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   انگيزش در كار اهداف كلي آموزشي محتواي آموزشي 

  

  

  

  

  :رود فراگيران پس از مطالعه اين طرح درس بتوانند انتظار مي

 .انگيزش در سازمان در توضيح دهند و ماهيت مفاهيم و تعاريف انگيزش را بنويسند .1

 .تاريخي مربوط به انگيزش را بيان كنند هاي ديدگاه .2

 . خاستگاه انگيزش را شرح دهند .3

 .اده، كيفيت كاربرد آن در سازمان را شرح دهندهاي مربوط به انگيزش را توضيح د نظريه .4

 .دهند توضيحهاي ايجاد انگيزش را نام برده،  انواع روش .5

 .دهند شرحطراحي شغل را نام برده، عوامل موثر در  .6
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  مقدمه

  

  .»دار است كه آن كار را بكنم گويد اين كار را بكن زيرا براي من بسيار معني انگيزش مي«
  فردريك هرتزبرگ

  

فـرض كنـيم كـه يـك     . يابند كه به چيـزي نيـاز دارد   كند، مردم درمي هنگامي كه يك دستگاه بد كار مي  

شايد يـك مهـره آن شـل    . شايد نياز به روغن دارد. دهد دقت معين شده تراش نميدستگاه تراش تكه فلزي را به 

سـپس تراشـكار از سرپرسـت خـود درخواسـت يـاري       . كوشد تا دشواري را پيدا كنـد  نخست تراشكار مي. است

خواند و به اين  ميسرانجام سرپرست، يك كارشناس نگهداري و تعميرات يا يك مهندس را به ياري فرا . كند مي

  . رود تا علت پيدا شده و دستگاه از نو در وضعيت كار عادي قرار گيرد  روش كار پيش مي

اي نافرمـاني بـه    حال فرض كنيد تراشكار دستگاه با گستاخي با سرپرست خود سخن بگويد، چنانكه گونه

ت بپردازد، سرپرست ممكن است بي آنكه به تحليل موقعي. شمار آيد و در حقيقت دستگاه وجود وي بد كار كند

هماننـد  . نخواهـد بـود  ولي اين كار چندان برتـر از تعميـر اتفـاقي دسـتگاه تـراش      . بخواهد تراشكار را توبيخ كند

بـراي  . تواند به نيازهاي وي مربوط باشـد  دستگاه تراش، تراشكاري كه بد كار كند به يقين به دلايلي است كه مي

  .اي و ماهرانه دارد شكار ماننددستگاه تراش نياز به دلسوزي حرفهآنكه در كار وي بهبود و پيشرفتي پديد آيد،  ترا

بـدكار كـردن مـدير و    . مديران نيز نياز به دلسوزي و مراقبت دارند تا برانگيخته شـوند و بـه كـار بپردازنـد    

گردنـد و   شود كه مـديران از بـرانگيختن كاركنـان خـود نـاتوان مـي       هاي مديريت گاهي چنان جدي مي دشواري

  .گيرند جاي آنها را ميديگران 

كنـيم، مـا    هاي گرانبهـاي خـود مـي    كه با دستگاه) نگهداري از آنان(اگر ما با مردم همان رفتاري را بكنيم 

  ).109، 1377ترجمه طوسي، (تر خواهيم داشت  كارگراني خشنودتر و سازنده
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   انگيزش: بخش اول

  

  

  

  اهداف آموزشي

  :اين فصل بتوانند رود فراگيران پس از مطالعه انتظار مي

 .و ماهيت انگيزش در سازمان را شرح دهند انگيزش را بنويسند مفاهيم و تعاريف .1

 .تاريخي مربوط به انگيزش را بيان كنند هاي ديدگاه .2

 . دهند توضيحخاستگاه انگيزش را  .3

 .عناصر انگيزش را نام برده و فرايند آن را شرح دهند .4

 .ارتباط بين انگيزش و نياز را بيان كنند .5

 .توضيح دهند راهاي مربوط به نياز  نظريه .6
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  انگيزش  -1

جـويي علـت و سـبب     كاركنـان، كـه در واقـع پـي     1براي هر مديري در سازمان آگاهي از مسـئله انگيـزش  

كنكـاش در مسـئله انگيـزش، پاسـخ چراهـاي      . حركت و رفتارهاي اعضا و افراد سازمان است، ضرورت تام دارد

كارند؟ علت علاقه  كند؟ چرا بعضي افراد بسيار فعال و برخي كم چرا انسان در سازمان كار مي. رفتار آدمي است

اند و پاسـخ   علاقگي به كار چيست؟ اين سئوالات و بسياري ديگر همه با موضوع انگيزش در ارتباط به شغل و بي

  ).151، 1379الواني، ( شود هاي كاركنان خلاصه مي به آنها در انگيزش و انگيزه

  مفاهيم و تعاريف انگيزش -1-1

، شـايد همـه رفتارهـاي آگاهانـه از نـوع      آيد هاي انساني بدون انگيزش پديد مي اگر چه اندكي از كوشش

رشد كردن موي سر نياز به انگيزش نـدارد،  . دارد  رفتارهاي برانگيخته هستند كه دليلي براي رخ دادن آنها وجود

رود ولي رفتن به رختخواب  هر كس بدون داشتن انگيزش به خواب مي .ولي آرايش آن به انگيزش نيازمند است

هـاي كاركنـان بـه     بردن و به كـار گـرفتن انگيـزه    كار مديريت پي. يك عمل آگاهانه است و نياز به انگيزش دارد

  ). 105، 1377ترجمه طوسي، (انجام دادن كار است 

آفرينند كه پيرامون شخص در  هايي در انسان مي نشنيازها ت. توان بيان نيازهاي شخص ناميد ها را مي انگيزه

براي نمونه، نياز به خوراك، تنش گرسنگي . شوند ها را سبب مي آورد كه نوعي از خواست آنها تغييراتي پديد مي

گـذارد، يـك بـومي درياهـاي      چون پيرامون بر اشتهاي انسان براي انواع ويژه خوراك اثـر مـي  . آورد را پديد مي

ايـن دو نفـر   . پـز طلـب كنـد    هي سرخ كـرده را برگزينـد و يـك گـاوچران گوشـت گوسـاله آب      جنوب شايد ما

ه جداگانـه جسـت و جـو    اي بـه شـيو   هـاي جداگانـه   شـوند تـا گـامي بردارنـد، ولـي آنهـا خـوراك        برانگيخته مي

  ).106، 1377ترجمه طوسي، (كنند مي

. هـا در بيـرون از شـخص جـاي دارنـد      ديگر، پاداشاز سوي . ها شخصي و دروني هستند از اين رو، انگيزه

بـراي  . سـازد  هـا را جزئـي از پيرامـون كـار مـي      مديريت براي آنكه كاركنان را به انجام دادن كار برانگيزد، سبب

دهـد تـا فـروش بيشـتر را موجـب گـردد و نيـاز         نمونه، مديريت به فروشندگان يك پولي را به عنوان پـاداش مـي  

  ).106، 1377ترجمه طوسي، (جايگاهشان تشويق نمايد فروشندگان را به قدرشناسي و اهميت

بازدهي سازمان و حركت سازنده آن به توانايي مجموعه عوامل انساني كه با درايـت مـديريت انگيزاننـده    

بدون توجه به انگيزش كاركنان، سازمان به مرحله . شده و نيازهاي آنها مورد توجه قرار گرفته است، بستگي دارد

گونـه   فـي همـان  راز ط. شود و تحليل و زوال تدريجي آن غير قابـل اجتنـاب خواهـد بـود     د ميتوقف و ركود وار

ها داراي نيازهاي مالي و فيزيكي هستند، نيازهاي انساني سازمان در اين مجموعـه داراي بيشـترين اهميـت     سازمان

فخيمـي،  (مناسـب اسـت   هـاي   نها از طريق دادن انگيـزش ه مديران، اثربخش و كارآمد كردن آباشند كه وظيف مي

1379 ،361.(  
                                                 
١. Douglas A.McGregor 
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هاي خاصي براي رفتـار و   باشد از نيروهائي كه باعث شوند افراد روش انگيزش به تعريفي ديگر عبارت مي

توان حالتي در افراد دانست كه آنان  به طور كلي انگيزش را مي ).361، 1379فخيمي، (كردار خود انتخاب نمايند

  ). 152، 1379الواني، (سازد ايل ميرا به انجام رفتار و عمل خاصي متم

  

  هاي تاريخي انگيزش  ديدگاه -1-2

اي طولاني دارد و موضوعي نيست كه با مكتب  بحث انگيزش و تأثير آن در ايجاد تحرك در انسان سابقه

تـرين نظريـه    قديمي. ريت علمي پابه عرصه ظهور گذاشته باشد و يا مديريت علمي به وجود آن پي برده باشديمد

كه مفهـوم آن  است  1»هدونيزم«نمود، نظريه  اين رابطه كه از ساير نظريه هاي مفهوم انگيزش را بهتر روشن مي در

از ديگر . دهد باشد و ديدگاه بسيار محدودي در رفتار انساني را ارائه مي مي... طلبي و  جوئي، خوشي، راحت لذت

اشـاره نمـود كـه معتقـد بـود رفتـار غريـزي و انگيـزش          تـوان  مـي » ويليام جيمز«ديدگاه هاي اوليه انگيز به عقايد 

مقبوليـت لازم را پيـدا   » ويليـام جيمـز  «اگر چه نظـرات  . ناخودآگاه نيز در رفتار انسان از اهميت ويژه برخوردارند

، 1379فخيمي، (اند هاي جديد انگيزش نقش داشته گيري تئوري نكرد ولي در فراهم كردن زمينه لازم براي شكل

365.(  

باشد كاربرد آن است كه در متون تاريخي و اجتمـاعي   كننده انگيزش و نياز مي رفي آنچه كه منعكساز ط

. باشد مي) تنبيه -اگر چه به صورت ابتدايي و از نوع تشويق(مورد اشاره قرار گرفته و مبين توجه به انگيزش و نياز 

باشند كه آشنايي با آنها بـه درك   بررسي ميهاي انگيزش از نظر تاريخي با سه نگرش كاملاً متفاوت قابل  تئوري

  ).365، 1379فخيمي، (نمايد بيشتر  موضوع كمك مي

او عقيده داشـت  . اي صريح و روشن توضيح داده است به گونه» فردريك تيلور«به انگيزه را  2نگرش سنتي

او همچنـين  . دهـد   ن ميكه كارمند يا كارگر فقط براساس دريافت پاداش پولي انگيزانده شده و به كار رغبت نشا

عقيده داشت كه كاركردن ذاتاً ناخوشايند است و فقط محرك دريافت پاداش مادي، انگيزه كـارگران در ادامـه   

مشـروط بـر اينكـه پرداخـت مناسـبي      توان داشت  از انسان توقع هر كاري را مي» تيلور«براساس نظر . باشد كار مي

اي در مبحث انگيـزه بـراي خـود بـاز نمـوده ولـي از        مادي جاي ويژهاگر چه انگيزه . براي آن كار دريافت نمايد

قـرار  » تيلـور «حمايت قطعي برخوردار نيسـت، زيـرا عوامـل ديگـري نيـز در انگيـزش موثرانـد كـه مـورد توجـه           

  ).366، 1379فخيمي، (اند نگرفته

در كارخانـه وسـترن   » التـون مـايو  «هـاي   تفكر اوليه توجه به روابط انساني از بررسـي  3روابط انسانينگرش 

فرضـيه  . طرفداران اين طرز تفكر تأكيد بـر جريـان روابـط اجتمـاعي در محـل كـار داشـتند       . الكتريك شروع شد

                                                 
١. Hedonism 

٢. The Traditional Approach 

٣. The Human Relations  Approach 



10   توسعه آموزشريزي و  دفتر برنامه

اساسي طرفداران اين طرز تفكر بر اين پايه قرار داشت كه كاركنان تمايل به مفيد بودن، احساس اهميت نمـودن،  

  .)366، 1379 فخيمي،(به گروهي تعلق داشتن را دارند

كننـد كـه كاركنـان     محققين روابط انساني همواره مديران را ترغيـب بـه اتخـاذ حـالات و رفتارهـايي مـي      

هاي روزمره مربوط بـه خـود    احساس اهميت نمايند، از مسائل موسسه باخبر بوده و اجازه كنترل و هدايت فعاليت

غـرور كاركنـان و بـه تبـع آن باعـث       ها موجـب  را داشته باشند، زيرا تصور داشتن اهميت و اجازه هدايت فعاليت

گيـري   اين تمهيدات همراه با اجازه شركت در جلسات گروهي تصميم. گردد بالارفتن انگيزش در انجام امور مي

گردد بدون اينكه انگيزش پولي در كار باشد، زيرا انگيزش پولي به تدريج اثر  باعث افزايش علاقه به كار مي... و 

هـاي ديگـري بـا توجـه بـه طبقـات شـغلي كاركنـان،          دهـد و لازم اسـت انگيـزش    ميو كارآئي خود را از دست 

تحصيلات و خصوصيات شخصي آنها انتخاب شود تا كاركنان دجار كسـالت ناشـي از فقـدان انگيـزش در كـار      

  ).366، 1379فخيمي، (نشده و روحيه تلاش و كوشش را حفظ نمايند

در حـالي كـه   . باشـد  از نگرش روابـط انسـاني جلـوتر مـي    به انگيزش و نياز يك قدم  1منابع انسانينگرش 

تواند باعث افـزايش   در بحث انگيزش اعتقاد دارند كه مشاركت و همكاري مي» روابط انساني«طرفداران نگرش 

و » كارمنـدان «عقيده دارند كه همكاري در انجام دادن كـار بـراي   » منابع انساني«انگيزش شود، طرفداران نگرش 

نظـران بـر ايـن مسـئله      اين گروه از صـاحب . باشد طرف معادله يك فعاليت هستند بسيار مفيد مي كه دو» سازمان«

به عقيده ايـن  . باشند تأكيد دارند كه افراد در انجام امور در صورت وجود شرايط مناسب علاقمند به همكاري مي

ط تشويق كاركنان به مشـاركت  ، وظايف مديريت در اين گونه از موارد فق)طرفداران نگرش منابع انساني(گروه 

  ).367، 1379فخيمي، (باشد و ايجاد محيط مناسب كار كه كليه منابع انساني را به كار وادار كند، مي

، نگرش 2»رنسيس لايكرت«و » كريس ارجريس«، »ابراهام مازلو«و محققيني نظير » گريگور داگلاس مك«

آميز و براي كاركشـيدن هـر چـه بيشـتر از      مراه كننده و سفسطهرا مورد انتقاد قرار داده و آن را گ» روابط انساني«

شوند و پاداش مادي تنهـا   پردازان، كاركنان با عوامل مختلفي انگيزانده مي به عقيده اين نظريه. اند كاركنان دانسته

گرش طور كه ن آورند، تا همان كاركنان رضايت را از كاركردن خوب به دست مي. تواند باشد عامل انگيزش نمي

ايـن  . اند در انگيزش بر آن تأكيد دارد، كار را خوب انجام دهند چون به نوعي ارضاء شده» روابط انساني«و مدل 

باشند و  گروه همچنين بر اين باور بودند كه اغلب كاركنان داراي انگيزش براي انجام دادن كار به نحو احسن مي

بر اين اساس به كاركنان مي . شمارند ب و ناخوشايند نميبدون تفكر و خود به خود، كار و نفس آن را غير مطلو

  ).367، 1379فخيمي، (دادن كار اعطاء نمود گيري و انجام توان مسئوليت هاي زيادي براي تصميم

باشد، ايـن   شناسان مي اي كه در اين رابطه مورد بحث دانشمندان علوم اداري و روان مسئله سيستمينگرش 

تواننـد از دانـش جـاري بـراي      ئي كه راجع به انگيزش وجود دارد، مديران چگونه ميها است كه با چنين ديدگاه

                                                 
١. The Human Resource Approach 

٢. Rensis Likert 
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  1»مـايلز «و » پـورتر «بـه عقيـده   . برداري كنند بهبود و اصلاح استنباط خود از چگونگي رفتار افراد در سازمان بهره

ز طريـق ديـدگاه سيسـتمي    به عقيـده ايشـان ا  . باشد ديدگاه سيستمي به انگيزش داشتن براي مديران بسيار مفيد مي

گذارند، قبل از اينكه كاركنان و رفتـار آنهـا بـه انـدازه      توانند كل نيروهائي را كه بر كاركنان تأثير مي مديران مي

هاي  توان عقايدي را كه به وسيله تئوري با انتخاب ديدگاه سيستمي مي. كافي فهميده شود، مورد توجه قرار دهند

و » پـورتر «. مطرح شده اند در مورد افـراد اجـرا نمـود   ) كه به آنها اشاره خواهد شد(محتوائي، فرايندي و تقويتي 

گذارنـد،   عقيده دارند كه ديدگاه سيستمي از سه دسته متغيرات كه بر انگيـزش افـراد در سـازمان اثـر مـي     » مايلز«

  :تشكيل شده است

وارد » موقعيت كـار «فرد به از علائق، حالات و نيازها است كه  اين خصوصيات مجموعه   خصوصيات فرد

به طـور مثـال فـردي    . با توجه به تفاوت افراد با يكديگر، انگيزش آنها نيز به تبع آن متفاوت خواهد بود. نمايد مي

شود، در حالي كـه ديگـري كـه در     كه در آرزوي شهرت و امتياز است به وسيله شغل داراي عنوان انگيزانده مي

  .كند ميفكر پول است به حقوق بيشتر فكر 

وظايف و يا كار كارمند خصوصيات شغل مي باشد كه شـامل ميـزان مسـئوليت، تنـوع        خصوصيات شغل

آميـز باشـد،    به طور مثال شغلي كه از نظر داخلي رضـايت . دارد وظايف و خصوصياتي كه افراد را راضي نگه مي

  .براي افراد داراي انگيزش بيشتري است تا شغلي كه فاقد آن است

اين خصوصيات عواملي در محيط كار افراد هستند از قبيل، تشويق دوسـتان در     موقعيت كارخصوصيات 

آوردن استانداردهاي معمول و مورد قبـول سـازمان و همچنـين     بالابردن استانداردهاي كار يا تشويق آنها در پائين

اينكـه فرهنـگ سـازمان  از     كوش كافي خواهد بود يا نه و يـا  آيا پرداخت پاداش توسط سرپرستان به افراد سخت

فخيمـي،  (مي باشـد  » خصوصيات موقعيت كار«اي ديگري از  تشويق كاركنان خوب حمايت مي كند يا نه، نمونه

1379 ،368.(  

   )انگيزش و نياز(خاستگاه انگيزش  -1-3

از آغاز تحقيقات طرفداران مكتب روابط انسـاني در مـديريت و تاكيـد بـر اصـالت فـرد در مقابـل انسـان         

ديري نپاييـد كـه دانشـمندان علـوم اجتمـاعي      . قتصادي، عامل انساني به مثابه محور توليد مورد توجه قرار گرفتا

ها و همچنين تأثير نقش انگيزش و تعلقات گروهـي در نحـوه    مطالعات وسيع درباره عامل انساني، نيازها، خواست

كاركنان در ارتقاء سطح روحيه و افزايش كـارآئي  هاي او به اين نتيجه رسيدند كه توجه به نيازهاي فردي  فعاليت

، 1379فخيمـي،  ( آورد ها و روابط انساني به وجود مي تاثير بسزائي دارد، و تحولاتي بنيادي در اداره امور سازمان

345.(  

                                                 
١. Porter and Miles 
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عمل كه با ايجاد تنش و فشار، انسان را به حركـت  به باشد بين نياز  اي مي انگيزش عملي است پويا و رابطه

اي كـه ارضـاءكننده    سازد كـه رفتـاري جهـت داده شـده بـراي تحصـيل نتيجـه        اپو واميدارد و او را وادار ميو تك

  ).361، 1379فخيمي، (نيازهاي او باشد به خود بدهد، بدون اينكه در حالات او حتي تغييراتي به وجود بياورد

زها كـه كليـه مسـائل او را هـدايت     شناسان موتور محركه انسان است و اعمال آدمي از نيا نياز به زعم روان

گيرند و چنانچه برآورده نشوند، مشكلات زيادي براي فراد ايجاد كرده و توجه او را از هر  كنند، سرچشمه مي مي

  ).346، 1379فخيمي، (سازند گونه تلاش در برآوردن نيازهاي ديگر منحرف مي

به اعتقاد وي نياز عبارت است از نيروئي كه از  .تعريف نسبتاً كاملي از نيازها ارائه داده است »هنري موري«

كنـد كـه فـرد بـه عمـل و رفتـاري        گيرد و انديشه و عمل را چنـان تنظـيم مـي    ذهنيات و ادراك فرد سرچشمه مي

پردازد تا وضع نامطلوب را در جهتي معين تغيير دهد و حالت نارضايتي را بـه رضـايت و ارضـاي نيـاز تبـديل       مي

دار بـوده و فـرد را بـه سـوي      رفتارها زاده نياز تصادفي و خود به خود نيستند بلكـه هـدف   »يمور«به عقيده . نمايد

  ).353، 1379فخيمي، (سازند  هدفي راهنمائي و متوجه مي

يا توانند به رفتار آنها جهت خاصي القا نمايند و اين نيازها  اند كه مي نيازها را تمايلات ثابتي در افراد دانسته

