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چکیده
کارکنــان و چــه بــا تأثیــر غیــر مســتقیم بــر  ی مســتقیم بــر نحــوه تعامــات بــا  یــت ســازمان بــا اثرگــذار مدیر
نظام‏هــای مختلــف منابــع انســانی بیشــتر از هــر عامــل دیگــری در ایجــاد یــا کاهــش انگیــزه افــراد نقــش ایفــا 
ی ســازوکارهای مدیــران در کاهــش انگیــزه کارکنــان  کاو ، وا می‏کنــد. در همیــن راســتا، پژوهــش کیفــی حاضــر
زمانــی  بــازه  در  کیفــی  محتــوای  تحلیــل  روش  اســت.  کــرده  ی  هدف‏گــذار را  ایــران  دولتــی  ســازمان‏های 
ی داده‏هــا از طریــق انجــام مصاحبه‏هــای نیمــه  ســال‏های 1400 الــی 1401 در 28 ســازمان دولتــی بــرای گــردآور
( اتخــاذ شــده اســت. یافته‏هــای حاصــل از پژوهــش نشــان داد: 6 مضمــون  یافته )تعــداد= 50 نفــر ســاختار
در قالــب عوامــل بی‏انگیزه‏کننــده ناشــی از »ماهیــت شــغل«، »ســبک مدیریــت«، »ارتقــاء و پیشــرفت مســیر 
« و »ارتباطــات بیــن فــردی«، 17 طبقــه اصلــی و 64 طبقــه فرعــی  ــران خدمــات«، »محیــط کار شــغلی«، »جب
ســازوکارهای بی‏انگیزگــی کارکنــان از ســوی مدیــر را بــه تصویــر کشــیده‏اند. در پایــان دلالت‏هــای نظــری و 
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عملــی یافته‏هــای ایــن پژوهــش بــرای دانش‏پژوهــان و دســت‏اندرکاران مدیریــت منابــع انســانی بحــث شــده 
اســت.

واژه‏های اصلی: بی‏انگیزگی کارکنان، عملکرد، سازوکارهای مدیریتی، تحلیل محتوای کیفی.

مقدمه
ــه امــروز  ــا ب ــه رفتــار ســازمانی از دوره کلاســیک ت ی مدیریــت انگیــزش کارکنــان همــواره موضوعــی مهــم در نظر
کار هــم مهارت‏هــای فــردی را  یــرا انگیــزه به‏عنــوان عامــل اصلــی تعییــن رفتــار در محیــط  بــوده اســت؛ ز
یت‏هــای ســازمان را بــا تمــام چالش‏هــا و محدودیت‏هــای  توســعه می‏دهــد و هــم تحقــق راهبردهــا و مأمور
، 2013(. اجــرای راهبردهــای کلان ســازمان  گِــر پیــش رو ممکــن می‏ســازد )شــانون، 2017؛ آمِــد، ایلســاید و اینا
ــزه  ــان انگی ــن می ــت. در ای ــان اس ــوب کارکن ــرد مطل ــق عملک ــرو تحق ــانی، در گ ــع انس ــرد مناب ــای خ و راهبرده
، انگیــزش کارکنــان را  یکــی از ســازوکارهای اساســی در نوســان عملکــرد افــراد محســوب می‏شــود؛ ازایــن‏رو
ــز1 )1993( انگیــزه را  یا و بِکتــی، 2021(. رابین ــه عملکــرد مــورد انتظــار دانســته‏اند )ســار پیش‏شــرط دســتیابی ب
تمایــل بــه تــاش مضاعــف در راســتای تحقــق اهــداف ســازمانی می‏دانــد کــه بایســتی از توانایــی بالقــوه بــرای 
بــرآورده ســاختن نیازهــای فــردی برخــوردار باشــد. درواقــع، فراینــد ایجــاد انگیــزش موجــب می‏شــود کارکنــان بــا 
صــرف تــاش بیشــتر و در مدت‏زمــان کوتاه‏تــری بــه شــکل بهره‏ورانــه فعالیــت داشــته باشــند )آمِــد، ایلســاید 

.)2013 ، گِــر و اینا
ی نشــان می‏دهــد افــراد دارای انگیــزه، تمایــل بیشــتری بــه انجــام امــور داوطلبانــه و  مطالعــات بســیار
یکســون و آدولفســون، 2022(، رضایــت شــغلی بالاتــر )داوتــی،  ، ار بیش‏تــر از حــد انتظــار )لارســون، آلفس‏دوتــر
داوتــی و کراســنیکی، 2020( و تعهــد ســازمانی بیشــتر )ایراوانــی، 2012( و میــزان تــرک خدمــت کمتــری )چِلونــی 
، 2019( دارنــد؛ بنابرایــن، ســطح عملکــرد اثربخــش ابتنــاء بــر ســطح انگیزشــی دارد کــه شــخص را بــرای  و تینکِــر

انجــام وظایــف شــغلی به‏منظــور دســتیابی بــه اهــداف فــردی و ســازمانی ترغیــب می‏کنــد.
، گاهــی ایــن انگیــزه جــای خــود را بــه بی‏اعتنایــی مزمــن نســبت  بــا وجــود اهمیــت انگیــزش در محیــط کار
بــه انجــام وظایــف می‏دهــد و ایــن وضعیــت، آغــاز فراینــد »بی‏انگیزگــی2« را رقــم می‏زنــد )واجــدا و جانــوس، 
ــا رکــود توانایــی فــردی معنــا می‏شــود. کارکنــان بی‏انگیــزه  2020(. درواقــع، بی‏انگیزگــی فقــدان انگیــزه همــراه ب
قابلیــت یــا کنتــرل بــر محیــط پیرامــون خــود را از دســت می‏دهنــد و بــه دلیــل نبــود هماهنگــی بیــن اقدامــات و 
یا و بِکتــی، 2021(. در ایــن راســتا، روان‏شناســان شــناختی  ی خــود احســاس بی‏کفایتــی دارنــد )ســار نتایــج کار
کــه در حضــور عوامــل قــوی بی‏انگیزگــی، افــراد به‏ســختی تحــت تأثیــر عوامــل انگیزاننــده قــرار  معتقدنــد 
، بی‏انگیزگــی بــه خــودی خــود در نتیجــه فقــدان انگیزاننده‏هــا ایجــاد نمی‏شــود  می‏گیرنــد. به‏عبــارت دیگــر
ی  ــر کاهــش انگیــزه و بهــره‏ور بلکــه وجــود عوامــل و بســترهای ایجادکننــده نارضایتــی و دلســردی کارکنــان ب

1- Robbins 2- Demotivation
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 ، ، اثمنــی و ســوایس، 2017(. پژوهشــی )نــگ، اســکیتمور کلــی اثرگــذار اســت )ســوایس، ســوایس، کســاب، الفــار
لــم و پــون، 2004( نشــان داده اســت کــه زمــان ازدســت‏رفته بــه دلیــل بی‏انگیزگــی کارکنــان حتــی بــا وجــود 

یــاد، بالــغ بــر 13.6 نفــر ســاعت در هفتــه تخمیــن زده‏شــده اســت. ی ز شــرایط دسترســی بــه منابــع و بــارکار
ی  در دانــش موجــود، عوامــل متعــددی به‏عنــوان ســلب‏کننده انگیــزه کارکنــان و کاهنــده عملکــرد کار
کلــی، عوامــل  کــه شــدت و ضعــف آنهــا بــرای هــر فــرد متفــاوت اســت. به‏طــور  آنهــا شناســایی شــده‏اند 
ی  کار کنش‏هــای محیــط  مالــی،  منابــع  یعنــی  در ســه طبقــه اصلــی  کارکنــان  بی‏انگیزگــی  ایجادکننــده 
میــان  از  می‏دهنــد  نشــان  مطالعــات   .)2021 بِکتــی،  و  یا  )ســار دسته‏بندی‏شــده‏اند  خارجــی  محیــط  و 
یــت متهاجــم و  کارکنــان، فقــدان تعامــل اثربخــش بــا مدیــر و ســبک مدیر کاهنــده انگیــزه  تمــام عوامــل 
پرخاشــگرانه تأثیــر بیشــتری داشــته‏اند )بررتــون، 2019؛ آقایِــوا و شلوســارچیک، 2019(. همچنیــن پژوهــش 
ناعادلانــه،  رفتــار  کــه  داد  نشــان   )2015( رضائیــان1  و  قاســمی  ماجانــی،  ی،  منصــور زارعــی،  دانش‏کهــن، 
شــد.  شــناخته  بی‏انگیزگــی  اصلــی  عوامــل  به‏عنــوان  کارکنــان  از  قدردانــی  فقــدان  و  ضعیــف  یــت  مدیر
گاهــی لازم از میــزان اهمیــت و  کــه مدیــران آ ی2 )2015( نشــان دادنــد  به‏عــاوه، ملادکــووا، زوهــاراوا و نــاو
ــا آنهــا ندارنــد؛ بنابرایــن، توجــه  ی کارکنــان خــود بــه هنــگام انجــام کار ب ی و وفــادار ــر بهــره‏ور تأثیــر انگیــزه ب
گاهانــه از ســوی مدیــر منجــر بــه کاهــش انگیــزه و  گاهانــه یــا غیرآ کــه آ یــت و خطاهایــی  بــه ســبک مدیر
رغبــت کارکنــان در انجــام امــور محولــه می‏شــود، بیشــتر از هــر عامــل دیگــری بی‏انگیزگــی را دســت‏خوش 

