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 مديريت زمان

 مقدمه -1

هاي مختلفي براي بيان درك ما از زمان وجود دارد. براي قرنها راه

زنگ كليسا براي تنظيم  مردم از حركت ماه، ساعت آفتابي، اذان،

زماني روزانه خود استفاده كردند تا اينكه در قرن دوازدهم  برنامه

 هاي خود ساختند.هايي را براي تنظيم فعاليتهبان كاتوليك ساعترا
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اند و اين ها به زمان و ابعاد آن توجه داشتهدر طول تاريخ تمدن

« وقت طلاست»توجه در اين دوران نيز وجود دارد و عباراتي مانند 

گوياي اين توجه است. جوامع امروزي جوامعي هستند كه در آنها 

هاي نو محيطي ر طول روز وجود ندارد. فناوريتعداد ساعات كافي د

توان به خيلي از اند كه تقريباً در مدت زمان كم ميفراهم آورده

اطلاعات دسترسي پيدا كرد و خيلي كارها را سريعتر و آسانتر انجام 

داد اما تمايل به سريعتر انجام دادن كارها و بيشتر كار انجام دادن روز 

 شود.روز بيشتر ميبه 

است اين احساس را براي اين رويكرد كه همواره با بشر همراه بوده 

تواند از آن به ماند و نمياست كه از زمان عقب مياو به وجود آورده 

گويد كه مديريت ضعيف زمان صورت مؤثر بهره گيرد. تاريخ به ما مي

اي است كه فناوري آن را به وجود يك مسئله قديمي است، مسئله

تواند حل كند. در شرايطي كه ابزار بيشتري ست و آن را نميانياورده 

هاي اداري، كمتر درپيچ و براي مديريت زمان در اختيار داريم و فرايند

شوند، مديريت ضعيف زمان تاب تشريفات اداري و كاغذ بازي گم مي

توان مخفي كرد. مديريت زمان موضوعي است كه همه ما، را كمتر مي

اي، نياز داريم با آن روبرو و چه در زندگي حرفه چه در زندگي شخصي

 شويم تا در زندگي موفق شويم.

كنيم. در ادامه در مورد وجوه مختلف مديريت زمان صحبت مي

ابتدا نگاهي به اصول عمومي مديريت زمان خواهيم داشت. توجه به 

كند كه درك بهتري از مفهوم مديريت زمان اين اصول كمك مي

توانيد آنها را در كند كه ميپيشنهادهايي ارائه ميداشته باشيم و 

هاي مديريت زمان در زندگي خود به كار بريد. پس از ارائه حوزه
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تر هاي مديريت زمان به صورت دقيقرهنمودهاي عمومي، به حوزه

خواهيم پرداخت. ابتدا راجع به مديريت زمان در زندگي شخصي 

وزه كسب و كار مدنظر قرار پردازيم و سپس مديريت زمان را در حمي

 دهيم. مي

 اصول عمومي مديريت زمان -2

اي از مهارتهاست كه شما را در استفاده مديريت زمان مجموعه

كنند. رهنمودهاي عمومي وجود دارند كه مؤثر از زمان كمك مي

هاي متفاوت مانند خانه، مدرسه توانند براي مديريت زمان در حوزهمي

در اين بخش، برخي از اين رهنمودها را شرح  و كار استفاده شوند.

دهيم. ابتدا دلايل استفاده نكردن مردم از مديريت زمان و مزاياي مي

 دهيم.حاصل از مديريت زمان را مورد بررسي قرار مي

ترين دليل عدم استفاده از مديريت زمان اين است احتمالاً روشن

سستي و تنبلي  دانند مديريت زمان چيست. دليل دومكه مردم نمي

ريزي مؤثر است؛ بعضي از مردم فاقد هدف و انگيزش لازم براي برنامه

كنند آنهايي هستند. گروه سومي كه از مديريت زمان استفاده نمي

هستند كه دوست دارند تحت فشار و تنگي وقت )دقيقه نود( و 

 بحران كار كنند. شرايط

مان ممكن است در شرايطي استفاده نكردن از مديريت ز

پذير باشد اما مزاياي استفاده موفق از مديريت زمان هر گونه توجيه

كند كه تعيين دليل يا توجيه را رد مي كند. مديريت زمان كمك مي

دهيد مهمترين هستند. اين كنيد كدام يك از كارهايي كه انجام مي

دهد به برخي فعاليتها اولويت زيادي عمل به شما اين امكان را مي
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چنين مديريت زمان به ها را حذف كنيد. همرخي از فعاليتدهيد و ب

هاي ها و فعاليتكند كه از طريق حذف مزاحمتشما كمك مي

كنيد را افزايش دهيد. يكي از غيرضروري، مدت زماني كه واقعاً كار مي

وجوه رضايت بخش مديريت زمان كاهش استرس در زندگي است. 

 شود. وحي و جسمي ميكاهش سطح استرس موجب بهبود سلامت ر

 گذرانيد؟چگونه وقت خود را مي -2-1

هاي مديريت زمان استفاده وقتي تصميم گرفتيد كه از استراتژي

كنيد، از همان زمان بايد شروع كنيد. اولين قدم تحليل و بررسي 

كنيد. اين كار روشي است كه در حال حاضر از وقت خود استفاده مي

شود. ممكن است شما اكثريت زمانهاي نبايد از طريق حافظه انجام 

بيكاري خود را به ياد نياوريد يا قادر نباشيد زمانهايي را كه صرف 

كنيد دقيقاً بياد آوريد. براي ثبت نحوه گذراندن مكالمات طولاني مي

توانيد از يك دفتر يادداشت، دفتر گزارش فعاليت يا يك دفتر وقت مي

به ساعت براي رديابي فعاليتها هاي تفكيك شده ريزي با بخشبرنامه

دهيد بلكه استفاده كنيد. نه تنها آنچه كه در طول روز انجام مي

حال و ...( را ثبت كنيد. هر احساس خود )خسته، پرانرژي، عصباني، بي

دهيد، نوع فعاليت و زمان شروع آن وقت كه فعاليت خود را تغيير مي

 را ثبت كنيد.

ها آماده براي ين روز، يادداشتها براي چندپس از ثبت فعاليت

هاي ثبت شده در گزارش به صورت تحليل هستند. خيلي از فعاليت

شوند چرا كه وقت زيادي صرف آنها شده است. ديگر بارز ديده مي

هاي غيرضروري است كه در طول ها، فعاليتحوزه مهم در يادداشت
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ه ديده شوند ها به صورت جداگانايد. وقتي اين فعاليتروز انجام داده

بندي شوند، زمان كل آنها ممكن بر نيستند اما وقتي دستهخيلي زمان

است قابل ملاحظه باشد. تحليل فعاليتهايتان كه در گزارش ثبت 

ها، به شما كمك بندي فعاليتاند در قدم بعدي، يعني اولويتشده

 خواهد كرد.

 هابندي فعاليت اولويت -2-2

هاي مديريت زمان است. اين ن قدمبندي يكي از مهمترياولويت

بر كه نه اوقات خوشي را ترتيب كند كه موارد زمانعمل كمك مي

كنند كه به اهداف خود دست يابيد را حذف دهند و نه كمك ميمي

كنيد. اين مرحله بيشترين تغيير در جهت افزايش زمان را به دنبال 

انجام دهيد و هايي كه بايد دارد. با تصميم گيري در خصوص فعاليت

 بندي را آغاز كنيد.فعاليتهايي را كه بايد حذف كنيد اولويت

هايي كه بايد انجام دهيد، گيري در خصوص فعاليتبراي تصميم

بريد و آنها را خوب هايي را تعيين كنيد كه از آنها لذت ميفعاليت

اي و هم از نظر دهيد. خيلي مهم است كه هم از نظر حرفهانجام مي

دهيد لذت ببريد. در گزارش خود از كاري كه انجام ميشخصي 

بريد و كارهايي كه براي شما خوشايند كارهايي كه از آنها لذت مي

نيستند را مشخص كنيد. اكثريت روز شما بايد صرف كارهايي شود كه 

 بريد.از انجام آنها لذت مي

در حالي كه مهم است از انجام يك كار لذت ببريد، نيز مهم است 

ه آن را خوب انجام دهيد. در تعيين اينكه چه كارهايي را انجام دهيد ك

و چه كارهايي را تفويض كنيد، شناخت نقاط قوت و ضعف شما حياتي 
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توانيد به صورت هايي بيش از آنچه مياست. تلاش نكنيد مسئوليت

معقول انجام دهيد را به عهده گيريد. بعد از تعيين كارهايي كه از آنها 

دهيد، شما آماده هستيد كه بريد و آنها را خوب انجام ميلذت مي

هاي غيرضروري در زندگي خود را دور بريزيد. تمام منابع فعاليت

هايي را كه بيش از توان خود موجود خود را پيدا كنيد و فعاليت

دانيد تفويض كنيد. بعد از اينكه فهرست كارهاي روزانه را به ميزان مي

 رسد.ريزي فرا ميها كاهش داديد، زمان برنامهيتقابل قبولي از مسئول

 ريزيبرنامه -2-3

اي متفاوت از هم انجام ريزي در زندگي شخصي و حرفهبرنامه

ريزي از طريق هدفگذاري و ريزي شخصي، برنامهشوند. در برنامهمي

ريزي شود. در برنامهيابي به اهداف انجام ميترسيم مسير دست

ريزي پروژه بايد از طريق محور است. برنامهيزي پروژهربرنامه اي،حرفه

 ريزي رسمي انجام شود.افزارهاي برنامهنرم

ريزي مناسب خود را انتخاب كنيد. از هر روش مانند روش برنامه

ريزي رسمي يا غير رسمي كه استفاده كنيد چند انتخاب اهداف، برنامه

تظارات خود را برآورد كنيد. نكته مهم را بايد به خاطر بسپاريد. ابتدا ان

به ياد داشته باشيد تعداد ساعات محدودي در يك روز وجود دارد. 

 هاي خود دست يابيد.سعي نكنيد به نتايجي ماورأ قابليت

اكثر عملكرد دوم، مدت زماني را صرف خود كنيد. براي اينكه به حد

ه اين دست يابيد به زمان خواب و استراحت كافي نياز داريد. اقدام ب

ريزي تر از تصميم گرفتن براي انجام آن است. هنگام برنامهعمل سخت

توانيد فقط پنداريد كه به هيچ استراحتي نياز نداريد يا ميشما مي
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چهار ساعت در روز بخوابيد. كار مداوم بدون استراحت سطح استرس 

 دهد.را افزايش داده و سطح عملكرد را كاهش مي

 بهبود كيفيت وقت نكات سودمند براي -2-4

 ها جلوگيري كنيد.از مزاحمت -2-4-1

توانند همواره پذيراي بازديدكنندگان نباشيد. بازديدكنندگان مي

وري ريختگي شوند كه در نهايت منجر به كاهش بهرهموجب به هم

توانيد به شود. با بستن در اتاق يا حذف ارتباط بصري ميمي

ل هستيد. هر روشي كه به كار بازديدكننده بفهمانيد كه شما مشغو

 بريد به خاطر بسپاريد كه نبايد هر بازديدي را بپذيريد.مي

ها جواب ندادن به تلفن است. راه ديگر براي كاهش مزاحمت

هاي تلفني گير باشند. تماستوانند خيلي وقتهاي تلفني ميتماس

شما هاي تلفني ممكن است دارند. تماسميقطار افكار را از حركت باز

را متعهد به انجام كارهايي كنند كه آمادگي آنها را نداريد. از خاموش 

هاي دريافتي را كردن زنگ تلفن نترسيد. وقتي كارتان تمام شد پيغام

 چك كنيد.

 كنترل كنيد -2-4-2

دانيد. اين كار را در كارهايي را كه نياز داريد انجام دهيد مي

بندي كنيد. ست را اولويتفهرست كارها يادداشت كنيد. كارهاي فهر

توانيد روز خود را كنترل كنيد. شما ابزاري شما مي با انجام اين عمل،

توانيد از كارهاي غيرضروري جلوگيري كنيد يا كارهاي داريد كه مي
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بندي كنيد. پيروي از اين رهنمودها اين تضمين را به جديد را اولويت

چنين دهيد. همرا انجام مي دنبال دارد كه شما ابتدا مهمترين فعاليتها

توانيد آنها را ايد و ميهايي را انجام ندادهدانيد كه چه فعاليتشما مي

 به فهرست كارهاي فردا اضافه كنيد.