نيـاز بـه عنـوان    . گردنـد  هاي محيطي فعال مـي  گيرد و يا از طريق محرك ي كه در فرد صورت مياز طريق تغييرات

اگـر نيازهـا بـرآورده    . نمايـد  گيري شخصيت آدمي نقش مهمي در رفتار انسان ايفاء مي اي اساسي در شكل مسئله

عـدم اسـتعداد و   . ا را داردكردن آنه ـ كنند كه فرد با اتخاذ رفتاري ويژه سعي در كم نشوند، تنش داخلي ايجاد مي

گـردد كـه    از و تخفيف دادن به تنش باعث ايجاد محروميت و واخـوردگي مـي  برآورده ساختن يك نيتوانايي در

انتخـاب  / انتخاب تطبيق رفتار و حالت با محروميـت و واخـوردگي و   : شود معمولاً در دو روش با آن برخورد مي

  ).358، 1379فخيمي، (رفتار و حالت دفاعي

تخاب رفتار و حالت تطبيق با محروميت و واخـوردگي از يـك حالـت مثبـت در مقابلـه بـا محروميـت و        ان

مثـال، كارمنـدي بـه دليـل      ربـه طـو  . گيرد واخوردگي و همچنين كوشش براي حل مشكل يا مشكلات نشأت مي

دهـد،   انجام مي هاي لازم و ضروري كه در انجام وظايف و شناخت زمينه كاري را كه كمبود و يا فقدان آموزش

گيـرد كـه    دهـد، بـه همـين دليـل تصـميم      موقعيت پيشرفت، ترقي و انتصـاب بـه سـمت جديـدي را از دسـت مـي      

هاي آموزشي از دست ندهد، يا كارمندي كه از تنهـايي در محـيط كـار و متعلـق      هاي بعدي را طي دوره موقعيت

كنـد خـود را    ارهاي گروهي كه با آنها كـار مـي  ها و معي نمايد كه با ارزش برد، سعي مي نبودن به گروهي رنج مي

  ).358، 1379فخيمي، (آشنا سازد و از اين طريق با آن گروه تطبيق پيدا كند

هـاي   انتخاب رفتار و حالت دفاعي رفتاري است كه فرد به جاي اختيـار نمـودن حـالات سـازنده، مكـانيزم     

از اشـكال مكـانيزم دفـاعي     يبه عنوان مثال يك .شوند هاي مختلفي ظاهر مي دهد كه در شكل دفاعي را توسعه مي

  ).359، 1379فخيمي، (عقلايي كردن رفتار است
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اند كه نياز در فرد ايجاد محرك  برخي از صاحبنظران رابطه نياز و انگيزش را به اين صورت توصيف كرده

. تفـاق بيفتـد  شود فرد به سمت هدفي براي ارضاي نيـاز خـود حركـت كنـد و انگيـزش ا      كرده و محرك باعث مي

دار شده و به سمت هدفي موجد حركت شـده   براساس اين نظريه محرك يا انگيزه، احساس نيازي است كه جهت

نياز يك احساس است، اما محرك يا انگيزه حاوي اقدام و عمـل بـوده و نيرويـي زائيـده و برخاسـته از نيـاز       . است

  ).153، 1379الواني، (است

  

   
  

  نگيزش از طريق ارضاي نيازهاگر فرآيند ا نشان 1-1شكل 
  

 
  تفاوت نياز و آرزو  -1-4

. سازد باشند كه آنها را از يكديگر متمايز مي نياز و آرزو اگر چه به ظاهر شبيه ولي داراي وجوه افتراقي مي

ه ، نيازهاي پاي ـ)1374(به نقل از بصيري . اند محققان در رابطه با شباهت اين دو به يكديگر تحقيقات زيادي نموده

گـردد و ايـن    شوند و سپس به عقل و سرانجام عقل مزبور موجب توانسـتن مـي   اوليه در ابتدا به خواسته تبديل مي

آرزوها به دامنه تخيل و عشق ايجادكننده آنها و عقلي كه . تواند توسط نيازهاي ثانويه نيز برآورده شوند فرايند مي

تـوان بـه    در شـرايطي حتـي مـي   . تنوعي بسيار زياد داشته باشـند توانند،  باشند و مي كند وابسته مي آن را متجلي مي

آب كه از عطش تشـنگي در معـرض تلـف     اي، ساختي آرزومندانه داد، نظير تشنگان در صحرائي بي نيازهاي پايه

برند، زيرا حيات آنها در خطر  اين تشنگان در اين حالت همه آرزوهاي ديگر جز آب را از ياد مي. باشند شدن مي

  ).359، 1379خيمي، ف(است

و بـدون جسـم    شـود  زيرا حيات فرهنگي و بيولوژيكي ما بـه آن مربـوط مـي    ،اند اي بسيار مهم نيازهاي پايه

تواننـد موضـوع    گيرند مـي  ها قرار مي اما آرزوهائي كه نيازهاي ديگر در مدار آن. امكان تجلي معني وجود ندارد

معمولاً اين نوع از آرزوها تابع شرايطي هستند كه ميان فـرد  . ديا ثروت و حتي علم قرار دهنخود را زور فيزيكي 

هر چه اين رابطه تحكمي باشد، آرزوها نيز منبعث از نيازهـاي معطـوف بـه زور فيزيكـي و     . و جامعه برقرار است
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رود، آرزوهــا نيــز بــه ســوي زيــاد دانســتن و علــم متمايــل  ثــروت هســتند و هــر چــه رابطــه بــه ســوي اقنــاع پــيش

  ).359، 1379خيمي، ف(شوند مي

توان نوعي شهود دروني دانست كه هنوز به مرحلـه تعـين و تجربـه نرسـيده اسـت، بـه عبـارت         آرزو را مي

تواند  بنابراين آرزو مي. ديگر آرزو نوعي زمان مظهر دروني است كه هنوز به صحنه تجربه و تجلي درنيامده است

و حـال   )گذشـته (توانـد سـه زمانـه شـامل تخيـل، عقـل        يباشـد و م ـ ) اكنون(و تجلي دروني ) آينده(شامل تخيل 

  ) .359، 1379فخيمي، (باشد ) اكنون(

جوشد، اما نيـاز   گيرد و از درون انسان مي اي دانست كه از سرچشمه خيال فيض مي توان مقوله آرزو را مي

واند به طور معكـوس  ت آرزو به همين دليل براي هر كس ويژگي خاصي دارد اما نياز مي. شود بر انسان تحميل مي

  ).360، 1379فخيمي، (در دامنه اي از نياز مشترك تا نياز ويژه نوسان داشته باشد

براي حل نياز انسان به راه و شيوه هاي تحليل استدلالي متوسل مي شود ولي سيستم شـناخت آرزو تحليـل   

، بنـابراين تمـامي نيازهـاي    هر آرزوئي كه در تجربه به تجلـي آمـد از جـنس نيـاز مـي شـود      . انتقادي مسائل است

پردازي و آرزو براي پـرواز كـه بـه صـورت داسـتان       به طور مثال تخيل. اند امروزين قبل از جنس نياز، آرزو بوده

برخي از . شود وقتي به هواپيما تبديل شد در حقيقت آرزو به يك نياز تبديل شد قاليچه حضرت سليمان ديده مي

خود را به ما تحميل مي كنند كه ممكن است حتـي بـه بهـاي نـابودي مـا تمـام       نيازهاي برآمده از آرزوها آنچنان 

شود، نظير اتومبيل كه داشتن آن روزي يك آرزو بود و اكنون به صورت نياز درآمده و بيش از يك ميليـون آن  

  ).360، 1379فخيمي، (بلعند را مي) تهران(هواي شهر ما 

تفـاوت   1-1جـدول  : شوند تند كه به شرح زير نقل قول ميهائي هس به طور كلي نياز و آرزو داراي تفاوت

  ).360، 1379فخيمي، (نياز و آرزو را تعريف نموده است
  آرزو  نياز

  .شود نياز از بيرون به انسان تحميل مي -
  
  .شود نياز از طريق تحليل استدلالي دريابي مي -
نياز هنگامي كه به تكرار تبديل شد به تكنولـوژي اتوماسـيوني    -
  .تياج دارداح
نياز هنگامي كه به تغييراتي درآمد به تكنولوژي خلاق احتياج  -

  .دارد
  .دهد آدمي اگر اسير نياز شود خلاقيت خود را از دست مي -
  
  .اي از عقل تا تكرار است نياز دامنه -
توانـد موجـب    نياز به نيروي توانستن و عقل متكي است و مـي  -

  .اين دو شود
  .برون است» من«اي ه نياز محصول فعاليت -

آرزو از درون مي جوشد و مي تواند هم به صورت معرفتـي و   -
  .هم به صورت اعتقادي باشد

  .شود آرزو از طريق تحليل اعتقادي رديابي مي -
  .آورد آرزوي معرفتي دين و هنر را به وجود مي -
  
  .آورد آرزوي اعتقادي، هنر و تكنولوژي را به وجود مي -
  
شود و  به آرزو توجه داشته باشد اسير توهم مياگر آدمي تنها  -

  .هاي تجربي را بيابد تواند افق نمي
  .نهايت تا عقل دارد اي از بي آرزو دامنه -
  .آرزو نيروي خواستن  و انگيزه به سوي نوآوري است -
  
  .درون است» خود«آرزو محصول فعاليت هاي  -
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  نظرات محققان راجع به نياز  -1-5

شناسي كه به گونه علمي نيـاز و اثـرات آن را بـر رفتـار انسـان مـورد بررسـي قـرارداد          روان اولين محقق و

عقيده داشت كـه نيازهـاي انسـان در دو منطقـه خودآگـاه و       »فرويد«. شناس اتريشي بود روان  1»زيگموند فرويد«

باعـث پيـدايش و بـه     هاي مناسب در فرد ايجاد تنش نموده و تـنش نيـز   ناخودآگاه آدمي نهفته هستند كه فرصت

اگر چه بسياري از . دارد شود و انرژي، فرد را در جهت رفع نيازها به حركت و تكاپو وامي وجود آمدن انرژي مي

هـائي   راجع ناخودآگـاه اشـاره   4»ير ژانه پي«و  3»گوستاو فچنر«، 2»فريدريش نيچه«شناسان از قبيل  فيلسوفان و روان

اي مطـرح   ساله خود رابطه ناخودآگاه با نياز را به صـورت نظريـه   قات عميق چهلبا تحقي »فرويد«اند، معهذا  داشته

هـاي فكـري رايـج زمـان، جايگـاه بسـيار مهمـي در پهنـه مطالعـات           كرد كه به تدريج و عليرغم مخـالف جريـان  

  ).347، 1379فخيمي،( و نيازها باز نمود 5پويايي شناسي و روان روان

منبـع،  .  9، حركـت و جهـش   8، وسـيله  7، هدف 6منبع: هار عامل اشاره دارددر رابطه با نيازها به چ »فرويد«

سازد، و هدف، تنش او را از طريق ارضاء نياز كم  گي فرد را مشخص ميياز از جمله كمبود غذائي يا گرسنتنش ن

در او باشد و بالاخره حركت و جهش كه با فشار بر شـخص پويـايي    دهنده نياز مي وسيله عامل رضايت .نمايد مي

   .)347، 1379فخيمي، ( نمايد ايجاد نموده و او را در جهت انتخاب غذا هدايت مي

فـرد    12گرائـي  و بـرون  11گرائي نيازهاي افراد را از ديدگاه درون) 1875 -1961(  10»كارل گوستاويونگ«

ل خود زندگي گير و در خلوت خيا گرا كه همواره گوشه مورد بررسي قرارداده و معتقد است كه براي فرد درون

به طور مثال نياز به تعلقات گروهي براي افرادي با اين خصوصيات داراي چنان اهميتي نيسـت در حـالي   . كند مي

باشـد، واجـد اهميـت     كه بسيار اجتماعي و علاقمند به ايجاد روابط با مردم مـي » گرا برون«كه همين نياز براي فرد 

  ).347، 1379فخيمي، (بسياري است 

تـر و صـادركننده    كـه بخـش خودآگـاه فكـر انسـان وسـيع       عقيده دارد  13»آلفرد آدلر«، »ويدفر«برخلاف  

به اعتقاد وي نيـاز سرچشـمه گرفتـه از بخـش خودآگـاه داراي عينيـت       . باشد دستورات ملموس و عيني به فرد مي

                                                 
١. Sigmund Freud 

٢. Friedrich Nitzsche 

٣. Gustav Fechner 

٤. Pierre Janet 

٥. Psychodynamic 

٦. Source 

٧. Aim 

٨. Obgect 

٩. Impetus 

١٠. Carl Gustave Yung 

١١. Introversion 

١٢. Extroversion 

١٣. Alfred Adler 
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هـاي عميقـي    ريشهباشد تا نياز سرچشمه گرفته از بخش ناخودآگاه كه جنبه ذهنيت آن بيشتر و داراي  بيشتري مي

همچنين او معتقد است نيازهاي اشخاصي كه داراي خصوصياتي از قبيل عقده حقارت و . باشد در وجود انسان مي

  ).349، 1379فخيمي، (هستند با يكديگر متفاوت است 2و يا عقده خودبرتربيني 1بيني خودكم

ها از نقطـه نظـر    به عقيده او انسان. اندد ، نيازهاي انسان را با سيستم فيزيكي او مرتبط مي3 »هربرت شلدون«

از نــوع ( 5اشخاصـي كـه داراي جثـه بـدني انـدومورفيك     . انــد قابـل تقسـيم    4 )مورفولـوژي (شناسـي بـدني    شـكل 

روابط اجتماعي بسيار زيادي دارند و همچنين بـدن از فـرط چـاقي، شـكلي     هستند، نياز به برقراري  6 )نيك پيك

هاي فيزيكي نيسـتند و نيازهـاي آنـان در سـطح نيازهـاي       ارهاي سخت و فعاليتاين افراد مناسب ك. گيرد گرد مي

هـاي مشـخص    ي عضـله و دارا 8 )از نوع وزرشـكار (استخواني  7بدن اشخاص مزومورفيك. ماند               اوليه متوقف مي

اشخاصـي  . نمايـد  يباشد، مشـخص م ـ  آور شدن، نيازهاي آنان را كه بيشتر از نيازهاي ثانويه مي شهرت و نام. است

هستند، سيسـتم عصـبي و پوسـتي كـاملاً      10)حال از نوع ضعيف يا بي( 9شناسي بدني اكتومورفيك كه داراي شكل

باشند و به محركات خارجي و نيازهاي اوليـه و   اين افراد بلند قد و تا حدودي عضلاني مي. اي دارند قابل مشاهده

  ).349، 1379فخيمي، (ثانويه خيلي خوب پاسخگو هستند 

گشـاي كارهـاي    نفـوذ فكـر او راه  . اسـت  »نئوفرويديسـم «شناسان طرفدار مكتـب   از روان 11»هنري موري«

در مورد نيـاز ارائـه گرديـده بـه تئـوري       »هنري موري«اي كه از جانب  نظريه. و ابدعات خلاق او بودلند  كله مك

شناسـان بـه نيـاز     بيش از همـه روان  »موري«. ابداع و تدوين شد 1938معروف است كه در سال  نيازهاي آشكار

آگـاه و   هـاي درونـي روان آدمـي را شـكافته و در ضـمير خـود       انسان توجه داشـته و بـيش از همـه محققـان لايـه     

  ).352، 1379فخيمي، (آگاه وي غوطه خورده و به جستجوي نيازهاي متنوع او پرداخته است ناخود

دادن كار يعني داشتن انگيزه براي انجام آن و  كه انجامدر مورد انگيزش اشاره بر اين دارد  »موري«تئوري 

باشد از كابرد نيرو، شدت و قدرت عوامل مختلف نياز شخصيت كـه بـه صـورت فعـال و يـا غيرفعـال        عبارت مي

گونه سلسله مراتبي چهي» مزلو«برخلاف  »موري«. نمايند ترين آنها هدايت مي رفتار فرد را همواره براي ارضاء فعال

باشـند و فـرد آنهـا را     به نظر وي كليه نيازها اكتسابي هستند و ذاتي نمي. ريه نيازهاي خود قائل نشده استبراي نظ

                                                 
١. Inferiority Comples 

٢. Superiority Complex 

٣. Herbert Sheldon 

٤. Morphology 

٥. Endomorphic body 

٦. Pcnique 

٧. Mesomorphic body 

٨. Athetic 

٩. Ectomotphic body 

١٠. Leptosome 

١١. Henry Murray 
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داند، تئـوري او بـه نـام تئـوري نيازهـاي اكتسـابي نيـز         ، و چون نيازها را حاصل تجربه ميگيرد ضمن رشد ياد مي

  ).352، 1379فخيمي، (مطرح شده است

گردند، اول اينكه افـراد داراي انـرژي بـالقوه بـه      ا توجه به دو عامل فعال مينيازهاي اكتسابي به زعم وي ب

بـه  . دار هسـتند  باشند و دوم، نيازهاي اساسي تنظيم و هدايت جريان انـرژي موصـوف را عهـده    صورت ذخيره مي

از فرد جهت اشاره به شيئي و يا شخصي كه قرار است ني. باشد عقيده موري نياز داراي دو جزء جهت و شدت مي

كند و  ه باشد، رفتن به طرف ميز غذا جهت نياز را تعيين ميي گرسنبه طور مثال اگر شخص. را برطرف كند، دارد

دهنده اهميت نياز است، يعني اگر ميزان گرسنگي كم و يا زياد باشد در نتيجه شدت رفتن بـه طـرف    شدت، نشان

  ).352، 1379فخيمي، (شود ميز غذا خوري كم و يا زياد مي

زنـد   انسان داراي نيازهاي متنوعي است و ظاهر شدن هر نيازي، تعادل حياتي فرد را بهم مي »موري «به نظر

افتد و اعمال و حركاتي كه ممكن است با يكديگر تضاد هـم   و موجود زنده براي حفظ تعادل حياتي به تكاپو مي

بـه   .در تضـاد باشـد   2نيـاز بـه وابسـتگي   تواند با  مي 1به عنوان مثال نياز به خودمختاري. دهد داشته باشند، انجام مي

عبارت ديگر فرد ممكن است نياز شديدي به استقلال و خودمختاري داشته باشد، در حاليكـه همـان فـرد نيازمنـد     

خوردگي تعادل حياتي تا ميزان قابل تـوجهي   به زعم وي به هم. شريك در افكار، تجربيات و يا ساير مسائل باشد

  ).353، 1379فخيمي، (نمايد  شود و بدون آن فرد پيشرفتي نمي در زندگي مي باعث تحرك انسان

طبق نظريه وي، نيازهـا  . نيازها را در ارتباط با آموزش شخصيت فرد تجزيه و تحليل كرده است »كرونباخ«

. انـد  هبنـدي نيازهـاي فيزيولـوژيكي كنـار گذاشـته شـد       بندي نمود كه در اين طبقـه  توان در پنج طبقه تقسيم را مي

شود، زيـرا بـه اعتقـاد وي احسـاس عـدم امنيـت        ديده نمي »كرونباخ«بندي نيازهاي  همچنين نياز به امنيت در طبقه

توان گفت عدم احساس امنيت، نوعي ترس از عدم ارضاي نيازهـا   بنابراين مي. باشد وجود نوعي ترس در فرد مي

نياز بـه  : به اين شرح است »كرونباخ«بندي نيازهاي  طبقه. تواند نياز به شمار آيد است و در اين صورت امنيت نمي

نيـاز بـه   / نيـاز بـه اسـتقلال و عـدم وابسـتگي     / نياز به مورد تائيد همگان بودن/ نياز به مورد قبول واقع شده/ محبت

  ).354، 1379فخيمي، (احترام به نفس

دهـد   اي رواني را انجام مـي  فهباشد و انرژي كه وظي گويد انسان يك سيستم پيچيده انرژي مي مي  3»لوين«

افـزايش در يـك قسـمت از     »لـوين «آيـد؟ بـه عقيـده     ولي اين انرژي چگونه به وجود مي .نام دارد 4انرژي رواني

هـاي مختلـف    سيستم فرد در رابطه با بقيه سيستم، ايجاد عدم تعادل و سيستم براي تقسيم مساوي تنش بين قسـمت 

فخيمـي،  (رسـد  شـود و سيسـتم بـه آرامـش مـي      ، بازده انرژي متوقف مـي نمايد و وقتي موفق شد سيستم تلاش مي

1379 ،354.(  

                                                 
١. Autonomy 

٢. Affiliation 

٣. Kurt Lewin 

٤. Psychical Energy 
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هـاي خـاص و غيرقابـل     گويد، نيازهاي زيادي وجـود دارنـد، همانگونـه كـه آرزوهـا و اشـتياق       مي »لوين«

فردي ممكن است نياز به ازدواج داشته باشد، ديگري نياز به مسكن، سومي نياز بـه غـذاي   . تشخيص وجود دارند

هيچگونه تلاشي نه در فهرست كردن نيازها نموده و  »لوين«. اكول و چهارمي نياز به شنيدن يك سمفوني خاصم

او عقيده دارد كه تا كنون مقدار بسيار . نه سعي در تقليل و سپس تبديل آنها به يك نياز كلي به عمل آورده است