می‏ســازد. تغییــر 
کثــر ظرفیــت و  کاربســت حدا یــت منابــع انســانی مؤثــر و نیــز  ، بــرای ایجــاد یــک نظــام مدیر از ایــن‏رو
ی کار علی‏الخصــوص انگیزاننده‏هــا و عوامــل از بیــن  ی نیــرو توانایــی کارکنــان، فهــم عوامــل اثرگــذار بــر بهــره‏ور
ــه عملکــرد  ــوان از رهگــذر کمرنــگ کــردن عوامــل بی‏انگیزگــی، ب ــا بت ــزه، بنیادیــن تلقــی می‏شــود ت ــده انگی برن
اثربخــش کارکنــان امیــدوار بــود )آقایِــوا و شلوســارچیک، 2019(. بــا وجــود ایــن، بهبــود نظــام انگیزشــی کارکنــان 
یابــی  ی بــه شــمار مــی‏رود؛ زیــرا نیازمنــد تحلیــل جامــع و عمیــق از راه‏حل‏هــای موجــود و ارز فراینــد دشــوار
کارکردهــای آن اســت تــا در یــک نظــام جدیــد و اثربخش‏تــر از اجــرای اهــداف راهبــردی یــک  اثربخشــی 
ســازمان پشــتیبانی کنــد )کوزیــوا، 2011( .در ایــن میــان، مدیــر بــه عنــوان مســئول نهایــی انجــام کارهــا، بــدون 
اینکــه به‏طــور مســتقیم بــه امرونهــی کارکنــان بپــردازد، می‏توانــد افــراد را بــرای انجــام وظایــف از طریــق خــود آنهــا 

.)2013 ، ــر گِ ــد، ایلســاید و اینا ترغیــب کنــد )آمِ
درنتیجــه، فهــم نقــش مدیــر و ســازوکارهایی کــه از آن طریــق کارکنــان بی‏انگیــزه می‏شــوند، بــرای جلوگیــری 
ی خطاهــای  کاو ی بــه نظــر می‏رســد. در همیــن راســتا، پژوهــش حاضــر بــا هــدف وا از بــروز و رفــع آنهــا ضــرور
مدیــران در کاهــش انگیــزه کارکنــان بــه دنبــال یافتــن پاســخی بــرای پرســش »اصلی‏تریــن ســازوکارهای مدیــران 

1- Daneshkohan, Zarei, Mansouri, Maajani, Ghasemi & Rezaeian
2- Mládková, Zouharová & Nový



توسعه علوم انسانی

132

1403 تـــابـــســـتـــان  و  ــار  ــهـ بـ
نهم پــنــجــم،شــمــاره  دوره 

در ایجــاد بی‏انگیزگــی کارکنــان کدام‏انــد؟« ســعی در شــناخت اهــم خطاهــای مدیــران در ممانعــت از ایجــاد 
انگیــزه کارکنــان دارد. یافته‏هــای ایــن پژوهــش، بینــش جدیــدی بــرای پژوهشــگران حــوزه رفتــار ســازمانی و 
منابــع انســانی بــرای مطالعــات آتــی و هــم بــرای مدیــران حرفــه‏ای واحــد منابــع انســانی و ســایر واحدهــای 
ی بــر دانــش موجــود پیرامــون بی‏انگیزگــی  گــذر تخصصــی ســازمان‏های دولتــی فراهــم می‏کنــد. در ادامــه، 
کارکنــان، روش‏شناســی پژوهــش، نتایــج اصلــی حاصــل و تحلیــل آنهــا بــه همــراه رهنمودهــای نظــری و عملــی 
بــرای دســت‏اندرکاران، مدیــران و اندیشــمندان حــوزه منابــع انســانی بــه شــفاف‏تر شــدن چشــم‏انداز عملیاتــی 

ایــن پژوهــش کمــک شــایان توجهــی می‏کنــد.

پیشینه پژوهش
پدیــده  ایــن  بررســی  بــه  مســتقیم  به‏طــور  محــدودی  پژوهشــگران  بی‏انگیزگــی،  مفهــوم  پیدایــش  زمــان  از 
پرداخته‏انــد. بی‏انگیزگــی به‏عنــوان فراینــد کاهــش یــا قطــع انگیــزه و مفهومــی مخالــف باانگیــزه داشــتن تلقــی 
شــده اســت )واجــدا و جانــوس، 2020(. ایــن پدیــده ماهیتــی ذهنــی دارد و تحــت تأثیــر عوامــل درونــی و بیرونــی 
مختلفــی قــرار می‏گیــرد کــه بــر اشــتیاق، تمایــل و توانایــی کارکنــان بــرای انجــام وظایــف در راســتای دســتیابی 
ی ارتبــاط دارد،  کار بــه اهــداف ســازمان تأثیــر منفــی دارد. بی‏انگیزگــی بــا جنبه‏هــای مختلفــی از محیــط 
از جملــه مقبولیــت تصمیم‏گیری‏هــا درخصــوص جایــگاه ســازمانی افــراد، خــود ســازمان، تغییــر در محــل 
، اعمــال غیرقانونــی نســبت بــه ســازمان یــا همــکاران، تحریــک یــا مشــارکت در تعارض‏هــا و دیگــر مســائل  کار

ی، پتریــک، یووســتاخویچ و ون-ناهــی، 2021(. ــا کار ارتبــاط مســتقیم دارد )کوشــوو مرتبــط ب
یــا  کاهــش  کــه موجــب  کرده‏انــد  یــف  تعر نیرویــی خارجــی  را  بی‏انگیزگــی  بنی‏عطــا1 )2013(،  و  یــاداو 
کــووا، کوروبینیکــووا  یــان می‏شــود. در ایــن راســتا، دورا فروکاســتن اســاس انگیــزه پنهــان در رفتــار یــا عمــل در جر
ی بــرای داشــتن رفتــار  و اســتودنیکین2)2019( اصطــاح بی‏انگیزگــی را محدودیــت، انســداد یــا فقــدان انــرژ
اصلــی  عوامــل  پژوهشــگران،  ایــن  دیــدگاه  از  می‏داننــد.  انگیزشــی  بازدارنده‏هــای  از  ناشــی  مؤثــر  ی  کار
کارآمــدی  : ارتباطــات بیــن فــردی ضعیــف، نگــرش نامطلــوب کارکنــان، نا کاهــش انگیــزه افــراد عبارت‏انــد از
کار )ســوایس و همــکاران، 2017(. بــا ایــن حــال، فراینــد ایجــاد انگیــزش یــا  مهارت‏هــای فــردی و ماهیــت 
یچــه نــگاه خــود بــه  بی‏انگیزگــی تکیــه بــر نظریه‏هــای مختلفــی دارد کــه هــر کــدام متناســب بــا خاســتگاه و در

نحــوه ایجــاد و تقویــت انگیــزه در افــراد می‏پردازنــد.
نظریه‏های انگیزشی را می‏توان به دو دسته کلی تقسیم کرد:

	1- نظریه‏های مبتنی بر عوامل ایجادکننده انگیزش، شامل:

• نظریه نیازهای مازلو )1943(	

• نظریه دو عاملی هرزبرگ )1959(	

1- Yadav & BaniAta 2- Durakova, Korobeinikova & Studenikin
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• نظریه سه نیاز وجود، ارتباط و رشد آلدرفر )1972(	

• نظریه X و Y مک‏گریگور )1960(	

• نظریه نیاز مک‏کللند )1961(	
	2- نظریه‏های مبتنی بر فرایند کلی انگیزش، شامل:

• نظریه انتظار وروم )1964(	

• نظریه برابری آدامز )1963(	

• ی عامل اسکینر )1953(	 نظریه شرطی‏ساز
یــه خودتعیین‏گــری1، انگیــزش را در یــک پیوســتار از عوامــل درونــی )غیرمــادی( تــا  در ایــن راســتا، نظر
کــه از درگیــری  بیرونــی )مــادی( طبقه‏بنــدی می‏کنــد. عوامــل درونــی شــامل رضایــت و رشــد فــردی اســت 
فعالانــه شــخص در کارش و موفقیــت حاصــل از نتایــج و دســتاوردهای مطلــوب نشــئت می‏گیرنــد. در مقابــل 
ی و پســت ســازمانی، رهبــری و مدیریــت  عوامــل بیرونــی شــامل حقــوق و مزایــا، پاداش‏هــای مالــی، شــرایط کار
ــا تأثیــر  ــد، ولــی عوامــل بیرونــی ب ــر انگیــزه کارکنــان دارن ــر مثبتــی ب ســازمان هســتند. هرچنــد عوامــل درونــی اث
منفــی خــود، نارضایتــی افــراد را بــه دنبــال دارنــد کــه در صــورت بــرآورده کــردن آنهــا انگیــزه مثبــت و مســتمری 
کــووا، کوروبینیکــووا و اســتودنیکین، 2019؛ شــانون، 2017(. به‏طــور کلــی، در  در کارکنــان تقویــت می‏شــود )دورا
خصــوص تأثیــر عوامــل انگیزه‏بخــش بــر کارکنــان بخــش دولتــی شــایان ذکــر اســت کــه ایــن قبیــل از کارکنــان 
کامیابــی یــا انگیــزه خدمــت عمومــی اولویــت بیشــتری می‏دهنــد،  بــه پاداش‏هــای درونــی نظیــر احســاس 
، پاداش‏هــای مــادی تأثیــر انگیزشــی کمتــری بــر آنهــا دارد )دانایی‏فــرد، دلخــواه و قنبــری، 1397؛  از ایــن‏رو

