
311

در انگيزش بندي اولويت  عوامل مهم

از فــن نيــروي انــساني بــا اســتفاده

 (AHP)فرآيند تحليل سلسله مراتبي 

مطالعــه(اطمينــاندر شــرايط عــدم

)موردي شركت الياف

3*و حميد عابدزاده عطار2، علي رضائيان1مجيد صفرجوهري: نويسندگان

)تكنيك تهران پلي( كبيردانشيار دانشكده مهندسي نساجي دانشگاه صنعتي امير.1

و حسابداري دانشگاه شهيد بهشتي.2  استاد دانشكده مديريت

ن.3 )تكنيك تهران پلي(ساجي دانشگاه صنعتي اميركبير دانشجوي كارشناسي ارشد مديريت

*E-mail: hamidـabedzade@yahoo.com 

 
 چكيده
و يشان بـر آن دسـتههالاشت نيازهاي كاركنان به مديران براي تمركز بندي اولويتشناخت

و رضايت خاطر را ايجاد مي  مي از نيازهايي كه بيشترين سطح انگيزش در. نمايـد كند، كمك
و بـا اسـتفاده از فراينـد تحليـل اين مقاله نيازهاي كاركنان بر اسـاس يافتـه هـاي پژوهـشي

كـ. شده است بندي اولويت) AHP( سلسله مراتبي  ار كـه از نظر كاركنان معيار شرايط محيط
و پاداش. آيدميشماربهين عاملتر مهمين زير معيار آن امنيت شغلي استتر مهم هاي مادي

و سـبك طوربهي شغلها ويژگي و مطلوبيـت قـرار دارنـد  مـشترك در مرتبـه دوم اهميـت
تـرين روش پرداخـت پـاداش از نظـر مطلـوب. مديريت براي كاركنان كمترين اهميت را دارد

پ .اداش بر اساس ارزيابي عملكرد فردي بودكاركنان پرداخت

 (AHP)، فرآيند تحليل سلسله مراتبيبندي اولويت، انگيزش:ها كليد واژه

 مقدمه
مديت، موفقيريان علم مد نظر صاحب را در گـرويت هر ر

و ني در هدايتوان ايمي انسانيرويت دين تأكيدانند؛ با

ازيريمد گـرانيدلهيانجام كار بـه وسـ«ت عبارت است

بـراي داشـتن ايـن ].1[» تحقق اهداف مـورد نظـريبرا

ود مدير باي،توانايي  شـناخت علـل رفتارهـاي در درك

 رفتـاردهمچنـين يـك مـدير بايـ. كاركنان توانا باشـد

را پيش و در صورت كاركنان و كنترل كند بيني، هدايت

را تغيير دهد  د به عبارت ديگر مدير بايـ].2و1[لزوم آنها

م و بداند اهيـت رفتـار انـساني چيـست؟ چـه عوامـل
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اطمينان در شرايط عدم(AHP)در انگيزش نيروي انساني با استفاده از فن فرآيند تحليل سلسله مراتبيبندي عوامل مهماولويت
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ن به رفتار فرد مؤثرند؟ چه چيـزيدادعناصري در شكل