فقـط   »لـوين «در اسـتدلال  . اي نظـم و ترتيـب داد   كمي راجع به نياز شناخته شده است كه بتوان آنهـا را بـه گونـه   

توانند تعادل رواني فـرا را بـه هـم بريزنـد كـه بايـد بـه آنهـا توجـه           نيازهائي كه به صورت جاري وجود دارند مي

  ).355، 1379فخيمي، (نمود

كل هستند و اغلب به علت تاثير عوامل اجتماعي بر فـرد ش ـ   1عقيده دارد كه بعضي از نيازها كاذب »لوين«

هاي بوالهوسانه از جمله داشتن اتومبيل بسيار لوكس و يا  نيازهاي خاصي از قبيل داشتن احساس تملك. گيرند مي

فرهنگ محيطي  اين نيازها از تعامل و مراوده افراد با يكديگر و با توجه به. امثالهم در گروه نيازهاي كاذب هستند

  ).355، 1379 فخيمي،(آيند كنند، به وجود مي كه در آن زندگي مي

عقيده دارد كه نياز حامل انرژي است و انرژي موجـود در سيسـتم نيـاز همـواره بـراي       »گريس ارجريس«

رهاسازي خود و سرريزشدن آمادگي دارد ولي به علت اينكه حد و مرز نيازهـاي سيسـتم بـه انـدازه كـافي قـوي       

فعـال  » سيسـتم نيـاز  «د به اين معني است كـه  حال چنانچه انرژي سرريز گرد. سازد باشد، انژي خود را رها نمي مي

شـود و در صـورت    در اين صورت تنش ناشي از احساس نيـاز برطـرف مـي   . باشد شده و در حال عمل كردن مي

  ).356، 1379فخيمي، (نشدن راه ديگري براي رهاسازي پيدا خواهد كرد برطرف

كـردن،   ص انسان از قبيل خوردن، گريهمنبع تمام حالات و رفتارهاي خا »ارجريس«انرژي رواني به اعتبار 

گيرد كه در شخصـيت فـرد نهفتـه     انرژي رواني از سيستم نيازها سرچشمه مي. باشد كاركردن و ازدواج كردن مي

به زعم وي تـا فشـار بـر فـرد     . تر باشند انرژي بالقوه بيشتري براي رهاسازي لازم دارند است و هر چه نيازها عميق

  ).356، 1379فخيمي، (نخواهد كردوارد نشود نياز سر بلند 

به عنـوان  . توان فهميد كه كدام سيستم نياز ايشان فعال است گويد با توجه به رفتار مردم مي مي »ارجريس«

كند و مقررات غيررسمي كارگاه را در سرعت ندادن به توليد و  اگر كارگري توليد را قطع مي) به زعم وي(مثال 

توان چنين استنباط كرد كه در فرد كارگر يك نياز تعلق و وابستگي به  عمل او مينمايد، از  يا قطع آن رعايت مي

  :در استدلال ارجريس نيازها به چهار گروه قابل تقسيم هستند ).356، 1379فخيمي، (گروه وجود دارد

خاصي است كه در قلب و عمق شخصـيت او   نيازهاي داخليهر انساني داراي  :نيازهاي داخلي و خارجي .1

ترين نيازهاي داخلـي انسـان تطبيـق دادن خـود بـا دنيـائي كـه در آن قـرار دارد،          يكي از مهم. ارندقرارد

هستند كه ارضاء نشوند سرريز شده و  يكليه انواع نيازهاي داخلي داراي انرژ »ارجريس«به نظر . باشد مي

تـر   سان نزديـك به سطح بيروني شخصيت اننيازهاي خارجي . آورند رفتار مقاومي در شخص به وجود مي

                                                 
١. Quasi needs 
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تر  تر و حياتي نيازهاي داخلي اساسي. دهند هستند اين نيازها اگر فعال شوند هيجان كمي از خود بروز مي

تكيـه دارد و نيازهـاي خـارجي بـر      باشـد  فرد چه مـي نيازهاي داخلي بر اينكه . از نيازهاي خارجي هستند

  ).356، 1379فخيمي، (نمايد اشاره مي كند فرد چه مياينكه 

ازهاي خودآگاه و ناخودآگاهني .2
1
و  »اسـميت «مردم اغلب از كليه نيازهاي خود، آگاهي ندارند و به زعـم   :

به عقيده ايشان، يك عامـل، بـه   . ، كاركنان يك موسسه نيز الزاماً از كليه نيازهاي خود، آگاه نيستند»لند«

عـدم رضـايت خـود از كـار     اي براي كاركنان در جهت عقلائي جلـو دادن   تواند بهانه مثال پول مي رطو

. باشد در حالي كه مشكل در جاي ديگري است و درخواست پول بيشتر نيـاز نيسـت، بلكـه بهانـه اسـت     

آزمايش هاي انجام شده توسط محققان مذكور بر تعدادي از كارگران زن يك موسسه مويـد ايـن نظـر    

بطـه اجتمـاعي در محـدوده    عدم رضايت از كار ناشي از فقدان را سده كه درخواست پول براي انعكاوب

كارخانه بين كاركنان بوده و چون مورد توجه مديريت واقع نشده، نياز به ضمير ناخودآگاه برگشته و به 

  ).357، 1379فخيمي، (صورت ديگري ظاهر شده است

فخيمـي،  (باشـد  مي» مازلو«مطابق نيازهاي مطرح شده توسط  :نيازهاي اجتماعي و نياز هاي فيزيولوژيكي. 4و3

1379 ،357.(  

شـامل نيازهـاي فيزيولـوژيكي، اقتصـادي، امنيـت      » نيازهاي اوليه«نياز را به » مازلو«نيز مانند  2»چارلز هيوز«

شامل داشتن هويت اجتمـاعي، مسـئوليت، رشـد و بـالاخره خـود شـكوفائي       » نيازهاي ثانويه«شغلي و اجتماعي و  

، 1379فخيمـي،  (ازلو توضيح كافي داده خواهـد شـد  بندي كرده است كه در قسمت سلسه مراتب نيازهاي م طبقه

357.(  

باشد كه بايد پاسـخگوي نيازهـا باشـد و     عقيده دارد كه انسان يك منبع انرژي مي 3»هري استك سوليوان«

4به اعتقاد وي تنش در يك جريان با تداوم از آرامش. آنها را برآورده نمايد
بـه سـمت    5مطلق و يا حالت بانشاط 

نيازهـاي   -1: در انسـان وجـود دارد   ، دو منبـع اساسـي تـنش   »سـوليوان «يـده  بـه عق . كنـد  مـي تنش مطلق حركـت  

. شـود  نياز به دفع اضطراب كـه از تهديـد امنيـت فـرد منـتج مـي       -2ا و امثالهم، مثل نياز به آب، غذ 6فيزيكوشيمي

شكست ادامه داشـته   اگر(سازد و شكست در ارضاي نياز  گويد برآوردن نيازها تنش را برطرف مي مي» سوليوان«

گويد كه نيازها از طريق تغيير و  او همچنين مي. شود احساسي منجر مي تفاوتي و يا بي ، بي7به حالت لاقيدي) باشد

  ).357، 1379فخيمي، (رساند  تحول انرژي تنش را با انتقال انرژي دفع نموده و فرد را به تعادل مي

                                                 
١. Conscious and Unconscious needs 

٢. Charles Hughs 

٣. Harry Stack Sullivan 

٤. Relaxation 

٥. Euphoria 

٦. Physicochemical 

٧. Apathy 
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  ماهيت انگيزش در سازمان  -1-6

باشـد و بـراي درك بهتـر و تحليـل      دارترين بررسي در زمينه رفتار سـازماني مـي   ترين و دامنه انگيزش مهم

تر آنچه كه در اين زمينـه شـناخته شـده اسـت، مسـائل مهـم در خصـوص انگيـزش در سـازمان و در رفتـار            عميق

ر انسـان بـه وجـود    انگيزش فراينـدي اسـت كـه ابتـدا د     ،ده محققانيبه عق. باشد سازماني قابل بررسي و مطالعه مي

  ).84، 1383فخيمي، (كند آيد و سپس رفتار انساني را در جهت تحقق اهداف هدايت و نهايتاً نگهداري مي مي

بـه عنـوان مثـال هـدف     . گردد اولين بخش انگيزش برانگيختگي است كه منجر به كشش و سپس رفتار مي

كشش براي تحقق اهداف . شود انگيخته مياست پيدا كردن غذا باشد كه براي جستجوي آن بره ممكن نفرد گرس

به عبارت ديگر انگيزش معرف نيروهايي است كه در درون فرد عمل نموده . باشد و تلاش براي رفع گرسنگي مي

شوند كه فرد به روش خاصـي بـراي رسـيدن بـه هـدف، رفتـار و يـا رفتارهـاي خـاص از خـود نشـان             و باعث مي

  ).85، 1383فخيمي، (دهد

  

  نگيزش عناصر ا -1-7

  ).85، 1383فخيمي، (باشد و بالاخره مدل انگيزش مي/ فرايند انگيزش/ عناصر انگيزش شامل اصل كليدي انگيزش

گويد كه انجام كار توسط فرد نتيجه عملكرد وي از عوامل توانايي، انگيزش و موقعيت  مي     اصل كليدي انگيزش

  :آيد باشد كه از فرمول زير به دست مي مي

  

  انجام كار= عملكرد ) توانايي× انگيزش × موقعيت (
Performance = Function (Ability × Motivation × Opportunity)  

  

  :و يا
P= f (A × M × O)  

  

  

. انگيزش و انجام كار متـرادف نيسـتند  اذعان به اينكه  اول. باشند در مورد انگيزش دو مسئله بسيار مهم قابل توجه مي

رداخت براي انجام كار به منظـور زيـاد كـردن انگيـزش، بـرخلاف آنچـه كـه در        تحقيقات ثابت كرده كه روش پ

هـاي طبيعـي    ها و توانايي در واقع فرد، مهارت. شد كارآيي چنداني ندارد دوران مديريت كلاسيك بر آن تكيه مي
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 2-1 شـكل . آورد و انگيزش فقط يكي از چندين عامل تعيين كننده انجام كـار اسـت   خود را در شغل به دست مي

  ).86، 1383فخيمي، (دهد نشان مي 1»جي هال«عوامل توانايي، انگيزش و موفقيت را به زعم انجام كار با توجه به 

  

  
  انجام كار با توجه به عوامل توانايي، انگيزش و موفقيت  2-1شكل  

  

  

هـا در تضـاد و تعـارض    و اين امر به هنگامي كه محرك  باشد دوم اينكه، انگيزش داراي چند سطح و يا چند منظر مي

دي، سركارگر خود را با يبه طور مثال، وقتي كارگري در يك كارخانه تول. باشد آفرين مي قرار گيرند خود مشكل

انـد خـود را بـه     سازد، اين امر همزمان او را در تقابل و تعارض با همكاراني كـه نتوانسـته   توليد ببيشتر خوشحال مي

  ).86، 1383فخيمي، (دده سطح توليد او برسانند، قرار مي

  

  فرايند انگيزش -1-8

بـر   مرحلـه دوم . تشخيص نياز توسط خود فرد است اول مرحله. باشد فرايند انگيزش داراي شش مرحله مي

انگيـزش يـك هـدف     مرحلـه سـوم  در . كنـد  كمبود نيازها تكيه دارد كه فرد در هر زمان خاصي آن را تجربـه مـي  

بـر   مرحلـه چهـارم  . خواهد آن را محقـق نمايـد   باشد كه يك فرد مي يهدايت شده است و هدف نتيجه مشخصي م

از طرفي با تشويق كردن و ترقـي دادن،  . گردد انجام دادن هدف ها تمركز دارد زيرا موجب تقليل نيازهاي فرد مي

تضـي  دهد كه مسير منطقي مطابق نياز آنها براي پيشـرفت و رفتـار آنهـا مناسـب و مق     سازمان به كارمند علائمي مي

وقتـي كاركنـان پـاداش هـايي را دريافـت       مرحله ششمطي . مي باشد مرحله پنجماصول كلي سازمان قرار گيرد كه 

-1شكل . نيازهاي خود را مجدداً مورد ارزيابي قرار مي دهند) و يا در حالات منفي و شكست تنبيه شدند(كردند 

  ).86، 1383فخيمي، (دهد مراحل شش گانه انگيزش را نشان مي 3

  

  

                                                 
١. Jay Hall 
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  مراحل شش گانه انگيزش 3-1شكل 

  

  

  مدل انگيزش -1-9

هـاي سـنتي بـه     ايـن مـدل  . هاي سـنتي متعـددي وجـود دارد    ها و نيازها، روش و مدل بندي كردن كشش براي طبقه

نمايد كه نيازهاي داخلـي كاركنـان چگونـه بـر      مديران كمك در درك و فهميدن هر چه بهتر و بيشتر اين مهم مي

قي و علمـي راه تكامـل   هاي منط هاي سنتي در مررو زمان به وسيله بحث مدل. گذارد آنان تأثير مي رفتارهاي بعدي

هـاي علمـي بـراي تغييـر رفتـار كارمنـد از طريـق         هاي سيستماتيك و مدل را پيموده كه به ابداع و ارائه راه و روش

  ).87، 1383فخيمي، (كاربرد عامل انگيزش كه كاركنان را ارضاء نمايد، منجر گرديد

هسـتند و   رسد تشخيص رفتارهاي كاركنان كه داراي زمينه نياز خاصـي  در اين رابطه مهم به نظر مي آنچه    

درك اين نيازها و همچنين توجه به توسعه شناختي و رفتاري كاركنـان در مقـاطع سـنين مختلـف خـدمت توسـط       

  ).88 ،1383فخيمي، (دهد مدل انگيزش را نشان مي 4-1شكل . باشد مديران مي
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  مدل انگيزش 4-1شكل 

  

  

  

از طرفي بايد توجه داشت چنانچه تاكيد انگيزش بر شغل و مشاغل داخل سازمان باشد و از شرايط داخلي 

ولي چنانچه انگيزش از حالات و عوامل محيطي كه كاركنان . گويند مي 1سازمان نشأت بگيرد به آن انگيزش خرد

از . گوينـد  مـي  2گذارد نشأت بگيرد، به آن انگيـزش كـلان   انجام كار تأثير مي آورند كه بر با خود به محل كار مي

باشـند، هـر دو محـيط بـراي بيشـترين       آنجايي كه دو محيط داخلي و خارجي سـازمان بـر انگيـزش تأثيرگـذار مـي     

اگــر شــرايط شــغل داراي پــاداش كــم باشــد، هــر چــه محــيط خــارجي ســازمان . انگيــزش نيــاز بــه اصــلاح دارنــد

تواند مشكلات انگيزشي را حل كنـد   كننده باشد، انگيزش تأثيري نخواهد داشت و مديريت به تنهايي نمي حمايت

بلكه حمايت توامان جامعه خارج سازمان و جامعه داخلي سازمان از جمله ضروريات اسـت كـه بايـد آن را جلـب     

  ).88، 1383فخيمي، (نمايد

  

  

                                                 
١. Micromotivation 

٢. Macromotivation 
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  هاي انگيزش نظريه: دومبخش 

  

  

  

  شياهداف آموز

  :رود فراگيران پس از مطالعه اين فصل بتوانند انتظار مي

 .هاي مربوط به انگيزش را بيان كنند بندي نظريه تقسيم .1

 .را توضيح دهند انگيزش هاي تفاوت تئوري .2

 .هاي انگيزش را شرح دهند هاي مديريتي مربوط به تئوري مصداق .3

 .توضيح دهندهاي پژوهشي  ها را با مصداق انتقادهاي وارد شده به تئوري .4
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 هاي انگيزش   نظريه -2

ها  عليرغم مطالعات فراواني كه در خصوص انگيزش به عمل آمده، معهذا هنوز پاسخي به اينكه چرا انسان

تحت شرايط يكسان ممكن است توسط عامل يا عواملي خاص برانگيخته شوند و انگيزه آنها تحريـك گـردد، در   

يا اينكـه افـراد چگونـه جهـت     . ين زمينه تأثيري داشته باشند، داده نشده استتوانند در ا حالي كه ديگر عوامل نمي

هــا موجــب تحريــك بيشــتر آنهــا   كننــد و از چــه طريقــي انگيــزه بــرآوردن نيازهــاي خــود ســعي و كوشــش مــي 

  ).362، 1379فخيمي، (گردد مي

. تقسـيم كـرد   2راينـدي هاي ف و نظريه 1هاي محتوايي توان در دو گروه كلي نظريه هاي انگيزش را مي نظريه

هـا،   در ايـن تئـوري  . انگيزد دقيقاً مشخص سـازند  كوشند تا عواملي كه افراد را به كار برمي هاي محتوايي مي نظريه

نحـوه ارضـاي آنهـا در سـازمان بيـان       شـوند برشـمرده شـده و غالبـاً     هايي كه موجب انگيـزش مـي   نيازها و محرك

هاي مادي به عنوان ابزارهاي اصـلي انگيزشـي عنـوان     پول و پاداش به فرض در مكتب مديريت علمي،. اند گرديده

گرديده و در مكتب مديريت روابط انساني نيازهاي غيرمادي چون نياز به محبـت و صـميميت، حرمـت، احتـرام و     

هـا تـلاش بـر     شود در اين ئئوري طور كه ملاحظه مي همان. اند نحوه سرپرستي اساس انگيزش كاركنان قلمداد شده

  ).152، 1379الواني، (بوده كه عوامل موثر در انگيزش كاركنان دقيقاً تعيين شده و بيان گردندآن 

بـه عبـارت ديگـر در    . هاي فرآيندي بيشتر بر جريان و فرايند انگيزش افراد تأكيد شده اسـت  اما در تئوري

تكيه شود به چگـونگي   گردد، هاي فرايندي قبل از آنكه به يك يا چند عامل خاص كه موجب انگيزش مي تئوري

هـاي   گـي  به عنوان مثال در تئوري انتظـار و احتمـال، ويـژ   . و نحوه انگيزش افراد از نظر ادراكي پرداخته شده است

ادراكي انگيزش و نحوه ارتباط آنها با هم نشان داده شده و تئوري در مورد اينكه چه عواملي در سـازمان موجـب   

هاي فرايندي به دنبال بيان و تشـريح فراينـد و    به طور كلي تئوري. دهد نمي شود، مطلبي ارائه انگيزش كاركنان مي

  ).152، 1379الواني، (جريان كلي انگيزش در افراد انساني هستند

  

  هاي محتوايي تئوري-2-2

چه عامل و يا عواملي باعث انگيزش افراد «دادن به اين سئوال دارند كه  هاي محتوائي سعي در پاسخ تئوري

هاي محتوايي سعي در توضيح و تشريح عوامل دروني دارند كه رفتـار فـرد    نظريه ).369، 1379فخيمي، (شوند مي

به عنوان مثال حقوق قابل ملاحظه، شرايط مطلـوب  . نمايد را هدايت نموده و در مواقع ضروري آن را متوقف مي

شـود و تـا    اي خاص در آنهـا مـي  كار و همكاران صميمي براي بسياري از مردم مهم هستند كه باعث بروز رفتاره

  ).89، 1383فخيمي، (عامل ديگري مزاحم آن نشده اين نوع رفتار ادامه دارد

                                                 
١. Content theories  

٢. Process theories 
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  1سلسله مراتب نيازها   تئوري -2-2-1

نيازهـا اشـاره     توان به نظريه سلسله مراتـب  هاي محتوايي در انگيزش، مي ترين تئوري به عنوان يكي از اوليه    

بندي شده و سلسله مراتب تحت نظم و قاعده  ين محققي است كه نيازها را به صورت طبقهاول 2»ابراهام مازلو«. كرد

بر اين واقعيت استوار است كه نيازها سلسله مراتبي هستند و با ارضاء نيازهاي سطح پائين و » مازلو«نظريه . درآورد

سلسـله مراتـب   ). 371، 1379فخيمـي،  (كننـد  اوليه، نيازهاي سطح بالاتر بر رفتار فرد تأثير گذاشته و خودنمائي مـي 

  :گردد نيازها براساس مفروضات زير مطرح مي

كنـد   شوند و هنگامي كه يك نياز برآورده شد نياز بعدي سر بلند مـي  هاي برآورده شده انگيزانده نمي نيازهاي -1

  .د هستنداز نيازهاي خو اي بنابراين مردم همواره در حال تلاش جهت برآوردن پاره. تا جاي آن را بگيرد

نيازهـا بـر رفتـار افـراد در هـر زمـان تـأثير عميـق         . باشـد  شبكه نيازها براي بسياري از مـردم بسـيار پيچيـده مـي     -2

 .گذارند مي

در ايـن  . به طور كلي، قبل از اينكه نيازهاي سطح بالا برآورده شوند، نيازهاي سطح پايين بايـد ارضـاء گردنـد    -3

 .دهد حركت و جهت ويژه مي شرايط نياز سطح بالا فعال شده و به رفتار

  ).90، 1383فخيمي، (هاي بيشتري وجود دارد تا ارضاء نيازهاي سطح پايين براي ارضاء نيازهاي سطح بالا راه -4

، نيـاز بـه   3نيازهـاي جسـماني  : اند كه بـه ترتيـب عبارتنـد از    در اين تئوري نيازهاي آدمي پنج طبقه قرداده شده

