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دكتر مجيد كردرستمي
ريزيي آموزش و پژوهش مديريت و برنامهعضو هيئت علمي مؤسسه عال

اداره كل آموزش 
1386ارديبهشت 

چگونه انگيزه كاري كاركنان را در سازمان ارتقاء دهيم؟
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)1(" انگيزه كاري كاركنان"

ارتقاء دهيم؟در سازمان چگونه انگيزه كاري كاركنان را 

:چكيده

 مهم ترين و اساسي ترين ويژگي هاي كيفي كاركنان است كه مي تواند موجب افـزايش           يكي از " انگيزه كاري كاركنان     "

وجـود  .  سـازمان نقـش اساسـي دارد   " بهـره وري "ضمن آنكـه خـود در افـزايش    لكرد آنان در انجام وظائف شان گر دد     عم

 انگيـزه  "نكته اساسي در بحث اما .  خود مي تواند عاملي جهت افزايش رضايتمندي شغلي كاركنان نيز باشد        "انگيزه كاري   "

 است كه فصل وسيع و گسترده اي را در بحث رفتار سازماني و مديريت منابع انساني " انگيزش" مقوله اي موسوم به  "كاري

انگيزش كاركنان با مقوله ها و مفـاهيم ديگـري چـون احـساسات ، اعتقـادات ، باورهـا و نيازهـاي        . به خود اختصاص داده است   

 مورد اتفاق نظر همگان است همانا نقش " انگيزش"اما آنچه كه در تمام نظريات و تئوري هاي . تباط مي باشدكاركنان در ار  

 در ارتقاء انگيزه كاري كاركنان اسـت و در ايـن بـاب مفـاهيمي چـون بـاور مـدير ، پـيش فـرض هـاي                            )2(" مدير و رهبر   "

انسان و جايگاه وي دردرون سازمان مي تواند در ارتقاء سـطح            مدير،نگرش مديريت ، شيوه مديريت مدير و نوع نگاه مديريت به            

.انگيزه هاي كاري كاركنان نقش اساسي داشته باشد

، تئـوري هـاي     )7( ، باورهـا   )6( ، احـساسات   )5( ، تنش  )4( ، نياز  )3( انگيزه كاري ، انگيزش    :واژه هاي كليدي    

.)8(انگيزش
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:مقدمه 

ه براي كاركنان جهت انجام بهتر وظائف شان در درون سازمان مي باشد امـا نكتـه اي                  يكي از وظائف عمده مديران ايجاد انگيز      

 مي تواند اين وظيفه را بهتر انجـام دهـد؟ بـراي افـزايش          بانك صادرات  در   كه در اينجا بسيار مهم است آن است كه كدام مدير          

كنان كار نمايند و با درك بهتري از اين ماهيـت    مي بايست بر روي ماهيت انساني كار        اين سازمان  انگيزه كاري كاركنان مديران   

تلاش مديران در خصوص ماهيت انساني كاركنان و ارتقاء اين ماهيت كاري به دليـل               . انساني ميزان انگيزه كاري را ارتقاء دهند      

.آن است كه ارتباط تنگاتنگ و مستقيمي بين انگيزش كاركنان و عملكرد آنان وجود دارد 

بانـك  در اين ماهيت انساني و غريزه كاري در خصوص كاركنان مطرح است آن است كـه آيـا كاركنـان                  سئوالي كه در خصوص     

 ذاتا با انگيزه و پرتلاش به دنيا مي آيند و يا اينكه مي توان اين انگيزه و تلاش را در آنان به وجود آورد ؟ پاسـخ ايـن                            صادرات ، 

اره اي از كاركنان به صورت ذاتي پرتلاش و با انرژي انـد و نـه از   آري از آن جهت كه پ.  است" خير" و هم  " آري "سئوال هم   

آن جهت كه پاره اي ديگر اين ويژگي ارثي و ژنتيك را ندارد و ذاتا افرادي ساكن و كم تلاش و بي انگيزه اند كه بايد از طريـق                   

.آموزش به آنان جهت و مسير ارتقاء انگيزه را نشان داد
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:تعريف انگيزش 

انگيزش غالبا به طرق مختلف تعريف مي شود منتهي اين بستگي دارد كه انگيزه با كدام هدف و از چه كسي پرسيده شود مـثلا                  

سخ خواهد داد انگيزش يعني آنچه كـه بـه مـا جهـت و راه را                 اگر در خيابان از كسي سئوال نمائيد انگيزش به مفهوم چيست؟ پا           

حال اگر انگيزش را بخواهيم بـه صـورت         . نشان مي دهد يا اينكه انگيزش باعث مي شود كه ما وظائف مان را بهتر انجام دهيم                

را بخوبي و بـا دقـت و    را وارد مي آورد كه وظيفه اش ارشفتئوريكي و علمي تعريف نمائيم انگيزش يعني نيروئي كه به فرد اين        

 را وارد مي آورد كه وظيفـه اش را بخـوبي و بـا دقـت و           ارشفانگيزش در حقيقت نيروئي است كه به فرد اين          . علاقه انجام دهد  

انگيزش در حقيقت نيروئي است كه به كمك مديران مي آيد تا آنها قادر باشند وظائف شان را به نحوه بهتري      . علاقه انجام دهد  

.انجام دهند
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" انگيزش "دسته بندي كلي از تئوري هاي 

)Consistency Theory ()9( تئوري هاي سازگاري-1

.اين تئوري ها به دنبال همخواني و انطباق دروني سازمان و ارتقاء انگيزه كاركنان همراه با يكپارچگي گروهي است

)Self – Discrepancy theory ()10( تئوري هاي تمايز و اختلاف-2

.ره در سازمان اعتقادات و باورهائي داريم كه با توجه به هر فرد متفاوت و متمايز استما هموا

)Cognitive Dissonance Theory ()11( تئوري هاي ناهنجاري شناختي-3

. و همفكري و همكاري گروهي غالبا موجب ناراحتي و نارضايتي مي گردداركتشمعدم 

)Attitude – Behavior Consistency ()12( طرز تلقي– تئوري هاي سازگاري رفتاري -4

.عواملي وجود دارند كه موجب سازگاري رفتار با طرز تلقي كاركنان هستند

)Reactance Theory ( تئوري واكنش-5

.همواره نارضايتي زماني ايجاد مي شود كه آزادي افراد به خطر بيافتد

)Attribution Theory (ي نسبيتر تئو-6

داريم به عواملي كه بيانگر وجود و شخصيت فردي مان است توجه نمائيم و به گونه اي آن را در معرض ديگـران       ما همواره نياز    

.قرار دهيم

) Extrinsic Motivation ( انگيزش بيروني-7

.اين انگيزه ها غالبا بيروني هستند مانند پاداش هاي ملموس ، حقوق و مزايا ، بهداشت و تأمين اجتماعي ، مسكن 

)Intrinsic Motivation ( انگيزش دروني-8

.اين انگيزه ها دروني هستند مانند پاداش ارزشي چون شأن و منزلت ، آموزش ، ارتقاء ، انتصاب، شخصيت

)Cognitive  Evaluation Theory ( تئوري ارزشيابي شناختي-9

.قابل اجرا باشدما وظائفي را انتخاب مي كنيم كه بتوانيم آنها را اجرا نمائيم و برايمان 
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)Goal – Setting Theory ( تئوري هدف گذاري-10

.تفاوت در نوع هدف ها مي تواند موجب ايجاد انگيزه هاي متفاوت باشد

)Acquired Needs Theory ( تئوري نيازهاي اكتسابي-11

.ما غالبا به دنبال قدرت ، موفقيت يا تعلق سازماني هستيم

)E.R.G)  E.R.G Theory تئوري  -12

.ما غالبا به دنبال ارضاي نيازهائي چون زيستي ، ارتباطات و رشد هستيم

)Expectancy Theory ( تئوري انتظار-13

.ما غالبا از چيزهائي انگيزه پيدا مي كنيم كه بتوانيم از طريق آن و نيل به آن به هدف هائي كه مد نظر داريم برسيم

) Control Theory ( تئوري كنترل-14

.همواره به دنبال آن هستيم كه محيط اطرافمان را تحت كنترل خود قرار دهيمما 

htm.theories%20Motivation.WWW

 نيازهاي انساني كاركنان سازمان زيربنا و محرك انگيزش آنان است

Munford(در تحقيقي كه توسط مام فورد  شده است به اين نتيجه كلي رسيده است كه كاركنان غالبا با توجه به اجرا ) 1976

