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 : انگيزش: از مفاهيم تا کاربرد 5فصل 

 

 ه بين تئوری و عملی(در اين فصل بر جنبه های کاربردی مفاهيم انگيزش تاکيد می شود.)يعنی رابط

 
 مديريت مبتنی بر هدف چيست ؟

 وابسل تاييسد   در مديريت مبتنی بر هدف به مشارکت افراد در تعيين هدف تاکيد می شود .اين هدفها بايد قابل لمس  قق 

ک يزش و تحريقابل سنجش يا اندازه گيری باشند ق و هدف آن اين است که با استفاده از هدفهای سازمانی موجبات انگ

بسه وسورت    کارکنان را بوجود آورد. ارزش مديريت مبتنی بر هدف در اين است که می توان هدفهای کوچک سازمانی را

ا به وورت هدفهای خاصق برای واحد سازمان و اعضای آن درآورد. مديريت مبتنی بر هدف ايجاب می کند که سازمان ر

ا هسدفهای  عث می شود که بين هدفهای يک سطح سازمان بواحدها و اجزای کوچکتر درآورد.اين سلسله مراتب هدفها با

 سطح ديگر سازمان ارتباط برقرار شود .

 که مديريت از آنجا که مديران واحدهای پايين تر سازمان در تعيين هدفهای مربوطه مشارکت می کنندق می توان گفت

 الا به پايين.مبتنی بر هدف ق در سازمان قمسير پايين به بالا را می پيمايد و نه مسير ب

 

 تفکيک هدفها 5-1نمودار 

 

 

 

 
 چهار رکن اولی مديريت مبتنی بر هدف

ه وورتی روشن بيان شوند و مشخص گردد که چگونه به اجرا در آيند. بهدفها بايد –تعيين هدف يا هدفهای مشخص -1

ش د مثلا کساه فيت ق بسنده کرد. هدفها بايد قابل سنجش باشنبرای مثال نبايد به گفتن هدف کاهش هزينه يا بهبود کي

 درود 10هزينه ها به ميزان 

دفها تنها بوسيله ريي  تعيين نمی شود ق افسراد وکارکنسان   هدر مديريت مبتنی بر هدف ق –تصميم گيری مشارکتی  -2

 در تعيين هدفها مشارکت می کنند.

امين شود. دوره های زمانی اوولا سه ماههقشش زمانی مشخص ت هر هدفی بايد در يک دوره –تعيين زمان مشخص -3

 ماهه يا يک ساله اند.

ق بازخور نمودن نتيجه عمليات ق سسازمان در جهست نيسل بسه     تلاش مداوم می شود تا از طري –بازخور نمودن نتيجه -4

اقسدام   ورت انحرافت کنند و در وهدف گام بردارد. هر يک از افراد و کارکنان می توانند بر نوع فعاليت و کار خود نظار

ن را )در لا به پسايي خود را اولاح نمايند.بازخور نمودن مستمر و ارزيابی رسمی مديريت سازمان مسيری پايين به بالا و با

 سازمان( می پيمايد.

 
 

 رابطه بين مديريت مبتنی بر هدف و نظريه تعيين هدف
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دفی وجسود  هس فها مشکل باشند )در مقايسه با هدفهای آسان و يسا  نظريه تعيين هدف دارای ويژگيهای زير است: اگر هد

لی تسر مسی   نداشته باشد( عملکرد فرد درسطح بالاتری خواهد بود.همچنين بازخور نمودن نتيجه منجر به عملکسردی عسا  

 گردد.

سست )يعنسی   اتنها مورد اختلاف بين مديريت مبتنی برهدف و نظريه تعيين هدفق مربوط به مساله مشارکت دادن افراد 

 ا به وسسيله در مديريت مبتنی بر هدف بر اين موضوع به شدت تاکيد می شود قدر حاليکه در نظريه تعيين هدف ق هدفه

 مقامات بالاتر تعيين و جهت اجرا به مقامات پايين تر ارجاع می گردد(

اهد ر سازتر خوتنی بر هدف کابنابراين اگر فرد احساس کند که به همکاری ديگران نياز دارد ق در آن وورت مديريت مب

تسر  عمليسات به  بود .برتری عمده مشارکت افراد در تعيين هدف اين است که در رابطه با هدفهای مشکل ق افرادبه اجرای

 تشويق و ترغيب می شوند.