ــکاران، 2022(. ــون و هم لارس
کارکنــان پرداخته‏انــد. بــرای  پژوهش‏هــای متعــددی بــه بررســی عوامــل مؤثــر بــر انگیــزه و بی‏انگیزگــی 

ــال: مث
ــه ایــن شــرح گــزارش داده  ــدگاه آنهــا را بررســی و ب ــزه کارکنــان از دی ــر انگی ــر ب ایراوانــی2 )2012( عوامــل مؤث
ی مســئولیت‏ها و ارتباطــات ناســازگار بــا شــریک زندگــی.  گــذار اســت: تبعیــض در اعطــاء پــاداش ســالیانه، وا
ــی نقــش مهمــی در افزایــش  گرچــه عوامــل مال کــی از آن اســت کــه ا هرچنــد، نتیجــه اصلــی ایــن پژوهــش حا
کارکنــان ایفــا می‏کننــد، در مقابــل عوامــل غیرمالــی نقــش پررنگ‏تــری داشــته‏اند. پژوهــش دیگــری  انگیــزه 
را  اقداماتــی  و  انگیزشــی  نظام‏هــای  عملکــرد  و  شــکل‏گیری  اصــول   )2016 ک،  هالوشــچا و  ک  )هالوشــچا
یتــی،  کــه حــل آنهــا منجــر بــه ایجــاد ســطح مطلوبــی از انگیــزش در کارکنــان می‏شــود، در ســه ســطح مدیر
یتــی  عملیاتــی و فــردی تقســیم‏بندی کــرده اســت. درواقــع، عوامــل ایجادکننــده بی‏انگیزگــی در ســطح مدیر
یکــردی یکپارچــه بــه حفــظ انگیــزه زیردســتان، وجــود نظــام انگیزشــی بــا توجــه صــرف بــر  شــامل فقــدان رو
انگیزاننده‏هــای مالــی، نبــود هماهنگــی بیــن نظــام انگیزشــی بــا هــدف فعالیــت ســازمان و نیازهــای کارکنــان، 

1- Self- determination theory 2- Iravani
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ی انســانی،  کافــی بــه رهبــری فراینــد انگیــزش، دانــش نظــری محــدود مدیــران بــه هنــگام مدیریــت نیــرو توجــه نا
ی دانــش نظــری، نادیــده گرفتــن ایده‏هــای زیردســتان،  نداشــتن تجربــه و توانایــی مدیــران در عملیاتی‏ســاز
یابــی نادرســت از شایســتگی‏های افــراد و  کارکنــان، ارز کاربســت جزئــی توانایی‏هــا، دانــش و مهارت‏هــای 

ــت. ــان اس ــدان حمایــت روان‏شــناختی از کارکن فق
کــه انگیــزه بــه شــدت  کارکنــان نشــان داد  یســته  کیفــی تیلــور1 )2017( از تجربــه ز ، مطالعــه  همین‏طــور
ی شــیب منفــی پیــدا می‏کنــد، ایــن شــرایط  تحــت تأثیــر دیــدگاه افــراد نســبت بــه چنــد جنبــه از شــرایط کار
کافــی، محدودیــت در طــی شــدن مســیر  ، نقــض قوانیــن و مقــررات، ارائــه آمــوزش نا نحــوه ارتبــاط بــا مدیــر
یتــون، 2019(، تجربــه  کیفــی دیگــری )برر کارراهــه و وجــود روابــط تنــش‏زا بــا همــکاران نــام دارنــد. مطالعــه 
ی کــرد. بــر ایــن اســاس،  مشــارکت‏کنندگان از بی‏انگیزگــی را در قالــب عوامــل و پیامدهــای آن مفهوم‏پــرداز
یــت، فقــدان فرصت‏هــای پیشــرفت، نبــود کار  عوامــل ایجادکننــده بی‏انگیزگــی در چارچــوب ســبک مدیر
کافــی، فقــدان تــاش از  ــای نا ک تبعیــض، حقــوق و مزای ، ادرا ــر ، رشــد کارراهــه نداشــتن، تغیی ــز چالش‏برانگی
ســوی همــکاران طبقه‏بنــدی شــد و پیامدهــای بی‏انگیزگــی نیــز در دســته‏های فقــدان مشــارکت فعالانــه در 
ــف  ی، تضعی ــار کار ــف، فش ــی ضعی ــادل کار و زندگ ــی، تع ــت و بدخلق ، عصبانی ــه کار ــاد ب ، اعتی ــام کار انج
یــم غذایــی نامطلــوب و مشــکلات روانــی ســازمان‏دهی  روابــط خانوادگــی، احســاس ناامیــدی، بی‏خوابــی، رژ

شــدند.
، 2019( بــا تحلیــل مضمــون حاصــل از اطلاعــات ترکیب‏شــده از  به‏عــاوه، پژوهشــی )چِلونــی و تینکِــر
ی و ســازمانی نظیــر  ــا عوامــل محیــط کار یافته نشــان داد کــه کارکنــان اغلــب ب مصاحبه‏هــای نیمــه ســاختار
ی انســانی و فقــدان فرصت‏هــای پیشــرفت بی‏انگیــزه می‏شــوند و تصمیــم بــه  رهبــری ضعیــف، کمبــود نیــرو
تــرک خدمــت از شــغل خــود می‏گیرنــد. واجــدا و جانــوس2 )2020( نیــز در پیمایشــی شــناختی بــا هــدف بررســی 
عوامــل ایجادکننــده انگیــزه و بی‏انگیزگــی در درمانگــران حرفــه‏ای، متداول‏تریــن عامــل در بی‏انگیزگــی آنهــا را 

ی دانســته‏اند. حقــوق و مزایایــی غیــر متناســب بــا عملکــرد کار
درنهایــت، پیمایشــی دیگــر )داوتــی، داوتــی و کراســنیکی، 2020( بــه شــناخت و تحلیــل اهمیــت عوامــل 
انگیزاننــده و بی‏انگیزگــی بــر مبنــای برداشــت کارکنــان و مدیــران از اهمیــت ایــن عوامــل پرداختــه اســت. 
بــر اســاس ایــن پژوهــش، عوامــل ایجادکننــده نارضایتــی از دیــدگاه کارکنــان بــه ترتیــب: امنیــت شــغلی کــم، 
ی سرپرســت بلافصــل، قــرارداد اســتخدامی کوتاه‏مــدت، فقــدان ارزشــیابی عملکــرد، نبــود مشــارکت  بدرفتــار
ی ناایمــن، نداشــتن فرصــت ارتقــاء شــغلی،  بــا همــکاران، میــزان افزایــش انــدک در حقــوق و مزایــا، شــرایط کار
بــردی و حرفــه‏ای، حقــوق و مزایــای  کار برخــوردار نبــودن از مرخصی‏هــای اســتحقاقی، نبــود آموزش‏هــای 
ی نامناســب  کافــی، نداشــتن مشــارکت در تصمیم‏گیــری، نبــود ســایر پاداش‏هــا و مزایــای مــادی، شــرایط کار نا

ــده‏اند. ــد ذکرش کارآم ــت نا و مدیری

1- Taylor 2- Wajda & Janus
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یتــی، ســازمانی و محیطــی  کــه عوامــل متعــدد فــردی، مدیر بررســی پیشــینه پژوهــش نشــان می‏دهــد 
کــدام از ایــن عوامــل به‏نوعــی ردپایــی از  کارکنــان تأثیرگــذار هســتند و در هــر  کاهــش انگیــزه  متفــاوت بــر 
کــم بــر ســازمان بــه چشــم می‏خــورد. درواقــع، در کمیــت و کیفیــت پرداختی‏هــا،  یتــی حا نــوع ســبک مدیر
نحــوه تعامــل و کار بــا افــراد، ایجــاد فرصت‏هــای رشــد و پیشــرفت، چالش‏برانگیــز کــردن مشــاغل، چیدمــان 
یابــی عملکــرد کارکنــان، ایجــاد  ــای جانبــی، نحــوه ارز ی متناســب، اعطــاء پاداش‏هــا و مزای آموزش‏هــای کار
ی مطلــوب، تقویــت دانــش نظــری پیرامــون نحــوه  کار کــردن شــرایط  مشــارکت در تصمیم‏گیری‏هــا، فراهــم 
یــت افــراد، توجــه بــه شایســتگی‏ها و توانمندی‏هــای پرســنل و حمایت‏هــای روانــی از کارکنــان، نقــش  مدیر
بــارز مدیریــت ســازمان در حفــظ و ارتقــاء انگیــزه یــا در مقابــل بی‏انگیــزه نمــودن کارکنــان خاطرنشــان می‏شــود.

ــه اینکــه در مطالعــات موجــود، نــگاه محــض بــه ســازوکارهای مدیــران در ایجــاد بی‏انگیزگــی  ــا توجــه ب ب
یتــی، بــه  کارکنــان کمتــر مــورد توجــه قرارگرفتــه اســت، پژوهــش حاضــر بــا تمرکــز بــر ایــن ســازوکارهای مدیر
از  بــا اســتفاده  ایــن مطالعــه  کارکنــان اســت.  یکــردی نویــن در بررســی پدیــده بی‏انگیزگــی  ارائــه رو دنبــال 
روش‏شناســی پژوهــش کیفــی و تحلیــل محتــوا، بــه دنبــال شناســایی و تحلیــل خطاهــای مدیــران در تخریــب 

انگیــزه کارکنــان شــاغل در ســازمان‏های دولتــی ایــران اســت.