:ماهيت كارشان نوع نيازشان را تعريف مي كنند غالبا براساس اين تحقيق نيازهاي كاركنان شامل چهار نوع نياز زير است

)Knowledge needs( نيازهاي دانشي-1

.اركنان مي گردد كنشاين نيازها موجب مطلوبيت خواسته هاي مهارتي و دا

)Psychological Needs ( نيازهاي روحي و رواني-2

.رفت مي گرددت ، مسئوليت ، مقام وجايگاه و پيشاين نيازها شامل شناخ

)Task Needs ( نيازهاي وظيفه-3

.اين نيازها شامل نيازهاي كار منفي دار و درجه استقلال كاري است
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 نيازهاي اخلاقي -4

.ازهائي هستند كه كاركنان توقع دارند با آنان آن گونه رفتار شوداين نيازها شامل ني

نياز به مفهوم چيست ؟

نيازها اساسا موجب انگيزش مان جهت اجراي وطـائف بـوده و   .  خواسته هايمان است نيازها غالبا نوعي برنامه ريزي ذهني براي   

.هستنددر حقيقت برانگيزاننده مان جهت ايجاد تنش براي انجام فعاليت ها 

:)13(مدلهاي نياز

:پاره اي از تئوري ها و مدلهاي انگيزش كه در ارتباط با نياز كاركنان مطرح شده است به شرح زيراند

اين تئوري بيانگر آن است كـه نيازهـاي   .  تئوري نيازهاي ابراهام مزلو كه شناخته شده ترين تئوري در موضوع نياز مي باشند        -1

.رده پايين ارضاء شود نند مگر آنكه نيازهايرده بالا تجلي پيدا نمي ك

. ارائه شده است1938 نيازهاي موري شامل فهرست بلند بالائي از نيازهاي كاركنان است كه توسط هنري موري در سال -2

. ارائه شده است1960 تئوري نيازهاي انگيزشي بهداشتي هرز برگ كه در دهه -3

كه در راستاي مشتريان ارائه شده و ) Kan’s 1984(تئوري نيازهاي انگيزش كانو -4

. امروزه در سطوح عموم مردم كاربرد دارد-5

.كه نيازهاي كاركنان را در سه دسته كلي طبقه بندي نموده است) E.R.G( تئوري نيازهاي آلدرفر -5

.د كه تئوري مبتني بر سه نياز كليدي كاركنان است تئوري نيازهاي مك كله لن-6

:ردي نيازهاي ف

:اگر بخواهيم توصيفي از نيازهاي فردي داشته باشيم مي توانيم اين نيازهاي فردي را در قالب مفاهيم زير جستجو كنيم

 زيبائي-1

)14( تعلق-2
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 اطمينان و اعتماد-3

 مبارزه و چالش -4

 اجماع و تكامل -5

 هماهنگي-6

 سازگاري-7

 كنترل -8

 كنجكاوي و زكاوت-9

)15( احترام-10

 توصيف-11

 خوب بودن -12

 سلامتي-13

)16( شناخت-14

 بديع و نو بودن-15

 پيش بيني-16

)17( عقلانيت-17

 منيت-18

 خود شكوفائي-19

)18( ادراك-20

 پيروز شدن-21
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)Murray’s Needs(نيازهاي موري 

)Henry A. Murry 1938(در اين قسمت نيازهائي كه هنري موري 

:نگاشته است نشان مي دهيم) Exploration in Personality ( شخضيتافاتدر اين كتاب اكتش

تعريفنياز

قبول تنبيه و شماتت و از درد و ناراحتي لذت بردن)19(تحمل

انجام وظائف دشوار و پيروزي بر موانع و شكست ها و خبره و آب ديده شدن)20(موفقيت

گر و موفق به ايجاد ارتباط با سايرينوفاداري و اعتقاد به فردي ديتعلق اجتماعي

كنترل ، به زور فائق شدن و به دنبال تنبيه ديگران بودنپرخاشگري

تلاش در راستاي نيل به آزادي و كسب اختيار و استقلال و مسئوليت پذيرياستقلال

غلبه بر موانع و پيروزي بر شكست ها از طريق خذف تدريجي موانعروياروئي ومقابله

لذت بردن از محبوب شدن و براي ديگران تكليف تعيين كردنيزتما

كنترل فرد به محيط اطرافش و كنترل سايرين از طريق ترغيب نمودنغلبه

از طريق عمل و گفتمان ديگران را تحت تأثير قرار دادن)22(ارائه و نمايش

فرار از درد، زخم و مرگاجتناب ازآسيب و صدمه

فرار از ريسك و خطرحراناجتناب از ركود و ب

كارها را تميز و پاكيزه  و نظيف انجام دادننظم و انضباط

خنده، انعطاف و شادابي ، شوخي و لذت بردن از زندگي)23(بازي

جدا كردن خود از يك وضعيت منفي ، فرد يا موضوعرد كردن
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استفاده از تجارب ودانش و احساساتاحساسي بودن

)24(رضايت مندي
حساس ارضاء نيازهاي فردي و اجتماعي مانند كمـك كـردن بـه ديگـران ، عفـو و بخـشش و                      ا

مراقبت از بيماران

احساس زندگي مشترك و اجتماعي در محيط خانهازدواج

هشيار بودن و پرسش سئوال براي يافتن پاسخادراك

)Emotions(احساسات 

مان شامل مجموعه تنش ها و كنش هـا و واكـنش هـائي اسـت كـه بـه            احساسات  . حساسات همانا ادراكات دروني مان است       ا

.صورت گرم شدن بدن ، سفت شدن ماهيچه ها و حركت و لرزش بدن و تغييرات چهره قابل درك و مشاهده است

:مباحثي كه غالبا در بحث احساسات به آن پرداخته مي شود آن است كه

 احساسات پايه و اصلي در كاركنان كدامند؟-1

هدف از احساسات و بيان آن چيست؟-2

يا هوش شناختي چيست؟) IQ( منظور از هوش احساسي -3

 گناهان هفت گانه يا احساسات نادرست كدامند؟-4

 رابطه مشاركت و احساس چيست؟ آيا مشاركت موجب برانگيختن احساسات مان مي شود؟-5

ارائه گردد؟ ابراز علاقه يا تمايل فرد براي بروز احساسات خود چگونه -6

 رابطه احساس و تصميم چيست؟ آيا تصميم هاي مان بيان احساسات مان اند؟-7

 تئوري هاي مرتبط با احساسات كاركنان كدام اند ؟-8

 رابطه بين احساسات و عقلانيت چيست ؟-9
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 احساسات اوليه و احساسات ثانويه كدامند؟-10

:شرح زيرانددر اينجا بايد متذكر شويم كه ماهيت احساسات به 

 مانند اميدواري ، علاقه ، عشق و رغبت و تمايل" خواست" احساسات -1

 مانند ترس ، شرم ، قناعت و تفريط و خساست" نه خواست " احساسات -2

 مانند خوشحالي ، غرور ، عزت نفس ، طبع بالا و بلند نظري " داشتن " احساسات -3

 خشم ، غم" نه داشتن " احساسات -4

 مان منجر به انطباق با فعاليت هاي سازماني مان مي شود وقتي كه ما پديده اي را احساس مي كنيم در حقيقت داريم          احساسات

وقتي احساس مان مثبت باشد بسيار سريع به آن پاسخ مـي گـوئيم و موقعيكـه    . به صورت مكرر به آن احساس پاسخ مي دهيم  

يك راه واكنش به احـساس هـاي منفـي    . ت به نوعي از كنارش بگذريماحساسمان منفي باشد سعي مي كنيم كه با عرض معذر     

.مان جابجائي و تغيير محل دادن از مكان داراي احساس منفي است

. وقتي بچه اي كه به احساس هاي منفي اش نمي تواند پاسخ دهد ممكن است برگردد و به اسباب بازي هايش آسـيب برسـاند         

 منش فكريمان اند اين موضوع قطعا بر سبك زندگي و روش و منش زندگي نيز تأثير گذار                  احساسات تأثير گذار بر زندگي مان و      

.خواهد بود

" تئوري هاي مرتبط با احساسات "