نيازهـاي مـذكور در سـازمان بـه صـورت      . و كمـال   7و نيـاز بـه خوديـابي    6ت، نياز به حرم ـ5، نياز به محبت4امنيت

هـاي گروهـي رسـمي و     پرداخت حقوق و مزايا و امكانات رفاهي، ايجاد امنيت شغلي و مقررات حمـايتي، تشـكل  

غيررسمي در محيط كار، قائل شدن حرمت براي فرد و كار او در مراتب مختلف سازمان و ايجـاد امكانـات بـراي    

  ).153، 1379الواني، (شوند ايي توان بالقوه افراد، ارضاء ميشكوف

، نيز اضافه شده 9و نياز به زيبايي و نظم 8ها اندوزي و شناخت و درك پديده بندي مذكور دو نياز دانش به طبقه

  سلسـله اگر چـه تئـوري   . دهد سلسله مراتب نيازها را نشان مي 1-2شكل . گيرند كه قبل از نياز به خوديابي قرار مي

توان نتيجه گرفت كه با ارضاي اين نيازها بـراي   مراتب نيازها مستقيماً براي انگيزش كاري طراحي نشده است، مي

هـايي را بـه وجـود     تـرين خواسـت   تـرين و صـريح   فرد انگيزه به كار در سازمان ايجاد خواهد شد و شايد اين ساده

                                                 
١. Hierarchy of needs  

٢. Abraham H.Maslow 

٣. Physiological need  

٤. Safety need  

٥. Love need  

٦. Esteem need  

٧. Self actualization   

٨. Cognitive need  

٩. Aesthetic need  
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زنـد و انگيـزه عمـل در او بيـدار      رفتار خاصـي دسـت مـي    كه فرد به آورند و در راه برآوردن اين خواستهاست مي

  ).153، 1379الواني، (گر فرآيند انگيزش از طريق ارضاي نيازها است نشان 2-2شكل . شود مي

  

  

  

  
  

  سلسله مراتب نيازها 1-2شكل 
  
  

  

د كه براي افـراد  به صورتي تلويحي اشاره به رفتارهايي دار »مزلو«نظريه           مصداق هاي مديريتي نظريه مزلو

اين نظريه همچنـين اشـاره   . دهند هاي خود در سازمان ارائه مي در جهت تحقق اهداف سازمان و رسيدن به خواسته

سـه نيـاز    »مزلـو «به عقيده . نمايد افراد در جهت برآوردن نيازهاي مختلف كمك ميبه بر انواع رفتارهايي دارد كه 

ه امنيت و نياز بـه وابسـتگي و اجتمـاعي بـودن اگـر ارضـاء نشـوند، فـرد در         اوليه يعني نيازهاي فيزيولوژيكي، نياز ب

برقراري سلامت فيزيولوژيكي و رواني و نهايتاً براي فرد سالمي بودن ناكام خواهد ماند و هم از نظر فيزيولوژيكي 
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و در مقابل، نيـاز   گويد مي 1نياز كمبود »مزلو«اين سه نياز سطح پايين را . و هم از نظر رواني شكست خواهد خورد

شـوند بـه رشـد فـرد كمـك       هستند و نيازهـاي ثانويـه نيـز ناميـده مـي      2به احترام و خودشكوفائي كه نيازهاي رشد

  ).93، 1383فخيمي، (كند مي

تحقيقات نشان داده كه مديران . اند توجه فراوان داشته »مزلو«شناسان به نظريه  سازمان به گونه روانمديران 

سـازند تـا مـديران سـطح پـايين       تر برآورده مـي  احترام و خودشكوفايي را خيلي راحت تر و ساده عالي نياز خود به

به طور مثال كاركناني كـه  . مديران سطح عالي داراي شغل پرچالش و موقعيت براي خودشكوفايي هستند. سازمان

گيري كه بر سرنوشت   تصميمها فعاليت دارند اغلب، نيازهاي سطح بالاي خود را از طريق شركت كردن در  در تيم

به طور كلي دو عامل چالش و موقعيت كـه اشـاره   . سازند گذارد، برآورده مي تيم و سازمان تأثير مثبت به جاي مي

  ).93، 1383فخيمي، (شود شد در كار تيمي وجود دارند كه به برآورده شدن نيازهاي سطح بالا منجر مي

ارد كه برآورده شدن نيازهـا، براسـاس شـغلي كـه فـرد تصـدي       مطالعات انجام شده بر اين واقعيت تاكيد د

  ).94، 1383فخيمي، (باشد كند، سن فرد و يا نژاد و همچنين ابعاد سازمان، متفاوت مي مي

در مـورد نيازهـا بـراي مـديران توضـيح      » مزلـو «رسد كه نظريـه   اگر چه به نظر مي          نظريه مزلوانتقاد از     

هاي بعدي محققان، آنها را بـه صـورت عملـي متحقـق      سازد، معهذا آزمايش ها را فراهم مي مفيدي از فرايند انگيزه

 -هاي وسيعي از نيازهاي سطح بالا توان در دستجات و گروه ، افراد را نمي»مزلو«به نظر منتقدان نظريه . نكرده است

همچنـين  . رسد ه مقصود به نظر نميبندي اين نيازها در پنج گروه وافي ب سطح پائين قرار داد و طبقه -سطح متوسط

كـاملاً حمايـت نشـده زيـرا جاذبـه بـرآورده شـدن يـك نيـاز، الزامـاً           » مازلو«از نظريه سلسله مراتبي بودن نيازهاي 

  ). 377، 1379فخيمي، (باشد شدن سطح بعدي در سلسله مراتب نيازها نمي اي براي فعال  انگيزه

او . باشـد  هـاي فـردي مـي    در عدم توجه وي به تفـاوت » مازلو«نظريه  انتقاد اساسي از 3»ادوارد لالر«به زعم     

هاي فردي، ريشـه در تجربيـات شـخص     زيرا علاوه بر تفاوت .گويد سلسله مراتب نياز ترجيحي جنبه عام ندارد مي

 ممكن است نياز غالب براي يـك مـدير باشـد   » مازلو«مرحله خودشكوفائي در سلسله مراتب » لالر«به عقيده . دارد

ولي براي مدير ديگري با ظرفيت كاري و سطح سازماني مساوي، نياز به احتـرام، احسـاس امنيـت و داراي روابـط     

انـد   به عنوان مثال بعضي اشخاص كه از بيماري افسردگي معالجه شـده . اجتماعي بودن اولويت بيشتري داشته باشد

. ، اگر چه امنيت مالي قابل توجهي نيز احساس نمايندسازند انگيزه خود را از طريق توجه به نياز به سلامتي ظاهر مي

در » هوفستد«. را مشخص نموده است» مازلو«ديگر نقاط ضعف نظريه  4»گرت هوفستد«مطالعات انجام شده توسط 

كشور مطالعاتي انجام داد كه به ايـن موضـوع    72راجع به فكر و عقيده انگيزش و رهبري و سازمان در  1973سال 

آوري شده و تجزيه و  هاي آمريكائي در كشورهاي ديگر نيز كاربرد دارند؟ بر پايه اطلاعات جمع وريآيا تئ ،برسد

                                                 
١. Deficiency need 

٢. Growth need 

٣. Edward E.Lawler 

٤. Geert Hofstede  
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ها، سـبك مـديريت، نهادهـاي ارزشـي و      به اين نتيجه رسيد كه به علت اختلاف بين فرهنگ» هوفستد«تحليل آنها 

كاربرد عـام و يكسـان نـدارد و    » مازلو  «ساختارهاي سازمان در كشورهاي مختلف، تئوري سلسله مراتب نيازهاي 

منطبـق بـا   » مـازلو «سيسـتم نيازهـاي   » هوفسـتد «بـه اعتقـاد   . تحت هيچ شرايطي فرايند جهاني انگيزش انساني نيست

، 1379فخيمـي،  (باشـد  در آن طبقـه قـرار داشـت، مـي    » مازلو«هاي طبقه متوسط جامعه آمريكائي كه ابراهام  ارزش

378.(  

هاي سوئدي به نيازهاي اجتماعي بيشتر از نياز به احتـرام   گويد كه در سازمان مي» هوفستد«نتيجه تحقيقات 

در ژاپن، آلمان، سويس، ايتاليا و استراليا نياز به امنيت ارزش بيشتري از نياز اجتماعي و نياز به . شود ارزش داده مي

بـديهي اسـت   . شـود  زش داده مـي در فرانسه و يوگسلاوي به نيازهاي امنيتي در سطح بسـيار بـالائي ار  . احترام دارد

انـد كـه در    تنها به اين نتيجه نرسيده بلكه ديگر محققان نيز در اين زمينه مطالب قابل توجهي عنوان كرده» هوفستد«

  ).378، 1379فخيمي، (باشد خور تفكر و تعمق مي

انـد كـه    گرفتـه  مـدير چنـين نتيجـه    49طي مصاحبه بـا   »مازلو«در ايراد به نظريه  1»نوگيم«و » هال«همچنين 

شدن نيازهاي سطح پائين، نيازهاي سطح بالاتر خودنمائي  هيچگونه دليل قابل توجيهي دال بر اينكه پس از برآورده

تداوم ترقي فرد در كـار گويند اصطلاح سلسله مراتب نيازهاي مزلو بهتر بود  آنها مي .كنند، بدست نيامده است مي
2 

  ).378 ،1379فخيمي، (باشد شدعمق مي عنوان مي

هـاي ترجيحـي    هـاي فـردي در پـاداش    گويد مديران بايد به تفـاوت  مي» مازلو«در انتقاد از  3»ترنس ميشل«    

شود در مورد كارمند ديگـري بـه كـار     آگاهي داشته باشند و توجه نمايند آنچه كه باعث انگيزش يك كارمند مي

د كه مديران بايد به ايـن نكتـه حسـاس، دقـت كـافي      شون هاي متفاوت پويا مي آيد، زيرا افراد مختلف با انگيزه نمي

  ).379، 1379فخيمي، (نمايند

  

  4اي انسان  دو جنبه  تئوري -2-2-2

در اين تئوري دو دسته مفروضات متضاد درباره طبيعت انسان و نحـوه نظـارت و سرپرسـتي او ارائـه شـده          

اي بـه كـار نداشـته و     يعتـاً علاقـه  از يك سـو در جنبـه منفـي، انسـان موجـودي توصـيف شـده اسـت كـه طب         . است

كند و تنها راه كـار   المقدور پرهيز مي به همين جهت از قبول مسئوليت نيز حتي. طلب و از كار گريزان است راحت

در اين بخش از تئوري چون شغل و كار فـرد هيچگونـه   . خواستن از او اجبار و كنترل مستقيم و ترس از تنبيه است

، 1379الـواني،  (و تنبيـه فـرد را بـه كـار وادار كـرد     هاي خارجي مثل پاداش  بايد با محركه كند اي ايجاد نمي انگيزه

154.(  

                                                 
١. D.T. Hall and K.E. Nougaim 

٢. Person`s Sequential Career Progression 

٣. Terence R. Mitchell 

٤. McGregor`s theory X and theory Y  
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از سوي ديگر در جنبه مثبت، انسان موجودي قلمداد شده است كه طبيعتاً علاقه به كـار در ذات و فطـرت   

ن، در صورتي كـه بـراي وي   فرضي در مورد انسا با چنين پيش. او به وديعه نهاده شده و از مسئوليت گريزان نيست

شرايط مطلوب كار فراهم شود، او در جستجوي مسئوليت و طالب كار خواهد بو براي كاركردن نيازي به اجبار و 

در اين توصيف از انسان، فرد در كار مناسـب، خـودكنترل و خـودانگيز اسـت و در راه رسـيدن بـه       . ارعاب نيست

  ).154، 1379الواني، (ند ك اهداف سازمان از هيچگونه تلاشي دريغ نمي

  

  1دو عاملي انگيزش   تئوري -2-2-3

. باشـد  مـي  2»هرزبـرگ «هـاي محتـوائي كـه بسـيار مطـرح اسـت، تئـوري دو عـاملي          از جمله ديگر تئوري    

او از مصـاحبه شـوندگان پرسـيده    . حسابدار و مهندس عنوان نمود 200اين تئوري را بعد از مصاحبه به  »هرزبرگ«

هـائي را كـه ناراضـي و بـدون انگيـزش       كه در بالاترين سطح انگيزش قرار دارند و همچنين موقعيتبود اوقاتي را 

با كمال تعجب، هرزبرگ متوجه شد كه عوامل كاملاً متفاوتي بر رضايت و عدم رضايت از . هستند، توضيح دهند

كرده ولي  لت نارضائي قلمداد ميرا احتمالاً ع» پرداخت كم«به عنوان مثال يك كارمند اگر . گذارند كار تأثير مي

به جاي آن عامل ديگري از قبيل انجام كـار، شـناخت هويـت    . سته استنرا الزاماً علت رضايت ندا» پرداخت زياد«

مدل نظريه دو عـاملي   2-2شكل  .)380، 1379فخيمي، (كارمند و امثالهم را به مثابه علل رضايت ذكر نموده است

       .دهد يت نشان ميرا در مقايسه با مدل سنتي رضا

  
  مدل نظريه دو عاملي 2-2شكل 

  

همانگونـه كـه در شـكل مـنعكس     . باشد مدل سنتي رضايت شغلي ناقص مي» هرزبرگ«براساس تحقيقات 

بـا توجـه بـه ايـن مـدل،      . است در مدل سنتي رضايت و نارضايتي از كار در دو نقطه مقابل يك طيف قـرار دارنـد  

  .يت و يا نارضايتي داشته باشند و يا بين دو نقطه رضايت و نارضايتي قرار بگيرندكارمندان ممكن است از كار رضا

                                                 
١. Two-factor theory 

٢. Herzberg 
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 2شروع و به عـدم رضـايت   1يكي از رضايت: »دو دسته از عوامل را تشكيل مي دهند» هرزبرگ«هاي  يافته

  ).381، 1379فخيمي، (گردد منتهي مي 4شروع و به عدم نارضايتي 3شود و ديگري از نارضايتي ختم مي

، و يك سري ديگر از عوامل تحت عنـوان  5انگيزاننده لر اين تئوري يك سري از عوامل در كار به عنوان عوامد

شـود كـه وجودشـان در     عوامل ابقاء به عواملي اطلاق مي. اند گذاري شده نام  6عوامل ابقاء، نگهدارنده يا بهداشت

اين عوامل كه داراي . شوند تن افراد به كار نمينمايد اما باعث انگيخ كار ضروري است، نبودشان ايجاد مشكل مي

كننـد امـا    باشند، در صورتي كه از شغل فرد حـذف شـوند ايجـاد نارضـايتي مـي      خاصيت نگهدارندگي و ابقاء مي

امـا عوامـل   . انـد  عواملي مانند حقوق و شرايط فيزيكـي محـيط كـار از زمـره    . باشد وجودشان موجب انگيزش نمي

توفيق و پيشـرفت در كـار و احسـاس رضـايت از     . گردند د كه باعث ترغيب و انگيزش ميانگيزاننده عواملي هستن

توانـد در ايجـاد انگيـزه بـراي      براساس اين تئوري، مـدير زمـاني مـي   . باشند هايي از اين دسته عوامل مي شغل نمونه

  ).156، 1379الواني، (كاركنان موفق باشد كه به دوگروه از اين عوامل توجه كامل داشته باشد

اول اينكه مدير بايد مطمـئن  . در فرايند انگيزش طبق جدول زير دو سطح وجود دارد» هرزبرگ«به اعتقاد     

نـاقص نيسـتند، پرداخـت و امنيـت شـغلي مناسـب اسـت و شـرايط كـار نيـز مطمـئن و            » عوامل بهداشتي«باشد كه 

در سـطح قابـل قبـول،    » عوامل بهداشـتي « در اين سطح مدير در رابطه با فراهم كردن. باشد سرپرستي قابل قبول مي

در سطح دوم مـدير  . نيستند» ناراضي«كند بلكه فقط بايد اطمينان حاصل كند كه كاركنان  انگيزش را تحريك نمي

را تجربه كنند و نتيجه قابل پيش بيني اين است كه كاركنان بـه  » عوامل انگيزش«بايد به كاركنان فرصت بدهد كه 

  ).382، 1379فخيمي، (اند دست يافتهسطح بالايي از رضايت 

  
  )بازدارنده از نارضايتي(عوامل بهداشتي   )افزايش رضايت شغلي(عوامل انگيزش 

   نقش كار ■ شهرت ■ كسب موفقيت ■
  پيشرفت و رشد ■مسئوليت  ■

   روابط بين افراد ■ شرايط كار ■ سرپرستان ■
  مشي ها و اداره امور سازمان خط ■ پرداخت و امنيت ■

  

از مـوارد اعمـال شـده، نتيجـه مطلـوب داشـته اسـت، معهـذا داراي          اي اگر چه در پـاره » هرزبرگ«تئوري     

. بر روش تحقيق او تمركز دارد »هرزبرگ«ترين ايراد بر تئوري  مهم. باشد نقايصي است و ايرادهايي بر آن وارد مي

رشان كه آيا خوب است يا نه؟ معمولاً آنها بـه  به طور مثال در مصاحبه با افراد و سئوال از احساس آنها نسبت به كا

دهند و چيزهايي را كه در كنترل  بخش اعتبار مي كار خود و آنچه را كه در كنترل دارند به مانند تجربيات رضايت

                                                 
١. Satisfaction 

٢. No Satisfaction  

٣. Dissatisfaction 

٤. No Dissatisfaction 

٥. Motivator 

٦. Hygiene factors 
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اي كـه   بـدين گونـه، نتيجـه   . دهنـد  اعتبـار جلـوه مـي    آنها نيست به عنوان تجربيات عدم رضايت بي اعتبار و يـا كـم  

  1»ويگدور«و » هاوس«مصاحبه به دست آورده، به زعم دو نفر از انتقادكنندگان از تئوري وي به نام  از» هرزبرگ«

زيرا به عقيده منتقدان مذكور، عامل خاصـي   ،هاي مصاحبه عنوان نموده در واقع نتيجه راه و روشي است كه سئوال

ب عدم رضايت شغلي براي شـخص  تواند رضايت شغلي براي شخص معيني فراهم آورد، همين عامل موج كه مي

  ).383، 1379فخيمي، (گردد و بالعكس ديگري مي

  

  2انگيزش موفقيت  تئوري -2-2-4

مـك  «نظريـه  . باشـد  مـي  3»مك كله لند«مدل ديگري از انگيزش كه تكيه بر نيازهاي سطح بالا دارد نظريه     

  :ايدنم بندي مي انسان را در رابطه با سه دسته از نيازها تقسيم» كله لند

در . نياز به قدرت عبارت است از ميل براي نفـوذ در گـروه و كنتـرل محـيط اطـراف خـود          نياز به قدرت

قـرار   نيـاز بـه احتـرام و نيـاز بـه خودشـكوفايي      در فاصله بـين   ، نياز به قدرت»مزلو«ارتباط با سلسله مراتب نيازهاي 

ه تظاهرات رفتاري، رك و صـريح صـحبت كـردن، بـا     باشند، تمايل ب افرادي كه داراي نياز به قدرت مي. گيرد مي

تجربه نشان داده كه مديران به عنوان يك . استحكام و منسجم عمل كردن و درگير با مسائل مختلف بودن را دارند

گروه اجتماعي، انگيزه نياز به قدرت در آنان بسيار بيشتر از مردم معمولي است و اين نياز در مديران موفق بيشتر از 

  ). 379، 1379فخيمي، (ن ناموفق وجود دارد مديرا

اينگونـه نيـاز بـه    . اند، الزامـاً تشـنه قـدرت نيسـتند     از طرفي مردمي كه به وسيله نياز به قدرت انگيزانده شده

هاي كوچك اداري و اجتماعي با نياز به قدرت در سيستم هاي سياسي داراي  قدرت، يعني نياز به قدرت در سيستم

  ). 379، 1379فخيمي، (شود اي با ماكياوليسم نزديك مي باشد و نوع اخير به گونه ني ميتفاوت ماهوي فراوا

اي  باشد از انجام دادن كار به گونـه  نياز به كوشش و جهد عبارت مي    )نياز به كسب موفقيت(شكوشنياز به 

ايـن  . نماينـد  ور زنـدگي مـي  باشند معمولاً احساس مسئوليت در ام ـ افرادي كه داراي اين نياز مي. موثرتر از گذشته

. دهنـد  ها كار را با دقت و نظم بهتري از آنهايي كه احساس به اين نياز را ندارند، انجام مي دسته از افراد در سازمان

بيانگر اين موضوع است كه افراد با اين نوع از نياز زودتر از ديگـران بـه   » مك كله لند«تجربيات انجام شده توسط 

  ).380، 1379فخيمي، (رسند و پول و زندگي مرفه ميدرجات بالاي اداري 

. شـود  اغلب به علت ترس از شكست در فرد ايجـاد مـي  از طرفي نياز به كوشش و جهد در حد بسيار زياد 

مديران و يا كاركنان سازمان ممكن است به دليل ترس از عدم تحقق اهداف شخصي و سازماني و همچنين تـرس  