و كوشـش وامـي انسان را بـه تـلاش دارد؟ چگونـه هـا

را فراهم ساخت مي  كاركنـان مطـابق تـا توان موجباتي

و چرا هر كارگري رفتـار انتظارات سازمان عمل نمايند؟

را دارد؟ و خاص خود ]3[ويژه

و شناس روان ،ان علـم رفتـار سـازماني نظر صاحبان

را چراهاي رفتار انـسان مـي انگيزه و نيازها  ].2[داننـد ها

و نيازها اين انگيزه مديريت سازمان بايستي با شناخت ها

و اهداف مورد نظر آنها�ارضاجهت كردنهمو  با رفتار

و سـازمان،سازمان را در سه سطح فرد، گروه  رفتار فرد

ك و در. نترل كند هدايت اما بايـستي توجـه داشـت كـه

باها سازمان،دنياي واقعي  رو روبهييها محدويت هميشه

را به سمت استفاده بهينه از منابع هستند كه اين امر مدير

كـه عـلاوه بـر شـناخت بدين دليل است. دهدميسوق 

را بايـد نيازهاي انگيزشي كاركنـان   بتـوان ايـن نيازهـا

تابندي اولويت  مـدير،بنـدي اولويـت از طريق اين كرد،

و هزينـه موجـود بـراي بتواند با صرف وقـت، انـرژي

و معيارهاي برآورده بهتر مهمكردن نيازها  از نظر كاركنان

و .ضايت در سازمان برسدربيشترين سطح انگيزه

و در اين مقاله پس از بيان مباني نظري، روش تحقيق

و مزاياي فرآيند تحل  يل سلسه مراتبـي تدوين پرسشنامه

(AHP) سـپس. گيرد در اين پژوهش مورد بحث قرار مي

و تحليـل  و تجزيـه نحوه انتخاب نمونه آمـاري تحقيـق

مي داده . گـردد هاي تحقيق در شرايط عدم اطمينان تبيين

و همچنين اختلاف توصيف داده هاي پرسشنامه كاركنان

 معيارها با توجه بـه مشخـصات فـردي بندي اولويتدر 

در دهندگان در ادامه مورد بحث قرار مـي پاسخ و گيـرد

و پيشنهاداتي براي پياده  سازي نظـام نهايت نتايج تحقيق

. گردد انگيزشي ارائه مي

 تحقيقمباني نظري
، كه به Move بار از واژه لاتين نخستين انگيزش اصطلاح

شدامعن  اما اين واژه براي تعريف؛ي حركت است گرفته

و آنچه مورد منظور ما در اينجا ،نياز اسـت بسنده نيست

و بياني است كه به انـدازه كـافي جنبـه  هـاي گونـاگون

هـا فعاليـت كه بر پايه آن انـسان فراگرديپذيرنا جدايي

را پوشش دهد مي مي.كنند چگونـهكهكند انگيزش بيان

ميشودميرفتار آغاز   بـاز،شودميگيرد، نگهداري، نيرو

واك مي و چه نوع موجـود زنـده بـه نشي ذهني در ايستد

ا در جريـان اسـت وجـود داردهـ هنگامي كه همه ايـن 

مي.]4[)جونز( را چنين بيان :كند تعريف ديگري انگيزش

ميل به كوشش فراوان در جهـت تـأمين عبارت است از

اي كه ايـن تـلاش در جهـت هاي سازمان به گونه هدف

ــردي ســوق داده شــود ارضــاي بر ــاي ف  خــي از نيازه

.]5[)نزرابي(

هـاي ارائـه شـده در زمينـه افـزايش يكي از نظريـه

و انگيـزش كاركنـان نظريـه دوسـاحتي  رضايت خاطر

و بهداشت رواني هرزبرگ است  ايـن نظريـه. انگيزاننده

در همراه با فن خاصي براي ايجاد عوامل رضايت  بخـش

را غنـاي شـغلي  محتواي شغل است كه ايـن رهيافـت

كه اهميت ديگر اي.]2[نامند مي ن نظريه از آن جهت است

را به انديشه وامي دارد تا بين عواملي كه وجـود مديران

را در بين كاركنان از بين مـي  و آنها تنها نارضايتي برنـد

را به سازمان باز مي  گردانند ولـي لزومـاً باعـث آرامش

و عواملي كـه باعـث انگيزش يا تحريك افراد نمي  شوند

و انگيزش مـي  . تفـاوت بگذارنـد شـوند رضايت خاطر

را در را كه وجود آنها تنهـا نارضـايتي هرزبرگ عواملي

از سازمان از بين مي  برند عوامل بهداشت رواني ناميد كه

خط: نظر او عبارتند از  و سرپرستي، نحوه اداره، نظارت

و سياست شركت، شرايط كاري، ميزان دستمزد، مشي ها

زيردسـتان، رابطه با همكاران، زندگي شخصي، رابطه با 

و امنيت  مي. مقام كه هرزبرگ ادعا كرد عوامل انگيزاننده

شـوند به نظر او به رضايت خاطر در سازمان منجـر مـي 

كسب موفقيت، شناسايي، چالشي بودن كار،: عبارتند از 

و شخـصيت  و رشـد و افزايش مـسئوليت، بهبـود  ترقي

]2،5[.

نظ تحقيقات بسياري روي انگيزه و روايي ريه ها اعتبار

را بررسي كرده  هاي انجام شـده اند كه پژوهش هرزبرگ

دهنــده خــارج از ايــالات متحــده آمريكــا بعــضاً نــشان

در هاي مختلطي است؛ بـراي مثـال مطالعـه يافته اي كـه

و روابـط زلاندنو صورت پذيرفته، نشان مي دهد نظارت
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و حميد عابدزاده عطار مجيد صفرجوهري، علي رضائيان
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اي در رضايت خـاطر دارد نـه ميان كاركنان، سهم عمده