روش‏شناسی پژوهش
طرح پژوهش

یکــرد کیفــی و روش تحلیــل محتــوای گرانهیــم و لاندمــن1 )2004( انجــام شــده  مطالعــه حاضــر بــا اســتفاده از رو
اســت. پژوهــش در 28 ســازمان دولتــی ایــران از ابتــدای ســال 1400 تــا انتهــای ســال 1401 صــورت گرفــت. روش 
تحلیــل محتــوا بــه عنــوان یکــی از ابزارهــای تحلیــل کیفــی، بــا هــدف تلخیــص و ســاخت انتزاعــی مفاهیــم از 
داده‏هــای متنــی گســترده، بــرای دســتیابی بــه بینش‏هــای جدیــد دربــاره پدیــده مــورد مطالعــه بــه‏کار گرفتــه شــد 

)قنبــری وانانــی، دانایی‏فــرد، کاظمــی و دلخــواه، 1401(.

مشارکت‏کنندگان
ی‏ها، بانک‏ها، تأمیــن اجتماعی،  نمونــه پژوهــش شــامل 50 نفــر از کارکنــان 28 ســازمان دولتــی )شــامل شــهردار
کــه بــا اســتفاده از روش نمونه‏گیــری در دســترس انتخــاب شــدند. جزئیــات  بیمارســتان و دانشــگاه( بــود 
ــرکت‏کنندگان  ــی ش ــت. تمام ــده اس ــه ش ــدول 1 ارائ ــارکت‏کنندگان در ج ــناختی مش ــای جمعیت‏ش ویژگی‏ه
گاهانــه خــود را بــرای شــرکت در مطالعــه و اســتفاده از اطلاعــات آنهــا در تحلیــل و گــزارش نتایــج  رضایــت آ

اعــام کردنــد.

1- Graneheim & Lundman



توسعه علوم انسانی

136

1403 تـــابـــســـتـــان  و  ــار  ــهـ بـ
نهم پــنــجــم،شــمــاره  دوره 

جدول 1. ویژگی‏های جمعیت‏شناختی شرکت‏کنندگان

درصدتعدادمتغیر

جنسیت

2652مرد

2448زن

سن )سال(

30-221122

40-311734

<402244

سابقه کاری )سال(

10-22550

20-112142

<2048

سطح تحصیلات

1734کارشناسی

3366تحصیلات عالی

پست سازمانی

3060کارشناس

2040سرپرست

گردآوری داده‏ها
ی شــدند.  ی بــا مدت‏زمــان 30 تــا 40 دقیقــه گــردآور یافته حضــور داده‏هــا از طریــق مصاحبه‏هــای نیمــه ســاختار
کاهــش  کارکنــان و دلایــل  کلــی بــا پاســخ‏های بــاز در مــورد انگیــزه  پروتــکل مصاحبــه شــامل پرســش‏های 
: »مدیــر شــما چــه نقشــی در افزایــش یــا کاهــش انگیــزه شــما  انگیــزه بــود. ســؤال اصلــی مصاحبــه عبــارت بــود از
ایفــا می‏کنــد؟« ســؤالات پیگیــری بــر اســاس پاســخ‏های شــرکت‏کنندگان مطــرح می‏شــد تــا اطمینــان حاصــل 

شــود کــه اشــباع نظــری حاصل‏شــده اســت.

تحلیل داده‏ها
ی اطلاعــات و بــا اســتفاده از روش تحلیــل محتــوای کیفــی )2004( انجــام  تحلیــل داده‏هــا هم‏زمــان بــا گــردآور
ی و تحلیــل  ی شــدند و پــس از چندیــن بــار کدگــذار شــد. مصاحبه‏هــا به‏صــورت کلمــه بــه کلمــه پیاده‏ســاز

شــدند. بــرای مدیریــت و ســازمان‏دهی داده‏هــا از نرم‏افــزار ATLAS.ti نســخه 8 اســتفاده شــد.
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کیفیت پژوهش
و  داشــتن3  اعتبــار  بــودن2،  قابل‏اتــکا  انتقال‏پذیــری1،  معیــار  چهــار  پژوهــش،  کیفیــت  از  اطمینــان  بــرای 
ی4 مــورد توجــه قــرار گرفــت )لینکُلــن و گوبــا، 1985(. انتقال‏پذیــری بــه شــیوة به‏کارگیــری، انتقــال و  ســازگار
، از انتقال‏پذیــری  تعمیــم یافته‏هــای پژوهــش بــا شــرایط مشــابه دیگــر به‏دســت می‏آیــد. در پژوهــش حاضــر
بیــن  هماهنگــی  بررســی  نیــز  و  اصلــی  مضمون‏هــای  و  خــام  داده‏هــای  بیــن  ثابــت  مقایســه  بــا  داده‏هــا 
مضمون‏هــای نهایــی و نظرهــای مشــارکت‏کنندگان اطمینــان حاصــل شــد. اتکاپذیــری بــه درجــة ثبــات 
راســتای  در  پژوهــش  انجــام  مســیر  ثبــت  بــا  مطالعــه  ایــن  در  و  می‏شــود  گفتــه  زمــان  طــول  در  یافته‏هــا 
پذیــری یافته‏هــا  امکان‏پذیــری تکــرار آن از ســوی دیگــر پژوهشــگران ســنجیده شــد. اعتبــار پژوهــش هــم بــه باور
یانــس انتخــاب  کثــر وار از ســوی خواننــده یــا ســایر پژوهشــگران به‏وســیلة مشــارکت مســتمر پژوهشــگران و حدا
ــر  ــا چنــد نف ی حــد و حــدود توافــق دو ی ــوع اشــاره دارد. درنهایــت، ســازگار ــرای ایجــاد تن مشــارکت‏کنندگان ب
مســتقل بــر ســر صحــت، نافعیــت و معنــای داده‏هــا را نشــان می‏دهــد. در ایــن راســتا، تمــام کدهــا، طبقه‏هــای 
اصلــی، فرعــی و مضامیــن از ســوی نویســنده نخســت و ســایر نویســندگان ایــن مطالعــه، بررســی و توافــق میــان 

آنهــا حاصــل شــد.

ملاحظات اخلاقی
حفــظ  شــرکت‏کنندگان،  از  گاهانــه  آ رضایــت  کســب  جملــه  از  اخلاقــی  اصــول  رعایــت  بــا  پژوهــش  ایــن 

انجــام شــد. زمــان  هــر  در  از مطالعــه  کناره‏گیــری  و حــق  اطلاعــات  محرمانگــی 

یافته‏های پژوهش
تحلیــل داده‏هــای حاصــل از مصاحبه‏هــا منجــر بــه شناســایی 6 مضمــون اصلــی، 17 طبقــه اصلــی و 64 
طبقــه فرعــی در رابطــه بــا ســازوکارهای مدیــران در بی‏انگیــزه کــردن کارکنــان شــد )جــدول 2(. در ادامــه بــه 
ــود. ــه می‏ش ــی پرداخت ــی و فرع ــای اصل ــن، طبقه‏ه ــک از مضامی ــر ی ــه در ه ــن مطالع ــج ای ــیر نتای ــرح و تفس ش

1- Transferability 2- Dependability 3- Credibility
4- Conformability
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جدول 2. نتایج حاصل از تحلیل داده‏های پژوهش
طبقه فرعیطبقه اصلیمضمون

عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی 
از ماهیت شغل

چالشی نبودن کار

پیچیدگی بیش‏ازحد کار	•
سادگی کار	•
یکنواخت بودن کار	•
مخاطره‏آمیز بودن کار	•
دلسرد شدن نسبت به کار	•
فقدان خلاقیت در کار	•

مشخص نبودن شرح شغل
ابهام در وظایف محوله	•
هم‏راستا نبودن فعالیت‏ها با اهداف شغلی	•
گاهی نسبت به وظایف شغلی	• نداشتن آ

نبود اهمیت شغلی
محرومیت از پایگاه اجتماعی مطلوب	•
برخوردار نبودن از غرور و افتخار شغلی	•
ارزشمند نبودن شغل	•

تقسیم کار نادرست

تناسب نداشتن حجم کار و توانایی شاغل	•
متناسب نبودن مهارت‏های فرد با شغل	•
یاد	• ی ز بار کار
گردش شغلی نابهنگام	•

آموزش شغلی نامتناسب
دوره‏های آموزشی ناقص	•
نیازسنجی آموزشی غیر صحیح	•
کافی بودن دوره‏های ضمن خدمت	• نا

عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی 
از سبک مدیریتی

فقدان شایستگی مدیریتی
برخوردار نبودن از دانش فنی و تخصصی	•
بی‏ثباتی در تصمیم‏گیری	•

ی اعمال مدیریت دستور

انتقادناپذیری مدیر	•
مشارکت ندادن کارکنان در تصمیم‏گیری	•
نظارت و کنترل بیش‏ازحد	•
ندادن آزادی عمل به کارکنان	•
رسمیت بیش‏ازحد در ارتباطات	•
بی‏توجهی نسبت به اهمیت کار کارکنان	•

سوءاستفاده از اختیارات

عدم پایبندی به وعده‏ها	•
رابطه‏گرایی مفرط	•
ی	• تقدم امور شخصی بر امور کار
سلیقه‏ای عمل کردن	•

عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی 
از ارتقاء و پیشرفت مسیر 

شغلی

نبود شاخص‏های مشخص در 
ارتقاء

یابی‏های شخصی در پیشرفت کارکنان	• اعمال ارز
ارتقاء سلیقه‏ای افراد	•
نبود امنیت شغلی	•