 ور بودن تأكيد كنيد نه مشغول بودنبر بهره -2-4-3

دهد. تهيه وري كيفيت كار و عملكرد را افزايش ميتمركز بر بهره

كند كه دي شده از كارها به شما كمك ميبنيك فهرست اولويت

ور باشيد. تمركز بر انجام مهمترين كارها در ابتدا، به شما كمك بهره

 كند كه كار بيشتري انجام دهيد و آنها را سر وقت انجام دهيد.مي

 سرعت خود را تنظيم كنيد -2-4-4

كنيد تنظيم مهم است كه خود را براي ميزان ساعاتي كه كار مي

توانيد ادامه كنيد مياز خود بپرسيد كه با سرعتي كه كار ميكنيد. 

دهيد. خود را با تعداد ساعات زياد كار خسته نكنيد. مديريت مؤثر 

زمان بايد اين امكان را فراهم آورد كه بتوانيد كارهاي مورد نياز را 

انجام دهيد بدون اينكه نياز باشد تعداد ساعات زيادي را در دوره 

 مشغول باشيد. زماني بزرگتر

 مديريت زمان شخصي -3

اي از زمان روزانه را مديريت زمان شخصي بخش قابل ملاحظه

كند. مهارتهاي مديريت زمان شخصي در عمل داراي صرف مي

تواند خيلي مشكل بندي اهداف شخصي مياشكالاتي هستند. اولويت
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ز اهميت دار، در دسته دوم اهاي اولويتباشد زيرا بايد نسبت به فعاليت

كند كه اهداف شخصي خود را قرار گيرند. اين بخش به شما كمك مي

بندي كنيد بطوري كه در برنامه شما قرار گيرند. شما روش اولويت

گيريد كه به شما در سبك كردن زمانبندي را ياد مي« فقط بگو نه»

چنين چگونگي ايجاد وقت براي فرزندان كند. اين بخش همكمك مي

 دهد.د مهم براي شما را مورد بررسي قرار ميو ديگر افرا

 «نه»فقط بگو  -3-1

مشكل داريم. « نه»در زندگي شخصي خود معمولاً با گفتن كلمه 

شود. به خاطر اكراه اين موضوع موجب بيشتر تناقضات در وقت ما مي

طبيعي در گفتن نه، اغلب احساس تعهد نسبت به دوستان و خانواده 

خود در استفاده از ابزار ارزشمند نه گفتن در خود داريم. آموزش به 

 هاي شخصي ضروري است.تشخيص اهميت اولويت

چندين روش براي نه گفتن به صورت غيرمستقيم وجود دارد 

بطوري كه دوستان و خانواده خود را نرنجانيد. يك ذهن خلاق معمولاً 

قادر خواهد بود از شرايطي كه با اولويت موجود وي تناقض دارند 

لاصي يابد. اما عذر و بهانه هميشه ضروري نيست. اشكالي ندارد كه خ

با افراد رو راست بود و واقعيت را گفت. به افرادي كه تقاضاي 

هايي به عهده اختصاص وقت را از شما دارند بگوييد كه شما مسئوليت

آورد. شما متعجب داريد كه امكان برآوردن تقاضاي آنها را فراهم نمي

بينيد كه به چه سادگي روش مستقيم پذيرفته ه ميخواهيد شد ك

 شود.مي
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 اهداف شخصي -3-2

 هدفگذاري كنيد -3-2-1

بگوييد، وقت بيشتري براي « نه»وقتي بتوانيد به صورت مؤثرتر 

يابي به اهداف شخصي خود داريد. اهداف، حوزه تخصيص در دست

خيلي مهمي از مديريت زمان شخصي هستند. اهداف به ما كمك 

هايمان، كنند كه از طريق ايجاد كار براي ما و اجازه تمركز بر تلاشيم

زندگي خود را سازماندهي كنيم. هنگام هدفگذاري خيلي مهم است 

به  آنها را واقعي و قابل دستيابي تعريف كنيم. با تنظيم اهداف از پيش،

دهيد كه يك مسير استراتژيك به سمت دستيابي به خود اجازه مي

 ريزي كنيد.برنامه اهداف را

اهدافي تعريف كنيد كه به سادگي قابل دستيابي باشند. وقتي به 

تر است اقدام كنيد. اهداف تعريف شده رسيديد، براي هدفي كه مشكل

اين فرايند را ادامه دهيد تا اينجا كه احساس كنيد كه اهداف شما نه 

ه شما آسان و نه دور از دسترس هستند. اين فرايند كند است اما ب

آميز به اهداف كند كه ياد بگيريد چگونه به صورت موفقيتكمك مي

خود دست يابيد. نبايد انتظار داشته باشيد كه تمام انتظاراتتان يك 

 شبه برآورده شوند چرا كه يك فرايند تدريجي است.

 بندي كنيداهداف خود را اولويت -3-2-2

بندي كنيد. اولويتوقتي اهداف خود را تنظيم كرديد، بايد آنها را 

بندي اهداف در مديريت زمان شخصي مؤثر وقت گذاشتن و اولويت
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پريم اگر چه دوباره مجبور حياتي است. خيلي از ما از اين مرحله مي

 شويم كه برگرديم.مي

اهداف را به صورت روشن تعريف كنيد و مشخص كنيد كه آنها چه 

توانند به دارند مي هستند و چه اهميتي دارند. اهدافي كه اهميت كم

تعويق بيافتند. اجازه دهيد اقلامي كه به توجه بيشتر نياز دارند ابتدا 

توانيد يك فهرست از كارهايي كه بايد انجام دهيد انجام شوند. شما مي

تهيه كنيد و به هر يك از اقلام به نسبت اهميت عددي اختصاص 

يه كنيد. پيتر بندي شده تهدهيد يا اينكه فهرستي از اهداف اولويت

انجام دادن كارهاي درست مهمتر از انجام درست »گويد كه دراكر مي

 «.كارهاست

بندي دارد. اقتصاددان ايتاليايي، ويلفردو پارتو، قانوني در اولويت

درصد نتيجه مورد نظر از بيست  18گويد كه تقريباً قانون پارتو مي

براي اينكه دهيم. شود كه انجام ميهايي حاصل ميدرصد تلاش

بندي كنيد، بايد بيست درصد كارهاي خود را به صورت مؤثر اولويت

توانيد بر مهم را جدا كنيد. وقتي كارهاي مهم تعيين شدند شما مي

كنند. اقداماتي تمركز كنيد كه بيشترين نتيجه مورد نظر را حاصل مي

( متوجه 8-4هنگام تحليل چگونگي گذراندن اوقات خود )بخش 

د كه خيلي از اوقات شما صرف كارهاي كوچك و ناچيز خواهيد ش

هاي اصلي و حياتي كه شود. به همين دليل توان شما صرف حوزهمي

بندي شود. قانون پارتو را براي اولويتنيازمند تلاش بيشتر هستند نمي

به كار بريد و خواهيد ديد كه زمان و اهداف تحقق يافته شما بيشتر 

 خواهند شد.
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 تعلل -3-3

بندي كرديد، قتي زمان مناسب صرف هدفگذاري و اولويتو

توانيد كارهاي مورد نياز هر روز را تعيين كنيد. اگر كارها را در مي

ايد. تعلل چيزي است زمان موعد آنها انجام ندهيد غير مؤثر عمل كرده

توانيم به كل نتيجه مورد كه اكثر ما با آن درگير هستيم. اغلب نمي

 شود.يرا به خاطر تعلل استرس به ما چيره مينظر دست يابيم ز

با تعداد زيادي از كارهاي انباشته شده بر روي هم، سخت است كه 

در انجام كارها تعلل نكنيم؛ خصوصاً براي كارهاي بزرگتر كه به زمان 

 بيشتر از آنچه كه شما داريد نياز دارند.

كتر هاي كوچشويد آن را به بخشوقتي با كار بزرگي روبرو مي

تقسيم كنيد. تقسيم كار به كارهاي كوچكتر اين امكان را فراهم 

آورد كه اجزاء كوچكتر را بدون اضطراب انجام دهيم. بزودي در مي

خواهيد يافت كه با انجام كارهاي تقسيم شده، كل كار بزرگ انجام 

 شده است.

 

 گراييمزاحمت كمال -3-4

ز چندين مسئله فرعي بندي كرديد، بايد اوقتي هدفگذاري و اولويت

كنند جلوگيري كنيد. يكي از اين مسائل تمايل شخص به كه بروز مي

تواند تأثير زيادي بر مديريت گرا بودن است. اين نوع رويكرد ميكمال

شود زمان شخصي داشته باشد. توجه غير ضروري به جزئيات باعث مي

دادن به  كه ديگر كارها را به تأخير بياندازيد. ناتواني در پاداش

ايم مسئله ديگري است كه با آن خودمان براي كارهايي كه انجام داده
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روبرو هستيم. وقتي كاري را انجام داديد، شما بايد به خود پاداش 

دهيد. پاداش دادن به خود راهي براي ايجاد تعادل بين كار و تفريح 

كنيم است. اگر بتوانيم ياد بگيريم كه بين كار و تفريح تعادلي برقرار 

 تري خواهيم داشت.تر و شادزندگي سالم

 وقت گذاشتن براي همسر -3-5

زندگي شخصي شامل چندين حوزه متفاوت است كه بايد در نظر 

گذرانيم. ها وقتي است كه با همسر خود ميبگيريم. يكي از اين حوزه

اين وجهي حياتي از مديريت زمان شخصي ماست زيرا خيلي از 

كنند. افرادي كه وقت كافي براي كته مياحساسات ما آن را دي

دهند به خاطر دلايلي روابط خود را پرتنش همسرانشان تخصيص نمي

شد از آنها جلوگيري كرد. اغلب همسر خود را در يابند كه ميدرمي

ايم فرض كنيم دهيم زيرا عادت كردهانتهاي فهرست اولويت قرار مي

 پذيرد.عذر ما را ميكه به دليل برنامه فشرده كاري، همسر ما 

چندين روش براي افزايش مدت زمان بودن با همسر وجود دارد. 

اگر مدت زمان كافي با همسرتان نيستيد زمانهايي را براي تنها بودن 

با وي تخصيص دهيد و با هم براي تماشاي فيلم يا صرف شام بيرون 

 برويد. روش ديگر رفتن به خريد با يكديگر است.

 وط به خانهكارهاي مرب -3-6

هر خانه تعداد زيادي كارهاي متفاوت دارد كه بايد انجام شوند. اين 

ريزي نشوند. توانند بار زيادي بر ما وارد كنند اگر برنامهها ميمسئوليت

ها در زندگي پيچيده امروزي، بيشتر مردم با تعداد بسياري از اولويت
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كنند. از آنجايي  توانند وقت اضافه براي انجام كارهاي خانه پيدانمي

توانيد همه اين كارها را انجام دهيد، اگر امكان داشته كه خود نمي

 باشد آنها را به فرزندانتان تفويض كنيد.

 وقت گذاشتن براي فرزندان -3-7

هاي بالا هميشه همه قبول دارند كه قراردادن فرزندان در اولويت

گيرند و لازم اي از شما ميساده نيست. فرزندان وقت قابل ملاحظه

 ريزي كنيد.ها را همراه با اين موضوع برنامهاست كه ديگر اولويت

توانيم وقت خود را با فرزندان بگذرانيم در حاليكه به اتفاق آنها مي

برند و ها از مسئوليت لذت ميدهيم. بچهكارهاي خانه را انجام مي

هاي ليتقادرند كه برخي كارهاي خانه را انجام دهند. خيلي از مسئو

داخل و خارج از خانه وجود دارد كه شما به عنوان يك خانواده 

توانيد آنها را با هم انجام دهيد در حالي كه با هم هستيد. انجام مي

دهد. برخي از كارهاي خانه توسط فرزندان، استرس شما را كاهش مي

تفويض مسئوليت به فرزندان در سنين كودكي براي آنها سودمند 

 دهد.هاي بعد افزايش ميتهاي مديريتي آنها را براي سالاست و مهار

نقش شما به عنوان يكي از والدين فرزندان، فشار روحي و جسمي 

در مراقبت از آنها را به دنبال دارد. شما بايد به اتفاق فرزندان به 

ريزي كنيد كه اين زمانها به حداقل برسند. شما اي برنامهگونه

هايي را ود توضيح دهيد كه بايد كارها و برنامهتوانيد به فرزندان خمي

شود كه به اهداف خود نرسيد. انجام دهيد و انجام ندادن آنها باعث مي

فرزندان خيلي اهميت دارند ولي بايد به حجم ديگر كارها و 

 ها توجه داشته باشيد.مسئوليت
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 مديريت ميز كار -3-8

د بحث قرار آخرين و مهمترين وجه مديريت زمان شخصي كه مور

گيرد مديريت امور دفتري شخصي است. ميز كار مهمترين چيزي مي

است كه همواره بايد روزآمد نگاه داشته شود. براي موفق بودن، اين 

هاي بالاي شما قرار گيرد. بدين منظور ابتدا موضوع بايد جزو اولويت

ا بايد ميز خود را سازماندهي كنيد. با داشتن يك ميز مرتب و تميز شم

توانيد بهتر كارهاي انجام نشده خود را پيدا كنيد. وقتي كاغذهاي مي

هاي توانيد كارهاي مربوط به آنها را به بخششما مرتب شده باشند مي

 كوچكتر تقسيم كرده و جداگانه هريك را انجام دهيد.