 
 مديريت مبتنی بر هدف در مرحله عمل

يسن  اعی شاهد اق آموزشیق دولتی و غيرانتفروش مزبور شهرت به سزايی دارد و در بسياری از سازمانهای تجاریقبهداشتی

بدينگونسه   نوع برنامه ها هستيم .مديريت مبتنی برهدف در همه جا و در هر شرايطی کارساز نيست.مشکلات و مسسايلی 

ا بسی  نساتوانی يس   وداشته است : انتظارات غير واقعی در رابطه با مسايلق نبودن تعهد لازم از طرف مديريت ارشد سسازمان  

 ريت در دادن پاداش)در مقايسه با هدفهای تعيين شده(ميلی مدي
 تعديل رفتار

 تحقيق بر روی سيستم بسته بندی شرکت هواپيمايی امری )فدرال اکسسررس فعلسی( انجسام شسد.مديريت شسرکت مسی      

ز کسانتينر  خواست بسته ها به وورت يکجا حمل شود و نه به وورت تک به تک.مديريت بر اين باور بسود کسه اسستفاده ا   

هسا  ت  کانتينرباعث ورفه جويی در هزينه می شود.پاسخ استاندارد کارکنان بسته بندی در مورد استفاده مفيد از ظرفيس 

يسل مسی   درود ظرفيت کانتينرهسا تکم  25درود بود در حاليکه تجزيه و تحليل شرکت نشان داد که معمولا  90حدود 

ثبست  مويست رفتسار   ينر برنامه ای را بسه اجسرا درآورد . بسا تق   شود.مديريت برای تشويق کارکنان به استفاده از فضای کانت

مسی   بسته بنسدی  کارکنان نتيجه را مورد مطالعه قرارداد.به کارکنان آموزش داده شد تا فهرستی از آنچه که در يک روز

ينکه نتيجه ارد.ککنند تهيه نمايند. در پايان روز هر شخص ميزان استفاده يا ظرفيت تکميل شده کانتينر را محاسبه می 

 درود رسيد. 90در نخستين روز اجرای برنامه ظرفيت تکميل شده کانتينرها به 

در افسراد   قويت رفتاربرنامه ای که اين شرکت به اجرا درآورد به نام تعديل رفتار معرفی گرديد که بيانگر کاربرد تئوری ت

  )درمحل کار( است.
 تعديل رفتار در رفتار سازمانی

 : مرحله حل نمود که عبارتند از 5تعديل رفتار )در رفتار سازمانی(بايد مسئله را طی  در اجرای برنامه

نان ايی که کارکاز ديدگاه نتيجه عملکرد همه کاره –شناسايی رفتارهايی که بر عملکرد بيشترين تاثير را دارند  (1

 80تسا   70اعسث  درود رفتارها ب 10 تا 5و اعضای سازمان انجام می دهندق نمی توانند اهميت يکسانی داشته باشند.بين 

 درود عملکرد فرد است. مثلا استفاده از کانتينر در شرکت هوايی مربوطه

ت مربسوط بسه   بايد يک پايگاه توسط مديريت در رابطه با اطلاعسا  –تعيين معيار سنجش يا اندازه گيری رفتارها  (2

ورت ويد اقدامی حت شرايطی خاص تکرار می شود و باعملکرد بوجود آيد يعنی  اندازه يا تعداد دفعاتی که نوعی رفتار ت

 درود ظرفيت کانتينر تکميل می شد. 25گيرد. مثلا 
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ده اسست ق  شس بايد با تجزيه و تحليل بتوان رفتاری را که به بهتسرين عملکسرد منجسر     –شناسايی ترتيب رفتارها  (3

ر دی مشسکلات قسراردادن محمولسه    شناسايی کرد و مشخص کرد که چه رفتاری شايسته تر است.مثلا در شسرکت هسواي  

 کانتينرها توانست راه مشخصی را جلوی پای مديريت بگذارد.

ت رفتارهسای  پ  از تجزيه وتحليسل ق بسه منظسور تقويس     –ارايه نوعی استراتژی و دادن تغييرات لازم در رفتارها  (4

رد رابطسه  بسين پساداش و عملکس   مطلوب و تضعيف رفتارهای نامطلوب ق يک استراتژی تازه به اجسرا درآورد.بسه وسورتيکه    

 مشخصی برقرار شود

 ديد و تغييسر مثلا در شرکت مزبور نرخ استفاده از ظرفيت کانتينر بلافاوله مشخص گر –ارزيابی بهبود عملکرد  (5

در رفتسار خسود    درود رساند. کارکنان مجبور شدند يا تشويق گرديدند تا به وسورت دايسم   90رفتار کارکنان بازده را به 

 کنند. تجديد نظر

 ار سازمانی:مراحل تعديل رفت 5-2نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 تعديل رفتار در مرحله عمل

ديل رفتسار  مديران برای بهبود بهره وری کارکنانق کاهش ميزان اشتباهاتق غيبتق تساخير و نسرخ تصسادفات از روش تعس    