در انجام وظايف، به صورتي بسيار بيشتر از حد معمول فعالانه ء شدن شكست از سرزنش عمومي در صورت برملا

                                                 
١. Robert House & Lawrence A. Wigdor 

٢. Achievementmotivation 

٣. McClelland 
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اينگونـه افـراد معمـولاً از    . تواند براي مديران و كاركنان يك دلمشغولي باشد ترس از موفقيت نيز مي. عمل نمايند

خيمـي،  ف(برند كند، همواره رنج مي اي كه در ديگران ايجاد مي استرس و سنگيني بار موفقيت به دليل حسد و غبطه

1379 ،380.(  

افرادي كه داراي اين نوع نيـاز هسـتند،   . دارد» مازلو» «تعلق داشتن«اين نياز شباهت به نياز     وابستگينياز به 

هـاي   هـا و موسسـات اجتمـاعي و داشـتن فعاليـت      اغلب علاقمند به ايجاد دوستي با ديگـران، عضـويت در باشـگاه   

ارمنداني هستند، بايد دائماً شرايطي را بپرورانند كه تماس مداوم بـين  مديراني كه داراي چنين ك. باشند گروهي مي

، 1379فخيمـي،  (نمايـد  هاي متناوب اين احساس را تقويت و تحكيم مي آنها از طريق تشكيل جلسات و گردهمائي

380.(  

ه و شوند فردي از فرد ديگر بيشتر تـلاش كـرد   هايي كه باعث مي شود تا انگيزه در اين تئوري كوشش مي 

ها را در افرادي كه ظاهراً فاقد  زهيتوان اين انگ جوياي توفيق باشد شناخته شده و اين نكته مشخص گردد كه آيا مي

دارد تـا   طلبي محركي است كـه اگـر در فـرد ايجـاد شـود او را وامـي       اصولاً انگيزه توفيق. آنها هستند بوجود آورد

كساني كه اين انگيزه را دارا هستند حد متعـادلي  . عمل آوردحداكثر كوشش خود را در نيل به اهداف مورد نظر ب

باشـند، از انجـام    پذيرند، علاقمند به دريافت بازخوردهـاي آنـي در شـغل و كارشـان مـي      از مخاطره را در كار مي

ور كنند تا بتوانند به ط ـ توجه و توان خود را معطوف به كار مي مشوند، و بالاخره تما كارشان لذت برده و ارضا مي

   ).156، 1379الواني، (كامل به انجامش رسانند

اي را در افراد فعال نمود، مسلماً آنان در حـد بـالايي تـلاش كـرده و در      در صورتي كه بتوان چنين انگيزه

هاي و استعدادهايشـان   براساس اين تئوري بايد به افراد توانايي. تحقق اهداف سازماني نقش موثري خواهند داشت

تـوان آنهـا را تغييـر داد،     گيرنـد و نمـي   هاي اصلي در كودكي شـكل مـي   برخلاف اين نظر كه انگيزهشناساند و  را

  ).156، 1379الواني، (طلب و دوستدار موفقيت تربيت نمود  توان به كمك هدايت و آموزش افراد را توفيق مي

  :كه عبارتند ازطلب پنج ويژگي عمده دارند  افراد توفيق           طلب هاي افراد توفيق ويژگي

هاي نسـبتاً   هاي نسبتاً دشوار و گرفتن تصميم افرادي كه نياز شديد به توفيق دارند و تعيين هدف .1

شـود   براي مثال هنگامي كه در بازي پرتاب حلقه به افـراد گفتـه مـي   . آميز تمايل دارند مخاطره

فيق در آنان كم است براي پرتاب حلقه هر جايي كه دوست دارند بايستند، افرادي كه نياز به تو

ايستند كـه   ايستند كه چالشي در ميان نخواهد بود، يا بسيار دور مي يا بسيار نزديك به هدف مي

ولـي  . وجـود خواهـد داشـت   ) برخـورد بـه هـدف   (احتمال كمي براي افتادن حلقه در چنگك 

هـاي   قيـت ايستند كه چالشي بوده ولي موف اي مي كساني كه نياز شديد به توفيق دارند در فاصله

  ).121، 1379رضائيان، (سازد در پي در نيز ممكن مي  پي

طلـب در تمـام اوقـات چنـين      ممكن است اين پرسش به ذهن كسي خطور كند كه آيا افراد توفيـق 

زيرا آنان فقط هنگامي كه بتواننـد  . ، پاسخ منفي است)1992(و ديگران  »مورهد«كنند؟ به نقل از  عمل مي
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طلب، قمارباز نيستند، ولي دوست دارند بـه جـاي    افراد توفيق. ند چنين خواهند كردبر نتيجه كار اثر بگذار

از اين رو آنان دوست دارنـد  . خود بر روي مسائل آن كار كنند ،اينكه نتايج كار را به دست شانس بسپرند

و شـوند   هاي مربوط به كارشان را خود تعيين كنند و به ندرت به كار كردن بدون هدف راضـي مـي   هدف

آنان هدف هايي را كه ديگران بـراي آنـان تعيـين    . كنند كاري را به انجام برسانند تقريباً همواره تلاش مي

اي را كه بتوانند دانش  افراد توفيق طلب فقط كمك و توصيه افراد خبره. پذيرند كنند به طور خودكار نمي

  ).121، 1379، رضائيان(پذيرند مي ،هاي مورد نياز آنان را فراهم آورند يا مهارت

طلب مسئوليت شخصي بـراي انجـام كارهـا را برعهـده      ، افراد توفيق)1989( »چرينگتون«به قلم  .2

اگـر  . گيرند و از اين رو دوست دارند نتيجه كارشان به طور مستقيم به خـود آنـان بـازگردد    مي

ي خواهند امتياز آن بـه خودشـان داده شـود و بـه حسـاب ديگـر       آورند مي پيروزي به دست مي

افــراد . پذيرنــد گذاشــته نشــود و همچنــين اگــر بــا شكســتي مواجــه شــوند، ســرزنش آن را مــي

طلب اغلب داوطلب انجام وظايف اضافي هستند و واگذاري بخشـي از كـار بـه ديگـري      توفيق

از اين رو هنگـامي كـه كـار بيشـتري نسـبت بـه همكـاران بـدون كمـك          . برايشان دشوار است

ال فردي برايشان نسبت بـه  مبنابراين توفيق و ك. كنند كمال مياحساس ، دهند ديگري انجام مي

آنـان پـاداش كـار خـود را رد     . پاداش حاصل از آن موفقيت از اهميت بيشتري برخوردار است

اي  انگيزه. ولي پاداش حاصل از انجام كار به اندازه اتمام كار برايشان ضروري نيست ،كنند نمي

آورنـد بيشـتر از انگيـزه حاصـل از پـول يـا        ر به دست ميكه از پيروزي يا حل يك مسأله دشوا

پول براي افراد توفيق طلب به طـور عمـده بـه عنـوان يـك      . دارند ستايشي است كه دريافت مي

ابزار سنجش عملكرد ارزش دارد ولي معمولاً به دنبال پول براي كسب وجهه و اعتبار يا امنيت 

  ).122، 1379رضائيان، (اقتصادي نيستند

افرادي كه نياز شديد به توفيق دارند كارهايي را تـرجيح  ، )1995(و ديگران  »ريگل هل« به قلم .3

خواهنـد   دهند كه بازخورد فوري فراهم آورد و همچنين به دليل اهميت هدف برايشان، مـي  مي

اي،  هاي حرفه يكي از دلايلي كه آنان اغلب وارد فعاليت. كنند دانند كه چقدر خوب عمل ميب

علاوه بـر دريافـت   . شوند همين تمايل به دريافت بازخورد فوري است آفريني ميفروش يا كار

طلـب مهـم اسـت، آنـان بـه       بازخوردهاي مشخص و معين، ماهيت بازخور نيز براي افراد توفيـق 

هـاي شخصـي    ويژگـي   دهند و به اظهار نظر دربـاره  اطلاعات مربوط به كارشان پاسخ مثبت مي

ينكـه گفتـه شـود چقـدر روحيـه همكـاري دارنـد يـا چقـدر مفيـد           مانند ا. خود علاقمند نيستند

 ).122، 1383رضائيان، (هستند

. طلـب اسـت   ، شيفتگي به كار ويژگي ديگـر افـراد توفيـق   )1992(و ديگران  »مورهد«به نقل از  .4

فكـر اينكـه كـار خـود را     . انديشند آنان در تمام اوقات به هنگام غذا و در خانه به كار خود مي
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اي را كه بخشي از  شوند كار بر روي پروژه شوار است و هنگامي كه مجبور ميدد كنار بگذارن

بـه عبـارت ديگـر بـا كـار عجـين       . دهـد  آن كامل شده متوقف كنند، ناكامي به آنان دست مـي 

رضـائيان،  (گيري كـرد كـه از تعهـد كـاري بـالايي برخـوردار هسـتند        توان نتيجه شوند يا مي مي

1383 ،122.( 

بر ايـن بـاور    »لند كله مك«. طلب است هاي افراد توفيق تن يكي ديگر از ويژگيابتكار عمل داش .5

طلب بر حسب عادت زماني را صرف انديشـيدن دربـاره چگـونگي انجـام      است كه افراد توفيق

در واقع وي دريافته است كه هر وقت افراد به فكر موفقيت باشند، موجبـات  . كنند بهتر كار مي

طلب دارند سريعتر  هايي كه تعداد زيادي از افراد توفيق سازمان. شد موفقيت آنان فراهم خواهد

 ).123، 1383رضائيان، (رشد كرده و بازده بيشتري خواهند داشت

يابنـد كـه پـدر و مـادر انتظـارات متفـاوتي از        هايي پـروررش مـي   طلب بيشتر در خانواده افراد توفيق

آنچـه از اهميـت بيشـتري    . انتظـارات يكسـاني دارنـد   هـايي كـه پـدر و مـادر      فرزندانشان دارند تا خـانواده 

طلب انتظار دارند فرزندانشان ميان سنين شش تا هشت  برخوردار بوده اين است كه پدر و مادر افراد توفيق

دون كمـك ديگـران آنهـا را    ب ـكارها را خود انتخاب كننـد و  . سالگي استقلال بيشتري از خود نشان دهند

رها خيلي زودتر از سنين مذكور از فرزندان خود انتظار استقلال در فكر و عمل ساير پدر و ماد. انجام دهند

خواهنـد رشـد    يعني پيش از آنكه بچه ها آمادگي لازم را پيدا كرده باشند زيـرا بـه زعـم خـود مـي     . دارند

رسـاند و موجـب پيـدايش     كـه ايـن حالـت نهايـت افـراط را مـي      . شخصيت فرزندان خود را تسهيل كننـد 

اينگونه بچه ها احساس خواهند كرد كه در خانه . ها خواهد شد منفي و انفعال و ناتواني در بچههاي  نگرش

در . ي براي اين استقلال وجود نداشته اسـت گكنند، زيرا آماد زيادي هستند و در بيرون نيز نالايق جلوه مي

گيـري   در و مـادر و تصـميم  ها وابسته به پدر و مادر بار خواهند آمد و جداشـدن از پ ـ  نهايت تفريط نيز بچه

  ).123، 1383رضائيان، (مستقل برايشان دشوار خواهد بود

طلب بسيار جذاب است و از  وجود فرصت كافي براي ارائه عملكرد خوب كاري براي افراد توفيق

طلـب، موفـق هسـتند، ولـي اغلـب       گرچه افراد توفيق. گزينند كننده نيز دوري مي كارهاي تكراري و كسل

طلبـي   مهمترين دليل آن است كه نياز شـديد بـه توفيـق   . آورند در مديريت عالي به دست نميهايي  منصب

هـاي   شود، ولي صفات مشخصه همـراه بـا ايـن نيـاز بـا شـرايط احـراز منصـب         موجب رشد سريع افراد مي

ي كه طلب توقع انجام كار زياد دارند، در حال براي مثال افراد توفيق. مديريت در سطح عالي در تضاد است

هاي عالي بازخورد فـوري بـه نـدرت     در پست. مديران عالي بايد بتوانند كارها را به ديگران تفويض كنند

آميـز بـوده و بـراي     هايي بگيرند كه كم و بيش مخـاطره  شود و اغلب مديران عالي بايد تصميم دريافت مي

  ).123 ،1383رضائيان، (هايي خوشايند نيست طلب گرفتن چنين تصميم يك فرد توفيق
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تحقيقـات در  ، )1995(و ديگـران   »ريگـل  هـل «به نقل از            طلبي در محيط كار تقويت نياز توفيق

  :كند هاي كاري توصيه مي طلبي در محيط موارد زير را به منظور تقويت نياز توفيق ،طلبي زمينه توفيق

رد خـود بـازخورد   اي درباره عملك كارها به ترتيبي تنظيم شوند كه كاركنان به طور دوره .1

سازد تا عملكرد خود را  بازخور در صورت ضرورت كاركنان را قادر مي .دريافت دارند

  .اصلاح كنند

هاي خوب كسب موفقيت فـراهم آورنـد و كاركنـان نيـز بايـد تشـويق        مديران بايد اسوه .2

 .شوند تا قهرماناني را به عنوان الگوي خود قرار دهند

به كاركنان كمـك كننـد،   » 1تصوير از خود«اصلاح در صورت ضرورت مديران بايد در  .3

زيرا افرادي كه نياز به توفيق در آنـان شـديد اسـت خـود را بـاور دارنـد و در جسـتجوي        

 . مشاغل چالشي و قبول مسئوليت بوده و افرادي مولد هستند

مديران بايد به كاركنان در كنترل تخيلاتشان كمك كنند و كاركنان نيز بايـد چگـونگي    .4

 .هاي واقعي و راه دستيابي به آنها را فرا بگيرند هدفتعيين 

ق نسبت به نيـاز تعلـق از شـدت و قـوت بيشـتري برخـوردار       فنياز به قدرت در مديران مو .5

 ).124، 1383رضائيان، (است

  

اجتناب از شكسـت بـراي هـر    ، انگيزه )1986( 2و ديگران »وسيط«به نقل از            انگيزه اجتناب از شكست

و انگيـزه   تواند بر انگيزه اجتناب از شكست غلبه داشـته باشـد   طلبي مي براي برخي، انگيزه توفيق. فرد است

تر از انگيزه  هنگامي كه انگيزه اجتناب از شكست قوي. تر باشد تواند در برخي قوي اجتناب از شكست مي

ه توفيـق همـراه اسـت نخواهـد     ي كه با نياز شديد بقطلبي باشد، فرد به دنبال ارضاي نياز به همان طري توفيق

هـايي كـه    اين گونه افراد از محيط. هايي خواهد بود كه در آن بتواند موفق باشد بلكه به دنبال وضعيت. بود

افرادي كه نياز به اجتناب از شكست در آنان شديد . كنند احتمال شكست در آنها وجود دارد، اجتناب مي

كننـد كـه شكسـتي در     گـذاري مـي   اي هـدف  د به گونههاي شخصي در عملكر است به هنگام تعيين هدف

  ).125، 1383رضائيان، (دستيابي به آنها متوجه آنان نشود
 

زيـرا   ،نامند نيز مي 3هاي به دست آمده را نظريه نياز »مك كله لند«نظريه           مصداق هاي مديريتي نظريه 

زهاي مورد بحث در طول زمان و در نتيجه تجربيات نامبرده در تعريف نظريه خود بر اين موضوع تكيه دارد كه نيا

شوند و مديران بايد حضور تدريجي اين سه نياز در جريـان زنـدگي كـاري افـراد را تشـخيص       زندگي حاصل مي

                                                 
١. Self- image 

٢. Henry L. Tosi, John R. Rizzo, Stephen J. Darroll 

٣. Aquired Needs Theory 
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تواند مفيد واقع شود كه هر نيازي امكان دارد با يك دسته از ترجيحات مورد نظر  اين نظريه از اين جهت مي. دهند

مثلاً فردي كـه نيـاز بـه موفقيـت در سـطح بـالا را مـد نظـر دارد، مسـئوليت فـردي،           . ر مرتبط باشدكارمند و يا مدي

از طرفـي فـردي كـه نيـاز بـه وابسـتگي در       . دهد مي بالاخره بازخورد انجام كار را ترجيح دار بودن هدف و چالش

نياز بسيار زياد به قدرت در . ستها براي استقرار ارتباط علاقمند ا به مراودات شخصي و فرصتسطح بالا را دارد، 

اينكـه مـورد توجـه و شـناخت ديگـران قـرار دارد، خوشـحال         هاي نفوذ در ديگـران بـوده و فـرد از    جستجوي راه

  .)99، 1383فخيمي، (شود مي

آيند و افراد را با نيازهايي كه جهت توفيق در انواع مختلفي  اين نيازها عملاً در جريان زندگي به دست مي

در تحقيقات خود متوجه شد كه تركيبي از نياز متوسط  »مك كله لند«. سازند متنوع لازم است، آشنا مي از مشاغل

نياز زياد به قدرت موجد . تا سطح بالا براي قدرت با نياز كمي براي وابستگي، با موفقيت مديران عالي مرتبط است

ياز كـم بـه وابسـتگي ايـن امكـان را بـراي مـديران        گردد و بالاخره ن علاقه براي نفوذ و يا اثرگذاشتن برديگران مي

هاي سخت اداري را بدون دغدغه از اينكه مورد اعتراض و يا تنفر ديگران واقـع شـوند،    سازد كه تصميم فراهم مي

  ).99، 1383فخيمي، (اتخاذ نمايند

بـه كـار بـرده     كه در اين مورد 1مثلاً اصطلاح موفق مخرب. باشد نياز به قدرت داراي ابعاد جالب توجه مي

اين . دهند شده، به مديراني اشاره دارد كه داراي نياز قدرت بالايي هستند ولي قدرت را مورد سوء استفاده قرار مي

و ديگـر خصوصـيات مـورد نيـاز بـراي حركـت بـه بـالاترين موقعيـت          ) كاريزمـا (گونه افراد معمولاً داراي جاذبه 

اي بـراي خـود    توانند موقعيـت سـازنده   دهند، نمي استفاده قرار مي باشند ولي از آنجايي كه قدرت را مورد سوء مي

مك كله لند در اين مورد تصريح دارد كه قدرت براي مديران وقتي بسيار مفيد است كه براي انجام . فراهنم نمايند

ايـن نـوع   باشـد، و بـه    ها مـي  اهداف گروه و سازمان به كار برود تا اهدافي كه ناشي از انگيزانده شدن خودخواهي

  ).99، 1383فخيمي، (گويند نيز مي) شده اجتماعي( 2گرا قدرت گاهي قدرت جامعه

  3نيازهاي زيستي، تعلق و رشد   تئوري -2-2-5

به تئوري سلسله مراتب نيازها دارد، ولي تفاوت عمده اين دو تئوري در اين است اين تئوري شباهت بسيار     

 ).157، 1379الواني، (اند ها وجود ندارد و آنها در يك پيوستار قرار گرفتهالذكر مراتبي براي نياز كه در تئوري فوق

فخيمـي،  (نمايـد   را به سه نياز محدود مي» مازلو«در نظريه انگيزش كه ارائه داده نيازهاي پنجگانه  4»كليتون الدرفر«

هـي از نيازهـا   هاي خود ممكن است گرو هر فردي براساس شخصيت، روحيات و فرهنگ و آموخته). 383، 1379

. نيازهـاي زيسـتي، تعلـق و رشـد    : نيازهاي مذكور در اين تئوري عبارتند از. برايش مطرح شده و اهميت پيدا كنند

نياز به تعلق شامل . باشند نيازهاي زيستي در واقع همان نيازهاي جسماني و امنيت در تئوري سلسله مراتب نيازها مي

                                                 
١. Destructive Achiever 

٢. Socialized Power 

٣. ERG (Existence, Relatedness and Growth) 

٤. Clayton P. Alderfer 
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ايـن تئـوري نيـز    . ه، و نياز به رشد ميل به كمال و تعالي در آدمي اسـت نيازهايي چون محبت و ارزش و احترام بود

  ).157، 1379الواني، (كوشد تا مسئله انگيزه را از اين طريق تبيين نمايد  چون تئوري نيازها مي

بنـابراين  . باشد، به برقراري ارتباط شخصي با ديگـران علاقمنـد اسـت    فردي كه داراي نياز وابسته بودن مي    

ايـن نيـاز تمركـز بـر چگـونگي ارتبـاط و       . نين شخصي روابط اجتماعي بر انجام وظايف اجرائي تقدم داردبراي چ

» مـازلو «كنند، دارد كـه در سلسـله مراتـب نيازهـاي      برقراري رابطه افراد در جامعه و محيطي كه در آن زندگي مي

كـه در سلسـله مراتـب نيازهـاي     » رشـد «نياز بـه  . گيرد قرار مي» احترام«و نياز به » احساس تعلق داشتن«مقابل نياز به 

  ).383، 1379فخيمي، (باشد مي» خودشكوفائي«باشد هم عرض نياز به خوديابي يا  در بالاترين سطح مي» الدرفر«

معتقد است كه » الدرفر«شود،  گويد وقتي نيازي برآورده شد نياز ديگري ظاهر مي كه مي» مازلو«برخلاف     

تواننـد بـه وسـيله انگيـزه نيـاز بـه        به طور مثال، به زعم وي افرادي مي. زمان خودنمائي كنند متوانند، ه چند نياز مي