 تئوري پرخاشگر-1

 تئوري حمايت اجتماعي-2

 تئوري يادگيري اجتماعي-3

 تئوري هاي ارزشيابي شناختي احساسات-4

 لينج– تئوري احساس جيمز -5

ي دو عاملي احساس تئور-6
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 بارد در مورد احساس– تئوري كانون -7

 تئوري حافظه-8

 تئوري قضاوتي حافظه-9

Tension Principle" تئوري تنش "

گمي فرد بـين دو حالـت بـد و خـوب     تنش مقوله اي است كه بيشتر بر فنون ترغيب مي باشد تنش حالتي است كه بيانگر سردر            

.باشدمي

 مي شود؟تنش چگونه ايجاد

. اگر چه غالب حس تنش خودش يك احساس است و غالبا تنش از طريق فيزيكي قابل احصاء است . تنش نوعي احساس است  

 غالبا از طريق حركت ماهيچه اي غير ارادي قابل شناسائي است تنش مقوله غير مطلوب است و فرد در محيط كـاري               " تنش   "

.حتما مي بايست تنش خود را كاهش دهد

.اساتي كه در تنش ناشي مي شود شامل خشم ، ترس ، دلتنگي ، گرسنگي ، ناراحتي ، اميدواري ، مشاركت مي باشداحس

: بين دو پديده استضتنش نوعي تعار

. آنچه كه من نمي خواهم و آنچه كه مي خواهم-1

. آنچه كه من دوست دارم و آنچه كه دوست ندارم-2

.است آنچه كه خوب است و آنچه كه بد -3

. آنچه كه در مورد خودم فكر مي كنم و آنچه كه ديگران در مورد من فكر مي كنند-4

. آنچه كه انجام مي دهم و آنچه كه من معتقدم كه هستم-5
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 ـ                    نش بنابراين تنش شناخت دو پديده متقابل يكديگر و نحوه ارتباط بين اين دو پديده و نحوه ترغيب مان جهت تسلط بـر ايـن ت

 موضوع ممكن است به نظر خيلي راحت بيĤيد ولي مهم ترين عامل غلبه بر تنش همانا نحوه ترغيـب مـان جهـت                        اين. باشدمي

Tension %20   (.انتخاب يكي از پديده ها است Principle .htlm(

)Work Place Aggression(پرخاشگري در محيط كار 

پرخاشگري غالبا آموختني است . ت يك عامل اجتماعي است  پرخاشگري احساسي است كه طبيعي است ولي آن در حقيق         اگر چه   

.فرد پرخاشگري را از والدين ، همكاران و رسانه و يا مردمي كه پرخاشگر هستند ياد مي گيرد

.افراد غالبا زماني پرخاشگر مي شوند كه آنان قصد دارند محيط اجتماعي شان را ارتقاء دهند

:ي يابدپرخاشگري غالبا در مواقع زير افزايش م

. موقعيكه شما احساس امنيت و قدرت جهت پاسخ در خود مي بيند-1

. زمانيكه طرف مقابل نسبت به شما حركتي توهين آميز انجام مي دهد-2

. زمانيكه به شما از نظر احساسي و فيزيكي آسيبي وارد مي آورند-3

. زمانيكه فرد از حالت طبيعي خارج شود و يا مواد مخدر مصرف نمايد-4

. در محيطي پرخاشگرانه رشد و نمو كرده باشد-5

. احساس مي كنيد كه به شما كمتر از حق تان داده شده باشد-6

. زمانيكه مورد حمله قرار بگيريد و بخواهيد از خود دفاع نمائيد-7

. زمانيكه شما خودتان را به دليل مطلوبيت مورد شماتت قرار مي دهيد و سعي در جبران آن هستيد-8

. تماشاي بيش از حد تلويزيون و سعي در تكرار مواردي كه پرخاشگرانه است-9
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)Basic Emotions(احساسات بنيادين از نگاه تئوري پردازان 

مجموعه كـاملي از  ) Ortony And Tuner 1990(اورتوني و تيونر . احساسات بنيادين مان شامل كدام احساسات مي باشند

:به شرح زير به دست آورده استاحساسات پايه را در پژوهش 

احساسات پايهتئوري پرداز

Plutchik پذيرش، عصانيت ،مشاركت ، لذت بردن ، ترس، غم، تعجب   پلوت چيك

Arnold  خشم ، كنجكاوي ، علاقه مندي، ترس، تنفر ، اميدواري ، عشق و غم   آرنولد

Ekman,FriesenEllsworth

تعجب-ترس ، لذت ، غمخشم ، اكمن ، فريزن السورث

Friedaعلاقه مندي ، شادي ، تمايل ، تعجب ، شادي ، غم      فريجدا

Gary           ترس و وحشت و ترور ، اضطراب ، لذت   گري

Izard          خشم ، استرس منفي ، ترس ، خشم و خباثت ، لذت ، شرم ، تعجب   ايزارد

James و اندوه ، خشمترس ، عشق ، حزن     جيمز

McDougall خشم ، تفريح ،شادي و سرفرازي ، ترس ، استيلا ، تعجب  مك دوگال

Mowerدرد ، لذت و شادابي   مورر

Oakley and Johnson-Lairdخشم ، عصبانيت ، خوشحالي ، غم

Pinesapانتظار ، ترس ، درد و رنج ، غم و اندوهپانك سب

Was tenعشق ، غم واندوهترس    واستن ، 

Weiner and Graham    

وينزوگراهام

خوشحالي ، غم و اندوه



١٤

انجام داده است به صورتي تفضيلي در جدول زير نشان داده ) Parrot 2001(احساسات كاركنان را در تحقيقي ديگر كه پاروت 

:است 

احساس سوميناحساس دوميناحساس اوليه

ستش ، تأثير ، عشق ، علاقه وانس ، دوست داشتن پرمهرباني و عاطفه

، جذب كردن ، مراقبت كردن ، دلسوزي ، احساسي 

برخورد كردن

علاقه مندي ، حرص و آز ، تمايل ، شيفتگي و حرص و آز

شيدائي

عشق

هوسهوس

لذت ، شادابي ، رضايتمندي و تعجبخوشحالي

ل و علاقه وافرهيجان ، ميخوشمزه و ميل مطلوب

رضامندي و قناعت و شادمانيرضامندي و قناعت

غرور و خوشحاليغرور

وابستگي اعتقادياعتقادات مفيد

شادابي و شادي

شادماني و مطلوب خواهيمطلوب گرائي و بهينه گرائي

تعجب ، شادماني تؤام با غرورتعجبتعجب

:ياز مي باشند مهم ترين نيازهاي خود را در كدام موارد تعريف مي كنندحال بايد ديد كاركناني كه داراي احساس ، انگيزه و ن
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 چيست؟" مهم ترين نيازهاي كاركنان سازمان "

 دريافت حقوقي و مزايائي كه آنان را قادر سازد تا پرداخت هاي ضروري و پايه خود را براي امرار معاش انجـام دهنـد هزينـه               -1

.رت را به راحتي پرداخت كنندهائي چون هزينه هاي خانوار و مساف

. بتوانند بخشي از حقوق و مزاياي خود را براي سنين سالخوردگي پس انداز نمايند-2

. تحت پوشش بيمه هاي پزشكي و ساير بيمه ها قرار گيرند -3

. محيط كار را محيطي صميمي و دوستانه تلقي كنند -4

. همواره خودشان را در سازمان برنده احساس كنند-5

. براي تلاش ها و زحمات ويژه پاداش ها و مزاياي ويژه دريافت دارند-6

. بتوانند زندگي را به خوبي به پيش ببرند و خوب و در رفاه زندگي كنند-7

. به آنان فرصت براي خود پويائي و خود توسعه اي داده شود -8

. مهارتها و دانش و آگاهي خود را بهبود دهند-9

.ه و توانمندي هاي ويژه برخور دار گردند از مزاياي ويژ-10

. آرمانهاي خود را در سازمان قابل دستيابي ببينند-11

حال رئيس سازمان براي برآورده كردن اين نيازها چه بايد بكند؟

:حال كارفرما براي پاسخ به اين نيازها از طريق زير عمل مي كند

 اشتغال -1

 پرداخت مناسب-2

اي دست يابي به نيازهاي ويژه مانند مهد كودك ، اياب وذهاب و تقويم زمان بندي منعطف كمك به كاركنان بر-3
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.)تا جائي كه توان سازمان امكان آن را بدهد(  امنيت شغلي -4