را كاهش بدهد اينكه صرفاً عدم كه. رضايت يا مطالعاتي

و تعـدادي ديگـر از كـشورها  در پاناما، آمريكاي لاتين،

صورت پذيرفته، حاكي از آن است كه برخي از عوامـل 

را در نظريه هرزبـرگ بارهـا   عنـوان بـه بهداشت رواني

ولي مطالعـات انجـام. عوامل انگيزاننده ذكر كرده بودند

 در آمـده دسـتبهند نتايج شده در كشورهايي مانند فنلا 

را تأييد مي مي. كند آمريكا توان انتظـار داشـت كـه البته

. ها اثرگذار باشـد فرهنگ اجتماعي بر نتايج اين پژوهش 

.]2[ها در انگيزش اثر دارد كه بر ساير رهيافت گونه همان

و كي از مهندسـان فيليـپ با تكيه بر نمونه كوچ  چـاك

 معنـاداري اخـتلاف (Phillipchuck and Whittaker) ويتكر

و هرزبرگ پيدا كردنـد بـراي مثـال. بين نتايج خودشان

و  را انگيزاننده نـشان نـداد و ويتكر پيشرفت نتايج چاك

و مسؤليت طوربههمچنين  بـه.راپـذيري ناقص شناخت

و شناخت   بيشتري روي نارضـايتي تأثيرعلاوه پيشرفت

شـ. داشتند تا رضايت و امنيـت غلي در نهايـت حقـوق

ر گوينده جواب ضـايت يـا عـدم هاي مهمي براي تعيـين

.]6[رضايت شناخته نشدند

و اولويـت يك سري از تحقيقات به بررسي اهميـت

و بهداشــت روانــي نــسبت بــه هــم  عوامــل انگيزاننــده

و.اند پرداخته تحقيقي كـه در اسـتراليا توسـط سـاوري

 روي مديران مراكـز]7[ (Savery and Wingham) وينگهام

هـاي گهداري كودك انجام شـد نـشان داد، انگيزاننـدهن

و چالشي«داخلي مثل  » احساس موفقيت«و» كار جذاب

 تـر مهـم از رضايت شغلي ايجاد شده از طريـق حقـوق

در مقابل اين نتيجه، كاركنان هتـل كـاربين، مـزد. بودند

را  و قدرداني از كارشان  عنـوان بـه بالاتر، شرايط كاري

و مارشـال(شخيص دادنـد عوامل انگيزاننـده تـ  چـارلز

(Charles and Marshall)(]8[.

يي ازشـغل هـا ويژگي از تحقيقات در آمريكا تعدادي

را كه بـه وسـيله كاركنـان بخـش دولتـي تـرجيح داده 

ازها ويژگي با شود مي را كه به وسيله كاركنـان يي شغل

اين.، مقايسه كردند شودميبخش خصوصي ترجيح داده 

 بر اسـاس نظريـه دو عـاملي هرزبـرگ تحقيقات اغلب 

 دريافت كه هـر]9[ (Maidni) ميدني.صورت گرفته است

را بـا) هـا انگيزاننـده(دو بخش كاركنان عوامل داخلـي

اهميت تشخيص دادند، اما كاركنان بخش دولتي نـسبت

بهداشت(به كاركنان بخش خصوصي به عوامل خارجي 

و. اهميـت بيـشتري دادنـد) رواني  ماسـي جوركيـوكز

(Jurkiewicz and Massey) ]10[ــان ــد كــه كاركن  دريافتن

و غيـر سرپرسـتي در بخـش دولتـي مشاغل سرپرسـتي

. ويژگي شغلي داشـتند پانزده مشابهي براي بندي اولويت

و چـس-در نهايت وينكور -Vinokur) كاپلان، جيرانـت

kaplan, Jayarante and Chess) ]11[و تأثير  شرايط كـاري

و جا به جايي كمتـرها انگيزاننده را روي رضايت شغلي

و ــاعي ــي، غيرانتف ــش دولت ــشاغل بخ ــان در م كاركن

و كـار. خصوصي ارزيابي كردند  آنها دريافتند كه ترقي

 گذار روي رضايت شـغلي تأثير عواملينتر مهمچالشي 

و دولتي است .اشخاص در مشاغل غيرانتفاعي

و خارجي پيوسـته  تمايز هرزبرگ بين عوامل داخلي

يي كـه هـا سازمان، به خصوص در است بودهقابل توجه

هـاي مـالي يي براي ارايه انگيزاننـدهها محدويتمديران 

.]12[دارند

 تحقيقشناسي روش
ب پژوهشنياي انجام برا قي مختلف تحقيها روشني از

قـاتي روش تحقيو رفتـار سـازمانيدر علوم اجتمـاع

بادانيم زيـرا.ب شـد انتخاي ديگرها روشي، در مقايسه

به دليل عدم وجود منابع مورد نياز روش تحليل محتـوا، 

روش مشاهده. امكان استفاده از اين روش وجود نداشت 

و سـو هم بسيار وقت  ظـن شـديدي ايجـاد�گير اسـت

و به دليل عدم توانايي در تغييـر متغيرهـاي ].13[كند مي

وابسته تحقيق تجربي در محيط سازمان، امكان استفاده از

 البتـه در ايـن پـژوهش اسـتفاده ].5[ن روش هم نبود اي

و تحقيقات كتابخانه شد ضمني هم از روش مشاهده .اي

و بـا ها به صورت مصاحبه زيرا كار تكميل پرسشنامه اي

و دسته و براي شناخت بندي حضور پژوهشگر انجام شد

اي وسيعي صـورت نيازهاي انگيزشي تحقيقات كتابخانه 

.گرفت
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مهتدوين پرسشنا
معكثا چون و ازي بـرايزشـيانگيارهـاير عوامل  فـرد

