  توانند به جذب و نگههاي جذاب پرداخت متغیر می: برنامهداشت استعدادهاجذب و نگه •
 کنند. 

 یابد.: با تشویق کارکنان به دستیابی به نتایج بهتر، عملکرد کلی سازمان بهبود میبهبود عملکرد •

 هاچالش

 تواند پیچیده باشد و نیاز به ارزیابی دقیق دارد.هاي پرداخت متغیر میسازي برنامه: طراحی و پیادهپیچیدگی در اجرا •

منفی • برنامهتأثیرات  اگر  رقابت :  به  منجر  است  ممکن  نشوند،  طراحی  به درستی  بین ها  همکاري  کاهش  یا  ناسالم  هاي 
 کارکنان شوند. 

توانند ابزارهاي مؤثري براي بهبود عملکرد سازمانی و افزایش رضایت شغلی کارکنان باشند، به شرطی  هاي پرداخت متغیر میبرنامه
 که به درستی طراحی و اجرا شوند.
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تئوري انتظار و برنامه مبتنی بر پرداخت دستمزد  
انتظار -متغیر تئوري  با  متغیر  دستمزد  پرداخت 

و  عملکرد  بین  توانند  می  است.افراد  سازگار 
 پاداشهاي دریافتی رابطه اي برقرار کنند. 

اگر پاداش بر اساس عوامل غیر مولد داده شود (  
مثل سابقه خدمت یا عنوان و مقام سازمانی ) در 
خواهند   بر  تلاش  از  دست  کارکنان  صورت  آن 

 داشت  

  

 پرداخت بر اساس مهارت -5

  ها پرداخت بر اساس مهارت ویژگی

 ها ویژگی

 : تعیین سطح مهارت .١

 شوند.بندي میافزاري، دستههاي فنی، مدیریتی یا نرمهاي خاص خود، مانند مهارتکارکنان بر اساس مهارت

 : پاداش براي یادگیري و توسعه .٢

توانند افزایش حقوق یا  دهند، میهاي خود را ارتقا میگیرند یا مهارتهاي جدید را یاد میکارکنانی که مهارت
 پاداش دریافت کنند. 

 : تشویق به چندمهارتی .٣

هاي مختلف در تري کسب کنند تا بتوانند در نقشهاي متنوعکند که مهارتاین سیستم کارکنان را تشویق می
  سازمان ایفاي نقش کنند. 
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 مزایا 

 شوند.هاي جدید ترغیب می: کارکنان به یادگیري و توسعه مهارتوريافزایش انگیزه و بهره •

 تواند به راحتی به تغییرات نیازهاي بازار پاسخ دهد.: با داشتن کارکنان چندمهارت، سازمان میپذیري در نیروي کارانعطاف  •

 یابد.ها، کیفیت کار و خدمات نیز افزایش می: با تشویق به ارتقاء مهارتبهبود کیفیت کار •

 هاچالش

 ها ممکن است دشوار باشد. : تعیین و ارزیابی دقیق مهارتهاپیچیدگی در ارزیابی مهارت •

هاي  هاي آموزشی براي ارتقاء مهارتگذاري در برنامه ها ممکن است نیاز به سرمایه: سازمانهاي مرتبط با آموزشهزینه •
 کارکنان داشته باشند. 

نیاز به تغییرات فرهنگی و ساختاري در نیاز به مدیریت تغییر • تغییر به سیستم پرداخت بر اساس مهارت ممکن است   :
 سازمان داشته باشد. 

وري کارکنان  داشت استعدادها و همچنین افزایش انگیزه و بهرهتواند ابزاري مؤثر براي جذب و نگهپرداخت بر اساس مهارت می
 سازي شود.درستی طراحی و پیادهباشد، به شرطی که به

 بین تئوري تقویت رفتار و پرداخت براساس مهارت نیز رابطه متقابل وجود دارد.

اجراي برنامه پرداخت براساس مهارت کارکنان را تشویق می کند تا مهارت هاي زیادي را فراگیرند و از این نظر انعطاف پذیرتر  
 شوند، همیشه در پی آموزش و یادگیري باشند 

 