 سياستها و خط مشي هاي روشن سازمان-5

 فرايندها و رويه هاي كاري سازمان يافته و روشن-6

بادوام محيط كار مناسب ودرست و ثابت و -7

 محيط كار امن-8

 منافع و مزاياي شغلي چون مزاياي پزشكي-9

 برقراري جوكاري مبتني بر كاري تيمي و مشاركت-10

)25( فعاليت هاي اجتماعي-11

 برنامه هاي شناخت و ارائه پاداش به كاركنان -12

 برنامه ها و سياستهاي پولي و مزاياي شغلي-13

)اعم از رسمي و غير رسمي ( ت سازماني  خط وصف مشخص براي ارتباطا-14

 مند)26( بازخورد نظام-15

 برنامه هاي توسعه و آموزش-16

 ايجاد فرصت رشد-17

 اطلاعات بازرگاني شركت-18

 بازخورد به مشتريان و ارائه اطلاعات مناسب-19

 مشاركت كاركنان در هدف گذاري و تعيين سياستهاي كاري-20

وضعيت بازارو صنعت اطلاعات مرتبط با -21

 از شركت)27( انتظارات آتي-22

 شركت)28( برنامه هاي آينده-23

)29( راهنمائي و نظارت-24
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نكته مهم آن است كه يك كارفرما مي بايست قبل از هر چيز نسبت به كاركنـاني كـه بـا آن هـا كـاري كنـد و نيازهـاي آنـان                  

.موارد زير داراي نيازهاي خاصي باشنداطلاعات عميقي داشته ، زيرا ممكن است كاركنان در 

. مسئوليت هاي فاميلي كه كارمند بصورت خانوادگي دارد و نمي تواند كار اضافه كاري ، شيفتي يا پايان هفته داشته باشد-1

 ـ                 -2 ب  مسئوليت هاي مالي شديد كه پاره اي از كاركنان دارند كه ممكن است در دو شغل كار كنند و در نتيجـه بـه بيمـاري غي

.هاي مكرر مبتلا شوند و عملكرد كاري شان ناكار آمد باشد

. نيازهاي مالي كاركنان جهت كا رتمام وقت و اضافه كاري و كارهاي پايان هفته-3

. نياز به ارتقاء شغلي در وضعيت هاي مختلف-4

: كه مي بايست در شرائط مختلف به آن پرداخته شود سازمانپاره اي از نيازهاي

ت يا سازمان رو به رشد است بنابراين همه كاركنان نيز مي بايست از نظر فعاليتها و رفتارهاي اجتمـاعي نيـز ارتقـاء           اگر شرك  -1

.يابند

. پاره اي از كاركنان ممكن است دوست داشته باشند در محيط كار انفرادي كار كنند و نياز به مكان هاي انفرادي دارند-2

ه دليل فقدان وسيله اياب و ذهاب در ساعات آخر كاري نتوانند ازاضافه كار اسـتفاده نماينـد        پاره اي از كاركنان ممكن است ب       -3

.بنابراين وظيفه كارفرما است تا براي آنان وسيله اياب و ذهاب در ساعات پاياني فراهم نمايند

.د تعدادي از خانم ها شايد تنها زمانيكه وسيله اياب و ذهاب فراهم باشد مايل به كار باشن-4

 پاره اي از كاركنان ممكن است معتاد به الكل يا ساير مواد مخدر باشد و وظيفه كارفرما تصميم گيري براي مداواي آنـان يـا                -5

اخراج مي باشد 

" از رئيس انتظارات كاركنان"

. كارفرمايشان فردي خبره ، با تجربه ، دانش مند باشد-1

. رويه هاي كاري روشن وشفاف باشد عمليات و فرآيندهاي استخدام و سياستها و-2
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. با ساير سازمان ها همكاري تنگاتنگ داشته باشد-3

. شرح شغل كاملا روشن باشد-4

. ارتباطات كاري بين كاركنان و كارفرما دو طرفه باشد-5

. مديريت و سرپرستي مؤثر و كارآمد باشد-6

. نظم و انضباط كاري در سازمان مؤثر و مثبت باشد-7

.جائي شغلي وسيع و كارآمد باشد جاب-8

. روابط مشتري مدارانه و خوب باشد-9

.  همواره به فكر بهبود سازمان و نجات سازمان از رقابت ها و چالش هاي تجاري باشد-10

. به همه كاركنان فرصت رشد و ارتقاء دهد-11

. به دنبال رشد سازمان باشد-12

)Claire Belilos 1997. (هيم باشند كاركنان در موفقيت سازمان مشترك و س-13

استراتژي ها و موانع: انگيزه هاي كاري 

 انگيزه كاري عبارتست از فرايندي براي افزايش انرژي كاركنان به منظور نيـل بـه هـدفهاي كـاري از     :تعريف انگيزه كاري   

.مسير درست و واقعي

:در اين تعريف 

. من يا هنر نيست مترادف با واژه هائي چون روش يا :)30(فرايند

. به معناي بهبود انگيزه هاي دروني براي افزايش تلاش در راستاي عملكرد موفق :)31(انرژي سازماني

 فردي است كه به منظور شناخت كاري و اثر بخش بودن در راستاي نيل به هدفهاي سازمان و در ازاي دريافت حقوق     :كارمند  

.فعاليت مي كند

.بايست به خوبي تعريف ، قابل حصول و قابل اندازه گيري باشد هدف كاري مي :هدف كاري 
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. نقش هاي روشن و مسئوليت هاي شغلي كه غالبا قابل اندازه گيري بوده و در راستاي نيل به هدف ها باشد :)32(راه و روش

" موانع انگيزه كاري "

 نيازها، توانمندي هاي آنـان ، خـدمات شخـصي ،             نگاه به كاركنان غالبا ماشيني بوده و       : طرز تلقي نسبت به كاركنان       -1

.ارزشها و مهارتهاي آنان توجه نمي شود

. هدف كار ممكن است غيرقابل دستيابي بوده ، قابل سنجش نباشد و بخوبي تعريف نشده باشد: هدف كار -2

رقابـل دسـت يـابي و    بل سـنجش ، غي  مسئوليت هاي شغلي ممكن است غيرقابل تعريف ، غيرقا : راه و روش انجام كار     -3

.ارتباط با هدف كاري باشدبي

. شكست رهبري در اعطاي مزايا و امكانات شغلي و پاداش مناسب به كاركنان :)33( رهبري-4

.ان ، اتحاديه ها و اعضاي خانواده تأثير نظامهاي ارتباطي غيررسمي بر همكار:سه جانبه گرائي -5

ر سازمان  داستراتژي هائي براي غلبه برموانع كاري

 اين تجزيه و تحليل مي بايست بيشتر تأكيد بر ويژگي هاي كاركنان و تحليل دگرسوئي  :)34(تجزيه و تحليل شغل-1

.براي ارتباط بين شرح شغل و ويژگي هاي كاركنان داشته باشد

 در خصوص هر يك  حسابرسي ضريب هوشي ، صفات شغلي ، و دارا بودن پرونده اطلاعاتي      : حسابداري منابع انساني     -2

.از كاركنان

.انتخاب فرد مناسب براي جاي مناسب و در زمان مناسب :  انتخاب كاركنان-3

  كاركنان به مثابه يك نظام انساني داراي نيازهاي مشخصي هستند، طرز تلقي آنان مي بايـست بيـشتر          : تغيير طرز تلقي   -4

.مرتبط با شغل و سازمان باشد
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نقش مي بايست براي هر دو . غل و نقش هاي كاري افرادي به خوبي روشن و توصيف شود  شرح ش  : روشن بودن نقش     -5

.سطح بالا و پايين از كاركنان تا مديران بخوبي و وضوح قابل احصاء باشد

 آموزش هاي مرحله اي براي ارتقاء مهارت كاركنان ، تجزيه و تحليل نقش كـاري و توسـعه رهبـري بـسيار          :)35( آموزش -6

...)ارتباطات ، مزاياي شغلي و تصميم گيري و.( تحياتي اس

 بررسي زمان بندي شده و مرحله اي در خصوص سطح رضايتمندي و خشنودي شغلي كاركنان           : بررسي هاي پژوهشي     -7