است؛ اگر فرد به هـر عامـل، يي برخوردارت بالايمطلوب

 بنـدي اولويـت احتمالاً مجزا از عوامل ديگر امتياز بدهد، 

ويدق انگيرويداريپاق صـورت تواننمييزشي عوامل

داد، لذا در اين تحقيق تصميم گرفته شد كه به نـوعي از 

. دو به دو بين عوامل بهره گرفته شودمقايسات

ن پرسشنامه مـورد توجـهي كه در تدو ديگريلهأمس

ز بريقرار گرفت تعداد و رضايانگ اد عوامل مؤثر تيزش

ز. كاركنان بود پيتعداد يهـايدگيچياد عوامل به علاوه

و تغ راأو مـساي بودنو اقتضائيريرپذييوجود انسان له

پ در. بـرد مـي (Complex problem) يدهچيبه سمت مسائل

پي برايستميس رويكرد را ده موضوعيچي شناخت مسائل

و ساده كوچك به چند بخش ميتر تقس تر و بـهيم كننـد

 ـ(Interact) هـاي كـنشو درون شناخت هـر بخـش  ين ب

مـي مختلف موضوعها بخش يوقتـ. ورزنـدي مبـادرت

هـاي بـين كـنشو درون شناخت از هر بخش كامل شد

شدنيها بخش توان ادعا كرد كـل موضـوعيمز شناخته

نتي با توجه به توض ].14[شناخته شده است  يجه حات فوق

انگيرو كه بهتر است گرفته شد  زشيـ عوامل مـؤثر بـر

گبندي تقسيم بنـدي نـسبتاً تقـسيم هرزبـرگ. يردصورت

بـر رضـايت عوامـل مـؤثررا براييو قابل قبوليعمل

 پژوهش حاضـر بـرايدر اما است، ارائه كرده كاركنان

و مقايسه مطلوب و سنجش بهتر تر بين عوامل انگيزاننـده

بهداشت رواني در نظريه هرزبرگ عوامـل الهـام گرفتـه 

 شغل، سبكيها ويژگي چهار دسته شده از اين نظريه به 

محيت، شرايريمد و پاداشط يم تقـسي مـاديها يط كار

ي مختلف موضوع عواملي است كه افرادها بخش. شدند

و كار دارند يك بخـش شـامل. در محيط كار با آن سر

و معيارهاي مورد اهميت فرد در ماهيت شغل  كه-عوامل

بـه باشـد؛ بخـش ديگـر مـي-اغلب امري دروني است

و مـافوقش معيارهاي مؤثر در نحوه تعامل فرد با مـدير 

و سازمان برمي به. گردد بخش سوم به شرايط محيط كار

و چالش و هاي دليل اهميت موجـود در بحـث حقـوق

اي جداگانـه هاي مادي اين مسئله هـم در بخـش پاداش

ايهر. مورد مطالعه قرار گرفت معيك از ريـزنيـز ارهاين

ازييارهايمع : دارند كه عبارتند

: شغليها ويژگيمعيار معيارهايريز-1

و ارتقا در سازمان•  باز بودن مسير ترفيع
و افزايش مهارت در كار•  فرصت بهبود
و متناسب بودن آن با• يها ويژگيچالشي بودن كار

 شخصيتي فرد
و اختيار در كار•  استقلال
و دريافت بازخور از كار•  شناسايي

معيز-2 مدمعياريارهاير :تيري سبك

 نوع نظارت سرپرست•
و(مناســبدهــي ســازمان• تعيــين حــدود وظــايف

)هاي هر فردمسؤليت

 گيريمشاركت دادن كاركنان در تصميم•
 ردن براي مديران كارآمدكارك•
و آگاهي دادن نسبت به اهـداف• تشريح جريان كار

 سازمان

معيز-3 محي شرامعياريارهاير :ط كاريط

و روابط خوب با همكاران•  محيط كار صميمانه
 موقعيت جغرافيايي محل خدمت•
صدا، رطوبت، حـرارت،( شرايط فيزيكي محل كار•

و  ...)نور
و اعتبار سازمان در اجتم• اعوجهه

 مثال دربـاره كـار عنوانبه( هاي سازمان خط مشي•

و شيفتي، اضافه  ...)كاري
قراردادهاي بلند مدت، خدمات بيمه( امنيت شغلي•

و  ...)و بازنشستگي

معيز-4 :يماديها پاداشمعياريارهاير

 پرداخت بر اساس نظر مدير مافوق•
 پرداخت بر اساس سابقه كار•
و•  پايه حقوقپرداخت بر اساس رده سازماني

 پرداخت متناسب با ارزيابي عملكرد گروهي•

 پرداخت متناسب با ارزيابي عملكرد فردي•

انگ، شـغليهـا ويژگـيقتيدر حق  زاننـدهي عوامـل

مدي نظر)دروني( و سبك محيت، شرايريه هرزبرگ يطط
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و حميد عابدزاده عطار مجيد صفرجوهري، علي رضائيان
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و پاداش هيـ نظر)بيروني(ي عوامل بهداشت،ي ماديها كار