باشـد بـا تصـدي موقعيـت     » رشـد «برانگيخته شوند كه نياز ديگري را كـه  » وابسته بودن«و نياز به » زيست و وجود«

و  »هرزبـرگ «، »مـازلو «ز طـرف  مقايسه و ارتباط بـين نيازهـاي ارائـه شـده ا     3-2شكل . جديد شغلي ارضاء نمايند

  ).384، 1379فخيمي، (دهد را نشان مي »الدرفر«
 

 
 

  مقايسه و ارتباط بين نيازهاي ارائه شده از طرف مازلو، هرزبرگ و الدرفر 3-2شكل 

  

  

  

بر اين موضوع تكيه دارد كه افراد بـراي بـرآوردن يكـي از     ERGنظريه الدرفر          مصداق هاي مديريتي نظريه 

دانـش   »الدرفر«به اين علت نظريه . شوند از طريق ارائه رفتارهاي خاصي انگيزانده مي »الدرفر«نياز مورد اشاره  سه

به طور مثـال اگـر رهبـر تـيم     . نمايد و اطلاع مهمي براي مديران در خصوص شناخت نيازهاي كاركنان فراهم مي
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وظيفه رهبر تيم است كه رفتار كارمنـد را مجـدداً    مشاهده نمايد كه انگيزه نياز به رشد كارمند مسدود شده است،

، 1383فخيمـي،  (هدايت نمايـد » رشد، وابستگي و زيست يا وجود«اصلاح نموده و آن را در جهت برآوردن نياز 

97 .(  

  

  هاي فرايندي تئوري-2-3

عوامـل داخلـي   (هاي فرايندي سعي در توضيح دادن و تحليل اين نكتـه دارنـد كـه عوامـل شخصـي       نظريه

هـاي   هاي فرايندي، چگـونگي  به طور كلي نظريه. كنند براي ايجاد نوع خاصي از رفتار چگونه تعامل مي) شخص

نمايند و بر اين موضوع تمركـز دارنـد كـه رفتـار      شود را مطرح مي انگيزش و اينكه فرد با چه هدفي انگيزانده مي

خاصي را براي تحقق نيازهـاي خـود انتخـاب    شود و چرا افراد رفتارهاي  افراد چگونه شكل مي گيرد، هدايت مي

  ).103، 1383فخيمي، (نمايند نموده و رضايت خود را به پس از تحقق حصول به اهداف چگونه ارزيابي مي

  1انتظار و احتمال   تئوري -2-3-1

م براساس اين تئوري انگيزه فـرد بـراي انجـا   . هاي ادراكي قرار دارد ريشه تئوري انتظار و احتمال در نظريه

بـه عبـارت   . دانـد  يك كار خاص، ناشي از ميزان انتظار و احتمالي است كه او بر حصول نتايج خاصي مترتـب مـي  

  ).157، 1379الواني، (حداكثر نتيجه برايش متصور باشد كند كه ساده، فرد انگيزه كاري را پيدا مي

راد هنگـامي بـه انجـام كـار     كنـد كـه اف ـ   نظريه انتظار به كل محيط كار توجه دارد و بر اين مهـم تكيـه مـي   

اي  چنـين نتيجـه  . توانند از كار به دست آورنـد  خواهند، مي شوند كه باور داشته باشند چيزي را كه مي انگيزانده مي

ممكن است شامل رضايت از نياز به امنيت، هيجان در انجام دادن وظيفه داراي چالش و يا توانـايي برقراركـردن و   

بحث اساسي نظريه انتظار اين است كه كاركنان افرادي عقلائي هستند كه . باشندبه دست آوردن اهداف پرچالش 

كنند و پاداش قبـل از اينكـه كـار را انجـام      راجع به آنچه كه بايد براي به دست آوردن پاداش انجام دهند، فكر مي

  ).104، 1383فخيمي، (باشد دار مي دهند تا چه اندازه براي آنان مهم و معني

  

  .دهد درباره علل رفتار در سازمان اساس اين نظريه راتشكيل مي چهار فرضيه

نـه افـراد و نـه محـيط بـه تنهـايي رفتـار را تعيـين          .كننـد  تركيب نيروها در افراد و محيط، رفتار فرد را تعيين مي: اول

تجربيات گذشته هايشان كه بر پايه نيازهاي انگيزش، و  ها با انتظاراتي در خصوص شغل افراد به سازمان. كنند نمي

اين مجموعه عوامل، بر پاسخ افراد به يك سازمان اگر چه خود در جريـان زمـان   . شوند آنها قرار دارد، ملحق مي

  ).104، 1383فخيمي، (گذارند قابل تغيير هتسند، اثر مي

                                                 
١. Expectancy theory of motivation  
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معيارهـاي  اگـر چـه قـوانين، تكنولـوژي و      .كننـد  گيري مـي  افراد شخصاً راجع به رفتار خود در سازمان تصميم: دوم

كنند، اغلـب مـردم حـداقل دو نـوع تصـميم آگاهانـه        هاي بسياري ايجاد مي كارگروهي بر رفتار افراد محدوديت

) 2تصميم راجع به آمدن سركار، در همان سازمان ماندن و يا به سازمان ديگري ملحـق شـدن و   )1: كنند اتخاذ مي

انـدازه سـخت كوشـي نماينـد و كيفيـت كـار چـه        گيري راجع به اينكه چـه مقـدار توليـد كننـد و تـا چـه        تصميم

  ).104، 1383فخيمي، (باشد

هاي متفـاوت   دهند پاداش كاركنان مختلف از كاري كه انجام مي .افراد مختلف نيازها و اهداف متفاوت دارند: سوم

از  بـه طـور مثـال كاركنـان ژاپنـي انتظـارات بسـيار متفـاوتي از كـار دارنـد تـا كاركنـان آمريكـايي             . خواهنـد  مي

  ).104، 1383فخيمي، (كارشان
كارهايي كه بر پايه ادراك آنها قرار دارد و از اينكه آيا يك رفتار خاص منجر به نتـايج   كاركنان در خصوص راه: چهارم

هاي مـورد   دهند به پاداش كنند چنين كارهايي را كه انجام مي افراد تصور مي .گيرند مطلوب خواهد شد، تصميم مي

گردد، اجتنـاب   ر خواهد شد و از انجام كارهائي كه تصور نمايند منجر به نتايج غيرمطلوب مينظر و مطلوب منج

  ).104، 1383فخيمي، (كنند مي

  

هـاي فـرد و ميـزان     هاي انتظار و احتمال، نيروي انگيزشي، حاصـل ضـرب اولويـت    براساس يكي از تئوري

  ).157، 1379الواني، (انتظار و احتمالي است كه بر وقوع نتيجه مورد نظر متصور است

  

   
  

  

قصد فرد به انجام كار و رضايت او تحت تأثير عواملي چون ارزش و  ،هاي انتظار و احتمال در يكي ديگر از نظريه

مطلوبيت پاداش و نتيجه، انتظار و احتمال وقوع پاداش و نتيجه، توان و استعداد فرد در كـار، ادراك فـرد از نقـش    

دهنده نحوه ارتباط و تأثير ايـن   نشان 3-2شكل . صفانه بودن پاداش و نتيجه قرار داردخود در سازمان و احساس من

  ).158، 1379الواني، (باشد عوامل در انجام كار و رضايت فرد مي
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  نحوه ارتباط و تأثير اين عوامل در انجام كار و رضايت فرد  4-2شكل 

  

  

اي بيـان گرديـده    ر با رضايت و پاداش به طور بسيار سـاده بين قصد و كوشش و انجام كادر تئوري ديگري، رابطه 

. باشـد  براساس اين تئوري قصد فرد به انجام كار تحت تأثير رضايت و پاداشي است كه بر آن كار مرتب مي. است

شود، رضايت و پـاداش   طوري كه در شكل مذكور ملاحظه مي همان. دهد رابطه اين عوامل را نشان مي 4-2شكل 

همچنين رضايت و پـاداش بـر هـم    . گذارند ار ناشي شده، و بر كوشش و قصد فرد به انجام كار تأثير مياز انجام ك

الذكر با هم در ارتباط و تعادل هستند، اما ذكر اين نكته مهم اسـت   به طور كلي تمام عوامل فوق. باشند نيز موثر مي

  ).158، 1379، الواني(كه انجام كار مستقيماً تحت تأثير قصد و كوشش قرار دارد

  

  
  

  ارتباط بين انجام كار و قصد و كوشش با رضايت و پاداش 5-2شكل 
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اي مشكلات در رابطه با نظريه انتظار وجـود دارد، معهـذا    اگر چه هنوز پارههاي مديريتي نظريه انتظار          مصداق

  ). 106، 1383فخيمي، (باشد اين نظريه داراي اثر مستقيمي برانگيزش كاركنان مي

العمـل   مشـاهده عكـس  ) 2(كـاربرد پرسشـنامه   ) 1(هاي مديريتي، مديران بايد از طريق  در رابطه با مصداق

كه از شغل   سئوال از كاركنان راجع به نوع خاصي از پاداش) 3(هاي مختلف و  رفتاري كاركنان در گرفتن پاداش

همچنـين مـديران   . باشـد  اي قائل مـي  ا ارزش ويژهانتظار دارند، سعي در تعيين نتايجي بنمايند كه كارمند براي آنه

بر كارآيي اثـر  توانند فكر خود را درباره نتايج مطلوب از كار عوض كرده و  بايد اين موضوع را كه كاركنان مي

  ).106، 1383فخيمي، (بگذارند، درك كنند

لام كننـد، زيـرا   مديران بايد با صراحت و وضوح توقعات خود از انجـام كـار مطلـوب را بـه كاركنـان اع ـ       

به علاوه مديران بايد انجـام كـار در سـطح    . رود كاركنان قبل از هر چيز بايد بدانند چه توقع و انتظاري از آنها مي

فخيمـي،  (به نقـاط ضـعف كـار خـود آشـنا سـازند       عالي، متوسط و ضعيف را به كاركنان توضيح بدهند و آنها را

1383 ،106.(  

توجه مدير قرار گيرد روابط فرد با همكاران در نحوه ارائه خدمات نيـز   عليرغم مطالب فوق كه بايد مورد  

به اين معني كه اگر شخص بخواهد با انجام كار در سطح بسيار عالي، شاخص گـردد و  . شايان توجه فراوان است

كننـد   فع ميمورد توجه مدير قرار گيرد و فردي متمايز از ساير افراد گروه كار بشود بدون ترديد همكاران او را د

نتيجه و باطـل   تواند به وسيله اثرات توجه و رفتارهاي بسيار منفي همكاران تقريباً بي هاي دريافت شده مي و پاداش

  ).106، 1383فخيمي، (شود

در مقابل، چنانچه نتيجه كار و كوشش در سطح متعارف باشد كه بقيه افراد گروه نيز بتوانند بـه آسـاني بـه      

فخيمـي،  (را ادامـه دهـد   تواند با همكاران روابـط صـميمانه خـود    قبول گروه واقع شده و ميآن دست يابند، فرد م

1383 ،106.(  

  

 

  1برابري   تئوري -3-2- 2 

راه تكامل را طي نموده، نامبرده از بررسي خود  2»آدامز«نظريه تساوي يا برابري در مبحث انگيزش توسط 

كنـد، برانگيختـه    اي كـه بـراي انجـام كـاري دريافـت مـي       فانهگيرد كه فرد در برابـر پـاداش منص ـ   چنين نتيجه مي

هـايش در آن   براساس اين تئوري هر فرد نسبت نتايج حاصل از كار خود به نهـاده ). 387، 1379فخيمي، (شود مي

هـاي فـرد و    نتـايج و نهـاده  . نمايـد  كار را با ديگران مقايسه كرده و در اين مقايسه احساس برابري يا نـابرابري مـي  

سـن، جنسـيت، تحصـيلات و تجربيـات فـرد ، موقعيـت       . باشـند  ران مبتني بر تصورات و ادراكات شخص ميديگ

                                                 
١. Equity theory  

٢. J. Slacy Adams 
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نتـايج شـامل عـواملي ماننـد     . هـا هسـتند   اجتماعي و سازماني، ميزان كوشش و تلاش فرد، همـه مثالهـايي از نهـاده   

يگران، در صورتي كه وي احسـاس  در مقايسه فرد با د. باشند دستمزد، مقام و مرتبت سازماني، پاداش و ترفيع مي

قـدرت  .  اين تلاش براي نيل به برابري نشانگر انگيزش بـه كـار اسـت   . كوشد تا به برابري برسد نابرابري نمايد مي

بـراي رسـيدن بـه برابـري، فـرد بـه       . كنـد  اين انگيزش در رابطه مستقيم با ميزان نابرابري است كه فـرد تصـور مـي   

  ).158، 1379الواني، (دهد  ها را تغيير مي نتايج يا داده زند و رفتارهاي مختلفي دست مي

هاي فرد از اينكه چگونه نسبت به كار او در مقايسـه بـا كـار ديگـران رفتـار شـده        نظريه برابري بر احساس

اي و  فرضيه اول بر اين موضوع كه افراد روابط مراوده. اين نظريه بر دو فرضيه اساسي قرار دارد. است، اشاره دارد

فرضـيه دوم  . كننـد  نماينـد، ارزيـابي مـي    عمل مـي ... و  فتاري خود را به همانگونه كه هنگام خريد خانه، اتومبيلر

اي به عنوان مبادلاتي كه در آن افراد مشاركت نمـوده و نتـايج خاصـي را     ديدگاه نظريه در رابطه با روابط مراوده

  ).107، 1383فخيمي، (باشد نيز انتظار دارند، متمركز مي

برانگيختـه   ،كنـد  اي كه بـراي انجـام كـاري دريافـت مـي      گويد كه فرد در برابر پاداش منصفانه مي »آدامز«

توان به مثابه عقيده و باور فرد در  به عبارت ديگر، نظريه برابري را مي. دهد شود و رفتار مثبت از خود نشان مي مي

نمايـد،   فتـاري كـه از ديگـران دريافـت مـي     كنـد، يـا ر   مرتبط نمودن رفتـاري كـه نسـبت بـه ديگـران اعمـال مـي       

  ).108، 1383فخيمي، (دانست

كنـد، هرگونـه تصـور     به طور كلي در نظريه برابري وقتي فرد، كار خـود را بـا كـار ديگـران ارزيـابي مـي      

شـود كـه فـرد كارمنـد      اين حالت هنگامي واقـع مـي  . آورد نابرابري، حالت انگيزشي در فكر كارمند به وجود مي

شته باشد پاداش دريافت شده توسط او براي انجام و مشاركت در كـار در مقـام مقايسـه بـا پاداشـي كـه       اعتقاد دا

وقتي چنين تصور نابرابري وجود داشـته باشـد، نظريـه    . ديگران براي انجام كار دريافت مي كنند، نامطلوب است

بري و حفـظ احسـاس برابـري    كند كه افراد براي برطرف كـردن نـاراحتي حاصـل از نـابرا     برابري چنين حكم مي

  ).108، 1383فخيمي، (انگيزانده خواهند شد
  

احساس منفي نابرابري
1
هنگامي وجود دارد كه فرد احساس كند كه به طـور نسـبي از ديگـران كمتـر               

ن شود كه فرد احساس نمايد نسبتاً از ديگرا هنگامي حاصل مي 2دريافت نموده و در مقابل، احساس مثبت نابرابري

  ).108، 1383فخيمي، (بيشتر دريافت كرده است

در صورت وجود هر يك از دو مورد گفته شده، فرد احتمالاً و براي حفظ احساس برابري درگير يكـي و  

  :گردد يا تعدادي از رفتارهاي به شرح زير مي

  ).كردن كوشش در انجام كار به عنوان مثال كم(هاي كار  تغيير داده -

                                                 
١. Felt negative inequity  

٢. Felt positive inequity 
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 ).درخواست افزايش حقوق(دريافت شده ) ها پاداش( تغيير دادن نتايج كار -

 ).ترك كار(موقعيت را ترك كردن  -

 ).به عنوان مثال مقايسه خود با همكار ديگري(تغيير موارد مقايسه  -

به عنوان مثال عقلائي نمـودن اينكـه نـابرابري مـوقتي اسـت و      (از نظر رواني مقايسه را مخدوش نمايد  -

 ).درآينده حل و فصل خواهد شد

به طور مثال، وادار كردن همكار بـه تقبـل كـار    (هاي فرد مورد مقايسه  ها و يا ستاده اقدام به تغيير داده -

 ).109، 1383فخيمي، )(بيشتر

  

نتايج نابرابري
1
باشد،  نمايد و از آنجائي كه تنش حالت مطبوعي نمي نابرابري در افراد ايجاد تنش مي          

كـردن نـابرابري    براي كمك. شود راردادن آن در سطحي قابل تحمل انگيزانده ميكردن و ق بنابراين فرد براي كم

  . تواند انتخاب لازم را بنمايد ادراك شده و همچنين سطح تنش مرتبط، فرد از بين انواع عملكردهاي زير مي

 باشـد افـزايش و يـا    كنند منصفانه مـي  هاي خود را در حد سطحي كه تصور مي افراد احتمال دارد داده -

به عنوان مثال افرادي كه دريافت كمتر دارند، ممكن است كار خود را كم انجام دهنـد  . كاهش دهند

  .تا كميت توليد تقليل يابد، ساعات كمتري كار كنند و غيبت بيشتر بنمايند

هاي از طريق جلب  در اينجا اتحاديه. افراد ممكن است نتايج كار را تغيير دهند تابرابري را حفظ كنند -

كنند  ي شكايت دارند نيروي مجهزتري براي مقابله با مديريت درست ميرب افرادي كه از نابرابو جذ

صورت سـازمان قدرتمنـدي   كه مديران با درايت نبايد بگذارند كار به اين مرحله بكشد، و اتحاديه به 

 .در مقابل مديريت در اداره امور سازمان مداخله علني نمايد

به عنوان مثال افرادي كه احسـاس رفتـار   . نتايج كار خود را تحريف نمايندها و  افراد ممكن است داده -

نابرابر از طرف مديريت را دارند، ممكن است سخت كاركردن خود و يا كوشش در افزايش اهميت 

ستاده، افـراد،   -از اين طريق با تحريف فكري نسبت داده. شغل در سازمان را غيرواقعي منعكس كنند

 .ر فكر خود تحصيل كنندتري د توازن مطلوب

با انجام ايـن كـار   . افراد ممكن است سازمان را ترك كنند و يا تقاضاي انتقال به اداره ديگري بنمايند -

 .ها را تحصيل نمايند ها و ستاده آنها اميدوارند كه توازن مطلوب بين داده

 .م كندهاي مرجع جديدي ملحق شوند كه منشاء نابرابري را ك افراد ممكن است به گروه -

ها و نتايج ديگران را تحريف نموده و همچنين به اين نتيجه برسـند كـه افـرادي     افراد ممكن است داده -

كننـد، بنـابراين اسـتحقاق پـاداش بيشـتري را نيـز        تر از آنهـا كـار مـي    در گروه وجود دارند كه سخت

 )110، 1383فخيمي، (دارند

                                                 
١. Consequences of inequity  



45  انگيزش در كار

خـواه را  و نتـايج دل كنـد   الت با ديگـران مقايسـه مـي   به طور كلي در اين نظريه كارمند خود را در چهار ح

  .گيرد مي

اين مورد مربوط به تجربيات متنـوع كارمنـد در مشـاغل مختلـف در     . هاي موجود مقايسه خود با توان -

  .شود سازمان خود مي

موقعيـت شـغلي خـود در خـارج از سـازمان را تجربـه        در ايـن مـورد كارمنـد   . مقايسه خود با ديگران -

 .كند مي

هـايي كـه در سـازمان كـار      در اين مورد فرد خود را با افراد و يـا گـروه  . يسه با ديگران در سازمانمقا -

 .نمايد كنند، مقايسه مي مي

هـاي   هايي كـه در سـازمان   در اين مورد فرد خود را افراد و گروه. مقايسه با ديگران در خارج سازمان -

 .)110، 1383فخيمي، (كند كنند، مقايسه مي ديگري كار مي

  

كننـد،   براساس اين تئوري، افراد طبيعتاً خواستار برابري هستند و حتي زماني كه احساس نابرابري مثبت مي

كنند كـه   نمايند، مثلاً تصور مي البته كساني كه احساس نابرابري منفي مي. كوشند تا از طريقي به برابري برسند مي

كوشند تا از طريق كاهش كيفيت توليد  ر پرداخت شده، مياند ولي به آنها كمت نسبت به ديگران زيادتر كار كرده

تئوري برابري، مسئله انگيزش را جداي از مسئله نيازها مطرح ساخته . يا كار كمتر به برابري مورد نظر دست يابند

نظريـه تسـاوي يـا     6-2شـكل  ). 158، 1379الـواني،  (اي از فرآيند انگيزش بدسـت دهـد    كوشد تا تبيين تازه و مي

  ). 387، 1379فخيمي، (دهد  ري را نشان ميبراب

  

  

  
  

  نظريه تساوي يا برابري 6-2شكل 
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گيـري   نظريه برابري را به صورت تلويحي بـراي تصـميم  مديران،            هاي مديريتي نظريه برابري مصداق