نبود زمینه پیشرفت
نبود امکان ارتقاء و پیشرفت	•
ناامیدی نسبت به رشد و ارتقاء در سازمان	•

استقرار نداشتن نظام 
ی شایسته‏سالار

تناسب نداشتن مهارت‏های فرد با شغل	•
تبعیض در پیشرفت شغلی کارکنان	•
نادیده گرفتن استعدادها	•
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طبقه فرعیطبقه اصلیمضمون

عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی 
از جبران خدمات

نبود پاداش‏های غیرمالی
نادیده گرفتن لزوم تشویق کارکنان	•
بی‏توجهی نسبت به نیازهای عاطفی کارکنان	•
تعادل نداشتن بین کار و زندگی	•

جبران خدمات مالی ناصحیح

بی‏عدالتی در پرداخت	•
اهمیت ندادن به رفاه کارکنان	•
تناسب نداشتن حقوق و مزایا با عملکرد	•
سیستم حقوق و مزایای غیررقابتی	•
کافی	• سیستم حقوق و مزایای نا

عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی 
از محیط کار

بی‏توجهی نسبت به بهداشت و 
سلامت در محیط کار

وجود آلودگی صوتی	•
تهویه نادرست	•
نور غیر کافی	•
بی‏توجهی به امنیت محیط کار	•
توجه نداشتن به بهداشت کار	•

کافی نبودن تجهیزات
وسایل کار بدون کیفیت	•
فقدان تجهیزات کار	•

عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی 
از ارتباطات بین فردی

برخورد نامناسب با کارکنان

نداشتن رابطه صمیمانه با زیردستان	•
دخالت در امور شخصی	•
پرخاشگری و تندخویی	•
یج بی‏اعتمادی در سازمان	• ترو
تظاهر به اهمیت دادن به کارکنان	•
تخریب شخصیتی افراد	•

نبود روابط متقابل بین مدیر و 
کارکنان

ی در دسترسی به مدیر	• دشوار
انتقاد نابجا	•
تبعیض در برخورد با کارکنان	•
ی در ارائه بازخورد	• خوددار

مضمون 1: عوامل بی‏انگیزه‏کننده ناشی از ماهیت شغل
ایــن مضمــون بــه عواملــی اشــاره دارد کــه مرتبــط بــا ذات و ویژگی‏هــای شــغل هســتند و می‏تواننــد موجــب 
بی‏انگیزگــی کارکنــان شــوند. زمانــی کــه ماهیــت شــغل جالــب توجــه نبــوده یــا بــه لحــاظ شــرح شــغلی دارای 
ــود  ــا وج ــوارد ب ــی م ــن، در برخ ــر ای ــاوه ب ــت. ع ــوردار نیس ــی برخ ــل قبول ــت قاب ــرد از اهمی ــرای ف ــد، ب ــام باش ابه
ی شــرایط عکــس آن، بیــن افــرادی بــا شــرح وظایــف یکســان حجــم کار به‏صــورت نابرابــری تقســیم شــده  برقــرار
اســت یــا آموزش‏هــای ضمــن خدمــت از کیفیــت لازم برخــوردار نیســتند. در ایــن شــرایط ابهــام ایجــاد شــده 
یــا ضعــف در توانمنــدی، انجــام اثربخــش کارهــا را مخــدوش می‏کنــد. ایــن مضمــون از پنــج طبقــه اصلــی 

تشــکیل شــده اســت کــه در ادامــه تشــریح می‏شــوند.
. شــرکت‏کنندگان در پژوهــش اظهــار داشــتند کــه کارهایــی کــه بیــش  طبقــه اصلــی 1: چالشــی نبــودن کار
یــاد یــا کمــی از شــاغل طلــب می‏کننــد، بــه  از انــدازه پیچیــده یــا ســاده و یکنواخــت باشــند، تــوان بســیار ز
همیــن ســبب موجــب از بیــن رفتــن خلاقیــت و در مقابــل بــه دلســردی در انجــام کارهــا منتهــی می‏شــود. 
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«، »مخاطــره آمیــز بــودن  «، »یکنواخــت بــودن کار «، »ســادگی کار طبقه‏هــای فرعــی »پیچیدگــی بیــش از حــد کار
« در ایــن طبقــه اصلــی قــرار دارنــد. « و »فقــدان خلاقیــت در کار «، »دلســرد شــدن نســبت بــه کار کار

طبقــه اصلــی 2: مشــخص نبــودن شــرح شــغل. بــر اســاس تجربیــات مشــارکت‏کنندگان، شــرح شــغل 
ــا  ــام کاره ــت انج ــت و کیفی ــت از کمی ــم نادرس ــان و فه ــار از کارکن ــورد انتظ ــف م ــام در وظای ــخص، ابه نامش
کثــری را کاهــش می‏دهــد. طبقه‏هــای  موجــب ایجــاد فاصلــه از اهــداف شــغلی شــده و انگیــزه تــاش حدا
گاهــی  فرعــی »ابهــام در وظایــف محولــه«، »هم‏راســتا نبــودن فعالیت‏هــا بــا اهــداف شــغلی« و »نداشــتن آ

ــد. ــه وظایــف شــغلی« در ایــن طبقــه اصلــی جــای دارن نســبت ب
طبقــه اصلــی 3: نبــود اهمیــت شــغلی. مشــارکت‏کنندگان بیــان کردنــد کــه جایــگاه اجتماعــی نامطلــوب، 
هویــت ســازمانی و غــرور فــردی را مخــدوش کــرده و ارزش شــغل و میــزان تمایــل بــه حضــور فعالانــه در ســازمان 
را کاهــش می‏دهــد. طبقه‏هــای فرعــی »محرومیــت از پایــگاه اجتماعــی مطلــوب«، »برخــوردار نبــودن از غــرور 

و افتخــار شــغلی« و »ارزشــمند نبــودن شــغل« در ایــن طبقــه اصلــی جــای دارنــد.
ــه  ــا توج ــراد ی ی اف ــار کار ــش ب ــش، افزای ــای پژوه ــاس یافته‏ه ــر اس ــت. ب ــیم کار نادرس ــه اصلــی 4: تقس طبق
نکــردن بــه توانایی‏هــا و مهارت‏هــای فــردی در اعطــاء مســئولیت‏ها در کنــار جابه‏جایی‏هــای نامتناســب، 
بــا مخاطــره مواجــه می‏کنــد.  کارکنــان را  کارهــا و در نتیجــه آن اشــتیاق  شایســتگی و پشــتکار در انجــام 
طبقه‏هــای فرعــی »تناســب نداشــتن حجــم کار و توانایــی شــاغل«، »متناســب نبــودن مهارت‏هــای فــرد بــا 

ــد. ــای دارن ــی ج ــه اصل ــن طبق ــگام« در ای ــغلی نابهن ــردش ش ــاد« و »گ ی ی ز ــار کار ــغل«، »ب ش
ــای  ــه دوره‏ه ــی ک ــه زمان ــتند ک ــار داش ــرکت‏کنندگان اظه ــب. ش ــغلی نامتناس ــوزش ش ــه اصلــی 5: آم طبق
کارکنــان مطابقــت نداشــته باشــد، بــه رفــع  کافــی، ناقــص و یــا بــا نیازهــای آموزشــی  آموزشــی به‏صــورت نا
ــود.  ــم نمی‏ش ــه خت ــف محول ــر وظای ــه بهت ــام هرچ ــرای انج ــراد ب ــای اف ــاء توانمندی‏ه ــی و ارتق ــای آموزش خلأه
بــودن  کافــی  »نا و  صحیــح«  غیــر  آموزشــی  »نیازســنجی  ناقــص«،  آموزشــی  »دوره‏هــای  فرعــی  طبقه‏هــای 

دوره‏هــای ضمــن خدمــت« در ایــن طبقــه اصلــی جــای دارنــد.

مضمون 2: عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی از سبک مدیریتی
یتــی اشــاره دارد کــه می‏توانــد منجــر بــه بی‏انگیزگــی کارکنــان  ایــن مضمــون بــه ســبک‏ها و شــیوه‏های مدیر
ــورت  ــا به‏ص ــت ی ــوردار نیس ــود برخ ــتی خ ــت سرپرس ــراد تح ــه اف ــدی لازم در حیط ــه از توانمن ــری ک ــود. مدی ش
کارکنــان رفتــار می‏کنــد، قــادر بــه ایجــاد انگیــزه و شــور و حــال مثبــت در افــراد  ی و ســلیقه‏ای بــا  دســتور

نیســت. ایــن مضمــون از ســه طبقــه اصلــی تشکیل‏شــده اســت کــه در ادامــه تشــریح می‏شــوند.
ــر یــک مجموعــه  ــد کــه مدی یتــی. مشــارکت‏کنندگان بیــان کردن طبقــه اصلــی 1: فقــدان شایســتگی مدیر
گــر از دانــش فنــی و تخصصــی بالاتــری از کارکنــان زیردســت خــود برخــوردار نباشــد، بــا تصمیم‏گیری‏هــای  ا
ی در پیشــبرد اهــداف فــردی و ســازمانی می‏شــود.  مقطعــی و زودگــذر خــود موجــب ســردرگمی و دشــوار
طبقه‏هــای فرعــی »برخــوردار نبــودن از دانــش فنــی و تخصصــی« و »بی‏ثباتــی در تصمیم‏گیــری« در ایــن طبقــه 
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اصلــی قــرار دارنــد.
ی. بــر اســاس تجربیــات شــرکت‏کنندگان، کارکنانــی که ســطحی  طبقــه اصلــی 2: اعمــال مدیریــت دســتور
از بلــوغ ســازمانی را دارا هســتند، در صــورت مواجه‏شــدن بــا ســبک مدیریــت رســمی، همــراه بــا نظــارت، بــدون 
گونــه حــق انتقــاد و  کار خــود و بــه دور از هــر  اعطــاء آزادی عمــل دلخــواه، بی‏اهمیــت نشــان داده شــدن 
کار  اعمــال نظــر در تصمیم‏گیری‏هــا مواجــه شــوند؛ رفته‏رفتــه بی‏انگیــزه شــده و حضــور نمایشــی در محــل 
کارکنــان در تصمیم‏گیــری«،  «، »مشــارکت نــدادن  پیــدا می‏کننــد. طبقه‏هــای فرعــی »انتقادناپذیــری مدیــر
»نظــارت و کنتــرل بیــش از حــد«، »نــدادن آزادی عمــل بــه کارکنــان«، »رســمیت بیــش از حــد در ارتباطــات« و 