را تشك بـسهيمقا. دهنديميلهرزبرگ زي دو به دو ريـن

معيارهايمع ازيكـه تقرجاآنازاري هر  ـبـاً ك جـنس ي

 بـراي اطمينـان از صـحت.هستند معتبرتر خواهـد بـود

و انتخاب معيارها اقدام به نظر خواهي از اساتيد دانشگاه

همچنين در انتهـاي. كارشناسان خبره به روش دلفي شد 

شد پرسشنامه از پاسخ  م دهندگان خواسته را عيـا اگـر ري

پژوهـشگر غافـلد كه از نگـاه بينن مؤثر در كار خود مي

 معيـار هـا پاسـخ كه در بررسـيدمانده است ذكر نماين 

داد. جديدي بـه دسـت نيامـد ايـن دو ارزيـابي نـشان

و جامعيــت لازم  معيارهــاي انتخــاب شــده از صــحت

.اند برخوردار بوده

در در تحقيقي كه بين دانش آموزان رشـته بازرگـاني

 عوامل انگيزشي از بندي اولويتژ انجام شد نيز براي نرو

شد دسته اين تحقيق نشان داد كـه. بندي معيارها استفاده

و پيچيدهها ارزش تر از آننـدي شغلي چند وجهي هستند

و كه بوسيله يك تقسيم  بندي ساده بـه دو دسـته مـادي

ي شـغليها ارزشدر اين تحقيق.غيرمادي تقسيم شوند 

اولـين عامـل. بنـدي شـدند تر دسته كلي چهار عامل به

از: شـغل اسـت مـاديي غيرها ارزشدربرگيرنده  اعـم

و فرصـت  وظايف كاري جذاب، وظايف كـاري متنـوع

هاي شخصي؛ كـه ايـن عامـل رشـد براي رشد توانايي 

عامـل دوم. نامگذاري شـد (Self-development) شخصي

از مجموعه امنيـت:ي غيرمـادي كـار اسـتها ارزشاي

و ارتباط شغلي، ارتباط اجتماعي خوب، شرايط فيزيكي 

يها ويژگيو (Job demands) معقول بين تقاضاهاي شغل

عامل سوم. فردي؛ اين عامل امنيت شغلي نامگذاري شد

فرصـت جهـت:ي مادي شغل استها ارزشدربردارنده 

و  هـاي حقوق بـالا كـه دريافـت پيشرفت سريع در كار

 نهايت عامل چهارم انعطـافدر. نامگذاري شد اقتصادي

و شامل سـازمان كـاري انعطـاف و پـذير نامگذاري شد

را استقلال در كار  اسـت كـه عامـل سـوم غيـر مـادي

پژوهشي كـه در ايـران عوامـل انگيـزش.]15[سازد مي

و  را بررسي كرد؛ عوامـل شغلي معلمان مرد تربيت بدني

 ـ را به چهار گروه متغير عم ده معيارهاي مؤثر در انگيزش

ي فـردي، هـا ويژگـي: تقسيم كرد كه عبـارت بودنـد از 

وها ويژگيي شغلي،ها ويژگي ي هـا ويژگيي محيط كار

و همچنـين].16[محيط بيروني به دلايلي كـه ذكـر شـد

و ارائـه تر بودن عوامل براي پرسـش ملموس شـوندگان

و پيشنهادهاي بهتر تقسيم تحليل بندي عوامل انگيزشي ها

.است بودههمواره مورد توجه 

ديدر نها پيت تحقيـق بندي دستهسازي ادهيده شد كه

 (AHP) روش فرآيند تحليـل سلـسله مراتبـيدرحاضر 

گزيبهتر ج خواهـديل نتـايو تحليريگيم تصمينه براين

ز ايبود، ايـكليبندين دستهرا رايـه ملزومـات ن روش

ميتأم  فرآيند تحليل سلسله مراتبي مزايـايي دارد.كردين

كننـده ضي از آنها در تحقيق حاضر بـسيار كمـك كه بع

:بودند؛ اين مزايا عبارتند از

مي برا-(Complexity)يدگيچيپ• پياس حل ده،يـچيل

سيل سلسله مراتبيند تحليفرآ يستميـ هم نگرش

جزيو هم تحل جز�ل را به صورت توأم بـه� به

م كللئل مسايعموماً افراد در تحل. برديكار -يا
وينگر كلي به جزئاي كرده و  ـات پرداخته را ي ات

م   ـند تحلي كه فرآيدر حال. كننديرها ل سلـسله ي

ميمراتب را با هم به كار  ].17[بنددي هر دو بعد
نيا-(Hierarchy Structuring) مراتبيساختار سلسله•

تمايفرآ طبيند كيم عناصري تنظي ذهن برايعيل

ــس ــنعكس يـ ــف مـ ــطوح مختلـ را در سـ ستم

ت حاضـر بـه دليـل اينكـه مزيـ ].18[سـازديم

هاي پژوهش حاضر توسط تعداد زيادي پرسشنامه

مي از كاركنان مي  شد بسيار حـائز بايست تكميل

شد تا افراد درك بهتر اهميت است زيرا باعث مي 

.تري از ساختار پرسشنامه داشته باشندو راحت

ل سلـسلهيند تحلي فرآ-(Measurement) گيري اندازه•

يفـيكيارهايمعيريگ اندازهي براياسيمقيمراتب

و روشـيته وي تخمـي بـرايه كـرده بـرآوردن

مها اولويت  ].17[كندي فراهم
 ـنـد تحلي فرآ-(Consistency) سـازگاري• ل سلـسله ي

 اسـتفادهيهـاي قـضاوت منطقي سازگاريمراتب

و اراها اولويتنييشده در تع هيرا محاسبه كرده
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 ].18[دينمايم
 Judgment and)ين گروهـــيو قـــوانقـــضاوت•