، طرز تلقي آنان در خصوص سلامت كاري و ارتباطشان با بهره وري فردي و كيفيت زندگي كاري به منظور شناخت آسيب هاي 

معرفي برنامه هاي توسعه سازماني براي تغيير طرز تلقي آنان و بررسي نتايج تجزيـه وتحليـل هـاي       . ي بسيار حياتي است   سازمان

.رگرسيوني بسيار حياتي است

ياتي در مقوله كاركنان  معرفي حلقه هاي كيفيت ، نظام پيشنهادها و سبك زندگي كاركنان از مباحث ح:)36( فرهنگ كاري -8

.        است

(D.Dutta Roy, 2004, PHD, Indian statistical institute Kalkaska – India)

"مدخلي بر پاره اي از تئوري هاي مديريتي در زمينه انگيزش كاركنان"

 بهداشتي  هرزبرگ–تئوري انگيزشي 

 بـه خـشنودي شـغلي       است كه منجر  ) عوامل انگيزش ( كليد درك انديشه هرزبرگ در اين تئوري بيشتر مبتني بر محتواي شغل             

كاركنان . موقعيكه اين عوامل در شغل نباشد كاركنان خشنودي شغلي ندارند به عبارت ديگر آنان ناراضي اند                 . كاركنان مي گردد  

ناراضي غالبا از نظر بهره وري داراي جايگاه پاييني بوده و با كارشان زياد دلبسته و مرتبط نيستند كاركنان راضي غالبا بـا تـلاش      

. بهره وري شان را افزايش مي دهندبيشتر

از سوي ديگر عواملي هستند كه ارضاء آنان منجر به رضايتمندي نمي شود ولي كاركنان براي آنكه ناراضي نباشند لازم است كه 

.اين عوامل حتما در سازمان وجود داشته باشد اين عوامل همان عوامل بهداشتي هستند
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شامل كدام عواملند؟) Motivation Factors(عوامل انگيزشي 

اين عوامل شامل يادگيري واقعي مهارتهاي جديد همراه با پيشرفت هاي بيـشتر و توانمنـدي و ظرفيـت بيـشتر       : )37( رشد -1

.موجب رشد كاركنان مي گردد

.ميزان مثبت يا منفي بودن تأثير كار بر كاركنان خودش مي تواند يك عامل انگيزشي باشد:  خودكار -2

 اين عامل شامل مهم مسئوليت و هم اختيار در خصوص شغل است مسئوليت موجب كنتـرل بيـشتر فـرد                      :)38(يت مسئول -3

براي انجام بهتر كارها مي گردد آنچه كه فاصله بين مسئوليت و اختيار را تعيين مي كند همانا عامل اداري و سياستهاي شـركت               

. مي باشد

تمندي كامل كاركنان از شغل ، حل مسئله و كسب نتايج مفيد از اجـراي تلاشـها           اين عامل شامل رضاي    : نيل به موفقيت     -4

.مي گردد

 تغيير واقعي در راستاي جايگاه شغل ، حل مسئله و نيل به نتايج موفقيت آميز از اجـراي تلاشـها غالبـا همـان                         : پيشرفت   -5

.پيشرفت است

.ا بخوبي انجام مي دهند يعني تعيين جايگاه واقعي كاركناني كه كارشان ر: شناخت -6

شامل كدام عواملند؟) Hygiene Factors(عوامل بهداشتي 

ايـن عوامـل   . زمان و مـديريت اسـت   احساس كاركنان درخصوص مناسب بودن يا نبودن سا : با شركت و اداره      ارتباط  -1

.رويه ها و مقررات باشد تواند شامل مواردي چون ارتباطات ضعيف ، فقدان اختيار و تفويض آن، سياستهاي كلي ، مي

شامل خواست سرپرستان براي آموزش يا تفويض اختيار ، خوب         ،   شايستگي يا توانمندي براي سرپرستي        :)39(سرپرستي-2

.بودن و دانش شغل است

ار اين شامل هم سلامت ك ـ.  رابطه بين كارگران و سرپرستان شان ، زير مجموعه و همكاران را گويند  : روابط بين فردي     -3

.و هم تعاملات اجتماعي در محيط كار است
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دفتر خصوصي ، عنـوان مهـم اداري، منـشي    :  عواملي كه شامل اين عامل مي باشند عواملي هستند چون   : جايگاه شغل    -4

.تغييرات در جايگاه شغل غالبا موجب پيشرفت و توسعه مي گردد.مخصوص ، ماشين اداري و ساير مزايا است

ملي كه مرتبط با محيط فيزيكي شغل هستند شامل ميزان كار ، امكانات لازم براي اجـراي كـار، نـور ،      عوا : شرائط كاري  -5

.ابزارها ، درجه حرارت ، فضاي كار ، و سيماي ظاهري محيط كاراست

. ميزان ثبات يا بي ثباتي شغلي ، فقدان احساس وجود امنيت از اين زمره است:)40( امنيت شغلي-6

 اين عامل شامل انواع مختلف پرداخت ها و امتيازات پولي و تأكيد بر حقوق و پاداش جهت افزايش ميزان       : حقوق و مزايا     -7

. تلاش كاركنان از طريق ارضاي انتطاراتشان است

: داگلاس مك گريگورY) و X(تئوري

 : Xپيش فرضهاي تئوري 

. كاركنان ذاتا كار را دوست ندارند-1

.ترل و نظارت قوي قرار گرفته تا وادار به كاركردن شوند كاركنان مي بايست تحت كن-2

. كاركنان خوشان ترجيح مي دهند تا تحت مديريت و نظارت قرار گيرند-3

 :Yپيش فرض هاي تئوري 

. كاركنان كار را دوست دارند و به كار مانند امري طبيعي چون بازي و تفريح و استراحت مي نگرند-1

.ايت و خود كتنرل اند و نسبت به كارشان تعهد دارند كاركنان خودشان خود هد-2

. كاركنان خودشان مسئوليت پذير و جويا مسئوليت هستند-3

)            Douglas McGregor , the human side of Enterprise , 1960(
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)Goal – Setting Theory (تئوري هدف گذاري

دفهاي مشكل موقعيكه پذيرفته شود نتيجه اش عملكرد بالاتر از زماني است    هدفهاي ويژه موجب افزايش عملكرد مي گردد و ه        

.كه هدفها آسان هستند

)Equity Theory (تئوري عدالت

اگر كاركنان بي عدالتي را لمـس كننـد بـه    . كاركنان همواره ميزان داده ها و ستاده هاي خودشان را با سايرين مقايسه مي كنند       

:چهار طريق زير عمل مي كنند

. بهره وري شان را كاهش مي دهند-1

. كيفيت كاري شان را كاهش مي دهند-2

. غيبت هايشان را افزايش مي دهند-3

)J Stacy Adams 1965.( بطور داوطلبانه از كارشان استعفا مي دهند-4

)Three Needs Theory(تئوري نيازهاي سه گانه 

: نياز به موفقيت شامل-1

 نياز به موفقيت -1/1

 نياز به مسئوليت پذيري شخصي-2/1

 بازخورد-3/1

 قبول ريسك با حجم متوسط-4/1

: نياز به قدرت شامل-2

)41( نفوذ-1/2

 رقابت-2/2



٢٤

: نيازبه تعلق سازماني شامل-3

 پذيرش و دوستي-1/3

)David McClelland , The Achieving Society , 1961()42(اركتش م-2/3

)Expectancy Theory(تئوري انتظار 

فرد غالبا در محيط واقعي براساس انتظاراتش عمل ميكند و از اينكه در پس اين انتظارات چه نتيجه اي نهفته است و جذابيتهاي        

پاداش برايش چقدر مهم است؟

 تلاشعملكرد                         ) تا چه اندازه بايد سخت كوش باشيم ؟ ( 

پاداش                             عملكرد)                 پاداش چه چيزي است ؟ ( 

جذابيت)                                          پاداش ها تا چه اندازه جذاب است؟( 

)                             Victor Vroom , Work and Motivation , 1964(

ر بر روي نمودارتئوري انتظا

تلاش

توانمندي

محيط

غالب/ مغلوب 

انگيزش

غالب/ مغلوب 

غالب/ مغلوب 

غالب/ مغلوب 

عملكرد
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)E.R.G(تئوري هاي سطوح نيازهاي سه گانه 