دهيد كليد روشي كه اتاق كار خود را براساس نيازها ترتيب مي

هايتان است. حتي اگر نيازهاي شما در خبره شدن در انجام كار

ترين حد لازم باشند، اقلام خاصي وجود دارند كه به موفقيت پايين

كنند. اول بايد بدانيد كه به چه مقدار فضا براي بايگاني شما كمك مي

و ذخيره احتياج داريد. نبايد اسناد و مدارك را روي هم بر روي ميز 

نتوانيد به كارهاي مالي و دفتري شود انباشته كنيد چرا كه باعث مي

هاي و فايل  خود در زمان لازم بپردازيد. از ميزهاي داراي چند كشو

 توانيد استفاده كنيد.بايگاني مي

متخصصين اعتقاد دارند كه بايد از يك صندلي مناسب استفاده 

اي باشد كه به شكل مناسب درآن كرد. نوع صندلي انتخابي بايد بگونه

يك صندلي خوب طراحي شده بايد قابليت تنظيم داشته گيريد.  جاي

اي كه با اندام شما تطابق يابد و اين امكان را فراهم آورد باشد بگونه

كه هنگام كار كردن موقعيت راحتي داشته باشيد. پس از تنظيم، بايد 
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ها، گردن و دستها را پشت شما را نگه دارد و فشار وارده بر شانه

توانيد بر كار خود ر اين شرايط شما بهتر ميكاهش دهد. مطمئناً د

 تمركز كنيد.

كنيم. روشنايي بيشتر ما به ميزان روشنايي اطراف خود توجه نمي

برد. سطح متفاوتي از روشنايي براي كارهاي مناسب، كارايي را بالا مي

ها نور بايد به قدر متفاوت لازم است. هنگام خواندن مدارك و نامه

چشمان خود فشار وارد نكنيد. اما هنگام كار با كافي باشد تا به 

ها به ها و درخشندگيكامپيوتر نور بايد به قدري باشد كه انعكاس

 حداقل برسند.

توانيد در زندگي شخصي از ابزار غير فني زيادي وجود دارند كه مي

بندي درشت استفاده آنها استفاده كنيد. از يك تقويم ديواري با جدول

توانيد كل روزهاي ماه را ببينيد. حتماً دفترچه ل ميكنيد. بدين شك

توانيد استفاده افزارهاي كامپيوتري نيز ميتلفن داشته باشيد. از نرم

 كنيد.

 

 كارو مديريت زمان  -4

توان با رقابت شديد و سخت آن محيط كسب و كار امروز را مي

د و پذيرتوصيف كرد. در هر ثانيه از روز اختراعات جديدي صورت مي

كنند. خبر تازه امروز، هاي سنتي، طول عمر كوتاهتري پيدا ميروش

شود و كساني كه با تغييرات يك خبر قديمي در فردا محسوب مي

پيش نروند عقب خواهند ماند. شما بايد از تمام منابع موجود خود 

 استفاده كنيد تا با زمان پيش رويد.
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ست. با ساعات نامحدود بزرگترين مانع موفقيت در اين بازار، زمان ا

بخش پايين بياوريم. توانستيم سرعت كار را به اندازه رضايتروزانه مي

تواند آن را كنترل كند. به متأسفانه زمان چيزي است كه بشر نمي

خاطر اين شرايط غيرقابل كنترل، بايد با زمان كار كنيم. درك 

كند با هاي حاصل از زمان و منافع مديريت زمان كمك ميمحدوديت

 زمان كار كنيم نه اينكه در مقابل آن قرار گيريم.

كننده موفقيت كنيد تعيينروشي كه شما زمان خود را استفاده مي

شماست. با اين حال، فلسفه مديريت زمان از فردي به فرد ديگر 

اي باشد كه با كار متفاوت است و مديريت زمان براي شما بايد بگونه

كنيم كه در اين بخش رهنمودهايي ارائه ميشما مطابقت داشته باشد. 

به شما در شروع سفر در مديريت مؤثر زمان كمك خواهند كرد. اين 

اي تطبيق دهيد كه نياز رهنمودها را به دقت بخوانيد و آنها را بگونه

 شما را برآورده كنند.

 

 

 مديريت زمان در كار -4-1

ل كار شما به توانند در محرهنمودهاي كلي كه قبلاً گفته شد مي

كار روند. اين رهنمودها مواردي شامل تحليل روش گذراندن وقت، 

 ريزي است.ها و برنامهبندي فعاليتاولويت

 كار درست را در زمان درست انجام دهيد -4-2
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حتي با مديريت مؤثر زمان هم در خواهيد يافت كه هميشه 

ود دارند كه توان هر كاري را سر وقت انجام داد. اما كارهايي وجنمي

توان به تأخير بايد سر وقت انجام شوند و كارهايي نيز هستند كه مي

انداخت. بر اساس رهنمودهاي عمومي مديريت زمان، يك فهرست 

بندي شده از كارها بايد تهيه كنيد. در سراسر روز كارهايي از اولويت

فهرست را انجام دهيد كه بيشترين اولويت را دارند. اين كار خيلي 

اده است و به يك متدولوژي خاص نياز ندارد در حالي كه خيلي از س

دهيم. انجام كارها براساس ما كار درست را در زمان درست انجام نمي

 كند كه كارها را خوب مديريت كنيد.اولويت كمك مي

 قبل از ترك دفتر فهرست كارهاي فردا را مرور كنيد -4-3

جام نشده را تعيين كنيد. فهرست كار را بررسي كنيد و كارهاي ان

بندي كارهاي انجام شده را پاك كنيد و كارهاي انجام نشده را اولويت

بندي موضوعات اصلي، كارهايي كه قرار است فردا كنيد. هنگام اولويت

انجام دهيد را مرور كنيد. براي مثال، اگر فاز دوم پروژه در دست را 

عه كنيد. اين كار باعث كنيد مستندات تعريف آن فاز را مطالآغاز مي

شود اقداماتي را كه براي فاز دوم بايد انجام دهيد بياد آوريد. اگر با مي

كنيد، با آنها در مورد كار فردا صحبت كنيد و مطمئن چند نفر كار مي

 دانند فردا چه كاري بايد انجام دهند.شويد كه هريك مي

 ساعات اوج كاري خود را پيدا كنيد -4-4

، تعيين كنيد كه در 4از رهنمودهاي ارائه شده در بخش با استفاده 

ساعات مختلف روز چه احساسي داريد. اين تمام تحقيقي است كه نياز 
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داريد تا بتوانيد ساعات اوج كاري خود را پيدا كنيد. ساعاتي كه 

ايد و تماماً متمركز به ايد، انگيزش بالا داشتهبيشترين انرژي را داشته

را بشماريد. اين ساعات زماني هستند كه در آن بايد ايد كارتان بوده

ترين كارهايتان را انجام دهيد. از مزاياي ساعت اوج كاري مشكل

 استفاده كنيد.

 از جلسات حداكثر استفاده را ببريد -4-5

براي برگزاري جلسه چهار نكته را بايد در نظر بگيريد. اولين نكته 

يد موضوع آن اتفاق افتاده اين است كه جلسه را هنگامي برگزار كن

اي اغلب نياز نيست اما اگر اين زمان را تخصيص باشد. جلسات دوره

شود. بنابراين جلسات را براساس نياز هاي مختلف پر ميدهيد با بحث

تشكيل دهيد نه براساس قاعده. دومين رهنمود براي تشكيل جلسه 

وزه تنظيم دستور جلسه است. دستور جلسه بايد هدف جلسه و ح

بندي شوند. جلسات هاي بحث بايد اولويتبحث را نشان دهد. حوزه

كنند. اين كار يافته افراد را بر موضوع مورد بررسي متمركز ميساخت

شود. توزيع دستور جلسه در تر و پربارتر ميمنجر به جلسات كوتاه

دهد كه زمان مناسبي پيش از تشكيل جلسه، به افراد اين امكان را مي

شود كه جلسات ا براي جلسه آماده كنند. اين اقدامات باعث ميخود ر

 تر شوند.شما مؤثرتر و آموزنده

سومين رهنمود براي تشكيل جلسات تنظيم دقيق زمان جلسه 

است. ساعت تشكيل جلسه تأثير زيادي بر خروجي جلسه خواهد 

دانيد كه افرادي در جلسه هستند كه داشت. براي مثال، اگر شما مي

ل دارند جلسه را بيش از زمان در نظر گرفته شده ادامه دهند، تماي
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زمان جلسه را براي پيش از نهار يا براي ساعت پاياني روز تنظيم 

شود افراد انگيزه بيشتري براي تمركز و توجه كنيد. اين باعث مي

داشته باشند. نكته چهارم اين است كه جلسات را در ساعات 

 شويد.ا تأخير و كندي روبرو ميغيرمعمول برگزار كنيد اگر ب

 به صورت مؤثر تفويض كنيد -4-6

كند. اما اين كار هميشه به سادگي تفويض زمان بيشتري ايجاد مي

قابل انجام نيست. در حقيقت خيلي از افراد با تفويض كارها مشكل 

دهد. گاهي اوقات توضيح انجام يك كار دارند. اين به چند دليل رخ مي

كشد. اما اگر ش از انجام كار توسط خود طول ميبه فرد ديگر بي

شويد كه اگر يك وقت اضافي صرف كنيد نگر باشيد متوجه ميآينده

توانيد در آينده نيز كار مورد نظر را تفويض كنيد. دليل ديگر عدم مي

كنيد به افراد اجازه گرايي است. وقتي تفويض ميتفويض كمال

تحمل تصحيح اشتباهات را داشته دهيد كه اشتباه كنند. اگر شما مي

گيرند كه كار مورد تفويض را به باشيد آنگاه افراد بيشتري ياد مي

صورت مناسب انجام دهند. دليل آخر عدم تفويض ترس از كاهش 

قدرت است. اين وجه از تفويض چيزي است كه همه ما با آن روبرو 

د نه به آوريد فكر كنيخواهيم بود. به چيزي كه از تفويض بدست مي

 دهيد.چيزي كه از دست مي

هاي خود از تفويض كردن غلبه كنيد بايد وقتي توانستيد بر ترس

ياد بگيريد كه چگونه به صورت اثربخش تفويض كنيد. ابتدا تعيين 

بندي شده كنيد كه چه چيزي بايد تفويض شود. به فهرست اولويت

تفويض كمك  كارها نگاه كنيد. اين فهرست در تعيين كارهاي نيازمند
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كند. سپس افراد توانا و مشتاق انجام كار انتخاب شده براي تفويض مي

را انتخاب كنيد. بياد داشته باشيد كه كل كار را تفويض كنيد. كار و 

چيزي كه مورد انتظار است را توضيح دهيد. قدم بعدي اين است كه 

تعيين اجازه دهيد فرد كار را انجام دهد. كار را در زمانهاي از پيش 

شده مورد بررسي قرار دهيد. دائماً بالا سر كار نايستيد زيرا اين كار 

 دهد.فقط عملكرد را كاهش مي

 ميز خود را مرتب كنيد -4-7

كند به طور متوسط فردي كه روي ميز شلوغ و درهم برهم كار مي

گردد. عامل روزي يك ساعت و نيم دنبال چيزهاي خود روي ميز مي

بندي و ي روي ميز، كاغذ است. كاغذها بايد دستهاصلي به هم ريختگ

يا به ديگر همكاران مربوط داده شوند يا دور ريخته  بايگاني شوند،

شوند. نيازي نيست كه انبوهي از كاغذ به مدت نامحدود روي ميز 

باشد. بعد از مرتب كردن روي ميز به سراغ كشوها برويد. مرتب كردن 

تميز كنيد. مرتب نگهداشتن ميز هفت ميز كافي نيست، هر روز آن را 

 كند.ساعت و نيم به هفته كاري اضافه مي

 ها را مناسب خود تطبيق دهيدروش -4-8

توجه به اين نكته مهم است كه رهنمودهاي ارائه شده در اين مقاله 

كلي هستند. اين رهنمودها نقطه شروعي براي توسعه سيستم 

بايد يك سيستم  ان،مديريت زمان است. براي مديريت موفق زم

   مديريت زمان مناسب خود طراحي كنيد.
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 بررسي نظريه هاي انگيزش

 چكيده

انگيزش از موضوعات و مفاهيم اساسي در مديريت سرمايه اي 

انساني بوده و آثار و نوشته هاي بسياري در خصوص انگيزش از سوي 

ئوريك و هم از دانشمندان مختلف مطرح شده كه در آنها هم از نظر ت

نظر تجربي، فنون انگيزشي مورد استفاده توسط مديران براي بهبود 

عملكرد افراد مورد بحث و بررسي گرفته است. نظريه پردازان كليد 

موفقيت سازماني را مديريت موثر نيروي انساني مي دانند و با وجود 

حركت سريع سازمانها به سوي فن آوري، نقش انسان به عنوان عامل 

ياتي و استراتژيك سازمان بيش از بيش مورد توجه قرار گرفته است. ح

از اينرو جلب رضايت كاركنان و علاقمند كردن بيشتر آنها به شغل 

مورد تصدي و در نتيجه برآورده شدن اهداف سازماني از اهميت 

 خاصي برخوردار است.