مسده  آزيراک  که از دست شکايتهای مشستريان بسه تنس      استفاده می کنند. برای مثال چندی پيش مدير ارشد شرکت

نسد.  ا جلسب نماي بودق اقدام به اجرای برنامه پرداخت پاداش به مديرانی کردکه بتوانند در بلند مسدت رضسايت مشستريان ر   

 امروز شرکت وددرود به هدفهای خود رسيده است.
 مشارکت کارکنان

هسايی  ايی که کاررکنان به اجرا در می آورند بطور مثال تشکيل تيم هسازمانها و شرکت برنامه هايی را برای مشارکت کا

ی کيل جلسسه مس  را انجام می دهند که پيش از اين بر عهده سرپرستان بوده است. واحدهای بازاريابی که ماهی يکبار تش

شتريان مدير با مقت دهند و در باره بهبود کيفيت و افزايش توليد بحث می کنندق فروشندگانی که اجازه دارند بدون مواف

 مذاکره کنند ومعامله را قطعی نمايندق نمايندگان گروههای کارگری و کارکنان که در هيئت مديره قرار می گيرند
 مشارکت کارکنان چيست ؟
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د ی شسود ماننس  مقصود از مشارکت کارکنان انواع روشها و فعاليتهايی است که در زمينه مشارکت اعضای سازمان انجام م

 تصميم گيری ق دادن سهام به کارگران مشارکت در

ادن دمشارکت دادن کارکنان نوعی فرايند مشارکتی است که هدفش تشويق و ترغيب کارکنسان و اعضسای سسازمان بسه     

 تعهد و مشارکت هرچه بيشتر در امر موفقيت سازمان است .

ار ننسد ق در کس  کمی گذارد مشارکت می  پايه و اساس انديشه مزبور:کارکنان در فرايند تصميماتی که برسرنوشت آنها اثر

 قم مسی آورد  اداری خود از آزادی عمل بيشتری برخوردارند و سازمان بدينوسيله موجبات انگيزش بيشستر آنهسا را فسراه   

يشتری بنان رضايت تعهد افرادبه سازمان بيشتر شده ق بازدهیقتوليد و بهره وری در سازمان افزايش می يابد و سرانجام آ

 د ابراز می کنند.به کار خو

 نمونه هايی  از برنامه های مشارکت کارکنان

 به چهار نوع مشارکت کارکنان می پردازيم:

تصميم گيری سهم به سزايی دارند ودر اين زمينه با ريي  مستقيم خود در قدرت  زيردستان در -تیمديريت مشارک-1

حتی جنبه  وع روحيه کارکنان و بهبود توليد شده شريک هستند.در بسياری از موارد مديريت مشارکتی باعث بهبود وض

 اخلاقی ومعنوی هم دارد.

به جای اينکه همه کارکنان به وورت مستقيم در تصميم گيری ها مشارکت کنند يک -مشارکت نمايندگان کارکنان-2

قسدرت در سسازمان   گروه کوچک به عنوان نماينده اعزام می کنندتا در تصميم گيريها مشارکت کند و هدف از آن توزيع 

 است .

 -دايره کيفيت -3

 

 اين دايرهق يک گروه کاری هشت تا ده نفره

 است که از کارکنان و سرپرستان تشکيل

 می شود و افراد گروه در آن مسئوليت مشترک

 می پذيرند.افراد معمولا هفته ای يکبار گرد هم

 می آيند و در باره مسايل کيفيت و علت

 حلها و اقدامات اولاحی مسايل موجود و راه

 وحبت می کنند و نتايج کار را مورد ارزيابی

 شيوه عملکرد يک نمونه از3-5نمودار  قرار می دهند. در مورد اجرای راه حلهای نهايی توويه شده

 دايره کيفيت مسئوليت بر عهده مديريت می باشد.

 مديريت بخشی از مفهوم دايره کيفيت به معنی آموزش کارکنان 

 اعضای گروه دايره کيفيت مشارکت دادن آنها در امور است تا بدان وسيله بر مهارت و 

 مديريت و اعضای دايره کيفيت خود بيافزايندق با استراتژی های مختلف در رابطه با کيفيت

 آشنا شوند وشيوه های تجزيه و تحليل مسايل را فراگيرند
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نان ق مالک سهام شرکت می شوند تا بتوانند در مزايای حاول از وش کارکدر اين ر–سهيم کردن کارکنان در شرکت -4

نسد.اجرای  فعاليتهای شرکت سهيم شوند.کارکنان تا زمانيکه در استخدام شرکت هستند حق فروش چنين سهامی را ندار

 اين برنامه موجب افزايش رضايت شغلی کارکنان و بهبود عملکرد آنها می شود.