بـرعكس  . زيستي ، ارتباطات و رشد مد نظـر داشـته اسـت        : كلايتون آلدرفر بسط و گسترش تئوري نيازهاي مازلو را در سه نياز             

:ر يك سلسله مراتب مشخص ، اين سه دسته نياز به شرح زير استمازلو وي اسن سه دسته را در يك پيوستار مي بيند نه د

)Existence ( نياز زيستي-1

ما احساس امنيـت و راحتـي مـي كنـيم زمانيكـه      . اين نياز در پائين ترين سطح از نيازهاي امنيت و فيزيلوژيكي قرار گرفته است         

.احساس كنيم كه نيازهاي زيستي مان برآورده شده است

)Relatedness ( ارتباطي نيازهاي-2

ما در . ما علاقه مند به ايجاد ارتباط با ديگران هستيم    . پس از نيازهاي امنيت و فيزيولوژيكي به دنبال نيازهاي اجتماعي هستيم            

ميان جامعه اي زندگي مي كنيم كه داراي هوش و حواس هستند اين موضوع همان خاصيت عشق ، تعلق و احترام را با هـم در                  

.گيردبر مي 

)Growth ( نياز رشد-3

در بالاترين سطح به دنبال رشد هستيم مي خواهيم نسبت به خودمان و محيط خلاق باشيم و به طور موفق آميزي رشد كنـيم ،          

ERG %20.(ما به دنبال موفقيت و تعلق سازماني هستيم و اين موضوع همان خود شكوفائي است  theory.htm(

) Glaser's Five needs(سر تئوري نيازهاي پنج گانه گلا

 مشهور گرديد با توجه به انديشه هاي ابراهام مزلـو بـه          " تئوري انتخاب    " كه بعدا به عنوان      " تئوري كنترل    "ويليام گلاسر در    

:پنج دسته نياز به شرح زير اشاره نموده است

)Survival ( نياز به نجات و رستگاري-1
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نيازهاي پايه اي كه علاقمندي ايجاد مي كند مگر اينكه ايجـاد خطـر            . و امنيت مزلو است     اين نياز مشابه نيازهاي فيزيولوژيكي      

.كند

)Love and Belonging ( نياز به عشق و تعلق-2

.اين مثابه همان نياز به شناخت و تعلق مزلو است

)Power or Recognition ( نياز به شناخت-3

كـه شـايد همـان    . (، اگر چه عامل قدرت تأكيد بر توانمندي نيل به موفقيت مان است            اين نياز به مثابه نياز به احترام مزلو است          

)عامل نياز به كنترل سطوح پائيني باشد

)Freedom ( نياز به آزادي-4

.اين نياز ميزان توانمندي به دست يابي به آنچه كه مي خواهيم مي باشد

) Fun ( نياز به تفريح و استراحت-5

.موقعيكه همه مان راضي هستيم زمانيكه در حال تفريح و استراحت هستيم. لب استاين نياز يك هدف جا

تئوري نيازهاي ابراهام مزلو

تئوري نيازهاي ابراهام مزلو در زمره مشهورترين و معروف ترين تئوري هاي مديريتي است كه بيشتر داراي نگرش منابع انساني                

 نيازهاي دروني شان قابل انگيزش هستند مگر ايـن كـه مـوانعي در ايـن مـسير      براساس اين تئوري انسانها غالبا از طريق   . است

.اين موانع شامل گرسنگي، تشنگي ، مالي ، امنيتي ،و يا هر چيز ديگري مي تواند باشد . وجود داشته باشد

ازهـاي مزلـو موسـوم    مي باشد كه به سلـسله مراتـب ني   ) 1970(بهترين راه براي توصيف اين موضوع هرم نيازهاي ابراهام مزلو           

وي معتقد بود تا زمانيكه نيازهاي رده پائين تر ارضاء نشود امكان اينكه شما بتوانيد به نيازهاي رده بالاتر برويد بسيار كـم                       . است

سلسله مراتب نيازهاي مزلو نشان مي دهد كه در سطوح پائين تر مي بايـست بـه دنبـال مـسائل اساسـي چـون غـذا ،              . تر است 

نيت باشيم بدون استراحت مناسب بدون غذاي مناسب چگونه مي توانيم به سمت نيازهـاي بـالاتر چـون احتـرام ،             استراحت ، ام  

آموزش و پرورش و شناخت انسان برويم؟



٢٧

نمايه نيازهاي پنج گانه ابراهام مزلو

اج ، تفريح و استراحت شامل غذا ، آب ، پوشاك ، ازدو نيازهاي فيزيولوژيكي-1

 شامل نياز به ايمني و راحت بودن و امنيت نيازهاي امنيتي-2

 شامل نياز به عشق ، پذيرش و قبول و تعلق اجتماعي نيازهاي تعلق و عشق-3

 شامل موفقيت ، آموزش و پرورش ، شايستگي و احترام نياز به احترام-4

ستفاده از حداكثر توانمندي براي تعالي انساني شامل نيازبه ايده آل ها و ا نيازبه خوديابي-5

به نظر مزلو نيازهاي انساني اگر ارضاء شود نيازهاي جديدي پيدا مي شود كه غايت آن خوديابي يا خويشتن شناسي است انسان                       

 نتوانـد بـه   مي رود كه خودش را بشناسد و در اين مسير ممكن است يك لايه را مجدد به عقب بازگردد و موانعي پيش بيĤيد كه          

-,+ز()
12د/+(.

-,+ز () ا567ام

-,+ز() 8@; و <=>; ا:8+96.

.A/1ژC1/D,E F+زه+,-

.6,HIا F+زه+,-
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Motivation %20 in %20. (اين نيازها در حقيقت اوج احساسات ، روشنگري و رواني و روحي انـسانها اسـت  . غايت برسد

Psychology(

"Needs model theory"تئوري الگوهاي نيازهاي انساني 

:ز مي باشد كه شامل موارد زير استاين تئوري در حقيقت به دنبال دسته بندي تئوري ها و مدلهاي انگيزشي با سرفصل نيا

)Maslows Hierarchy theory ( تئوري نيازهاي انگيزشي مزلو-1

اين تئوري به دنبال دسته بندي نيازهاي  انساني در پنج لايـه و بـه               . يكي از معروف ترين و زيربنائي تئوري هاي نياز مي باشد            

.صورت سلسله مراتبي مي باشد

)Murry’s Needs theory ( تئوري نيازهاي موري-2

تئوري نيازهاي موري شامل ليست بلند بالائي از نيازهاي انساني بوده است كه خيلي پيش از نيازهاي ابراهام مزلو است نيازهاي              

. توسط موري ارائه شده است1938موري در سال 

– Hertzberg's Motivation)  بهداشتي هرزبرگ–تئوري نيازهاي انگيزشي -3

 Hygiene theory) 

. توسط هرزبرگ ارائه شده است1960 اين تئوري در سال 

)   Kino's Needs theory (تئوري نيازهاي كانو-4

. و توسط كانو و بيشتر در رابطه با مشتريان يا ارباب رجوع مطرح شده است 1984اين تئوري در سال 

) Alderfer’s  E.R.G theory (  آلدرفرE.R.Gتئوري نيازهاي سه گانه -5

. ارائه شده است1972اين تئوري نيازهاي پنج گانه مزلو را به سه نياز كاهش داده است اين تئوري در سال 

)McClelland’s Acquired Needs (تئوري نيازهاي سه گانه مك كله اند-6

.اين تئوري به تئوري موفقيت يا تئوري نيازهاي اكتسابي يا قدرت نيز موسوم است

)Mum ford's Needs theory (يازهاي مام فوردتئوري ن-7
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.اين تئوري در خصوص نيازهاي چهارگانه اساسي كاركنان بحث نموده است

) Glaser's five needs theory (تئوري نيازهاي پنج گانه گلاسر-8

.ي و تفريح و استراحتاين تئوري كاملا مشابه تئوري نيازهاي ابراهام مزلو است منتهي با يك لايه اضافي بنام سطح شوخ