 رديانگيزش ؛ نياز ؛ رضايت شغلي ؛ كارايي ؛ تفاوت هاي فكليدواژه : 

 

 مقدمه -1

ها، شناسايي استعدادهاي يكي از وظايف مهم مديران در سازمان

هاي رشد و شكوفايي آنان است بالقوه كاركنان و فراهم نمودن زمينه

توان بدون كند. امروزه نميوري را فراهم ميكه زمينه ارتقاي بهره

بر  وري در توليد و بدون آگاهي از عوامل موثرتوجه به ميزان بهره

افزايش آن، به سوي توسعه پايدار گام برداشت. از آنجا كه انسان در 
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توسعه نقش كليدي دارد و تحقق توسعه به دست انسان صورت 

اي پذيرد، برطرف كردن نيازهاي روحي و رواني افراد از اهميت ويژهمي

برخوردار است. بنابراين يكي از وظايف مهم مدير، انگيزش افراد است، 

هاي سازماني. در يك يي با نيازهاي متعدد براي نيل به هدفهاانسان

ها در سه گروه )فيزيكي، اجتماعي و رواني( قرار بندي كلي انگيزهطبقه

گيرد. به بخشي از نيازهاي انسان در محيط كار مانند تسهيلات مي

هاي فيزيكي رفاهي محيط كار )محل مناسب كار، هوا، نور و...( انگيزه

د. به دسته اي از نيازهاي افراد كه به رفتار ديگران به شواطلاق مي

كند و بيشتر نيازهاي اجتماعي را ويژه مديريت سازمان ارتباط پيدا مي

برطرف مي سازد، انگيزه هاي اجتماعي مي گويند و آن گروه 

هاي رواني ازنيازهايي كه رضايت روحي افراد را در پي دارد، جزء انگيزه

 شود.محسوب مي

آوري اطلاعات به تحقيق در اين مقاله، توصيفي و جمعروش 

اي بوده است و بديهي است به دليل گستردگي و صورت كتابخانه

ها گي موضوع، امكان ورود به عمق و تحليل جامع همه نظريهپيچيده

 و ارزيابي آنان وجود نداشت. 

 مفهوم انگيزش -2

كه به معني [ 8اصطلاح انگيزش نخستين بار از واژه لاتين موو]

حركت است گرفته شد. انگيزه را چرايي رفتار گويند. به عبارت ديگر 

هيچ رفتاري را فرد انجام نمي دهد كه انگيزه اي يا نيازي محرك آن 

نباشد. انگيزش انسان اعم از خودآگاه يا ناخودآگاه، ناشي از نيازهاي 

از عبارت اوست. بنابراين در تعريف انگيزه مي توان گفت: انگيزه يا ني
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است از حالتي دروني و كمبود يا محروميتي كه انسان را به انجام يك 

(. تعريف 455، ص 8315سري فعاليت وا مي دارد )سيد جوادين ، 

ميل به كوشش فراوان در »ديگر انگيزه به اين شكل مي باشد كه 

جهت تامين هدفهاي سازمان به گونه اي كه اين تلاش در جهت 

)استيفن پي رابينز، « سوق داده شود  زهاي فرديارضاي برخي از نيا

 (.345، ص 8344

يكي از وظايف اوليه مدير فراهم نمودن موجبات انگيزش كاركنان 

در سطح بالايي از عملكرد مي باشد. يعني مدير بايد اطمينان پيدا 

كند كه افراد كار مي كنند، بطور منظم سركار حاضر مي شوند و سهم 

مان دارند. عملكرد شغلي به توانايي، محيط و مثبتي از رسالت ساز

، ص  8345همچنين انگيزش مرتبط است )محمدزاده و مهر وژان، 

848.) 

اي است كه با احساس نياز يا احساس انگيزش يك فرايند زنجيره

كمبود و محروميت شروع مي شود، سپس خواست را به دنبال مي 

محصول آن، آورد و موجب تنش و كنش بسوي هدفي مي شود كه 

رفتار نيل به هدف است. توالي اين فرايند ممكن است منجر به ارضاي 

نياز شود. بنابراين انگيزه ها موجب تشويق و تحريك فرد به انجام يك 

كار يا رفتار مي شود در حالي كه انگيزش يك خواست كلي را 

منعكس مي نمايد. در تمام تحقيقات انگيزش هنوز جايگاه تنبيه و 

ه عنوان انگيزه هاي بسيار قوي مطرح مي باشد و در اين تشويق ب

رابطه پول به عنوان ابزاري براي اعطاي پاداش مطرح بوده، اما تنها 

 (.455، ص 8315عامل انگيزشي نيست )سيد جوادين، 
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 نظريه هاي انگيزش -3

 نخستين نظرات انگيزش -3-1

ه تحويل انديشه مديريت در زمينه انگيزش كاركنان، سه مرحل

نسبتا متمايز را پشت سر گذاشته است. در نخستين نظرات انگيزش به 

ارايه الگوي منحصر به فردي از انگيزش پرداخته شده كه آنرا درباره 

هر كارگر و كارمند و در هر موقعيتي قابل صدق مي دانند. اين ديدگاه 

 ها عبارتند از مدل سنتي، مدل روابط انساني و مدل منابع انساني. 

 [2مدل سنتي] -3-1-1

مدل سنتي انگيزش با نام فردريك تيلور و مكتب مديريت علمي 

همراه است. تيلور هنر مديريت را به عنوان ابزار شكل دهنده رابطه 

 "مديران و كارگران مورد ملاحظه قرار داد و عامل انگيزش را صرفا

براساس مهارت بيشتر و توليد كارايي بيشتر دانسته و تشويق و تنبيه 

را مورد تاكيد قرار مي دهد. تيلور پاداش مادي تنها محرك براي توليد 

هاي مهم كار كارايي مي دانست. اين مكتب معتقد بود يكي از جنبه

مدير اين است كه اطمينان حاصل كند انجام وظايف تكراري و ملال 

آور با بيشترين بازدهي همراه است. مديران تعيين مي كردند كه 

انجام شود و سيستم دستمزد تشويقي را به كار مي  چگونه بايد كار

بردند تا كاركنان برانگيخته شوند )ايران نژاد پاريزي و ساسان گهر، 

(. اين مدل مبتني بر انگيزش مادي بوده و در آن 318، ص 8343

پرداخت حقوق و دستمزد به ازاي توليد بيشتر افزايش مي يافت. طبق 

كارگران داراي سستي و تنبلي ذاتي اين نظريه مديران معتقد بودند 
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بوده و تنها به وسيله عوامل اقتصادي مي توان آنها را به توليد بيشتر 

تحريك كرد. از اين رو مدل انساني اقتصادي از اين نظريه حاصل مي 

 (. 481 - 488، ص 8815شود )استونر و وانكلز، 

 [3مدل روابط انساني] -3-1-2

اثورن بود. طبق اين نظريه انسانها روابط انساني حاصل مطالعات ه

بجز پول با عوامل ديگري نيز برانگيخته مي شوند. كارهاي تكراري و 

كسالت آور موجب كاهش انگيزه كاركنان مي شود اما رفتار اجتماعي 

موجب افزايش انگيزه و كارايي كاركنان مي شود. افراد به عنوان 

خته مي شوند. طبق موجودات اجتماعي در پاسخ به محيط كار برانگي

اين نظريه وجود انگيزه لازم مانند رضايت شغلي، موجب بالا رفتن 

عملكرد كاركنان مي شود. مدل انسان اجتماعي از اين نظريه حاصل 

 مي شود.

 

 

 [4مدل منابع انساني] -3-1-3

به بعد مسلم شد كه نظريه هاي كلاسيك و روابط  8858از دهه 

و ساختار رسمي را ناديده گرفته و انساني، تاثير روابط اجتماعي 

مفروضات مدل روابط انساني تصوير ناقصي از رفتار انساني را در محل 

كار ارايه مي داد. مدلهاي معاصر انگيزشي بر اين فرض هستند كه 

عوامل زيادي قادر به تاثير گذاري در رفتار انسان مي باشد. اين عوامل 

عي، ماهيت شغل، الگوي شامل اهميت نظام پاداش، تاثيرات اجتما



 29 

 

 

رهبري، نياز و ارزشهاي كاركنان و ادراك خود از محيط كار است 

(. پژوهشگران اين 845 - 845، ص 8345)محمد زاده و مهر وژان، 

بخش ضمن استفاده از دو مدل قبلي از نظر ساده تلقي كردن مساله 

انگيزش و نگاه تك بعدي به آن، به دو مجموعه مفروضات بدبينانه و 

خوش بينانه از انگيزش پرداختند. در نظرات معروف اين مدل 

جنبه هاي  8و ديدگاه مازلو است. در جدول شماره  Xو  Yمفروضات 

مختلف سه مدل سنتي، روابط انساني و منابع انساني تشريح شده 

 (.313، صفحه 8343است )ايران نژاد پاريزي و ساسان گهر، 

 

 

 

 

 

 

 

 
 نگرشهاي مديريت نسبت به انگيزش الگوهاي كلي -1جدول شماره 

 مدل منابع انساني  مدل روابط انساني  مدل سنتي  

 مفروضات

كار براي اكثر انسانها خوشاايند  -8

 نيست.  

آنچه انجام مي دهناد از آنچاه    -4

دريافت مي دارند كم اهميت تر 

 است.  

تعداد معدودي مي خواهند ياا   -3

مي توانند كاري انجام دهند كه 

انسااانها مااي خواهنااد مفيااد و  -8

 مهم جلوه كنند. 

انساانها احساااس تعلااق خاااطر   -4

كنند و مي خواهناد باه عناوان    مي

 فر انسانها شناخته شوند.  

امتياز در انگيزش انسانها باراي   -3

 كار از پول مهمتر هستند. 

ماي  كار اساسا ناخوشايند نسيت انسانها -8

خواهند براي نيل به هدفهاي معناي داري  

 كه تعيين كرده اند اشتراك مساعي كنند.  

مي توانند بيشاتر از        بيشتر انسانها  -4

-آنچااه شغلشااان نياااز دارد، خاالاق، خااود

 كنترل باشد. -هدايت و خود
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هادايت  -لاقيت، خود مستلزم خ

 كنترلي است.  -يا خود

 خط مشي ها

مدير باياد از نزدياك بار     -8

 كاركنان نظارت كند. 

جازاي  او بايد كاار را باه ا   -4

ساده و تكراري كه به سهولت قابل 

 يادگرفتن باشد تقسيم كند. 

او بايد روش انجام كاار را   -3

بطور مشخص معين كند و اجراي 

 آن را قاطعانه بخواهد. 

مدير بايد كااري كناد كاه     -8

 كارمند احساس مهم بودن كند.  

او باياااد زيردساااتان را از   -4

نتيجه كار آگاه كند و باه حرفهااي   

 وش بدهد. آنان گ

ماادير بايااد بااه زيردسااتان  -3

-اجازه دهد تا در امور روزمره خاود 

كنترلاي را اعماال   -هدايتي و خاود 

 كنند. 

ماادير بايااد از حااداكثر ظرفياات    -8

 انسانها استفاده كند. 

او بايد محيطي را خلق كند كه در  -4

آن اعضاي سازمان تواناييهايشان را به كاار  

 اندازند. 

موضااوعات مهاام  او بايااد در مااورد -3

اشتراك مساعي كاركنان را تشاويق كناد و   

بطور مستمر خود هدايتي و خاود كنترلاي   

 زبردستان را گسترش دهد. 