و امثـالهم بـه    درباره پرداخت اضافات، اختصاص فرد به پست سازماني، واگذاري امكانات و تسهيلات به كارمند

. مهمترين كاربرد نظريه برابري براي مـديران در سيسـتم پـاداش و تنبيـه اسـت     ). 111، 1383فخيمي، (برند كار مي

هـاي   به راحتي در ديد افراد قرار دارد تا پاداش) مانند پرداخت حقوق و مأموريت كاري(هاي رسمي  زيرا پاداش

ه اغلب در مركز ادراكـات فـرد از برابـري قـرار دارد و     ك) رضايت دروني، و احساس كسب موفقيت(غيررسمي 

  ).133، 1379رضائيان، (هاي اجتماعي به روشني عامل نيرومندي در محيط كاري است مقايسه

اي منصفانه رفتار نمود، زيرا  اول اينكه با كاركنان بايد به گونه. نظريه برابري بر دو مورد اساسي تكيه دارد

نند كه رفتار مـدير منصـفانه نيسـت، تـلاش در تغييـر موقعيـت و كـم كـردن تـنش          اگر كاركنان چنين احساس ك

ها و نتايج خود را با ديگر افراد  كنند كه داده گيري مي دوم اينكه افراد در مورد برابري وقتي تصميم. نخواهد نمود

ها باشـند كـه افـراد ديگـر      توانند از سازمان خودي و يا از ديگر سازمان افراد مورد مقايسه مي. مقايسه كرده باشند

كنند، زيرا مديران قادر به كنترل حقوق و مزاياي پرداختي  ها مشكل بسيار زيادي براي مديران درست مي سازمان

  ).111، 1383فخيمي، (ها نيستند به كاركنان ديگر سازمان

براسـاس كيفيـت عـالي    نخست آنكه اگر قرار باشد به افـراد  : ها را براي مديران دارد نظريه برابري اين پيام

هـا را بداننـد، دوم اينكـه افـراد      كار پاداش داده شود تا كميت كار، همه افـراد سـازمان نيـاز دارنـد مبنـاي پـاداش      

دانيم  دارند و مي هاي ملموس و غيرملموس را دريافت مي انواع پاداش. ها دارند هاي چند بعدي از پاداش برداشت

اگر دو نفر حقوق يكساني دريافت دارند ولي هر يـك فكـر   . از واقعيت است كه رفتار افراد مبتني بر ادراكاتشان

دارد در آن صورت حتي اگر مدير به زعم خودش با ايـن دو كارمنـد    كند كه ديگري حقوق بيشتري دريافت مي

  ).134، 1379رضائيان، (عادلانه برخورد كرده باشد، كاركنان چنين برداشتي را نخواهند داشت

هاي زيادي در زمينه نظريه برابري صورت پذيرفته اسـت، ولـي قلمـرو     ، پژوهش)1977(دمن به نقل از گو  

براي مثال نسبت پرداخت سـاعتي يـا   . شد ها محدود بوده است كه فقط به يك نسبت منحصر مي بيشتر اين مطالعه

بـه بيـان   . اسـت  قطعه كاري در برابر كيفيت و يا كميت كاري كه فـرد در ازاي آن كـم يـا زيـاد دريافـت داشـته      

. كنـد  بيني نظريه برابـري را بـه ويـژه در شـرايط پرداخـت كـم تأييـد مـي         ها پيش ، يافته)1983(ير و دالتون  كوزي

هنگامي كه افراد بر مبناي قطعه كاري يا ساعتي حقوق دريافت داشته و نابرابري ببينند از كيفيـت كـار خـود كـم     

ه طور ساعتي حقـوق دريافـت دارنـد و فـرد احسـاس دريافـت زيـاد        افزايند و اگر افراد ب كرده و به كميت آن مي

افزايد و اگر احساس دريافت كم داشته باشد كميـت و كيفيـت كـار     داشته باشد بر كميت و كيفيت كار خود مي

  ).133، 1379رضائيان، (خود را كاهش خواهد داد

اگـر فـرد   . شـود  رد از موقعيت تعيـين مـي  به طور كلي احساس نابرابري بديهي است فقط به وسيله تفسير و تعبير ف

ها، بـه نتـايج مطلـوب دسـت      احساس نمايد رعايت انصاف و برابري در پرداخت به او شده است و در مقابل داده
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ولي اگر نابرابري وجود داشته باشد، فرد با رفتارهاي خاص كه . اي براي تغيير موقعيت نخواهد داشت يافته، انگيزه

باشد سعي در كم كردن نابرابري را خواهد نمود كه مورد اخيـر بايـد مـورد توجـه دقيـق       ميحامل پيام به مديران 

  ).111، 1383فخيمي، (مديران قرار گيرد

  

  اسناد  تئوري -2-3-3

هـا و ادراكـات فـرد را در انگيـزش او بـه كـار،  مـورد         تئوري اسناد به عنوان نظريه ادراكي نقش برداشت

هــاي افــراد از علــل رفتارهــا در نقــش  ريــه كوشــش شــده تــا اســناد و برداشــتدر ايــن نظ .دهــد تحليــل قــرار مــي

غالباً شخص هنگام بررسي رفتـار خـود   . آن رفتار بررسي شده و تحليل گردد 2دهنده رفتار يا انجام 1كننده مشاهده

ت كنـد و عـدم موفقي ـ   هاي خـود قلمـداد مـي    فردي و توانائيهاي  در صورتي كه موفق شده باشد علت را ويژگي

كننده ممكن است موفقيت فرد به  اما در نقش مشاهده. دهد خويش را به عوامل محيطي و علل خارجي نسبت مي

هـا را   ايـن برداشـت   5-2شكل . هاي او به عوامل دروني و شخصي وي نسبت داده شود عوامل خارجي و شكست

  ).159، 1379الواني، (دهد نشان

  

  
  :اسناد به  بررسي كننده  عملكرد فرد

  قموف
  هاي فردي، علل دروني ويژگي  اقدام كننده

  عوامل محيطي، علل خارجي  مشاهده كننده

  ناموفق
  عوامل محيطي، علل خارجي  اقدام كننده

  هاي فردي، علل دروني ويژگي  مشاهده كننده
  اسناد رفتارها به علل دروني و بيروني 7- 2شكل

  

تفـاوت  . شـود  ، استفاده مي5و تطابق 4، تداوم3عيار تفاوتبراي رفع اين ابهام از سه م، »معمارزاده«به نقل از 

هـر قـدر تفـاوت بـين دو     . اشاره به مقايسه عملكرد فرد در يك وظيفه خاص با عملكرد او در ساير وظـايف دارد 

تـداوم بـه   . عملكرد بيشتر باشد، احتمال اينكه علت عملكرد مورد بحث يـك عامـل خـارجي باشـد، بيشـتر اسـت      

اگر فرد به طور مداوم از عهده ايفاي وظيفه مـورد نظـر   . شود وظيفه در طول زمان اطلاق ميچگونگي انجام يك 

و سرانجام تطابق اشـاره بـه   . هاي فردي اوست برنيايد، شكست او به احتمال زياد ناشي از عوامل دروني و ويژگي

                                                 
١. Observer  

٢. Actor  

٣. Distinctiveness  

٤. Consistency  

٥. Consensus  
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تـراز فـرد مـورد     ان همدر صورتي كه اكثريت كاركن. تراز دارد چگونگي ايفاي وظيفه خاص توسط كاركنان هم

براي بررسـي  . توان علت رفتار را به عوامل خارجي اسناد كرد نظر در ايفاي يك وظيفه خاص ناموفق گردند، مي

هنگـام  . انـد  تر علل رفتارها، عوامل داخلي و خارجي را به دو دسته عوامل پايدار و ناپايدار نيز تقسـيم كـرده   دقيق

به عنـوان مثـال   . خلي بايد در نظر داشت كه آيا اين عوامل پايدارند يا ناپايداراسناد رفتارها به عوامل خارجي و دا

رود در حاليكه فقدان كوشش و تـلاش عـاملي داخلـي و ناپايـدار      فقدان توانايي عاملي داخلي و پايدار بشمار مي

دهـد در حـالي كـه در    تواند استعداد و توانايي خود را به سادگي افزايش  است، به اين معني كه در اولي فرد نمي

بـه همـين ترتيـب بـداقبالي عامـل ناپايـدار       . افزون كنـد را دومي فرد قادر است با تلاش بيشتر سطح بازدهي خود 

چرخـه نظريـه    8-2شـكل   ).160، 1379الـواني،  (شـود  خارجي و سختي وظيفه عامل پايدار خارجي محسوب مي

  ). 389، 1379فخيمي، (دهد  اسناد را نشان مي

  

  

 
 

  چرخه نظريه اسناد 8-2شكل 

  

  

  1هاي تقويتي تئوري-2-4

هـا بـر احساسـات،     ايـن تئـوري  . باشـند  مي 2هاي شناختي هايي كه تا اينجا بحث و بررسي شد تئوري تئوري

هاي تقويتي بر روابط بين عمل نيازهاي دروني فـرد و نتـايج و    تئوري. حالات، تصورات و انتظارات تمركز دارند

                                                 
١. Reinforcement Perspectives on Motivation  

٢. Cognitive Theory 
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شـود، اشـاره    نمايند و بر ايـن نكتـه كـه انگيـزش و رفتـار از نتـايج عمـل مشـتق مـي          مي هاي ملموس تمركز پاسخ

  ).389، 1379فخيمي، (دارند

پردازان رفتاري بر اين عقيده تأكيد دارند كه حضور كارمند در كار با پـاداش و يـا تنبيهـي كـه      ثر نظريهاك

نمايـد، نظريـه پـردازان     فتار فرد را تعيـين مـي  برخلاف اين نظريه كه جريان فكري ر. كند، رابطه دارد دريافت مي

  ).389، 1379فخيمي، (شود تقويتي عقيده دارند كه رفتار فرد در نتيجه پاداش و يا تنبيه كار قبلي مشخص مي

تأكيد بر نقش پاداش در ايجاد رفتار دارند و اينكه رفتارها در صـورت ادامـه پـاداش    » هاي تقويتي تئوري«

، اگـر  1گويند بنابر قانون اثرگذاري شناسان مي در اين رابطه روان. نمايد گردند، بحث مي عوض شده و يا ابقاء مي

شود و برعكس رفتاري كه پايان ناخوشايندي داشته باشد،  رفتار منتهي به پايان خوشايند گردد، احتمالاً تكرار مي

كنـد و بـراي آن پـاداش     را تأمين مي به طور كلي افراد ميل به تكرار رفتاري را دارند كه رضايت آنان. گردد نمي

  ).390، 1379فخيمي، (ورزند در مقابل از رفتاري كه با عدم رضايت همراه است، اجتناب مي. گيرند مي

  2 تقويت مثبت -2-4-1

. بـه دنبـال رفتـار مطلـوب فـرد تأكيـد دارد      ... اين روش بر كاربرد نتايج مثبت كار از قبيل پاداش، ارتقاء و 

بديهي اسـت نتيجـه   . باشد تائيد رفتار مطلوب فرد و افزايش امتيازها براي تكرار آن نوع رفتار مي هدف از اين امر

مثبت كار بايد از طرف فرد مثبت و با ارزش تلقي شوند، زيرا در غير اينصورت بدون ترديـد هـر نـوع پيشـنهادي     

  .)390، 1379فخيمي، (تواند بيشتر تنبيه باشد تا پاداش و تشويق براي وي مي

  

  3تقويت منفي  -2-4-2

از . را دارد ددن نتايج نامطلوب به دنبـال ارائـه رفتـار مطلـوب از جانـب فـر      ربرطرف كاين روش سعي در 

يادگيري از آنچه كه بايـد از  «آموزد كه چگونه از نتايج نامطلوب اجتناب نمايد، اين روش را  آنجائي كه فرد مي

به عنوان مثال والديني كه مجادله كردن با فرزنـد خـود را   . اند ميدهنا) يادگيري اجتناب كردن( 4»آن اجتناب شود

نمايد متوقف  در رابطه با بلند بودن صداي سيستم صوتي او هنگامي كه فرزندشان صداي سيستم صوتي را كم مي

  ).390، 1379فخيمي، (اند  كنند، در واقع روش تقويت منفي را به كار برده مي

                                                 
١. The Law of Effect 

٢. Positive Reinforcement 

٣. Negative Reinforcement 

٤. Avoidance Learning 
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  1تنبيه  -2-4-3

هدف از اين . شود اربرد نتايج منفي و نامطلوب است كه به دنبال رفتار نامناسب فرد اعمال مياين روش ك

توبيخ شفاهي، تـوبيخ كتبـي، تعليـق از كـار     . باشد كردن موارد رفتار نامطلوب مي روش جلوگيري از تكرار و كم

هائي نيز  داراي محدوديت» قويتياستراتژي ت«اين روش به عنوان . باشند بدون حقوق از جمله موارد روش تنبيه مي

  ).391، 1379فخيمي، (باشد، زيرا به فرد آنچه را كه رفتار صحيح عنوان شده آموزش  مي

  

  2سازي  خاموش -2-4-4

. باشـد  ، متعاقـب يـك رفتـار غيرمطلـوب و نامناسـب مـي      »هـا  تقويت«سازي و برطرف نمودن كليه  خاموش

گرفتن و يا  ناديده. باشد يري از تكرار و تقليل رفتار نامطلوب ميهمانند روش تنبيه، قصد و هدف اين روش جلوگ

مجزا نمودن فردي كه نحوه انجام كار ضعيفي دارد براي فرد اين مفهوم را خواهد داشت كه انجـام كـار ضـعيف    

  ).391، 1379فخيمي، (آيد نتيجه مطلوب نخواهد داشت و احتمالاً درصدد اصلاح خود برمي

بت موثرترين روش از چهـار نـوع روش ذكـر شـده بـوده و پـاداش پـولي از جملـه         به طور كلي تقويت مث

هـاي لازم را   دهد و پاداش روش تقويت مثبت به فرد رفتار درست را نشان مي. باشد مي» تقويت مثبت«هاي  روش

  ).391، 1379فخيمي، (نمايد كند، فراهم مي براي فرد كه در جهت به دست آو دن آنها تلاش مي
 

  

  

                                                 
١. Punishment 

٢. Extinction 
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  هاي ايجاد انگيزش  روش: خش سومب

  )انگيزش در عمل(

  

  

  

  اهداف آموزشي

  :رود فراگيران پس از مطالعه اين فصل بتوانند انتظار مي

 ..بيان كنندهاي ايجاد انگيزش را  انواع روش .1

 .خصوصيات مطلوب شغلي را توضيح دهند .2

 .عوامل موثر در طراحي شغل را نام برده، شرح دهند .3

 .زش را بيان كنندالگوي اقتضائي انگي .4

 .گذاري را توضيح دهند هاي هدف مقاصد و مدل .5
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  هاي ايجاد انگيزش  روش -3

  .هاي زير تمركز دارد ارائه تكنيك و اصلاح و بهبود انگيزش به روش

  

  انگيزش در عمل  -3-1

ر داد و در توانند مثمرثمر واقع شوند كه بتوان عملاً آنها را مورد اسـتفاده قـرا   هاي انگيزش زماني مي نظريه

هـاي انگيـزش    ترين جايگاه براي كـاربردي سـاختن نظريـه    طراحي شغل مناسب. عرصه سازمان از آنها سود جست

  ).161، 1379الواني، (هاي مختلف استفاده است  است و در سير تحولات مديريت از اين محمل به گونه

  

  1ساده كردن شغل  -3-1-1

اين . تواند در يك شغل انجام دهد، تاكيد دارد ي كه فرد ميكردن تعداد وظايف مختلف اين تكنيك بر كم

وري از طريق كاربرد اصول علمي در  انجام شده و نتايج آن افزايش بهره» فردريك تيلور«تكنيك اولين بار توسط 

  ).391، 1370فخيمي، (انجام وظايف بود

  

  2مهندسي شغل  -3-1-2

سـنجي بتـوانيم بهتـرين راه     سـنجي و روش  ار، زمـان هدف از مهندسي شغل آن است كه از طريق مطالعه ك

تواند بـا خسـتگي كمتـر و سـرعت بيشـتر كاركنـد و        به كمك مهندسي شغل فرد مي. انجام كار را به دست آوريم

هـاي مـادي و    مهندسي شـغل از جهـت انگيزشـي متكـي بـر پـاداش      . بازدهي بيشتر و دريافت بالاتري حاصل نمايد

مطرح گرديـده   3در حال حاضر نيز مهندسي شغل تحت عنوان تكنولوژي زيستي. باشد كاهش خستگي در فرد مي

  ).161، 1379الواني، (گيرد  است كه ضمن آن رابطه انسان و ماشين مورد بررسي قرار مي

  4توسعه شغل  -3-1-3

شوند و انگيزه به كار  مشاغل تخصصي و جزء جزء شده پس از مدتي باعث كسالت و دلزدگي شاغلين مي

توان شغل را بـا افـزودن وظـايفي توسـعه داد و از      براي جلوگيري از اين وضعيف مي. كنند در آنان تضعيف ميرا 

الـواني،  ( شود بدين طريق با متنوع ساختن شغل در مشاغل ايجاد انگيزه مي. حالت يكنواختي و يكساني خارج كرد

1379 ،161.(  

                                                 
١. Job Simplification 

٢. Job engineering 

٣. Ergonomics or biotechnology 

٤. Job enlargement  
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  1چرخش شغلي  -3-1-4

خانواده و همگون كه با آنها آشنايي دارنـد جابجـا نمـود چـرخش شـغلي       ماگر بتوان افراد را در مشاغل ه

به وسيله چرخش شغلي افراد با مشـاغل بيشـتري آشـنا سـده و در كـار خـود از تنـوع و گونـاگوني         . شود ايجاد مي

  ).162، 1379الواني، ( شود گردند و در نهايت انگيزه به كار در آنان تقويت مي بالاتري برخوردار مي

  

  2سازي شغل غني  -3-1-5

سازي شغل بر اين فرض استوار است كه براي ايجاد انگيزه در كاركنان بايد نياز بـه توفيـق، شـناخت،     غني

المقـدور   اي طراحي شود كه حتـي  پذيري و رشد و كمال را در آنها برآورده ساخت، و شغل بايد به گونه مسئوليت

يگر شغل بايد غني، با معني و داراي اختيارات كافي باشد، به طوري به عبارت د. اين نيازها را در شاغلين ارضا كند

كه شاغلين بتوانند در آن شغل با استقلال كار كرده، بر كـار خـود كنتـرل داشـته و زمينـه مسـاعدي بـراي رشـد و         

امـا  يم، داد در توسعه شغل، با افزودن وظايف عملياتي به شغل، آن را به طور افقي توسعه مي. خلاقيت داشته باشند

هاي بيشتر بدون آنكه وظايف را اضافه كنـيم، شـغل را از جهـت     سازي شغل، با دادن اختيارات و مسئوليت در غني

  ).162، 1379الواني، (دهيم عمق توسعه مي

  

  مشاغل گروهي  -3-1-6

تـا  دهنـد   كنند و به آنان استقلال مـي  شغل، يك گروه را مأمور انجام يك شغل مي يدر اين شيوه از طراح

گيري نسـبت بـه    شدن افراد در تصميم از آنجايي كه سهيم. در امور داخلي گروه خود تصميم گرفته و عمل نمايند

مندي بيشتر به كار گـردد، ايـن    تواند فضاي كاري مساعدي را در سازمان ايجاد كرده و موجب علاقه كار خود مي

ج مطلـوبي را از جهـت انگيـزش    رفتـه اسـت و نتـاي   ها مورد استفاده قـرار گ  شيوه از طراحي شغل در برخي سازمان

هـاي كوچـك كـاري داراي اسـتقلال هسـتند، سرپرسـت        هـا گـروه   در ايـن سـازمان  . كاركنان حاصل نموده است

كنند، همه اعضا به طور يكسان در كارها مشاركت دارند، ميزان كـار گـروه بـه جـاي      خودشان را خود انتخاب مي

گيرنده هستند و شيوه انجام امـور را   يزي زمان و كنترل خود افراد گروه تصميمر كار فردي ملاك است، در برنامه

اده و موجـب انگيـزش   علاقگـي بـه كـار را تقليـل د     اين نحوه عمل، غيبت، ترك حرفه و بـي . كنند خود تنظيم مي

  ).162، 1379الواني، (گردد تر مي قوي

  خصوصيات مطلوب شغلي  -3-1-7

باشـد از تكنيـك    پيشنهاد شده و عبارت مـي  1»اولدهم«و » هاكمن« مدل خصوصيات مطلوب شغلي توسط

باشد كه بـر پايـه ابعـاد     مدل خصوصيات شغلي، تئوري طرح شغل مي. هاي رواني فرد طراحي شغل با توجه به جنبه

                                                 
١. Job rotation 

٢. Job enrichment 
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در ايـن  ). 392، 1379فخيمي، . (اصلي شغل و حالات كارمند از نظر رواني و رفتار آنها در ضمن كار استوار است

نظر بر اين است كه وجود خصوصياتي در شغل ماننـد تنـوع در وظـايف، اسـتقلال و اختيـار       شغل يشيوه از طراح

توانـد موجـب انگيـزش     كافي در انجام شغل، روابط متقابل با ساير مشاغل و مسئوليت و مهارت كافي در شغل مي