»بی‏توجهــی نســبت بــه اهمیــت کار کارکنــان« در ایــن طبقــه اصلــی جــای دارنــد.
طبقــه اصلــی 3: سوءاســتفاده از اختیــارات. یافته‏هــای پژوهــش نشــان داد کــه حــذف ضابطه‏گرایــی و 
بهــا دادن بــه رابطه‏گرایــی در ارتبــاط بــا کارکنــان، برخــورد ســلیقه‏ای و در اولویــت قــرار دادن امــور شــخصی بــر 
کارهــا، تــوان رســیدگی بــه خواســته‏های کارکنــان را کاســته و موجــب خدشــه‏دار کــردن روحیــه آنهــا می‏شــود. 
ی«  طبقه‏هــای فرعــی »عــدم پایبنــدی بــه وعده‏هــا«، »رابطه‏گرایــی مفــرط«، »تقــدم امــور شــخصی بــر امــور کار

و »ســلیقه‏ای عمــل کــردن« در ایــن طبقــه اصلــی جــای دارنــد.

مضمون 3: عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی از ارتقاء و پیشرفت مسیر شغلی
ایــن مضمــون بــه عواملــی اشــاره دارد کــه مرتبــط بــا فرصت‏هــای پیشــرفت و ارتقــاء شــغلی کارکنــان هســتند 
ــرای  ــبی ب ــنجش و متناس ــل س ــاخص‏های قاب ــه ش ــری ک ــوند. مدی ــا ش ــی آنه ــه بی‏انگیزگ ــر ب ــد منج و می‏توانن
ی نظــام شایســتگی‏ها و ارتقــاء  ارتقــاء و پیشــرفت کارکنــان نــدارد، به‏طــور مشــخص اهمیتــی بــه پیاده‏ســاز
بهتریــن اســتعدادها در ســازمان نمی‏دهــد. در ایــن صــورت، عملکــرد اثربخــش کارکنــان بــدون پــاداش درونــی 
و در حالــت ســکون قــرار می‏گیــرد. ایــن مضمــون از ســه طبقــه اصلــی »نبــود شــاخص‏های مشــخص در 

ی« تشــکیل شــده اســت. ارتقــاء«، »نبــود زمینــه پیشــرفت« و »اســتقرار نداشــتن نظــام شایسته‏ســالار
کــه فقــدان  طبقــه اصلــی 1: نبــود شــاخص‏های مشــخص در ارتقــاء. شــرکت‏کنندگان اظهــار داشــتند 
یابی‏هــای ســلیقه‏ای- شــخصی، چشــم‏انداز روشــنی  ــه شــاخص‏های ارتقــاء کارکنــان و ارز شــفافیت در ارائ
یابی‏هــای  کارراهــه شــغلی افــراد را بــه دنبــال نخواهــد داشــت. طبقه‏هــای فرعــی »اعمــال ارز بــرای مســیر 
شــخصی در پیشــرفت کارکنــان«، »ارتقــاء ســلیقه‏ای افــراد« و »نبــود امنیــت شــغلی« در ایــن طبقــه اصلــی 

قــرار دارنــد.
طبقــه اصلــی 2: نبــود زمینــه پیشــرفت. بــر اســاس تجربیــات شــرکت‏کنندگان فراهــم نبــودن زمینــه رشــد 
کارکنــان، احســاس رخــوت و ناامیــدی در کارکنــان بــه وجــود آورده و به‏طــور متقابــل کاهــش انگیــزه بــرای 
ــود امــکان ارتقــاء و پیشــرفت« و »ناامیــدی  ــد. طبقه‏هــای فرعــی »نب ــه اهــداف شــغلی را رقــم می‏زن رســیدن ب

ــه رشــد و ارتقــاء در ســازمان« در ایــن طبقــه اصلــی جــای دارنــد. نســبت ب
ــر  ــه ه ــی ک ــان داد زمان ــش نش ــای پژوه ی. یافته‏ه ــالار ــام شایسته‏س ــتن نظ ــتقرار نداش ــی 3: اس ــه اصل طبق
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فــردی در جایــگاه ســازمانی درســت خــود قــرار نگیــرد، هــم اســتعدادهای کارکنــان تحلیــل مــی‏رود و هــم افــراد 
کامــی  ، نادیــده گرفتــن مســیر پیشــرفت کارکنــان، نا در شــغل خــود مهــارت محــور نمی‏شــوند. بــه عبــارت دیگــر
در داشــتن عملکــرد اثربخــش را بــه همــراه دارد. طبقه‏هــای فرعــی »تناســب نداشــتن مهارت‏هــای فــرد بــا 
شــغل«، »تبعیــض در پیشــرفت شــغلی کارکنــان« و »نادیــده گرفتــن اســتعدادها« در ایــن طبقــه اصلــی جــای 

دارنــد.

مضمون 4: عوامل بی‏انگیزه کننده ناشی از جبران خدمات
ایــن مضمــون بــه جنبه‏هــای مختلــف سیســتم پــاداش و جبــران خدمــات ســازمان اشــاره دارد کــه می‏توانــد 
ــر انگیــزه کارکنــان در دو قالــب  ــر ب باعــث کاهــش انگیــزه کارکنــان شــود. نظــام جبــران خدمــت کارکنــان مؤث
عوامــل مرتبــط بــا حقــوق و مزایــا و ســایر مزایــای جانبــی کارکنــان خلاصــه می‏شــود. در صــورت نادیــده گرفتــن 
ی موجــود آنهــا را بــه دنبــال دارد. ایــن مضمــون  ایــن عوامــل، بی‏انگیزگــی و نارضایتــی کارکنــان از وضعیــت کار
از دو طبقــه اصلــی »نبــود پاداش‏هــای غیرمالــی« و »جبــران خدمــات مالــی ناصحیــح« تشــکیل شــده اســت.

طبقــه اصلــی 1: نبــود پاداش‏هــای غیرمالــی. بــر اســاس تجربیــات شــرکت‏کنندگان ایــن دســته از عوامــل بــا 
تمرکــز بــر رشــد فــردی و برطــرف کــردن نیازهــای عاطفــی و حضــور پررنگ‏تــر در جمــع خانــواده و دوســتان تأثیــر 
به‏ســزایی در حفــظ و ارتقــاء روحیــه کارکنــان دارد. طبقه‏هــای فرعــی »نادیــده گرفتــن لــزوم تشــویق کارکنــان«، 
»بی‏توجهــی نســبت بــه نیازهــای عاطفــی کارکنــان« و »تعــادل نداشــتن بیــن کار و زندگــی« در ایــن طبقــه 

اصلــی قــرار دارنــد.
طبقــه اصلــی 2: جبــران خدمــات مالــی ناصحیــح. یافته‏هــای پژوهــش نشــان داد بــا توجــه بــه اینکــه افــراد 
یافتــی ســایر همــکاران هم‏طــراز مقایســه می‏کننــد، در  یافتــی خــود از ســازمان را بــا آورده‏هــا و در آورده‏هــا و در
کافــی بــودن آن و تأمیــن نشــدن رفــاه فــردی، احســاس  یافتــی خــود بــا عملکــرد، نا صــورت متناســب نبــودن در
کارکنــان«،  رفــاه  بــه  نــدادن  »اهمیــت  پرداخــت«،  در  »بی‏عدالتــی  فرعــی  طبقه‏هــای  دارنــد.  بی‏عدالتــی 
»تناســب نداشــتن حقــوق و مزایــا بــا عملکــرد«، »سیســتم حقــوق و مزایــای غیررقابتــی« و »سیســتم حقــوق و 

کافــی« در ایــن طبقــه اصلــی قــرار دارنــد. مزایــای نا

مضمون 5: عوامل بی‏انگیزه‏کننده ناشی از محیط کار
ی اشــاره می‏کنــد کــه می‏توانــد تأثیــر منفــی بــر  ایــن مضمــون بــه ویژگی‏هــای فیزیکــی و شــرایط محیــط کار
ی در زمــره عوامــل بهداشــتی مؤثــر بــر انگیــزه  انگیــزه کارکنــان داشــته باشــد. عوامــل مرتبــط بــا محیــط کار
ــدی  ــل رضایت‏من ــن عوام ــود ای ــان و وج ــی کارکن ــا نارضایت ــودن آنه ــم نب ــه فراه ــود ک ــوب می‏ش ــان محس کارکن
افــراد را بــه دنبــال دارد. ایــن مضمــون از دو طبقــه اصلــی »بی‏توجهــی نســبت بــه بهداشــت و ســامت در 