 انتظارات

انساااانها اگااار دساااتمزد  -8

مناسااب دريافاات دارنااد كااار را   

 تحمل مي كنند. 

اگر وظايف باه حاد كاافي    -4

ساده باشد و افاراد دقيقاا كنتارل    

دارد شااوند آنهااا در سااطح اسااتان 

 توليد مي كنند.  

مبادله اطلاعات بازيردستان -8

و درگير ساختن آنها در تصاميمات  

روزمره، نيازهاي اساسي آنهاا را باه   

 تعلق و مهم بودن ارضا مي سازد. 

ارضاااي چنااين نيازهااايي   -4

موجااب بهبااود روحيااه و كاااهش  

مقاومت در برابار اعماال اختياارات    

شااود و زيردسااتان بااا رساامي مااي

 مي كنند.    همكاري علاقه مندي

 -توسااعه نفااوذ زيردسااتان، خااود  -8

كنترلي منجار باه بهباود     -هدايتي و خود 

 بازدهي مي شود. 

رضايت شغلي موجب مي شاود كاه   -4

زيردستان از حاداكثر تواناييهااي خاود در    

 كار استفاده كنند. 

 

 نظريه هاي معاصر انگيزش -3-2

ي انگيزش را در ، ج .پ كمپل و همكارانش تئوريها8848در سال 

 دو چارچوب كلي تقسيم كردند:

 [5هاي محتوايي]نظريه -3-2-1
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صحبت مي « نيازها»و « هست»هاي محتوايي از توصيف نظريه

كنند و نظريه پردازان محتوايي درصدد شناخت و مشخص كردن 

عواملي هستند كه موجب انگيزش انسان براي كار مي شود. به عبارت 

بيشتر به مسائل دروني انسان و عوامل  ديگر تئوريهاي محتوايي

انگيزش توجه دارند و در جستجوي چيزهايي هستند كه رفتارفرد را 

 (.45، ص 8343براي انجام كار فعال مي سازد)نايلي، 

  نظريه سلسه مراتب نيازها: ابراهام مازلو مدل خود را درباره

 8843انگيزش انساني، بر مبناي تجربه كلنيكي خود در سال 

يه داد. وي احتياجات بشري را به پنج طبقه تقسيم نموده و ارا

 آن را سلسله مراتب نيازها مي نامد كه عبارتند از: 

ارضاي سائقه هاي تشنگي،  -نيازهاي فيزيولوژيك  .8

 گرسنگي و جنسي 

رهايي از ترس آسيب هاي بروني،  -نيازهاي ايمني  .4

 تغييرات شديد بروني 

ه داشتن روابط ميل ب -نيازهاي مربوط به تعلق  .3

عاطفي و مراقبتي يعني دريافت محبت و حمايت شخصي 

 از ناحيه ديگران 

احترام و ارج گذاري مثبت  -نياز به قدرت و منزلت  .4

 از جانب همسالان و وابستگان 

فرصت براي ارضاي توان  -خوديابي يا شكوفايي  .5

بنيادين فرد تا حد نزديك تر شدن به خود طبيعي 

 (.433 - 434ص   )ميچل،
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پيروان مكتب كلاسيك معتقدند اگر احتياجات جسماني زير 

دستان برآورده شود آنان حداكثر تلاش خود را براي كسب هدف هاي 

سازمان بكار خواهند برد. اينگونه مديران معمولا از خود سوال مي 

كنند كه چرا كارايي سازمان اضافه نمي شود؟ در حالي كه ما پول 

يت كار عالي است. در حقيقت پولي كه به خوبي مي پردازيم و موقع

كارمندان پرداخت مي شود تا احتياجات جسماني خود را از قبيل 

خوراك، پوشاك و مسكن تامين كنند وقتي به مصرف مي رسد كه 

آنها در خارج از محيط سازمان خود هستند و معمولا هيچكس پول را 

نمي تواند انگيزه در موقع كار خرج نمي كند. بنابراين پول به تنهايي 

اي در كارمندان سازمان ايجاد كند. آنچه باعث انگيزه مي شود 

برآوردن نيازهايي است كه در سلسله مراتب نيازها در مرتبه بالاتري 

قرار دارد يعني احتياجاتي از قبيل امنيت، تامين اجتماعي، تعلق، 

ارضا مي شوند بخصوص براي  "احترام و مانند آن به ندرت كاملا

فرادي كه در رده هاي پايين سازمان قرار دارند و به فوق العاده يا ا

پاداش متكي هستند. ارضاي نياز قدر و منزلت، احساساتي مانند اتكاي 

به نفس، ارزش داشتن، صلاحيت و قابليت داشتن و مانند آن در فرد 

به وجود مي آورد حال آنكه عدم ارضاي اين نيازها باعث مي شود كه 

خود كم بيني، ضعف و بي پناهي كند و احتمالا  شخص احساس

، ص 8315ناراحتي هاي عصبي در شخص ايجاد شود )سيد جوادين، 

458 - 458 .) 

  نظريه نيازهاي بالفعل موراي: يكي ديگر از ساختارهاي جالب

نيازها، نظريه نيازهاي بالفعل موراي است. مفروضات اين نظريه 
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عقايد موراي را به  توسط موراي شناسايي شد و اتكينسون

شكلي محكم و كاربردي تبديل كرد. همانند سلسله مراتب 

نيازهاي مازلو، نظريه نيازها بر اين فرض استوار است كه مردم 

نيازهايي دارند كه رفتار آنها را بر مي انگيزاند. مكانيزم هايي كه 

نيازها را فعال مي سازند تا حدودي در اين مدل پيچيده تر 

قيده موراي چند طبقه نياز براي اكثر افراد مهم مي هستند. به ع

باشد و تعدادي از اين نيازها ممكن است به درجات مختلف و 

همزمان فعال باشند. به عبارت ديگر نيازهاي مضاعف، رفتار 

همزمان را برانگيخته مي سازند و ترتيب از پيش تعيين شده 

. برخي (834، ص 8345  الزامي نيست )محمدزاده و مهروژان،

ذكر شده  4از نيازهايي كه موراي مهم تلقي مي كند در جدول 

 است:

   
  

 قويترين نيازها و ويژگيهاي آن از ديدگاه موراي  -2جدول 

 ويژگيها نيازها

كسب 

 موفقيت     

فرد مشتاق انجام كارهاي مشكل است. استاندارهاي بالايي را انتخاب 

شاي و كوشاش در جهات    مي كند و خواهان تلاش در جهت اهداف چال

 نيل به برتري و فضيلت است. 

از همنشيني با ديگران لذت ماي بارد. كوشاش ماي كناد دوساتي        تعلق

 ديگران را كسب و معاشرت با مردم را حفظ كند.

از دعوا و مشاجره لذت مي برد اما بسرعت دل آزرده مي شود. گاهي  تهاجم

ن اسات از كسااني   براي پيشرفت كار خودش، ديگران را مي آزارد. ممك

 كه احساس مي كند به او لطمه زده اند انتقام بگيرد.
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سعي مي كند از هر نوع قياد و بناد و محادوديت اجتنااب كناد. از       استقلال

وابساته نباودن، آزادي، تعلاق نداشاتن باه اشاخاص، امااكن و الزامااات        

 احساس خشنودي مي كند.

مي خواهد مركز توجه باشد. از داشاتن مساتمع لاذت ماي بارد. در       خودنمايي

 فعاليتهايي وارد مي شود كه باعث جلب توجه ديگران شود.

علاقه دارد بدون مشورت و سانجش عمال كناد، باا ميال و رغبات        هيجان

نسبت به احساسات و آرزوهاي خود اجازه بروز مي دهد. آزادانه محبات  

 ار هيجان شود.مي كند، ممكن است احساساتش دچ

ابراز همدردي مي كند، دلداري مي دهد و تا جايي كه ممكن اسات   پرستاري

به ديگران كمك مي كند. به مراقبت از كودكان، ناتوانها، و بيماران علاقه 

 نشان مي دهد.

علاقه مند است كه وسايل شخصي و محيط اطراف، مرتب و سازمان  نظم

 قدان سازمانها در كارها بيزار است.يافته باشد. از شلوغي، سردرگمي و ف

كوشش مي كند محيط اطراف را به حيطه اقتدار خاود درآورد و بار    قدرت

ديگران نفوذ گذارد و يا آنها را هدايت كند. نظارات خاود را باا تاكياد و     

اجبار بيان مي كند. از ايفاي نقش رهبر لذت برده و ممكن است رهبري 

 را با طيب خاطر بپذيرد.

  [ : اين نظريه توسط يك 5انگيزش و بهداشت رواني]نظريه

روانشناس بنام فردريك هرتزبرگ ارايه شد. هدف هرتزبرگ 

شناخت عوامل محيطي و انگيزشي بود. كار او تاثير شگرف بر 

مديريت منابع انساني داشت. مفاهيمي چون غني ساختن 

شغلي، توسعه فردي و رضايت شغلي، از طريق اين ديدگاه و 

ر اينكه انگيزه از دل افراد بيرون مي آيد، نه از دل مبني ب

سياست هاي اعمال شده توسط سازمان، تكامل يافتند. اين امر 

همچنين بر روش پرداخت حقوق و مشوق هاي سازماني نيز 
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تاثير گذاشته است. هرتز برگ معتقد است كه بايد آن انگيزه را 

رد. بسياري از انتخاب كرد كه بيشترين اهميت را براي افراد دا

سازمانها بر اين باور هستند كه پول تنها انگيزه براي كاركنان 

است اما كار هرتزبرگ، نمايانگر رويكردي جامع تر است 

  (. 8858)هرتزبرگ، برناردمانس و بارباراسنايدرمن، 

مردم از كار و شغل خود »هرتز برگ به دنبال اين پرسش كه 

كه به صورت مفصل  از مردم مي خواست« چه مي خواهند؟

درباره اوضاع يا شرايطي صحبت كنند كه مي توانست در رابطه 

با شغلشان بسيار خوب يا بسيار بد باشد. او اين پاسخها را طبقه 

بندي كرد. هرتزبرگ اين پاسخها را طبقه بندي كرد و چنين 

نتيجه گرفت كه پاسخهايي كه متضمن احساس خوب افراد 

سخهايي كه احساس بد افراد را نسبت درباره كارشان است با پا

به كارشان نشان مي دهد بسيار متفاوت است. برخي از اين 

ويژگيها رابطه پايدار با رضايت شغلي دارند و بقيه عوامل با 

نارضايتي شغلي ارتباط دارند. عوامل ذاتي مانند پيشرفت، 

شناخت يا داشتن شهرت، ماهيت كار، مسئوليت، ترقي و رشد با 

   شغلي ارتباط دارند.رضايت 

در نظريه انگيزش و بهداشت رواني، طبيعت انسان از لحاظ 

كيفيت ارضاي نيازهاي خود داراي خصوصيتي دوگانه است. يك 

خصلت آدمي چنان است كه در اثر فقدان عوامل و شرايط لازم 

احساس عدم رضايت مي كند و چون شرايط و عوامل فراهم 

افته به تدريج به بي تفاوتي شود، احساس عدم رضايت كاهش ي

مي انجامد. اكثر عوامل فيزيولوژيك داراي اين نوع تاثير مي 
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باشند و اين دسته عوامل را مي توان عوامل بهداشتي يا حافظ 

وضع موجود ناميد. خصلت ديگر آدمي وجود نيازهايي كه در 

يك سو براي او رضايت و كاميابي فراهم مي آورد و سوي ديگر 

رضايت يا بي تفاوتي است. به كمك ارضاي اين نيازها آن، فقدان 

مي توان شاغل را راضي كرد. اين نيازها كه به وسيله عوامل 

ارضا مي شوند عبارتند از  -و نه محيطي  -شغلي و دروني 

كسب موفقيت، تحسين به خاطر انجام كار، مسئوليت بيشتر و 

حو مطلبي رشد در كار. اين رضايتها اگر با محتويات شغلي به ن

تركيب شوند، پايدار خواهند بود. با توجه به اين عوامل دوگانه، 

مدير مي تواند عوامل ناراضي كننده را محدود و عوامل راضي 

 (. 458 - 458ص   ،8315كننده را توسعه دهد )سيد جوادين ،

  نظريه دو ساحتي انسان، نظريهX  وY  مك گريگور :

را در زمينه ماهيت و  برداشتها، طرز تلقي و نگرش مديران

كند و به منظور آنكه انگيزش انسانها به دو گروه تقسيم مي

 Xهيچگونه پيشداوري در مورد آنها صورت نگيرد، آنها را حروف 

  مشخص كرده است.  Yو 

  پيش فرض مديران در مورد جنبه هاي انساني كار -3جدول 

  Yمفروضات نظريه  Xمفروضات نظريه 

م ذاتااي بيشااتر آدمهااانظ -8

 تنبل و از كار بيزارند 

در شرايط مطلوب كاار ماي    -8

 تواند مانند بازي طبيعي باشد 

اكثااار آدمهاااا از قباااول   -4

 مسئوليت فراري هستند

در شرايط خااص آدماي ناه     -4

تنها مسئوليت را مي آماوزد، بلكاه   



 37 

 

 

 آن را با اشتياق جستجو مي كند 

آدمهاااا باياااد از طرياااق  -3

مشاااااوقهاي ماااااادي و ياااااا 

وميتهاي اقتصادي و فيزيكي محر

 به فعاليت وادار شوند 

اگر آدمي به هادف فعاليات    -3

خود مومن و معتقد باشد، مي تواند 

خودش را بهتر از ديگاران كنتارل   

نمايااد و احساااس درونااي بهتاارين 

 پاداش و رضايت است 

علاقااه، مااوهبتي كمياااب  -4

است كه فقط مديران و رهباران  

 از آن برخوردارند 

ايي و شكست تلاشهاي نارس -4

سازماني معلول سهل انگاري باراي  

از بااين بااردن جهاال و پاارورش    

 استعدادهاي نهفته است 

شكست سازماني، ناشي از  -5

تنبلي و محادوديت هااي افاراد    

 است. 