Consensual)-ينميند بر توافق پافشارين فرآيا-
نت. كند يهـا اوت از قـضيبـي تركيا يجـه بلكـه

ميمختلف ارا  ].18[دهديه
ي كـاملاٌ آمـاريها روش نسبت به AHP ديگر مزيت

از مقايـسات دو بـه در اين است كه چون در اين روش

يهـا روش نسبت بـه شودميدو بين عوامل بهره گرفته 

و بدون آماري كه قضاوت بين معيارها به صورت منفرد

گيـرد، توجه به اهميت معيارها نسبت به هـم انجـام مـي 

به مي و پايدارتري روي عوامل دقيق بندي اولويتتوان تر

اگر قرار بود اين مقايـسات دو همچنين.انگيزشي رسيد 

ي آماري انجام شود براي انجـامها روشبه دو از طريق 

د  بايـدها روش عامل از طريق اينnو به دو بين مقايسه

2
)1( −nn210 مقايسه انجام شود كه در پژوهش حاضر 

 تعـداد AHPشـد، امـا بـا اسـتفاده از روش مقايسه مـي

بديهي است افـزايش. عدد كاهش يافت51مقايسات به

بــيش از حــد تعــداد مقايــسات زوجــي خــستگي، بــي 

و كاهش دقت پا را در پي داردسخحوصلگي .دهنده

قب، شــخصيدر پرســشنامه اطلاعــات فــرد ــ از ل ي

مي، سـن، وضـعيتجنس زانيـت تأهـل، تعـداد فرزنـد،

ازيت استخداميلات، وضعيتحص ي، قرارداديرسم اعم

پيو م، وضعيمانيا ،-احبخانهص ـيا مستأجر-كنسيت

و حقوق شاغل بودن در كدام بخش كارخانه، سابقه كار

اد پرسش قرار گرفت ماهانه مور  ني تا بتوان با استفاده از

آ گيريجهياطلاعات نت ايكرد كه ي فـرديهـا ويژگينيا

و مهـمانگيارهايدر نگرش شخص نسبت به مع يزاننـده

و تأثير او در كار  آ طوربه دارد؟ ي سـنيهـا گروهاي مثال

زيمعي براي متفاوت بندي اولويتمختلف و معيارها ارهاير

 زش دارند؟يمؤثر بر انگ

 آمارينمونه
هاي اين تحقيق توسط نمونـه آمـاري، پرسشنامه تكميل

ي مختلـف شـركت هـا بخـش نفر از كاركنان79شامل 

 جاده قديم-كارخانه) سهامي عام( شركت الياف(الياف

-3655152:،ابتداي جاده شهريار تلفن18كرج، كيلومتر

از)0262  انجـام نفر در آن شاغل هـستند، 500 كه بيش

در شركت الياف طيف وسيعي از كاركنـان از نظـر. شد

و(سن، سابقه كار، نـوع اسـتخدام  رسـمي، قـراردادي

وجود دارد كه براي اين تحقيق بـسيار مناسـب) پيماني

هاي ايـن پـژوهش پرسشنامه به جهت شكل خاص. بود

و بـا حـضور  تكميل آنهـا بايـستي از طريـق مـصاحبه

 همكاري بيشتر مديران شد كه اين امر پژوهشگر انجام مي 

را مي طلبيد، از اين جهت هـم ايـن شـركتو مسئولين

. انتخاب مناسـبي بـراي انجـام مطالعـات ميـداني بـود 

در نمونه گيري از كاركنـان بـه ايـن صـورت بـود كـه

ي مختلف كارخانه تقريباً از هر شش نفر شـاغلها بخش

گرفت تا از اين در آن بخش با يك نفر مصاحبه صورت

را به كل آمده دستبه بتوان با اعتماد بيشتري نتايج طريق

اين تعداد نمونه قابل قبول بود زيـرا. كارخانه تعميم داد

ضريب ناسازگاري ماتريس مقايسات زوجي حاصـل از 

تركيب نظرات پاسخ دهندگان در تمامي مقايسات كمتـر 

. قابل قبول استAHP شد، كه در روش1/0از 

و تحليل داده ها تجزيه
هاي اين هاي حاصل از پرسشنامهو تحليل داده تجزيه در

پژوهش در تركيب نظرات افراد براي هر گره از ميانگين 

و براي نتيجه  و به دسـت آوردن وزن هـر گيري هندسي