« و »کافــی نبــودن تجهیــزات« تشــکیل شــده اســت. محیــط کار
. مشــارکت‏کنندگان بیــان  کار طبقــه اصلــی 1: بی‏توجهــی نســبت بــه بهداشــت و ســامت در محیــط 
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، صــدا و دارای امنیــت و بهداشــت حداقــل شــرایط مــورد  کردنــد کــه نبــود شــرایط مطلــوب از نظــر تهویــه، نــور
نیــاز بــرای رفــاه و خرســندی کارکنــان را مختــل می‏ســازد. طبقه‏هــای فرعــی »وجــود آلودگــی صوتــی«، »تهویــه 
« در  ــت کار ــه بهداش ــتن ب ــه نداش « و »توج ــط کار ــت محی ــه امنی ــی ب ــی«، »بی‏توجه ــر کاف ــور غی ــت«، »ن نادرس

ایــن طبقــه اصلــی قــرار دارنــد.
ــر اســاس تجربیــات شــرکت‏کنندگان فراهــم نبــودن وســایل و  طبقــه اصلــی 2: کافــی نبــودن تجهیــزات. ب
ی و خســتگی مضاعــف بــرای فــرد بــه همــراه داشــته و میــزان تــاش افــزوده فــرد را  ، بــارکار تجهیــزات انجــام کار
« در ایــن  بــا مشــکل مواجــه می‏ســازد. طبقه‏هــای فرعــی »وســایل کار بــدون کیفیــت« و »فقــدان تجهیــزات کار

طبقــه اصلــی قــرار دارنــد.

مضمون 6: عوامل بی‏انگیزه‏کننده ناشی از ارتباطات بین فردی
کــه می‏توانــد موجــب  کار اشــاره دارد  کیفیــت تعامــات بیــن افــراد در محیــط  ایــن مضمــون بــه الگوهــا و 
ــا آنهــا در آرامــش  ی ارتبــاط ب ــرار ــا زیردســتان و کیفیــت برق ــر ب بی‏انگیزگــی کارکنــان شــود. نحــوه برخــورد مدی
، بــرای انجــام هرچــه بهتــر وظایــف تأثیــر حائــز  روانــی افــراد از یک‏ســو و اعطــاء بازخــورد مطلــوب از ســوی دیگــر
ــان  ــزه در کارکن ــاد انگی ــای ایج ــر زیربن ــی ب ــرات مخرب ــل، اث ــن عوام ــن ای ــده گرفت ــت. نادی ــته اس ــی داش اهمیت
می‏گــذارد. ایــن مضمــون از دو طبقــه اصلــی »برخــورد نامناســب بــا کارکنــان« و »نبــود روابــط متقابــل بیــن مدیــر 

و کارکنــان« تشــکیل شــده اســت.
طبقــه اصلــی 1: برخــورد نامناســب بــا کارکنــان. یافته‏هــای پژوهــش نشــان داد کــه رفتــار نامطلــوب مدیــر 
ی تظاهــر و بــا دخالت‏هــای  بــا کارکنــان چــه در قالــب تندخویــی یــا تضعیــف شــخصیت و چــه ارتبــاط از رو
ی را فراهــم می‏کنــد. طبقه‏هــای  کار کاهــش اشــتیاق  کارکنــان بــه مدیــر و  نابجــا زمینه‏هــای بی‏اعتمــادی 
فرعــی »نداشــتن رابطــه صمیمانــه بــا زیردســتان«، »دخالــت در امــور شــخصی«، »پرخاشــگری و تندخویــی«، 
یــج بی‏اعتمــادی در ســازمان«، »تظاهــر بــه اهمیــت دادن بــه کارکنــان« و »تخریــب شــخصیتی افــراد« در  »ترو

ایــن طبقــه اصلــی قــرار دارنــد.
طبقــه اصلــی 2: نبــود روابــط متقابــل بیــن مدیــر و کارکنــان. بــر اســاس تجربیــات شــرکت‏کنندگان، وجــود 
ــش و  ــگام را کاه ــه هن ــای ب ــه بازخورده ــکان ارائ ــران، ام ــا مدی ــه ب ــط دوجانب ــتن رواب ــرای داش ــی ب ــع ارتباط موان
ی ارتبــاط اثربخــش مدیــر بــا برخــی از همــکاران، احســاس وجــود تبعیــض و بــروز زمینــه  در صــورت برقــرار
«، »انتقــاد نابجــا«، »تبعیــض  ی در دسترســی بــه مدیــر نارضایتــی را فراهــم می‏کنــد. طبقه‏هــای فرعــی »دشــوار

ی در ارائــه بازخــورد« در ایــن طبقــه اصلــی قــرار دارنــد. در برخــورد بــا کارکنــان« و »خــوددار

بحث و نتیجه‏گیری
کارکنــان شــاغل در ســازمان‏های  کــردن  ی ســازوکارهای مدیــران در بی‏انگیــزه  کاو ایــن مطالعــه وا هــدف 
کارکنــان در شــش مضمــون  کــه عوامــل بی‏انگیزه‏کننــده  دولتــی ایــران بــود. یافته‏هــای پژوهــش نشــان داد 
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یتــی، ارتقــاء و پیشــرفت مســیر شــغلی، جبــران  اصلــی قابــل دســته‏بندی هســتند: ماهیــت شــغل، ســبک مدیر
خدمــات، محیــط کار و ارتباطــات بیــن فــردی. ایــن مضامیــن درمجمــوع شــامل 17 طبقــه اصلــی و 64 طبقــه 
ــر بی‏انگیزگــی کارکنــان از ســوی مدیــر را نشــان می‏دهنــد. به‏طــور کلــی،  فرعــی بودنــد کــه عوامــل تأثیرگــذار ب
ــه پدیــده بی‏انگیزگــی  یکــردی راهبــردی و یکپارچــه نســبت ب ــا فقــدان رو کــی از نبــود توجــه کافــی ی نتایــج حا

ــت. ــه اس ــورد مطالع ــازمان‏های م ــان در س کارکن
 ، کار نبــودن  کــه چالشــی  یافته‏هــای پژوهــش نشــان داد  بــا مضمــون اول، ماهیــت شــغل،  ارتبــاط  در 
کار و آموزش‏هــای شــغلی نامناســب می‏توانــد  مشــخص نبــودن شــرح شــغل، مهــم نبــودن شــغل، تقســیم 
کارکنــان شــود. ایــن یافته‏هــا همســو بــا نتایــج مطالعــات پیشــین اســت. به‏عنــوان  منجــر بــه بی‏انگیزگــی 
کــووا، کوروبینیکــووا و اســتودنیکین )2019( محتــوای کار و انســجام شــغلی را به‏عنــوان مهم‏تریــن  مثــال، دورا
موانــع بالقــوه و بالفعــل در ایجــاد و ارتقــاء انگیــزه کارکنــان، شناســایی کردنــد. همچنیــن پژوهــش دیگــری 
)دشــپاند، بارشــا گاداپانــی و ماناپــورات، 2019(، فقــدان آموزش‏هــای شــغلی متناســب بــا نیازهــای کارکنــان را 
ی تأییــد کــرده اســت. تیلــور  به‏عنــوان یکــی از عوامــل مخــرب بــر انگیــزه کارکنــان در کنــار اســترس و فشــار کار
)2017( نیــز بــر اهمیــت توجــه بــه مباحــث آموزشــی و مســیر کارراهــه کارکنــان را در افزایــش اشــتیاق و انگیــزه 

کیــد کــرده اســت. تأ
یتــی، یافته‏هــای ایــن مطالعــه نشــان داد کــه فقــدان شایســتگی  ــا مضمــون دوم، ســبک مدیر در رابطــه ب
ــن  ــود. ای ــی ش ــه بی‏انگیزگ ــر ب ــد منج ــارات می‏توان ــتفاده از اختی ی و سوءاس ــتور ــت دس ــال مدیری ، اعم ــر مدی
نتایــج بــا یافته‏هایــی از پژوهش‏هــای قبلــی همخوانــی دارد. اســمیترز1 )2000(، ســبک مدیریــت پرخاشــگرانه 
ــر ایــن،  ــر بی‏انگیزگــی کارکنــان برشــمرده اســت. عــاوه ب ــا همــکاران را به‏عنــوان یکــی از عوامــل تأثیرگــذار ب ب
ی  بدرفتــار ماننــد  عواملــی   )2016( ک3  هالوشــچا و  ک  هالوشــچا و   )2020( کراســنیکی2  و  داوتــی  داوتــی، 
کارآمــد، دانــش نظــری  سرپرســت بلافصــل، فقــدان مشــارکت دادن کارکنــان در تصمیم‏گیری‏هــا، مدیریــت نا
ی  ی انســانی، نداشــتن تجربــه و توانایــی مدیــران در عملیاتی‏ســاز محــدود مدیــران بــه هنــگام مدیریــت نیــرو
دانــش نظــری و نادیــده گرفتــن ایده‏هــای زیردســتان را به‏عنــوان عوامــل ایجادکننــده نارضایتــی از دیــدگاه 