 
 –های مشارکت کارکنان  تئوری های انگيزشی و برنامه

ه وسورت  با شيوه خودکامگی مسديران )کسه بس    Xبا برنامه مشارکت مديريت سازگار است و تئوری  Yبرای مثال تئوری 

 ه مشارکت کارکنان می تواند موجب انگيزش باطنیانگيزش برنام-سنتی وجود داشته است( .با توجه به تئوری بهداشت

 ای رشدقپذيرش مسئوليت و مشارکت بيشتر در امور پيدا کنند.کارکنان شود و آنها فروتهايی را بر

 
 برنامه های مبتنی برحقوق متغير چيست ؟

ان ارکت کارکننمونه هايی از برنامه های دستمزد و حقوق متغير عبارت است از اجرای برنامه هايی به هدف انگيزشقمش

يا  سابقه کار تنها حقوق و دستمزد خود را بر اساس در سودق دادن پاداش و جايزه و از اين قبيل.در اين روش شخص نه

در اين مسورد  ميزان تلاش دريافت می کند بلکه مقداری از دريافتهای او بر اساس عملکرد او و شرکت پرداخت می شود.

 چهار برنامه متفاوت به اجرا درآمده است که عبارتند از :

صی قطعه که توليد کنند  يا کاری را انجام دهند ميزان مشخرداخت دستمزد براساس قطعه قبه کارکنان براساس هر پ-1

روسد  ددستمزد پرداخت می شود قدر اين برنامه پايه حقسوق وجسود نسدارد ماننسد فسروش آجيسل در خيابسان و دريافست         

 مشخصی از واحب جن 

 ادن جايزه قمعمولا به مديران اجرايی چيزی به عنوان جايزه يا پاداش پرداخت می شود.د -2

 ارکت در سودمش-3

 طرح دادن پاداش به گروه-4

 

اد مسی  د متغير با تئوری انتظار سازگار اسست.افر پرداخت دستمز-تئوری انتظار و برنامه مبتنی بر پرداخت دستمزد متغير

 توانند بين عملکرد و پاداشهای دريافتی رابطه ای برقرار کنند.

 

 برنامه پرداخت بر اساس مهارت چيست ؟

ن تواند ميزاارت شيوه ديگری از پرداخت دستمزد براساس نوع کار است.به جای اينکه عنوان شغلی بپرداخت براساس مه

ی اد يا شسيوه  حقوق فرد را تعيين نمايدقدر اجرای برنامه برساس مهارت )شايستگی( ميزان پرداخت بر مبنای مهارت فر

 که او می تواند کاری را انجام دهدقتعيين می گردد.

 پرداخت بر اساس مهارت چيست؟ فراگيری همسه مهارتهسا زمسانی موجسب استيصسال مسی گسردد کسه         نقاط ضعف برنامه

ختسه شسده   رشدقترقی و افزايش پرداخت براساس مهارتهای جديدی باشدکه بايد فراگيرند.در مواردی هسم مهاتهسای آمو  

ت فزايش مهاربتواند موجب ا منسوخ می گردد.برخی از مهارتها مثل کنترل کيفيت يا رهبری تيم به  گونه ای نيست که

 گردد.

 
 پرداخت براساس مهارت و تئوری های انگيزش
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ادار رکنسان را و برنامه های پرداخت براساس مهارت با تئوری های انگيزش سازگاری دارد زيرا اجرای چنين برنامسه ای کا 

ايی با هين برنامه ن آنکه اجرای چنمی کند تا مطالبی جديد بياموزندق بر ميزان مهارتهای خود بيافزايند و رشد کنندقضم

ميسزان   ر داردق بسه سلسله مراتب نيازها که بوسيله مزلو ارايه شد منافات ندارد.کسانی که نيازهايشسان در رده پسايين قسرا   

ه حسساب  زيادی ارضا می شوند. داشتن فروت تجربه آموزی و رشد  می تواند به عنوان يک محرک يا عامل انگيسزش بس  

 آيد.
 اخت بر اساس مهارت ق در مرحله عملبرنامه پرد

رکنسان  درود شرکتهايی که پرداخت را بر اساس آموزشهای جديسد و مهارتهسای تسازه کا    80تا  70براساس يک تحقيق 

يد ميزان تول پرداخت می نمودند اعتراف کردند که رضايت شغلی کارکنان افزايش يافته ق کيفيت محصول بهتر شده و بر

جسايی  دروسد شسرکتها هزينسه هسای عمليساتی و ميسزان جاب       75تا  70وده شده است.همچنين در و بازدهی کارکنان افز

 کارکنان کاهش يافته است.