گزينه يا شاخص از روي ماتريس مقايـسات زوجـي از

ــد  ــتفاده ش ــژه اس ــردار وي ــريب ].19[روش ب ــر ض  اگ

 باشـد1/0ات زوجي كمتر از ناسازگازي ماتريس مقايس

دست آمده از اين ماتريس معتبـرو اوزان به بندي اولويت

و چنانچه ميـزان ناسـازگاري بيـشتر از  1/0خواهد بود

اين.]18[ها تجديد نظر گردد باشد بهتر است در قضاوت

را بـه  روش رد يا قبـول اعتبـار نتـايج، سـؤالات زيـر

كمك خصوص در تصميم   هنگامي AHPگيري گروهي به

و گيرندگان نمونه كه تصميم اي از جامعه مـورد بررسـي

مي تصميم :كند گيرنده باشند در ذهن ايجاد

مي.1 به آيا كل توان نتايج را به دست آمده از اين گروه

جامعه تعميم داد؟ به عبارت ديگر آيا بـا اضـافه يـا 

گيـر بـه گـروه بـاز هـم اوزان كردن چند تصميم كم
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و به  معيارهـا مـشابه قبـل بنـدييتاولودست آمده

 خواهد بود؟
چنانچه وزن دو شاخص يا گزينـه نزديـك بـه هـم.2

توان ادعا كـرد كـه يكـي بـر ديگـري باشند، آيا مي 

 ارجحيت دارد؟
با پيدا كردن يك فاصله اطمينان كه در سطح اطمينان

دات فـوق برطـرف مورد نظر پژوهشگر معتبر باشد ايـرا 

 تعيـين شـده توسـط در سطح اطمينـان خواهد شد زيرا 

و پژوهشگر مـي را بـه جامعـه تعمـيم داد تـوان نتـايج

همچنين اگر فاصله اطمينان دو معيار با هـم همپوشـاني 

دو نداشته باشند مي  توان گفت كه در آن سطح اطمينـان

در ايـن بنـابراين. معيار از اولويت متفاوتي برخوردارند 

 بـه دليـل AHPپژوهش براي نتايجي كـه از نظـر روش 

اند فاصـله اطمينـاني معتبر بوده1/0ناسازگاري كمتر از

و بندي اولويتتعيين شد، تا بتوان به يك   قابل اعتمـادتر

.قابل تعميم به كل جامعه رسيد

كه به دليل وجود ناسازگاري، برآورد اوزانجا آن از

اسـت لـذا از روي ماتريس مقايسات زوجي داراي خطا 

زو هنگامي جـي ناسـازگار باشـد، كه ماتريس مقايـسات

و داراي خطايي هستند كه اين  اوزان حاصله دقيق نبوده

را نقـض نمايـد بندي گزينه خطا ممكن است رتبه  در. ها

و در يك فاصله اي حول واقع اوزان مقادير قطعي نداشته

نظـر بـه وجـود. مقدار متوسط ممكن است تغيير كننـد

ه چنين خطاهـايي در اوزان حاصـله از مـاتريس مقايـس 

در مـدل) يـا معيارهـا(ها گزينه بندي اولويتناسازگار،

AHP ممكن است پايدار باشد يـا نباشـد، پايـداري يـا 

ها بستگي به ميزان ناسـازگاري بندي گزينه ناپايداري رتبه

.و در نتيجه آن فاصله تغييرات اوزان دارد

هـاي با توجه به مطالب ذكـر شـده در تحليـل داده

و بــه آ پرســشنامه وردن وزن هــر معيــار از روي دســت

ي توسعه دادهها مدلماتريس مقايسات زوجي از يكي از 

در ايـن. در شرايط عدم اطمينان استفاده شـد AHPشده

 مـــدل بـــا اســـتفاده از فـــن پراكنـــي خطـــا 
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محاسبات واريانس اوزان معيارها در دو مرحله انجام

:شود مي
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تعداد درجات آزادي اين تخمين واريـانس. اوزان است 
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)برابر )( ) 1
2