، وجود بازخورد در شغل، ارتباط 2اردر مطالعه ديگري به خصوصياتي از قبيل احساس هويت در ك. شاغلين گردد

كافي و صميمانه با سايرين، تنوع در شغل، و استقلال و اختيار اشاره شده و وجـود ايـن گونـه از عوامـل در شـغل      

مدلي كه در اين زمينه ارائه شده است، ابعادي را براي شغل معين نموده و نتايج . موجد انگيزش شناخته شده است

شماي كلي اين مدل را در شكل  ).162، 1379الواني، (به حالات رواني فرد بيان داشته استاين عوامل را با توجه 

هـدف اصـلي ايـن مـدل روشـن سـاختن ايـن نكتـه اسـت كـه صـرفاً            . )392، 1379فخيمي، (كنيد ملاحظه مي 3-1

م در ايـن  ها، و حالات رواني فرد ه گردند، بلكه شخصيت، فرهنگ، آموخته خصوصيات شغل منتج به انگيزه نمي

تر از خـود   هاي جديد اين نكته اثبات شده كه ادراك فرد از شغل مهم در بررسي. كنند اي ايفا مي ميان نقش عمده

  ).162، 1379الواني، (شغل بوده و بايد طرز تلقي فرد از شغل در طراحي شغل و انگيزش مدنظر باشد
  

  
  

  مدل ابعاد شغل و خصوصيات شاغل 1-3شكل 

  

  :اند از غل در اين مدل عبارتابعاد اصلي ش 

  

                                                                                                                                                         
١. J. Richard Hackman & Greg R. Oldham 

٢. Task identity 
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هـاي   ها و توانايي شغل شامل وظايف متنوع و مختلفي باشد كه مهارت: ها تنوع وظايف و مهارت -

  .گوناگوني را بطلبد

اي بيان شده باشند كه براي شاغل، كار از ابتـدا تـا    وظايف شغلي به گونه: با مفهوم بودن وظايف -

 .وظايف شغلي خود داشته باشدانتها مشخص بوده و او تصوير كاملي از 

 .شغل داراي اهميت و ارزش بوده و داراي اثرات محسوسي باشد: مهم بودن وظايف -

گيـري   ريـزي زمـاني كـار، تصـميم     در امور مربوط به شغل مانند برنامـه : استقلال و اختيار در كار -

 .راجع به نحوه عمل و ساير وظايف شغلي، فرد داراي اختيار و آزادي كامل باشد

اي طراحي شده باشد كه اطلاعات واضـح و مشخصـي را    شغل به گونه: وجود بازخورد در شغل -

 .)1379،163الواني، (در زمينه نتايج و عملكرد شغل به شاغل بدهد

  :شود در اين مدل قدرت انگيزشي به كمك رابطه زير محاسبه مي

  

  

  
  

  

، بـا مفهـوم بـودن آن و تنـوع     شود سـه عامـل اهميـت شـغل     طور كه در اين رابطه ملاحظه مي همان

 -توانند جانشين هم شده و كمبود يكديگر را جبران نمايند، اما استقلال كاري و بازخورد شغلي وظايف مي

  ).1379،164الواني، (رسانند در صورتي كه موجود نباشند قدرت انگيزشي را به صفر مي -به علت اهميت

ايجـاد انگيـزه در فـرد طراحـي شـده نشـان       هاي مختلف طراحي شغل را كه بـراي   شيوه 2-3شكل 

  ).1379،165الواني، (دهد مي
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  هاي مختلف طراحي شغل براي ايجاد انگيزه  شيوه 2-3شكل 

  

  

  الگوي اقتضايي انگيزش -3-2

اي به مسئله انگيـزش در سـازمان داشـته و كوشـيده      جانبه تر و همه نگرش وسيع،  1الگوي اقتضايي انگيزش

در ايـن مـدل شـاغلين،    . ت شغل و شاغل بلكه خصوصيات سازمان را نيز مـدنظر قـرار دهـد   است نه تنها خصوصيا

  : اند براساس نيازها و انتظاراتشان به دو گروه تقسيم شده

  كاركنان با نيازهاي كمال طلبي و رشد و تعالي .1

 كاركنان با نيازهاي سطح پايين و نازل .2

  :ندا شده  مشاغل نيز در اين مدل به دو نوع كلي تقسيم

  مشاغل توسعه يافته و غني و با مفهوم .1

 مشاغل ساده و يكنواخت .2

  :اند ها نيز در دو نوع كلي خلاصه شده و بالاخره سازمان

  پذير و انساني  هاي انعطاف سازمان. 1

  هاي ماشيني و بوروكراتيك سازمان. 2

                                                 
١. Motivation contingency model 
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گانـه   بعـاد سـه  شـود تركيـب ا   طـور كـه ملاحظـه مـي     همـان . دهنده اين مـدل اقتضـايي اسـت    نشان 3-3شكل 

مـثلاً در سـازمان ماشـيني و بوروكراتيـك، فـرد بـا       . تواند آثار متفاوت انگيزشي را باعث شـود  الذكر مي فوق

در صورتي كه در همين شرايط . هاي ساده و يكنواخت انگيزه كافي را داراست نيازهاي سطح پايين در شغل

بـدين ترتيـب مـدل    . بـه كـار را فاقـد اسـت     فردي با نيازهاي رشد و كمال احساس رضايت نداشـته و انگيـزه  

اقتضايي انگيزش كوشيده است تصوير جامعي از شـرايط شـغل و سـازمان، و خصوصـيات فـرد ارائـه داده و       

  ).1379،165الواني، (گانه انگيزشي براي فرد نشان دهد حالات هشتنتايج حاصل از آنها را در 

  

  گذاري هدف -3-3

اي را  ن كاركنان سعي در بـرآورده سـاختن اهـداف مشـخص شـده     گذاري روشي است كه از طريق آ هدف

وري از طريق تعيين نتايج مطلوب كـار كـه عوامـل سـازماني      دارند و فرايندي است كه به افزايش كارآيي و بهره

هـا و واحـدهاي    اهداف، نتايج آتـي سـازمان هسـتند كـه افـراد، تـيم      . بايد در آن جهت فعاليت نمايند، توجه دارد

  ).113، 1383فخيمي، (نمايند آوردن آنها تلاش مي هت به دستسازمان ج

  

  گذاري مقاصد هدف  -3-3-1

دهد و آنها را در جهت اهداف عالي سازمان هـدايت   گذاري به حالات و رفتارهاي كاركنان شكل مي هدف

  :اشندب گذاري معمولاً داراي مقاصد متعدد و متنوعي است كه اهم آنها به شرح زير مي هدف. نمايد مي

  .دهد هدف، رفتار را هدايت نموده و به آن جهت مي .1

آورد كه از آن طريق افراد  ها و استانداردهايي فراهم مي هدف براي افراد و واحدهاي سازماني چالش .2

 .و واحدها بتوانند نتايج كار خود را بررسي نمايند

لف و نحوه كاربرد منابع هاي مخت كند، و فعاليت هدف به منزله منشاء مشروعيت يك فعاليت عمل مي .3

 .نمايد براي ادامه كار را توجيه مي

كنـد و نمونـه ارتباطـات، روابـط اختيـار و قـدرت،        هدف، پايه و اساس ساختار سازمان را تعريف مي .4

 .نمايد را تبيين مي... تقسيم كار و 

 .كند هدف به وظيفه سازماندهي كمك مي .5

باشد و از ايـن طريـق چـارچوبي بـراي      ست، ميگذار مهم ا كننده آنچه كه براي هدف هدف منعكس .6

 ).113، 1383فخيمي، (دهد ها به دست مي ريزي و كنترل فعاليت برنامه
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  گذاري و انجام كار هدف  -3-3-2

كند، افراد نيز جهت تحقق اين امـر انگيزانـده    زماني كه سازمان براي انجام دادن اهداف خاصي تلاش مي

در واقـع تـلاش سـازمان بـراي تحقـق      . دهنـد  ت حصول به هدف قرار مـي شده و كوشش و تلاش خود را در جه

ترين ابزار انگيزشي است كه بر رفتار كاركنان و نحوه كـار آنهـا    گذاري از مهم هدف و يا به عبارت ديگر هدف

 ).114، 1383فخيمي، (گذارد اثر مي

.  

  گذاري هاي هدف مدل  -3-3-3

گـذاري فـردي و انجـام كـار ابـداع       اي از هـدف  مـدل پيچيـده   1هاي لاك و لتهـام  دو نفر از محققان به نام

اين مدل متغيرات كليدي و ارتباط كلي و عمومي  .باشد اي از مدل آنها مي شده  نوع ساده 3-3اند كه شكل  كرده

  ).114، 1383فخيمي، (كند شود، مشخص مي را كه منجر به انجام كار در سطح عالي مي

شود  كند، زيرا باعث مي كه هدف به عنوان يك عامل انگيزش عمل مي و اساس كلي مدل اين استزمينه 

اگر فرد تصور نمايـد  . كه افراد انجام كار فعلي خود را با آنچه كه براي تحقق هدف مورد نياز است مقايسه كنند

ن آورد كنـد، بنـابراين بـراي بـه دسـت      كه در تحقق هدف موفق نخواهد بود، به طور طبيعي احساس نارضايتي مي

  ).114، 1383فخيمي، (كند تر كار مي هدف سخت

  

  

  
  

  گذاري لاك و لتهام مدل هدف 3-3شكل 

  

  

  

                                                 
١. Edwin A. Locke an Gary P. Latham 
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  :باشد از گذاري عبارت مي در هدف »لتهام«و  »لاك«اصول و عقايد كلي 

گذاري فرايند توسعه و استقرار اهدافي است كه براي كاركنان چـالش و   هدف          گذاري  چالش هدف

اركناني كه داراي اهداف نامشخص و يا بدون هـدف هسـتند، احتمـال دارد بـه آهسـتگي كـار       ك. باشد تلاش مي

باشند و نهايتاً از كاركناني كـه داراي اهـداف مشـخص    كنند، كارضعيفي ارائه داده و فاقد هر گونه علاقه به كار 

كار را دقيقاً سر وقت تمام  در مقابل، كاركنان با اهداف مشخص، با انرژي و مولد بوده و. هستند، كمتر كار كنند

  ).114، 1383فخيمي، (كنند مي

و يا از خارج به كارمند  1تحميل كارمند به خود  /مبهم و يا روشن/ اهداف ممكن است صريح و يا ضمني

و » واضــح بــودن«، »دشــواري هــدف«گــذاري داراي ســه حالــت مشــخص  چــالش هــدف. باشــد 2تحميــل شــده

  ).115 ،1383فخيمي، (باشد مي» خودباوري«

دشواري هدف
اگر هدف ساده باشد كارمند ممكـن اسـت  بـا اهمـال     . هدف بايد داراي چالش باشد        3

از طرفي اگر هدف بسيار دشوار باشد كارمند ممكن است از قبول آن امتناع نموده . نسبت به انجام آن اقدام نمايد

  .)115، 1383فخيمي، (.و سعي نمايد كه اصولاً با آن مواجه نشود

هدف واضح بودن
هاي موجود مفيـد واقـع شـود،     هدف، چنانچه قرار باشد در جهت دادن به كوشش        4

رود و نبايد به حدس و گمان  داند كه چه انتظاري از او مي در اين شرايط كارمند مي .بايد روشن و مشخص باشد

  ).115، 1383فخيمي، (متوسل شود

توجـه بـه وجـود    با . شود تا اهداف عمومي و مبهم د بيشتر مياهداف صريح داراي چالش، منجر به كاركر

كننـد و   اهداف روشن و داراي چالش، كاركنان با احتمال قريب به يقين بر وظايف مرتبط با كار بيشتر تمركز مي

  ).115، 1383فخيمي، (شدن بيشتري نيز دارند احساس رضايت و انگيزانده

خودباوري
. باشـد  برقـراري اهـداف نفـوذ مسـتقيم دارد، خودبـاوري مـي      ديگر عامل كليـدي كـه در          5

فخيمـي،  (تواند سطح معيني از كار را انجام دهد خودباوري به اين معني است كه كارمند خود را باور دارد كه مي

1383 ،115.(  

ها كننده تعديل
شود، چهار عامـل، شـدت رابطـه بـين اهـداف و       ديده مي 3-3همانگونه كه در شكل         6

پيچيـدگي وظيفـه   / بـازخورد / تعهـد بـه هـدف   / توانـايي : اين چهار عامل عبارتنـد از . كند نجام كار را تعديل ميا

  ).115، 1383فخيمي، (

                                                 
١. Self - Imposed 

٢. Externally - Imposed 

٣. Goal Difficulty 

٤. Goal Clarity 

٥. Self- Efficacy 

٦. Moderators 
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رابطه سختي بـا  . باشد اين عامل محدودكننده ظرفيت كارمند در پاسخگويي به يك چالش مي        توانايي

رسـد،   كه انجام كار، وقتي كه كارمند به محدوديت توانايي ميبه اين معني . باشد انجام كار به صورت منحني مي

  ).116، 1383فخيمي، (نمايد در مسير مسطح حركت مي

گيري فرد در رسـيدن بـه هـدف اشـاره دارد، بـدون توجـه بـه اينكـه          اين عامل به تصميم        تعهد به هدف

تا چه ميزاني متعهد رسيدن به درجه بالايي در گذاري به وسيله كارمند و يا مدير انجام شده و اينكه كارمند  هدف

  ).116، 1383فخيمي، (باشد تحقق هدف مي

هر چـه دامنـه بـاور كاركنـان در مـورد      . كند پاداش مورد انتظار نيز نقش مهمي در تعهد به هدف بازي مي

تظار داشته باشند كه به در مقابل چنانچه كاركنان ان. ها بيشتر باشد، تعهد به اهداف سازمان بيشتر خواهد بود پاداش

فخيمـي،  (دليل عدم تحقق هدف تنبيه شوند، تحقيقات نشان داده كه تعهـد بـه هـدف همچنـان زيـاد خواهـد بـود       

1383 ،116.(  

به هر حال چنانچه كاركنان اين تصور را داشته باشند كه پاداش دريافت شده بسيار كمتر از پاداشي اسـت  

اگـر نـابرابري وجـود داشـته     . شود عدالتي بر آنان حاكم مي نابرابري و بي كه انتظار دريافت آن را دارند، احساس

هـاي صـحيح اعمـال مـديريت رفتـار       دهند كه با شـيوه  باشد، كاركنان به طور طبيعي تعهد به هدف را كاهش مي

  ).116، 1383فخيمي، (سازماني بايد اين احساس منفي را منتفي ساخت

بازخورد
را يـك فراينـد پويـا    ) انجـام كـار  (و پاسخ فـرد بـه موفقيـت، هـدف     گذاري  بازخورد هدف        1

. سـازد  بازخورد، اطلاعات لازم در خصوص نتايج كار و ميزان تحقق هدف را براي كارمند فـراهم مـي  . سازد مي

اي است كه كاركنان انجام كار را ارزيابي نموده و به هنگام دريافت اداش مـورد انتظـار بـه     بازخورد راه و وسيله

  ).116، 1383فخيمي، (نوان عامل مقايسه مورد استفاده قرار دهندع

پيچيدگي وظيفه
. باشـد  كننده روابط بين اهداف و انجام كـار مـي   پيچيدگي وظيفه آخرين عامل تعديل        2

هاي موجود  هاي انجام شده و چالش بندي كردن آنها، كوشش براي كارهاي ساده از قبيل چسباندن قوطي و بسته

تـر ماننـد تـلاش بـراي گـرفتن نمـرات عـالي،         شـود ولـي بـراي كارهـاي پيچيـده      يماً به انجام وظيفه منجر ميمستق

شود، زيـرا فـرد بايـد در مـورد محـل و چگـونگي        هاي انجام شده مستقيماً به انجام كار موثرتر منجر نمي كوشش

  ).116، 1383فخيمي، (اختصاص كوشش تصميم بگيرد

ها واسطه
  :باشند كه عبارتند از ا سه نوع ميه واسطه        3

هدايت
هاي مورد انتظار كه منتج به تحقق هدف بشود تمركز دارد، در حالي كه به  هدايت بر فعاليت        4

  ).117، 1383فخيمي، (دارد هاي غيرمرتبط با آن كنار نگاه مي طور همزمان كاركنان را از فعاليت

                                                 
١. Feedback 

٢. Task complexity 

٣. Moderators 

٤. Direction 
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كوشش
به طور كلـي هـر چـه چـالش     . ه دشواري هدف بستگي داردكوشش اعمال شده توسط فرد ب        1

  ).117، 1383فخيمي، (بيشتر باشد، كوشش انجام شده بيشتر خواهد بود

پشــتكار
پشــتكار اشــاره بــه تمايــل فــرد در زمــان خاصــي بــراي غلبــه بــر مشــكلات و تحقــق هــدف           2

  ).117، 1383فخيمي، (دارد

انجام كار
 -1. شـود، احتمـالاً بيشـتر خواهـد شـد      عـواملي كـه توضـيح داده مـي     انجام كار با توجه به        3

اين سـه نـوع   . ها به خوبي عمل كنند واسطه -3كننده حاضر باشند،  عوامل تعديل -2اهداف داراي چالش باشند، 

گيري كمي از نتايج، ممكن است براي ارزيابي انجام كار واحدهاي توليدي و يا واحدهاي كيفيت كـالا و   اندازه

از طرفـي چنانچـه عملكـرد    . همچنين جهت تعيين منابع مصروفه و بالاخره زمان مصرف شده به كار گرفته شـوند 

گيري دچار تشتت فكري بشوند، در اين رابطـه بسـياري از    موارد فوق با اشكال مواجه باشند، يعني افراد در اندازه

با راهنمايي آن و به كمك مدير بتواند كار خود اند كه كارمند  ها دستورالعمل اصول اخلاقي تدوين كرده سازمان

تـدوين دسـتورالعمل اخلاقـي داراي فوايـدي بـه      ). 117، 1383فخيمي، (را از نظر كميت و كيفيت ارزيابي نمايد

  :باشد شرح زير مي

دهـد، كمـك    به كارمند در مورد آنچه كه سازمان به عنوان عمل قابل قبول مورد تاييد قرار مـي  .1

  .مي كند

 .بخشد گيري مشروعيت قانوني مي ظات اخلاقي به عنوان بخشي از تصميمبه ملاح .2

 .گردد بحث و جدل بين كاركنان در اينكه چه كاري درست و كدام كار غلط است، منتفي مي .3

گيري كه به وسيله سيستم پاداش سازماني كه تصـور اعطـاء پـاداش بـه رفتـار       از ابهام در تصميم .4

 ).117، 1383فخيمي، (شود ب ميغيراخلاقي را ممكن نموده، اجتنا

  

پاداش
تواند آنهـا را بـه حفـظ سـطح      وقتي كاركنان به سطح بالايي از انجام كار رسيدند، پاداش مي        4

پـول، كـالا،   (توانـد ماهيـت خـارجي     پاداش، كه در بحث انگيزش اشاره شد، مـي . بالاي انجام كار ترغيب نمايد

احساس موفقيت، منزلت سازماني، مقبـول  (و يا ماهيت داخلي ...) و كالابرگ، اطاق مناسب، سرويس اختصاصي 

  .)118، 1383فخيمي، (داشته باشد...) همكاران واقع شده و 

رضايت
بسياري از عوامل از جمله كار داراي چالش، همكاران خـوب، فرصـت يـادگيري و شـرايط             5

تمركز اوليه بر ميـزان درجـه    »لتهام –لاك «مدل  در. باشند كاري مطلوب، بر رضايت شغل كارمند تأثيرگذار مي

                                                 
١. Effort 

٢. Persistence 

٣. Performance 

٤. Rewards 

٥. Rewards 
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دهنـد،   گذاري غيرواقعي و دشواري را انجام مـي  كاركناني كه هدف. رضايت كارمند در تحقق اهداف قرار دارد

گيـري مـي    ممكن است احساس رضايت كمتري نمايند تا كاركناني كه اهـداف قابـل تحقـق و ملمـوس را نشـانه     

  ).118، 1383فخيمي، (كنند

تايجن
كاركناني كه از سازمان به صورت توأمان رضايت داشته و به آن متعهد باشند، احتمال اينكه در         1

هاي مختلف كاري را تقبل كنند بسيار بيشتر از كاركناني است كه داراي رضايت و تعهـد   سازمان بمانند و چالش

  ).118، 1383فخيمي، (باشند سازماني كمتري مي

كوس شود و كاركنان نارضايتي را تجربه كنند تا رضـايت را، مسـائلي بـه ايـن شـرح در      اگر نتايج كار مع

غيبت، حضور با تأخير، خروج زودتر (اجتناب از كاركردن )/ ترك كردن(اجتناب از شغل : افتد سازمان اتفاق مي

حالـت تجـاوز و   )/ دنشكايت كر(اعتراض سازنده ..)/ .الكل، موارد مخدر و (مقابله رواني )/ از موعد از سازمان

خروج از خدمت كه ملموس ترين نتيجه عـدم رضـايت   / و بالاخره...) دزدي، حمله به همكاران و (گرفتن  تهاجم

  ).118، 1383فخيمي، (باشد جدي از كار مي
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  الگوي اقتضايي انگيزش 3-3شكل 
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