اما واقعا نيازهاي كاركنان سازمان شامل كدام نيازها است ؟ 

 نياز به تعلق -1

 نياز به اطمينان و اعتماد به سازمان-2

 نياز به رقابت و چالش -3

 نياز به تكامل و جامعيت-4

 نياز به هماهنگي-5

 نياز به صراحت و تأكيد و قطعيت-6

 نياز به كنترل-7

نياز به هوش و زكاوت-8

 نياز به احترام-9

 نياز به توصيف و تبيين-10

  نياز به شفافيت و صراحت-11

 نياز به سلامتي-12

 نياز به شناخت-13

 نياز به اصالت و نجابت-14

 نياز به خود يابي-15

 نياز به ادراك وتفاهم-16

)com.needs.www.( نياز به پيروزي و موفقيت-17
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پيشنهادهائي براي افزايش انگيزه كاري كاركنان سازمان 

. تفاوت هاي فردي آنان را به رسميت بشناسيم -1

. همواره كاركنان را با مشاغل شان انطباق داده و مقايسه كنيم-2

. بهره و استفاده شاياني ببريم" هدفها" از -3

.ي و ويژه سالار نمائيم پاداش ها و مزايا را فرد-4

. پاداش ها و مزايا را منوط به عملكرد كنيم-5

. سازمان را براي افزايش عدالت و توازن همواره بررسي نمائيم-6

. از ميزان كاربردي كردن و نقش پول در انگيزش غافل نباشيم-7

)C.I.N(تئوري نيازهاي انگيزشي 

) شناختIdentity(و ) اهنمائي هدايت و رControl(اين تئوري مخفف سه واژه 

.است براساس اين مدل اين سه دسته نياز اساس انگيزش كاركنان را فراهم مي آورد)  نجابت و اصالت كاركنان  Novelty(و 

. احساس به كنترل به ما ميگويد كه ما زماني در امن و امان هستيم كه بتوانيم محيط اطرافمان را كنترل كنيم-1

.خت به ما مي گويد كه ما نياز به شناخت ديگران و محيط داريم احساس به شنا-2

. احساس به اصالت و نجابت به ما مي گويد كه به دنبال يادگيري ، بهبود و ترقي تدريجي هستيم-3

)C.N.G(نيازهاي فرعي هر يك از سه دسته نياز مدل 

)Control)    (كنترل( نيازهاي فرعي -1

اربردكلامي فرد مبني بر حضورش در محيط و سازمان جامعيت ، قطعيت ، و ك-1/1

)و حتي كنترل كنيم.( ادراك و قطعيت به ما اين كمك را مي كند كه بتوانيم پيش بيني نمائيم-2/1

)Identity    ()شناخت( نيازهاي فرعي -2

. تعلق گروه به ما شناخت گروهي مي دهد-1/2
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.ئي و آرام در گروه حضور يابيم براي پذيرفته شدن در گروه مي بايست عقلا-2/2

. احترام به ديگران زماني ايجاد مي گردد كه احساس شناخت و ادراك را داشته باشيم-3/2

. توانمند شدن موجب عقلائي گرديدن و خبرگي مي شود-4/2

3-ت و اصالتبنجا( فرعي  نيازهاي()    Novelty(

.مي دهد به ما هوشياري و زكاوت انجام بهتر امور را -1/3

. پالش هاي موفقيت آميز غالبا موجب افزايش انگيزش مان مي گردد-2/3

 با ساير مدلهاC.I.Nمقايسه تطبيقي مدل 

، )  1972Alderfer(مـدل آلـدرفر   ) James 1892( وحود دارد كه عبارتند از مـدل جيمـز   C.I.Nسه مدل مشابه با مدل 

نيم براساس سه عامل شناخت ، نجات و اصالت ، كنتـرل بـه صـورت    كه اين سه مدل را مي توا) Mathes 1981(مدل متس 

:تطبيقي مورد مقايسه قرار مي دهيم

 با ساير مدلها C.I.Nجدول مقايسه اي مدل 

نجابت واصالتشناختكنترل C.I.Nمدل 

روحياجتماعيمواد اوليه)1892(جيمز 

رشدارتباطاتزيستي)1972(آلدرفر

خوديابيتعلقيفيريولوژيك)1981(متس 
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بانك صادرات كاركنان پيشنهادهائي اساسي در خصوص افزايش انگيزش در

: اجراي دستور العمل زير كمك شاياني به افزايش انگيزش كاركنان مي نمايد

. به مشكل يا مسئله حمله ور شويم و به صورت نظام مند با آن برخورد كنيم-1

:زير را اجرا نمائيمبراي اين مورد مي بايست بخش هاي 

A.             ايـن جمـع آوري   . در مورد علائق و سلايق ، توانمندي ها ، ارزش ها ، و نيازهايمـان اطلاعـات جمـع آوري نمـائيم

:اطلاعات اگر از طريق زير باشد بهتر است

B.1-آزمونها

مشورت-2

خودارزيابي-3

C. نمائيمدر خصوص مشاغل از طريق زير جمع آوري اطلاعات:

 و اسناد موجود در سوابق شغلياستفاده از اطلاعات-1

 استفاده از فرهنگ هاي جامع مشاغل-2

 مصاحبه با افراد صاحب نظر  -3

. جمع آوري اطلاعات دست اول از نظر افرادي كه در اين زمينه كار مي كنند-4

D.زشي از طرقجمع آوري اطلاعات در زمينه هاي نيازهاي آموزشي و برنامه هاي آمو:

 استفاده از پرونده هاي شغلي كاركنان-1

 استفاده از منابع موجود در دانشگاهها واطلاعات موجود-2

 دريافت اطلاعات دست اول از صاحب نظران و استادان دانشگاهها-3

E.استفاده از نتايج تحقيقات و تصميماتي كه قبلا اخذ شده است.

:روشهاي زير ممكن است مفيد باشد. ويم  به مشكلات فردي كاركنان حمله ور ش-2
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A.استفاده از خدمات مراكز مشاوره اي

 مشاوره هاي فردي-1

 مواد و ابزار خوديابي-2

 مشاوره گروهي و روان درماني-3

B.به مشكلات خودتان حمله ور شويد:

)43( خودارزيابي-1

 مقابله مستقيم با ديگران در خصوص مشكل-2

.ييراتي كه مي خواهيد اتفاق بيافتد پذيرش مسئوليت براي تغ-3

: گردد در بانك صادراتدسته بندي عواملي كه ميتواند موجب كاهش انگيزش كاركنان

 عواملي كه مرتبط با فرد و سازمان است-1

. فرد با اكراه به سازمان مي آيد و در حقيقت ترجيح مي دهد كه به سازمان نرود-1/1

.مان ديگري منتقل شود فرد ترجيح مي دهد كه به ساز-2/1

. فرد ترجيح مي دهد كه آموزشهاي سازماني به نحوه ديگري به وي داده شود-3/1

: عواملي كه مرتبط با دوري فرد از سازمان مي گردد-2

 مشكل پيدا كردن يك دوست صميمي در محيط صميمي-1/2

 مشكل تنظيم وقت جهت حضور در سازمان-2/2

فرد از خانه مشكل ناشي از دور شدن -3/2

 مشكل ناشي از شناخت ارزشها و توانمندي هاي فردي-4/2

: مشكلات و مسائل فردي و خصوصي كارمند-3

 مشكلات با همكاران مرد و تعارض با آنان-1/3
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 مشكلات با همكاران زن و تعارض با آنان-2/3

 مشكلات با والدين و تعارض با آنان-3/3

 فقدان اعتماد-4/3

حليل روشني از علت مقاوت هاي خود نداشتن ت-5/3

 وجود خشم در فرد ناشي از شرائط محيطي-6/3

 اعتياد فرد به مواد مخدر-7/3

 ترس از ارزشيابي-8/3

 مشكلات ناشي از تصميم گيري-9/3

 فقدان يا كمبود منابع مالي و اعتباري-10/3

 مشكلات ناشي از ازدواج و هزينه هاي آن-11/3

ضطرابهاي حين كار هيجانات و ا-12/3

 فقدان امنيت كاري-13/3

 احساس تنهائي-14/3

 روشن نبودن هدفهاي شغلي-15/3

 روشن نبودن هدفهاي آموزشي-16/3

 وابستگي بيش از حد به والدين يا سايرين -17/3

 ترس از انگيزاننده ها-18/3

. اگر صرفا والدين فرد انگيزاننده وي براي كار باشند-19/3

 (Motivation 2. Division of student Affairs, Cook Counseling Center )
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دسته بندي كلي تئوري هاي انگيزشي از ديد محتوائي و فرايندي