ظرفيت خلاقيت عماومي در   -5

حل مساائل ساازماني تاابع قاانون     

 توزيع نرمال است.  

ديريتي كه بر مبناي نظريه دو و بدين ترتيب مديران و سبكهاي م

پردازند اعتقاد به انجام ساحتي انسان به هدايت افراد سازمان مي

مشاهده  4مواردي خاص براي هر يك از مفروضات دارند كه در جدول 

 (. 848و848، ص 8315مي شود )سيد جوادين ،

و  Xسبک هاي مديريتي برمبناي پيش فرض هاي  -4جدول

Y 
سبک مديريتي برمبناي 

 Xپيش فرض 

سبک مديريتي برمبناي 
  Yپيش فرض 

خود كفايي و عدم تمركز در  -8 تمركز  -8
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 اجراي سازمان 

نتيجه گرايي و ايفاي نقاش   -4 مديرمداري  -4

 پشتيبان و مكمل 

كنتااارل مناااابع بجااااي   -3

 ارزيابي نتايج 

استفاده از مكاانيزم كنتارل    -3

 دروني 

اسااتفاده از كنتاارل هااا و  -4

 ي خارجي مشوق ها

انتظااار حصااول نتااايج بلنااد  -4

 مدت 

انتظار حصول نتايج كوتاه  -5

 مدت )تاكنيكي( 

قبول امكان وجود وحدت يا  -5

 حداقل وابستگي متقابل 

صرفا استفاده از امكانات و  -5

 قدرت موجود 

كوشش براي توسعه ظرفيت  -5

 مولد 

قبول وجود تضاد خطاري   -4

 منابع 

ه بااه ديگاار مااداري بااا توجاا -4

 انگيزه هاي دروني 

  
  

  نظريه نيازهاي سه گانه ملك كللند :ديويد ملك كللند در

تحقيقاتي پيرامون انگيزه آغاز نمود.  8858سالهاي اوليه دهه 

وي سه عامل انگيزش را در مورد نيازها پيشنهاد نمود كه 

 عبارتند از: 

[: يعني تلاش براي كسب 4نياز به كسب موفقيت] .8

به برنامه ها و استاندارهايي كه موفقيت را هدف با توجه 

 تضمين مي نمايد. 
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[: يعني كسب توانايي براي 1نياز به كسب قدرت] .4

 اعمال نفوذ بر ديگران و كنترل آنها. 

[: يعني تمايل به 8نياز به كسب دولتي و روابط] .3

كسب دوستي، حمايت ديگران و ايجاد روابط صميمي با 

 آنها. 

  ،تعلق و رشد: در پاسخ به انتقادات نظريه نيازهاي زيستي

[ نظريه 88وارده به نظريه مازلو، شخصي بنام كلايتون آلدرفر]

اي را معرفي كرد كه شباهت زيادي با نظريه سلسله مراتب 

نيازها دارد، با اين تفاوت كه براي بروز نيازها به سلسله مراتب 

د قرار قائل نبوده و آنها را در يك پيوستار مورد بررسي و كار كر

مي دهد. در اين نظريه نيازهاي زيستي همان نيازهاي جسماني 

و ايمني در نظريه سلسله مراتب نيازهاست، نياز تعلق به 

نيازهايي مانند محبت، كرامت و احترام توجه دارد و نياز به رشد 

در واقع به همان نياز به كمال و تعالي در آدمي اشاره دارد )سيد 

  (.855، ص 8315جوادين، 

 [11نظريه هاي فرايندي] -3-2-2

ها بيشتر شناختي هستند و به چرايي ها پاسخ مي دهند. اين نظريه

عوامل موثر در انگيزش چندان مورد توجه نظريه هاي فرايندي قرار 

نمي گيرد. اين نظريه ها، فرايندهاي رفتاري موجود زنده را مورد نظر 

تداوم رفتار بررسي شده  قرار مي دهند. به عبارت ديگر چگونگي آغاز و

و دليل توقف آن تبيين مي شود. همه الگوهاي فرايندي سعي دارند 

متغيرهاي عمده اي را كه در انتخاب سطح فعاليت براي انجام كار 
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موثر هستند، مشخص نمايند. معمولا متغيرهايي مانند نيازها، 

علاوه  انتظارها، پاداشها و تقويت كننده ها مورد توجه قرار مي گيرند.

بر اين، الگوهاي فرايندي درصد يافتن كنش متقابل اين متغيرها با 

متغيرهاي وابسته اي چون خشنودي شغلي كاركنان مي باشند )نايلي 

 (.45، ص 8343، 

 [نظريه انتظار يك مدل انگيزش پيچيده 84نظريه انتظار :]

است و به تشخيص چگونگي انتخاب راه انجام كار بوسيله افراد 

مي شود. اين نظريه علت اين كه چرا مردم يك رفتار را مربوط 

بر رفتار ديگري ترجيح مي دهند و انتخاب مي كنند، شرح مي 

 دهد و انگيزه رفتار را با موارد زير معين مي كند: 

ادراك فرد يا انتظار وي از نتايج يا پاداشهايي كه  .8

 احتمالا از يك رفتار معين حاصل مي شود. 

 در ارضاي نيازهاي او. جذابيت آن پاداش  .4

و به اين ترتيب انگيزش تحت تاثير دو عامل است: نتايج مورد 

جذابيت نتايج = انگيزش. بنابراين انگيزه انجام كار هم به  x  انتظار

نتايج مورد انتظار و هم به جذابيت آن وابسته است . )سيد جوادين، 

 (.845، ص 8315

 از انگيزش و  تئوري انتظار و عدالت: عملكردتابعي است

(. همچنين P( = عملكرد )Eميزان تلاش )( × Aتوانايي: توانايي )

رضايت تابعي از نتايج كسب شده بوده و قصور فرد از عدالت و 
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انصاف منظور شده در گرو تحقيق اين نتايج است. پاداش ها بر 

 دو نوع است: 

پاداش هاي دروني )باطني( مانند آزمودني بودن  .8

 شهرت با انجام كار و غيره كار، ارضاي نياز 

پاداش هاي خارجي )عارضي( مانند پول، مقام و  .4

 موقعيت و نظاير اين. 

معيار عدالت و پاداش هم چيزي است كه شخص با در نظر گرفتن 

آنچه كه ديگران براي انجام همان نوع كار دريافت مي دارند، احساس 

ا بدين معني مي كند بايد دريافت دارد. اين نظريه مديران اجرايي ر

هدايت مي كند كه اهداف زيردستان مشكل عمده اي نيست و به 

توانايي و مهارت هاي آنان مربوط مي شود و سيستم پاداش بايد با 

 (.85 - 85، 8851نيازهاي غالب آنان مرتبط شود )پور ترولاولر، 

 [نظريه برابري يكي از نظريات شناختي 83نظريه برابري :]

سازمانهاي كاري توضيح مي دهد. اين است كه رفتار را در 

[ مطرح شد و 85[ و وايك]84نظريه اولين بار توسط آدامز]

مبتني بر اين پيش فرض ساده است كه مردم مي خواهند 

منصفانه با آنها رفتار شود. فرض كلي نظريه اين است كه فرد 

ارزش نسبي بين ستاده و داده خود را با ارزش نسبي بين ستاده 

يا اشخاصي كه از نقطه نظر وي قابل مقايسه  و داده شخص

هستند محاسبه كرده و اين نسبت ها را با هم مقايسه مي كند. 

برابري در صورتي وجود خواهد داشت كه نسبت ستاده به داده 
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شخص با نسبت ستاره به داده شخص يا اشخاص ديگر برابر 

 (. 15 - 15، صفحه هاي 8343باشد )نايلي، 

 [85نظريه اسناد:]  طبق اين نظريه رفتار انسانها يا برخواسته

از ويژگيهاي شخصيتي افراد است يا به وضعيتي كه در آن قرار 

داشته اند مربوط مي شود. بنابراين، نظريه اسناد مسئوليت و 

فرايندهاي شناختي كه انسانها برمبناي آن دلايل رفتار خود و 

ار مي دهد. ديگران را تعبير و تفسير مي كنند، مورد تحليل قر

نظريه اسناد در صدد تبيين اين نكته است كه چگونه آدمي 

تلاش مي ورزد تا بروز رفتارهاي مشهود فردي را براساس عوامل 

دروني يا بيروني براي خود و ديگران بازشناساند )بارون و گرين 

 (. 844، 8888برگ، 

 [طبق نظريه هدفگذاري، اگر براي هر 84نظريه هدفگذاري :]

في تعيين شود، افراد جهت نيل به اهداف تعيين شخصي هد

شده برانگيخته مي شوند. در واقع افراد هدفمند، بيشتر و دقيق 

تر از اهداف بي هدف تلاش مي كنند. همچنين، افراد با اهداف 

رقابتي و مبارزه طلبانه، نسبت به افرادي كه داراي اهداف ساده 

. صاحبنظران و سهل هستند، بيشتر تلاش و فعاليت مي كنند

معتقدند گرچه تعيين هدف،بازدهي افراد را افزايش مي دهد اما 

در رابطه با پديده هايي مانند غيبت، جابجايي يا رضايت شغلي 

، صفحه 8315طرح قابل تحليلي ارايه نمي دهد )سيد جوادين ، 

841 .) 

 [18نظريه هاي تقويت يا شرطي كردن عامل] -3-3
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قبلي بطور عمده شناختي بوده و بر  نظريه هاي مذكور در دو بخش

احساسات، حالات، تصورات و انتظارات تمركز دارند اما نظريه هاي 

تقويتي بر روابط بين نيازهاي دروني فرد و نتايج و پاسخ مملوس 

تمركز دارند مانند تقويت مثبت، منفي، تنبيه و خاموش سازي )سيد 

 (.451، ص 8315جوادين ، 

 [پاداش88تقويت مثبت :] ي است كه در رابطه با رفتار

مطلوب داده مي شود. هدف از اين روش تاييد رفتار مطلوب فرد 

 و افزايش امتيازها براي تكرار آن نوع رفتار مي باشد. 

 [تلاش فرد براي كسب نتايج 48تقويت منفي يا پرهيز :]

مطلوب با حذف رفتارهاي نامطلوب از نظر ديگران است. يعني 

ابتلا به نتيجه نامطلوب پرهيز كند، رفتار مورد براي اينكه فرد از 

نظر ديگران را انجام مي دهد، مثل فردي كه براي جلوگيري از 

انتقاد مافوق رفتار مطلوب نظر وي را انجام مي دهد، از انتقاد او 

 در امان باشد. 

 [نتايج ناخوشايند براي رفتارهاي نامطلوب و غير 48تنبيه :]

كاري كه با نتيجه توبيخ، تعليق و غيره  دلخواه است، مانند تاخير

است. در اين روش متاسفانه رفتار صحيح به فرد آموزش داده 

 نمي شود. 

 [خاموش سازي و چشم 44خاموش سازي يا چشم پوشي :]

پوشي به منظور از بين بردن تمامي تقويتها متعاقب يك رفتار 

ز غير مطلوب و نامناسب مي باشد، همانند روش تنبيه. منظورا

اين روش جلوگيري از تكرارو تقليل رفتار نامطلوب است. ناديده 
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گرفتن افراد ضعيف، اين مفهوم را به فرد منتقل مي كند كه بايد 

 در اصلاح و تقويت رفتار تلاش كند. 