ــد. کارکنــان شناســایی کردن
درخصــوص مضمــون ســوم، ارتقــاء و پیشــرفت مســیر شــغلی، نتایــج ایــن پژوهش نشــان داد کــه نپرداختن 
ی  کــم نبــودن نظــام شایسته‏ســالار بــه شــاخص‏های مناســب بــرای ارتقــاء، ســدکردن راه پیشــرفت افــراد و حا
برخــی مطالعــات  نتایــج  بــا  یافته‏هــا  ایــن  کارکنــان شــود.  انگیــزه  کاهــش  بــه  در ســازمان می‏توانــد منجــر 
قبلــی همســو اســت؛ به‏عنــوان مثــال، پژوهشــی )لارســون و همــکاران، 2022( نشــان داد اثــرات انگیزشــی 
یابــی عملکــرد در صــورت شــفاف و عادلانــه نبــودن اصــول، روش‏هــا و نتایــج آن کاهــش می‏یابــد.  نظــام ارز
درواقــع، نداشــتن فرصــت رشــد به‏عنــوان یکــی از علــل مهــم در کاهــش تــاش مؤثــر افــراد محســوب می‏شــود 

1- Smithers 2- Dauti, Dauti & Krasniqi 3- Halushchak & Halushchak
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)بررتــون، 2019(. عــاوه بــر ایــن، امیــدی، محمــد اســمعیلی و قلی‏پــور )1400( در پژوهــش خــود بــا اســتفاده از 
ــر  یابــی عملکــرد ب ــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه مقایســه اجتماعــی و امتیــاز ارز ی ب تحلیــل معــادلات ســاختار
یابــی، ســطح تحصیلــی و شــغلی  ی دارد و در افــرادی کــه امتیــاز ارز پذیــری کارکنــان تأثیــر معنــادار بازخور

ــه مراتــب بیشــتر رخ می‏دهــد. ــد ب ــر دارن بالات
کــه نظــام جبــران  درخصــوص مضمــون چهــارم، جبــران خدمــات، یافته‏هــای ایــن مطالعــه نشــان داد 
خدمــات ناعادلانــه چــه در بعــد خدمــات مالــی و چــه در بعــد پاداش‏هــای غیــر مالــی، می‏توانــد منجــر بــه از 
کثــر نظریه‏پــردازان نظــام انگیزشــی بــر ایــن باورنــد کــه تنهــا نظــام  بیــن رفتــن انگیــزه و رغبــت کارکنــان شــود. ا
انگیزشــی ایدئــال، نظامــی اســت کــه ضمــن اعطــاء حقــوق و مزایــای مکفــی، بــه کارکنــان فرصــت افزایــش 
درآمــد متناســب بــا به‏کارگیــری تلاش‏هــای بیشــتر از ســوی آنهــا را فراهــم می‏کنــد )آقایِــوا و شلوســارچیک، 
2019(. ایــن نتایــج بــا یافته‏هــای تعــدادی از پژوهش‏هــای پیشــین همخوانــی دارد. به‏طــور مثــال ایمانــی و 
همــکاران )1399( نشــان دادنــد کــه نحــوه جبــران خدمــت بوروکرات‏هــا بــه شــدت بــر اثربخشــی عملکــرد آنهــا 

اثرگــذار بــوده اســت.
ی فاقــد  کار کــه محیــط  ی، نتایــج ایــن پژوهــش نشــان داد  کار درخصــوص مضمــون پنجــم، محیــط 
بهداشــت، ســامت و تجهیــزات کافــی می‏توانــد منجــر بــه ســلب انگیــزه کارکنــان شــود. ایــن یافته‏هــا بــا نتایــج 
 ، مطالعــات قبلــی همســو اســت، مطالعــات متعــددی )داوتــی، داوتــی و کراســنیکی، 2020؛ چِلونــی و تینکِــر

ی کارکنــان را به‏عنــوان مهم‏تریــن عامــل در بی‏انگیزگــی شناســایی کرده‏انــد. 2019( محیــط و شــرایط کار
درنهایــت، در رابطــه بــا مضمــون ششــم، ارتباطــات بیــن فــردی، یافته‏هــای ایــن پژوهــش نشــان داد کــه 
برخــورد نامناســب و فقــدان تعامــل مثبــت مدیــر بــا کارکنــان می‏توانــد منجــر بــه بی‏انگیزگــی شــود. در همیــن 
ی  ی و وفــادار ــر بهــره‏ور ی )2015( نشــان دادنــد کــه عامــل اصلــی تأثیرگــذار ب راســتا، ملادکــووا، زوهــاراوا و نــاو
نــگ و  یــت و ایجــاد انگیــزه در زیردســتان اســت. همچنیــن،  فــرد و نحــوه مدیر کارکنــان مدیــر مســتقیم 
همــکاران1 )2004( بــر ایــن باورنــد کــه عوامــل اصلــی کاهــش انگیــزه از جملــه ارتباطــات بیــن فــردی ضعیــف، 
کارآمــدی مهارت‏هــای فــردی و نفــس کار هســتند کــه حــذف برخــی از ایــن  نگــرش نامطلــوب کارکنــان، نا
ــد آورد. ــان خواه ــه ارمغ ــان را ب ــزه کارکن ــود انگی ــدی بهب ــای جدی ــزودن انگیزاننده‏ه ــه اف ــاز ب ــدون نی ــل، ب عوام

به‏طــور کلــی، نتایــج ایــن پژوهــش ضمــن تأییــد یافته‏هــای مطالعــات پیشــین، تصویــری جامــع و عمیــق 
از عوامــل بی‏انگیزه‏کننــده کارکنــان در ســازمان‏های دولتــی ایــران ارائــه می‏دهــد. ایــن یافته‏هــا می‏توانــد بــه 
کمــک  کارکنــان  مدیــران و خط‏مشــی‏گذاران در طراحــی و اجــرای راهکارهــای مؤثــر بــرای افزایــش انگیــزه 
کنــد. درخصــوص نحــوه ســاختاردهی مشــاغل، توجــه بــه متنــوع بــودن وظایــف شــغلی، شــرح شــغل شــفاف، 
بااهمیــت بــودن مجموعــه وظایــف محول‏شــده بــه هــر فــرد، ایجــاد تقســیم کار بهینــه میــان کارکنــان، ابــراز 
شایســتگی‏های مدیــر بــه شــکل‏های مختلــف بــرای زیردســتان در کنــار ارائــه آموزش‏هــای شــغلی متناســب 

1- Ng and et al
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بــا نحــوه انجــام وظایــف و ارتقــاء توانمنــدی کارکنــان توصیــه می‏شــود.
ــودن بســیار  ی و رســمی ب ــراز از مدیریــت دســتور ــر ســازمان، احت کــم ب ــا ســبک مدیریتــی حا در ارتبــاط ب
ی مدیــر در پیشــبرد اهــداف فــردی و ســازمانی انگیــزه بیشــتری در  ی از ســامت ادار کارهــا ضمــن برخــوردار
ــا ارتقــاء و پیشــرفت مســیر شــغلی افــراد، ایجــاد شــاخص‏های دقیــق در  کارکنــان ایجــاد می‏کنــد. در رابطــه ب
ی در  کــم کــردن نظــام شایسته‏ســالار ارتقــاء کارکنــان، فراهــم کــردن فرصــت پیشــرفت یکســان بــرای افــراد و حا
ارتقــاء مفیــد واقــع می‏شــود. در جبــران خدمــات کارکنــان، اعطــاء پاداش‏هــای مالــی و غیرمالــی عادلانــه، 
متناســب بــا نیازهــای کارکنــان، رقابتــی، حافــظ رفــاه و متناســب بــا عملکــرد افــراد مطلــوب خواهــد بــود. در 
ی  محیــط فیزیکــی، رعایــت نــکات ارگونومیــک و بهداشــت محیــط کار در کنــار تجهیــزات و وســایل ادار
ی افــراد اســت. درنهایــت، مدیــران در ارتباطــات میــان  کیفیــت حداقــل مــوارد ممکــن بــرای حفــظ انگیــزه کار با
فــردی، نبایــد اســتثناء را بــه قاعــده تبدیــل کننــد؛ یعنــی همــواره در داشــتن رفتــار محترمانــه، خالصانــه و فراهــم 

کــردن زمینــه بــروز بازخوردهــای متقابــل میــان خــود و کارکنــان کوشــا باشــند.
فراینــد  در  ارشــد  مدیــران  دادن  مشــارکت  عــدم  شــامل  پژوهــش  ایــن  توجــه  قابــل  محدودیت‏هــای 
کــه تعمیم‏پذیــری نتایــج بــه  مصاحبــه و محــدود بــودن دامنــه مطالعــه بــه ســازمان‏های دولتــی می‏باشــد 
بخــش خصوصــی را بــا چالــش مواجــه می‏ســازد. بــرای پژوهش‏هــای آتــی، پیشــنهاد می‏شــود مطالعــه‏ای 
تطبیقــی بیــن دیدگاه‏هــای مدیــران ارشــد و کارکنــان صــورت گیــرد تــا شــکاف موجــود بیــن ســطوح کلان و خــرد 
ــه اهمیــت مســئله بی‏انگیزگــی  ــا توجــه ب ــر ایــن، ب ــرد. عــاوه ب ــرار گی ی ق کاو ــر مــورد وا ســازمانی به‏طــور دقیق‏ت
کارکنــان در بخــش خصوصــی، انجــام یــک مطالعــه تطبیقــی جامــع بیــن بخش‏هــای دولتــی و خصوصــی 
یتــی مؤثــر در ایجــاد  توصیــه می‏شــود. ایــن مطالعــه می‏توانــد بــه شناســایی و اولویت‏بنــدی ســازوکارهای مدیر
بی‏انگیزگــی کارکنــان در هــر یــک از ایــن بخش‏هــا بپــردازد و زمینــه را بــرای ارائــه راهکارهــای مؤثــر در جهــت 

ــم آورد. ــان فراه ــزش کارکن ــود انگی بهب
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