:با توجه به مروري كه بر تئوري هاي انگيزشي داشته ايم غالبا آنها را در دو دسته كلي طبقه بندي مي نوايند

)Content theory(حتوائي تئوري هاي انگيزشي م : دسته بندي اول

اين تئوري ها بيشتر مفهوم انگيزشي را در قالب ارضاي نيازهاي كاركنـان مـي پندارنـد كـه از مهـم تـرين ايـن تئـوري هـا                              

:عبارتنداز 

 تئوري نيازهاي پنج گانه ابراهام مزلو -1

 تئوري دو عاملي هرزبرگ -2

. تئوري انگيزشي موفقيت مك كله اند-3

)Process theories(تئوري هاي انگيزشي فرايندي  : دسته بندي دوم

اين تئوري ها بيشتر به دنبال جنبه هاي شناختي ، عقلائي كه در رابطه با كاركنان روي مي دهد هستند كه از مهم ترين ايـن      

:تئوري عبارتند از 

     ويكتور و رومتئوري انتظار-1

     گري آدامزتئوري عدالت-2

"است در سازمان فزايش عملكرد و بهروريانگيزش كليد ا"

ارد بركه اي پر از آب نمائيد ولي نمي توانيد او را وادار       وضرب المثلي قديمي است كه مي گويد شما مي توانيد به زور اسبي را               

.به نوشيدن آب نمائيد مگر اين كه اين اسب تشنه باشد

 از تمام وجود انجام مي دهند مگـر اينكـه آنهـا را انگيـزه انجـام كـار           در مورد كاركنان نيز غالبا كارهائي را كه دلشان بخواهد         

سئوالي كه در اينجا مطرح مي شود آن است كه آيا انسانها از زماني كه به دنيـا مـي آينـد خـود انگيـزش هـستند يـا                              . بدهيم



٣٦

وضوع موفقيت و جان سالم براي هر كار تجاري م. انگيزش مهارتي است كه بايد آموخته شود ؟ جواب هم بله است و هم خير 

عملكرد در حقيقت تابعي از توانمندي و انگيزش. به در بردن از رقابت ها از ضروريات اساسي است 

Joy Performance = F(ability)(motivation)                 

عملكرد شغل =تابع ) توانمندي*  انگيزش                         (

 و پرورش ، تجربه و آموزش دارد و غالبا پيشرفت در توانمنـدي داراي يـك فراينـد بلنـد مـدت ،              توانمندي بستگي به آموزش   

مديران بايـد بداننـد بـراي افـزايش انگيـزش هفـت             . از سوي ديگر انگيزش ميتواند موجب سرعت توسعه گردد        . آهسته است 

:استراتژي گسترده به شرح زير وجود دارد 

 تقويت مثبت يا انتظارات عالي-1

 انضباط مفيد و مؤثر و تنبيه-2

 رفتار انساني مناسب با كاركنان-3

 ارضاي نيازمندي هاي كاركنان-4

 تعيين هدف هاي مرتبط با شغل-5

 مشاغل بازمهندسي شده و مهندسي مجدد-6

 تعيين حقوق و مزايا مبتني بر عملكرد شغلي-7

 جايگاه فرد در سازمان و جايگاهي كه او واقعـا مـي خواهـد     آنچه كه مهم است آن است كه همواره يك شكاف و فاصله بين         

انگيزش تنها عاملي است كه مي تواند اين شكاف را كاهش . وجود دارد و وظيفه مدير آن است كه اين شكاف را كاهش دهد           

قيقات مرتبط  در يكي از معروف ترين تح     . نظام انگيزش كاركنان مي بايست با توجه به وضعيت و سازمان طراحي گردد            . دهد  

 زن و در يك شركت بزرگ گاز و در مورد انگيزه هـاي  13000 مرد و 31000ر سطح وسيعي با جامعه آماري با انگيزش كه د

نـرخ تـأثير   .  انجـام گرفـت   1945 لغايت 1965 سال يعني در خلال سالهاي    20اين تحقيق طي    . مطلوب كاركنان اجرا گرديد   

 بالاترين و مهم تـرين  "امنيت شغلي" زنان غالبا متفاوت است ولي در هر گروه عامل  عوامل مختلف در انگيزش بين مردان و      

:سه عامل بعدي عبارتند از . عامل است
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 پيشرفت-1

 نوع كار-2

 غرور و شخصيت كار در شركت-3

ترك نيـز از عوامـل   اعتقاد و باور مـش . البته عواملي ديگر چون پرداخت ، منافع و شرايط كاري نيز از عوامل ديگري بوده است     

.اين تحقيق نشان داده است كه پول عامل و محرك اصلي نيست. است

البته بايد بدانيم عوامل انگيزشي با توجه به مرحله و زمان خاص خودشان ، شرائط و وضعيت ها و زندگي افـراد از زمـاني بـه                          

. ل انگيزشـي را در سازمانـشان شناسـائي كننـد    به همين دليل براي مديران بسيار مهم است كه عوام ـ . زمان ديگر متفاوت اند   

:زمانيكه از مردم در خصوص عوامل انگيزشي شان سئوال مي گردد غالبا پاسخ هاي زير به دست مي آيد

.سازماني كه در آن كار مي كنند

محيط كاري

رئيس

نقش كاريشان در سازمان

موفقيت هاي كاركنان 

ميزان شناخت سازمان از آنان 

پول

 جايگاه سازمانيسانوضعيت و

همكاران و دوستانشان در محيط كار

توازن بين زندگي كاري و خانوادگي

.به نظر شما هر يك از اين ها چقدر مهم است؟ اجازه بدهيم جمع بندي اين پرسش و پاسخ را در زير براي شما نشان دهيم

نانانگيزش كارك=   محيط كاري   +   حقوق  +   رئيس  +  نقش  +   شناخت 



٣٨

:از نظر كاركنان هر عامل وزن خاص خودش را دارد

20%حقوق و مزايا                                  

25%رئيس اش                                        

35%نقش سازماني اش                              

10%شناخت                      

10% كار                                         محيط

100%جمع         

:نتيجه گيري 

 آموختيم آن است كه انگيزش خود از مجموعه اي از پارادايم هائي چون احـساس ، اعتقـاد و                 " انگيزش   "آنچه كه در خصوص     

. ، ميزان اضطراب و استرس ، شيوه مديريت و ساير پارادايم ها بيانگر ايجاد انگيزش در كاركنان اسـت باور ، نياز ، تعلق سازماني      

. نقش سازماني فرد در سازمان و نحوه رفتار مديراش با وي قطعا در ميزان انگيزش كاري كاركنان نقـش تعيـين كننـده اي دارد                

ي توان ميزان آن را تغيير را داد و عملكرد و بهره وري كاركنـان               اينكه انگيزش يك پديده مطلق نيست و با آموزش و ياددهي م           

كليد موفقيت مديران و سرپرستان در نحوه تغيير انگيزش كاركنان و توانمنـدي در انگيـزش             . را نيز در اثر اين تغيير تخول نمود         

و بايـد بـر روي انگيـزش كاركنـان          مديران بدون انگيزش كاركنان موفقيتي دائم و بلند مدت نخواهند داشـت             . بيشتر آنان است  

.سرمايه گذاري نموده محيطي شاداب و صميم با رعايت هنجارهاي انساني و رفتاري براي انگيزش ايجاد كنند
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:پي نوشت ها 

1- Employee joy Motivation 

2- Leader and manager

3- Motivation

4- Need

5- Tension

6- Emotion

7- Believes

8- Motivation Theory

9- Consistency Theory

10- Self – Discrepancy Theory

11- Cognitive Dissonance Theory

12- Attitude – Behavior Consistency 

13- Need Models

14- Affeilement

15- Respect

16- Recognition

17- Rationality

18- Understanding

19- Tolerance

20- Achievement
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21- Aggression

22- Role Playing

23- Fun and Game

24- Sates faction

25- Social Activities

26- Systematize Feed back

27- Future Expectation

28- Future Programs

29- Guide

30- Process

31- Organizational Energy

32- Method

33- Leader Ship

34- Job Analysis

35- Training

36-Job Culture

37- Growth

38- Responsibility

39- Supervision

40- Job Security

41- Influence
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42- Participation

43- Self Evaluation