21
−

−− nnواضح است كه انحـراف. باشد مي

دسـت معيار وزن هر معيار از جذر واريانس آن معيار به 

 در AHPدر مـدل اسـتفاده شـده بـراي توسـعه. آيد مي

و پـايين وزن معيارهـا از شرايط عدم اطمينان حد بـالا

 براي وزن هر معيار از آمده دستبهتفاضل انحراف معيار 

( آيد وزن آن معيار به دست مي
jwjw σ±(]20.[ تعـداد 

و تعداد ي زيادي كـه محاسـبهها گروهنسبتاً زياد اوزان

و فاصله اطمينان وزن معيارها  بايستي براي انحراف معيار

را به عملي وقت آنها صورت مي و گرفت، محاسبات گير

در نتيجه بـراي محاسـبه. با امكان اشتباه زياد تبديل كرد 
2∧

σ2و
jwσافزاراي توسط نرم برنامهMATLAB نوشته 

و بـردار وزن شد كه با گرفتن ماتريس مقايسات زوجي

و فاصـله حاصل از   آن، كـار محاسـبه انحـراف معيـار

را انجام مي .دهد اطمينان وزن معيارها

ي پرسشنامه كاركنانها توصيف داده-7
دست آمده از ماتريس مقايسات زوجي تركيـببه اوزان

و همچنين نظر كليه پاسخ  دهندگان براي معيارهاي اصلي

. آمده اسـت1فاصله اطمينان وزن اين معيارها در جدول 

 اسـت كـه از نظـر01/0رخ ناسازگاري اين محاسباتن

 كه ذكـر شـد طور همان قابل قبول است، اما AHPروش

بنـدي قابـل اعتمـادتر فاصـله براي رسيدن به يك رتبـه

مقايـسه فاصـله. اطمينان وزن معيارها نيز محاسـبه شـد 

دهـد كـه اطمينـان وزن معيارهـاي مختلـف نـشان مـي 

زبندي اولويت :ير است معيارها به صورت

و پاداش( شرايط محيط كار،[ ي هـا ويژگيهاي مادي

]،سبك مديريت)شغل

و فاصله اطمينان وزن معيارهاي اصلي از نظر كليه پاسخ.1جدول )01/0نرخ ناسازگاري ماتريس مقايسات زوجي( دهندگان وزن

 فاصلة اطمينان
 انحراف معيار ميانگين وزن معيارها

 حد بالا حد پايين

369/00263/03427/03953/0 يط محيط كارشرا

237/00213/02157/02583/0 هاي مادي پاداش

233/00210/02120/02540/0ي شغلها ويژگي

161/00154/01456/01764/0 سبك مديريت

 كه معيـار شـرايط محـيط كـار بيـشترينامعن بدين

را دار-%9/36 وزنبا ميانگين-اهميت .د براي كاركنان

و پاداش ي شغل بـه دليـل وجـودها ويژگيهاي مادي

درطوربههمپوشاني در فاصله اطمينان رده دوم مشترك

و سبك مديريت با ميـانگين اهميـت  اهميت قرار دارند

ــأثيركمتــرين1/16% ــانرا در رضــايتت . دارد كاركن

درها ويژگي كه ذكر شد زيرمعيارهاي طور همان ي شغل

همان عوامـل انگيزاننـده نظريـه اين تحقيق در حقيقت

ــرگ ــرگ هرزب ــه هرزب ــتي نظري ــل بهداش و عوام ــد ان

و معيـار  زيرمعيارهاي شرايط محيط كار، سبك مديريت

را شامل پاداش در نتيجه. شودميهاي مادي اين تحقيق

در جامعه مورد بررسي كاركنان بـه بعـضي از عوامـل 

به بهداشت رواني   نظريه هرزبرگ اهميت بيشتري نسبت

در تحقيقات قبلـي. دهند عوامل انگيزاننده اين نظريه مي

و مارشـال در  و ويتكـر، چـارلز از جمله تحقيق چاك

و آمريكـاي  و تحقيقات صورت گرفته در پانامـا مالزي

لاتين كه در مباني نظري آمد نيز ديده شد كه در بعضي 

و بهداشـت وامعج  آماري اهميـت عوامـل انگيزاننـده

و رواني نظريه هرزبر  آنها در رضايت كاركنـان تأثيرگ

در ].2،6،8،12[باشــد هــاي هرزبــرگ مــي مغــاير يافتــه

و]22[يتحقيق  كـه رابطـه ميـان عـدم ارضـاي نيازهـا

را نمـود، چنـين بررسي مي در ايران مشكلات سازماني

و  نتيجه گرفتـه شـد كـه كاركنـان بـه مـسائل مـادي

دد البته باي.فيزيولوژيك بيشتر توجه دارند  اشـت توجه

و كه هرزبرگ ادعـا مـي  كـرد كـه عوامـل انگيزاننـده

و  بهداشت رواني بر يك پيوستار واحـد قـرار ندارنـد

و عوامل بهداشتي مي  توانند مانع عـدم رضـايت باشـند

 در حالي كـه عوامـل،منبع رضايت خاطر نخواهند بود 
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 بـه بـا توجـه ].2[شـوند انگيزاننده به رضايت منجر مي

و اهميـت نـسبتاً بـالاي العاده امني اهميت فوق ت شغلي

هاي مادي براي افراد جامعه آماري مورد بررسي پاداش

رسد وجود اين عوامل عـلاوه تحقيق حاضر، به نظر مي 

بر اينكه مانع عدم رضـايت كاركنـان خواهنـد شـد در 

 طور همان. بود خواهند گذارتأثيرايجاد رضايت آنها نيز 

مي1 كه جدول ي هـا يژگـيودهد اهميت معيـار نشان

و پاداش هاي مادي براي كاركنان در يـك سـطح شغل

در.باشد مي اعضاي هيـأت بين نتايج تحقيق انجام شده

بر اساس تئوري دانشگاه علوم پزشكي رفسنجان علمي 

اهميـت عوامـل؛ هم نتيجه گرفـت،دو عاملي هرزبرگ 

در) بهداشـتي(بيروني  از نظـر اعـضاي هيـأت علمـي

در ايجـاد انگيـزش) انگيزشي(ي مقايسه با عوامل درون 

باشد كه با نظريـات هرزبـرگ مطابقـت شغلي بيشتر مي 

.]23[ندارد

در نتايج نظر كليـه پاسـخ  بنـدي اولويـت دهنـدگان

:