براي اعمال روشهاي نظريه تقويت رفتار، بايد تحليل موقعيت 

ب مي شود، [ كه منتهي به نتايج مطلو43براساس قانون اثرگذاري]

 جستجو كرد كه در جدول زير اين مفهوم را نشان مي دهد.

 

 

  
 

 

 

 

 [ 24برنامه هاي تقويت رفتار] -5جدول 

در پي وقوع رفتار مطلوب تقويت انجام ماي   تقويت مداوم  -8

 شود 

تقويااات باااا  -4

 فواصل زماني ثابت 

در پي وقوع رفتاار مطلاوب براسااس برناماه     

 انجام مي شود  زماني ثابت و مشخصي تقويت

تقويااات باااا  -3

فواصاااال زماااااني  

 متغيير 

رفتار مطلوب در فواصل زماني غير مشاخص  

 تقويت مي شود 

تقويااات باااا  -4

 نسبت ثابت 

رفتار مطلوب براساس تكرار مشخص و ثابت 

 تقويت مي شود 
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تقويااات باااا  -5

 نسبت متغير 

رفتار مطلاوب براسااس نسابت هااي تكارار      

 متفاوت تقويت مي شود 

  

 بكارگيري نظريات انگيزش -4

حال اين پرسش مطرح است كه با وجود نظريات انگيزش متفاوت 

چگونه مي توان در عمل به درك مناسب تري دست يافت. 

صاحبنظران براين باورند كه نگرش نظام گرا و تركيبي موجب اثر 

بخشي كاربردي نظريات انگيزشي خواهد شد، يعني براي بررسي 

ا بايد تمام عوامل موثر بر انگيزش كارگر يا كارمند تركيبي و نظام گر

مورد بررسي قرار گيرد. مديران براساس اين نوع بررسي ها قادر خواهد 

بود يكي از نظريات محتوايي، فرايندي يا تقويت را به كار گيرند. 

كاربرد نظريات انگيزش را با توجه به عوامل موثر نشان مي   5جدول 

 (. 443، ص 8315دهد )سيد جوادين ، 

  
 كاربرد نظريات انگيزشي با توجه به عوامل -6جدول 

 نظريات هاويژگي متغير

  
 فردي 

 علايق   -8

نگرش نسبت به خود، به كار  -4

 و جنبه هاي مختلف شغل 

نيازها مانند تاامين، تعلاق و    -3

 موفقيت 

 سلسله مراتب نيازها     -

 نيازهاي آلدرفر     -

  Yو  Xمفروضات     -

 نظريه انگيزاننده و نگهدارنده     -

 نيازهاي سه گانه مك كللند     -
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 شغلي

 پاداش دروني   -8

 حدود استقلال   -4

ميزان اخذ بازخور از عملكرد  -3

 مستقيم 

 حدود تنوع كار   -4

 نظريه انگيزاننده و نگهدارنده     -

 تقويت      -

 انتظار     -

  
شرايط كاار  

 و موقعيت 

 محيط كار      -8

 همكاران  -الف           

 سرپرستان  -ب           

 اقدامات سازمان  -4

نوع پاداش فردي ياا   -الف        

 گروهي 

 فرهنگ سازمان  -ب           

 نظريه تقويت     -

 هدفگذاري     -

 نظريه اسناد     -

  
  

 فنون انگيزش و كاربرد آنها در سازمان -5

بخش هاي قبل، ممكن است اين سوال بعد از بررسي تئوريها در 

اي دارند و مديران از كدام مطرح شود كه نظريه هاي مزبور چه فايده

فنون انگيزش مي توانند استفاده كنند؟ گرچه موضوع انگيزش بسيار 

پيچيده و در واقع فردي است و پاسخ قطعي براي سوال مزبور وجود 

يزش اشاره مي شود. ندارد ولي در ذيل به ذكر پاره اي از فنون انگ

 (.488، صفحه 8343)ايران نژاد پاريزي و ساسان گهر، 

 پاداش مالي و پولي -5-1
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پول انگيزه اي است پيچيده زيرا آنچنان با ديگر نيازها از جمله 

نيازهاي مربوط به فيزيولوژي در هم آميخته شده كه به اشكال 

[ از 45ايت]مختلف مي توان بر اهميت آن تاييد گذاشت. ويليام اف و

تحقيقات جامعي كه بر روي انگيزه پول انجام داده به اين نتيجه 

رسيده است كه پول اين ابزار قديمي و مورد اعتماد و انگيزاننده، 

نيست، به ويژه براي « قادر و توانا»آنچنان هم كه تصور مي رفته است 

[ براي هر كارگر، عامل كليدي 45كارگران مولد. براساس كشف مايو]

 يگري وجود دارد كه نامش گروهي است كه در آن كار مي كند. د

 انگيزش از طريق طراحي شغل -5-2

روشهاي مختلفي جهت ايجاد انگيزش از طريق طراحي شغل وجود 

  دارد كه عبارتند از:

اغتناي شغلي: بطور ساده مي توان گفت اغتناي شغلي يعني اينكه از 

شود بطوري كه كاركنان نتيجه  اول تا آخر كار بعهده كاركنان گذاشته

 كار خود را مشاده نمايند. 

  )گسترش شغلي: يعني افزودن فعاليت هاي هم سطح )افقي

به شغل فعلي كارمند به گونه اي كه كار وي از حالت يكنواختي 

 خارج شود. 

  گردش شغلي: اگر بتوان افراد را در مشاغل هم خانواده و

بجا نمود، گردش شغلي همگون كه با آنها آشنايي دارند، جا

ايجاد مي شود. بواسطه اينكار افراد با مشاغل بيشتري آشنا شده 
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و در كار خود از تنوع و گوناگوني بالاتري برخوردار مي شوند و 

 انگيزه كار در آنان تقويت مي شود. 

  مدل خصوصيات ويژه شغل : اين مدل روش ديگر افزايش

ي توان شغلها را انگيزه مي باشد كه مشخص مي كند چگونه م

طراحي مجدد كرد كه كاركنان خود و شغل خود را مهم بدانند 

و به عبارتي احساس اهميت كنند. براساس اين مدل هر شغل را 

مي توان برحسب پنج بعد اساسي تشريح كرد. اين پنج بعد 

 عبارتند از: 

 [ 44گوناگوني مهارت] .8

 [ 41هويت وظيفه] .4

 [ 48استقلال در كار] .3

 [ 38ه(]اهميت )وظيف .4

 [. 38بازخورد] .5

  مهندسي شغل: هدف از مهندسي شغل آن است كه با

مطالعه كار، زمان سنجي و روش سنجي، بتوان بهترين راه كار را 

به دست آورد. به كمك مهندسي شغل فرد مي تواند با خستگي 

كمتر و سرعت بيشتر كار كند و بازدهي و مزاياي بيشتري 

 حاصل نمايد. 

 

 هفتگيتعديل كار  -5-3
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مزاياي ضمني تعديل، براي كاركنان روشن است، ساعات فراغت 

آنها بيشتر مي شود و زمان زيادتري را در كنار خانواده خود مي 

گذارنند و در صورت نياز مي توانند يك شغل جنبي انتخاب نمايند. 

كاهش هزينه هاي رفت و آمد به محل كار، يكي ديگر از مزاياي كار 

اين اقدام به بهبود ترافيك شهري نيز كمك مي  هفتگي متراكم است.

كند و اخيرا در بعضي از كشورها سعي شده از طريق تعديل كار 

هفتگي و در نتيجه ايجاد رضايت كاركنان، عملكرد و بازدهي آنان را 

 (. 45، صفحه 8343افزايش دهند )نايلي، 

 شناور ساختن ساعات كار -5-4

كيفي كار، شناور ساختن يكي از استراتژيهاي بهبود شرايط 

ساعتهاي كار به دلخواه كاركنان است. در سالهاي اخير، نوآوريهايي كه 

در بعضي از كشورها به وجود آمده برنامه ثابت هفتگي را دگرگون 

[ كه ساعتهاي كار را براي 33كرده است. برنامه كار انعطاف پذير]

ا اين اقدام كاركنان شناور مي سازد يكي از اين دگرگوني ها است. ب

كاركنان نسبت به كنترل ساعات كار خود اختيار لازم را بدست مي 

آورند. افزايش كنترل و انعطاف پذير ساعات كار داراي مزايايي است. از 

جمله اينكه اجازه مي دهد تا كاركنان به كارهاي شخصي خود سر و 

 سامان بدهند. 

 هدف گذاري  -5-5
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ن موفق مي باشند اغلب محيط را مديران كه در برانگيختن كارمندا

به گونه اي مي سازند كه هدفهاي مناسبي براي ارضاي نيازها در آن 

 محيط وجود داشته باشد. 

 اشتراك مساعي -5-6

كاركنان در هر رده سازماني مي توانند در تصميم گيريهاي مربوط 

به شغل خود شركت كنند. آنها ممكن است با توجه به تخصص و 

درباره شغل خود دارند، قادر باشند تصميمهايي براي تجربه اي كه 

افزايش بهره وري بگيرند. در نتيجه، اشتراك مساعي منجر به انگيزش 

مي شود. علاوه براين، اشتراك مساعي يك وسيله شناخت و قدرداني 

 از كاركنان مي باشد.

 اصلاح رفتار  -5-7

ب سبب در اين نگرش اعتقاد بر اين است كه تقويت رفتار مطلو

تكرار آن مي شود. هر چه تقويت مثبت به زمان و وقوع رفتار نزديكتر 

باشد، احتمال تكرار رفتار بيشتر است. به سبب وجود فاصله زماني بين 

رفتار مطلوب و عامل تقويت كننده مانند پول، دانشمندان علوم 

رفتاري استفاده از تقويت كننده هاي ديگري از قبيل تحسين كردن، 

و قدرداني كردن و ساير روش هاي كلامي را توصيه كرده اند شناخت 

 (. 484، صفحه 8343)ايران نژاد پاريزي و ساسان گهر، 

 عدالت در پرداختها -5-8
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بطور كلي كاركنان، كوششها و پاداش هاي خودشان را براي كار 

مشابه، با كوشش ها و پاداش هاي ديگران مقايسه مي كنند. به عبارت 

اي اين تئوري، همه ما داده هاي خودمان به سازمان ديگر بر مبن

)مانند تجربه، تحصيل، كوشش( با آنچه از سازمان دريافت مي داريم 

)مانند حقوق، مزايا و پاداش( با اشخاص ديگري كه در سازمان كار مي 

كنند مقايسه كرده و اگر برابر باشد احساس برابري مي كنيم )استيفن 

 (. 484، صفحه 8344پي رابينز، 

 نهايي جمع بندي -6

از آنجا كه يكي از وظايف مهم مديران در سازمانها، شناسايي 

استعدادهاي بالقوه كاركنان و فراهم نمودن زمينه هاي رشد و 

شكوفايي آنان است، اين مسئله مديران را ناگريز مي سازد تا محيط 

داف دروني و بيروني حاكم بر سازمان را به گونه اي شكل دهند تا اه

مناسب براي ارضاي نياز كاركنان را انتخاب نموده و براي ايجاد 

انگيزش در كاركنان گام بردارند. براي ايجاد انگيزش، لازم است كه 

نيازها شناسايي و در جهت ارضاي آنها تلاش شود. چالش اصلي يك 

سازمان ايجاد تعادل ميان اهداف كلي و مشخص آن سازمان و ارزش 

ن است. بنابراين انگيزش محصول مشاركت و هاي شخصي كاركنا

نتيجه رابطه متقابل )تعامل( فرد با موقعيتي است كه در آن قرار مي 

 گيرد. 

هر يك از تئوريهاي ارايه شده فايده بالقوه اي براي مديريت دارد و 

مي توان آنها را در يك مدل تلفيقي بكار برد. مشابهات اين نظريه ها، 

مدير، ايجاد يك محيط كاري است كه  نشان مي دهد كه وظيفه
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جوابگوي نيازهاي افراد باشد. عملكرد ضعيف، رفتار نامطلوب و كاهش 

[ يا نيازهاي ارضا 34رضايت تا حدودي با عبارت نيازهاي مسدود شده]

نشده كاري قابل توصيف است. ارزش انگيزشي پاداش ها نيز تحت 

كه نهايتا نظريه هاي  [ قابل ارزيابي هستند35عنوان زمينه هاي فعال]

 محتوايي رهنمودهايي به شرح زير ارايه مي كنند: 

  .تفاوتهاي فردي را از نظر نيازهاي كاري درك كنيد 

  .سعي كنيد پاسخ به اين نيازها را ارايه نماييد 

  بدانيد كه چگونه مي توان محيط كاري را ايجاد كرد كه

ه به عملكرد فرصت ارضاي نيازهاي افراد را بخوبي فراهم كند ك

 واحد و سازمان كمك كند.

علاوه بر اين تئوريهاي برابري و انتظار، تواناييهاي ويژه اي دارند. 

انگيزش فردي مستقيما، تلاش كاري و مهارت مديريت را در ايجاد و 

محيط كاري مساعد با نيازها و اهداف افراد تعيين مي كند، هر چند 

تگي به ميسر بودن پاداش ها كه امكان فراهم كردن انگيزش كاري، بس

دارد. هنگامي كه فردي پاداش دروني را تجربه مي كند، انگيزش 

مستقيما و بطور مثبت تحت تاثير قرار مي گيرد. بطور كلي مرور 

 مباحث نظريه هاي فوق حاكي از آن است كه: 

  انگيزش مبحث پيچيده اي است و به راحتي قابل تبيين

 نمي باشد. 

 راد، بر ساختار نيازهاي كاركنان تاثير گذار تفاوتهاي فردي اف

 است. 
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  .محيط داخلي سازمان، از عوامل موثر بر انگيزش آنهاست 

  محيط كار مساعد و پاداش سنجيده، به رضايت شغلي و

 عملكرد بالاي كاركنان و انگيزش آنها منجر مي شود. 

 پيشنهادات -7

يل هستند، به با توجه به اينكه عوامل متعددي در انگيزه كاري دخ

همين دليل مديران بايد به دنبال راهها و تكنيك هايي باشند كه 

بتوانند انگيزه هاي كاركنان خود را افزايش دهند. در ذيل بكارگيري 

 برخي از اين تكنيك ها توصيه مي شود: 

توجه به تفاوت هاي فردي هر يك از كاركنان يكي از مهم  .8

وي انساني مي توان به ترين عواملي است كه در بهره وري نير

آن دست يافت و يكي از شرايط مهم و اساسي براي رسيدن به 

هدف در هر كاري برانگيختن و ايجاد انگيزه در افرادي است كه 

كار را انجام مي دهند. بنابراين آگاهي از چگونگي تفاوت افراد 

مي تواند به مدير كمك كند تا كاركنان خود را بهتر بشناسد در 

داماتي انجام دهد كه هدف از آن فراهم آوردن نيازهاي نتيجه اق

 ضروري كاركنان باشد. 

از ديگر اركان مهم موفقيت در سازمان، انتخاب صحيح و  .4

بجاي كاركنان مي باشد. متخصصان امور نيروي انساني بايد 

مشاغل را طوري طراحي كنند كه كار در محيط سازمان براي 

. شغل مناسب براساس كاركنان مطلوب و رضايت بخش باشد

دانش، مهارت، تجربه، علاقه و خصوصيات و توان فردي در انجام 
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يك وظيفه معين تبيين مي شود و لازم است تفكيك شغلي بر 

پايه توانايي هاي فردي باشد و تقسيم كار تخصصي صورت 

 گيرد. 

از عوامل مهم در ايجاد انگيزه محرك هاي مادي مي باشد. در  .3

 ن برنامه هاي زير را در سازمان اجرا كرد: اين رابطه مي توا

  برنامه هاي مبتني برحقوق متغير: شامل

مشاركت كاركنان در سود، دادن پاداش و جايزه. 

براساس اين برنامه، ميزان دريافتي به موازات تغيير 

عملكرد تغيير مي كند. با گذشت زمان، كساني كه 

عملكرد ضعيف دارند، دستمزد و حقوق اندكي 

ند گرفت و كساني كه عملكرد بالايي دارند، خواه

شاهد افزايش دستمزد خود در مقايسه با افزايش 

 درآمد شركت خواهند بود. 

  برنامه هاي پرداخت براساس مهارت و

شايستگي : اين برنامه كاركنان را تشويق مي كند 

تا مهارتهاي زيادي فراگيرند و در بسياري از امور 

 مهارت پيدا كنند. 

 هاي مزاياي انعطاف پذير: طرح  برنامه

مذكور به گونه اي است كه كارمند مي تواند از بين 

مزاياي موجود آنهايي را كه مي خواهد انتخاب 

نمايد و هدف اين است كه به هر كارمند يا كارگر 

فرصت داده شود با توجه به نياز و شرايط يا 

وضعيتي كه در آن قرار گرفته است، مجموعه اي 
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ياي را كه مي خواهد از آنها بهره مند خاص از مزا

 شود را انتخاب كند. 

يكي ديگر از مسائل حائر اهميت در ترغيب و تشويق كاركنان  .4

به ارائه كار بهتر و ايجاد انگيزه در آنان، شيوه هاي ترفيع شغلي 

و سازماني است كه اغلب برپايه ارشديت است. مطالعات نشان 

حظاتي غير از توانايي و مي دهد ترفيعاتي كه بر مبناي ملا

لياقت است، اغلب به نتايج نادرستي مي انجامد. بنابراين اندازه 

گيري صحيح توانمنديها و شايستگي هاي كاركنان در هر مرحله 

شغلي و بررسي راههاي پيشرفت آنان مطرح است و ارزيابي 

مستمر از عملكرد كاركنان يك سازمان طي دوره كاري ضروري 

از اطلاعاتي كه در نتيجه ارزيابي عملكرد بنظر مي رسد. 

كاركنان بدست مي آيد مي توان در برنامه ريزي نيروي انساني، 

كارمنديابي و انتخاب، آموزش و تربيت كاركنان، تعيين مسير 

شغلي، حقوق و مزايا و شناخت استعدادهاي بالقوه كاركنان 

 استفاده نمود. 

يكي از ابزار ايجاد  استقرار مديريت مبتني بر هدف در سازمان .5

انگيزه مي باشد. تحقيقاتي كه در رابطه با اين روش انجام شده 

است نشان مي دهد كه در حال حاضر بسياري از سازمانهاي 

بزرگ عمومي و دولتي در كشورهاي غربي بصورت رسمي از 

برنامه مديريت مبتني برهدف براي ايجاد انگيزش در كاركنان 

ق اين برنامه هر فرد در واحد خود خود استفاده مي كنند. طب

نقش مشخص و معيني ايفا خواهد كرد و اگر همه افراد سازمان 
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به اهداف خود دست يابند، در آنصورت اهداف واحد مزبور تامين 

 شده و در نهايت سازمان به اهداف كلي خود خواهد رسيد. 

استفاده از برنامه هاي مديريت مشاركتي موجب مي شود  .5

ميم گيريها مشاركت نموده و در نتيجه براي رسيدن افراد در تص

به اهداف و تصميمات اتخاذ شده اي كه خود در آن سهيم بودند 

با انگيزه بيشتري تلاش خواهند نمود، زيرا اين عمل باعث 

خواهد شد كه بازدهي فرد و تعهد او نسبت به كار و انگيزش و 

 رضايت شغلي اش افزايش يابد. 

از محرك هاي انگيزه در كاركنان سازمان فرايند آموزش يكي  .4

مي باشد. هدف از آموزش اين است كه با افزودن دانش شغلي 

كاركنان، رفتار و نگرش آنها را در جهت نيل به اهداف سازماني 

سوق داد. براي نيل به اهداف، هر سازمان بايد نيروهاي لايق و 

ادي كه به كارآمد در اختيار داشته باشد. از اينرو لازم است افر

استخدام سازمان در مي آيند، علاوه بر برخورداري از آموزش 

رسمي و همگاني، به آموزش تخصصي و حرفه اي نيز دست 

 يابند. 

بايد بين عملكرد و پاداش رابطه مشخصي برقرار باشد و  .1

 كاركنان اين رابطه را به روشني ببينيد و درك نمايد. 

مل زير به عنوان راههاي علاوه بر موارد فوق، مي توان به عوا

 افزايش انگيزش نيز اشاره نمود: 

  تقسيم كار صحيح 
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  غني سازي شغل 

  جابجايي و چرخش شغلي 

  توانا سازي كاركنان 

  توجه به جنبه هاي رواني كار و كاركنان 

  ايجاد زمينه هاي خلاقيت فكري و تقويت روحيه كاركنان 

  توجه به نظم و انضباط در كار 

  محيط كار و رعايت اصل برابري. توجه كافي به 

 

 

 

 

 

 تست مديريت زمان

توانيد وضعيت خود را در حوزه مديريت زمان با انجام اين تست مي

كاري ارزيابي كنيد. انجام اين تست را به همه كاركنان و مديران 

 كنيم.سازمانها توصيه مي

         يط شاما  اي را كاه باه شارا   ه همه پرسش ها پاساخ دهياد. گزيناه   ب  

 نزديكتر است انتخاب كنيد:    
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  بريد؟هر چند وقت يكبار كار خود را به خانه مي -1

 هر روز

 در هفته سه روز يا بيشتر

 دو بار در هفته

 حداكثر يك بار در هفته

 
  

 كنند؟در طول يک روز چند نفر كار شما قطع مي -2

 شش نفر يا بيشتر

 چهار يا پنج نفر

 فردو يا سه ن

 حداكثر يك نفر
  

هايي غير در هفته چند ساعت از وقت خود را صرف فعاليت -3

 كنيد؟كاري )مانند تفريح، ورزش، امور اجتماعي و غيره( مي

 سه ساعت يا كمتر

 هار تا پنج ساعتچ

 شش تا نه ساعت

 ده ساعت يا بيشتر
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در روز چه مدت از وقت كاري خود را صرف مراودات  -4

اجتماعي )مانند وقت استراحت يا صرف چاي، صرف ناهار، 

 د؟كنيبازديد طولاني مدت با ديگران( مي

 دو ساعت يا بيشتر

 دقيقه 88تا  58

 دقيقه 45تا  85

 دقيقه 85كمتر از 
  
 

 

 

ل روز روي ميز شما چند بخش مجزا از كار معمولاً در طو -5

 قرار دارد؟

 سه يا بيشتر بخش

 دو بخش

 يك بخش

 كاري روي ميز نيست
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 كنيد؟يض ميچه مقدار از كار خود را تفو -6

 خيلي كم

 درصد 45حدود 

 درصد 58تا  48

 درصد 58بيشتر از 
  

به تک در  در طول روز چند بار با ديگران به صورت تک -7

 كنيد؟مورد انجام كار صحبت مي

 هيچ بار

 يك بار

 دو بار

 بيشتر از دو بار
  

ديگر كاركنان صرف آموزش  در طول هفته چند ساعت را با -8

 كنيد؟و توسعه كاري مي

 كنمزماني را صرف اين كار نمي

 كمتر از يك ساعت

 يك يا دو ساعت
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 ساعت يا بيشترسه 
  

ها را به تعويق گيريدر طول روز چند بار تصميم -9 

 اندازيد؟مي

 اغلب

 گاهي اوقات

 به ندرت

 هيچ گاه
  

زنيد پيش در طول روز چند بار به يک برگ كاغذ دست مي -11

 از آنكه كار مربوط به آن را انجام دهيد؟

 چهار بار يا بيشتر

 سه بار

 دو بار

 يك بار
  

هر چند وقت يكبار موعدهاي كاري خود را تمديد  -11

 كنيد؟مي
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 تقريباً اغلب اوقات

 گاهي اوقات

 به ندرت

 كننده وجود داردفقط وقتي كه دليل قانع
  

 دهيد؟كارهاي همراه با جزئيات را چگونه انجام مي -12

 دهم ا اين كارها را دوست دارمهمه آن را خودم انجام مي

 دهمميبيشتر آن را خودم انجام 

 كنمبخشي از آن را تفويض مي

 كنمبيشتر آن را تفويض مي
  

هر چند وقت يک بار اهداف فردي و اهداف واحد سازماني  -13

 كنيد؟را با زيردستانتان تنظيم و بازنگري مي

 دو بار در سال

 فصلي

 ماهانه

 هفتگي
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تهيه « انجام كارها»هر چند وقت يكبار يک ليست  -14

 كنيد؟كنيد و آن را اولويت بندي ميمي

 ماهانه

 هر دو هفته

 هفتگي

 روزانه
  

دهيد )به دليل اينكه واقعاً چه مقدار از كارتان را انجام مي -15

 (؟خواهيد آن را انجام دهيدمي

 درصد 5حدود 

 درصد 58كمتر از 

 درصد 45حدود 

 تقريباً همه آن را
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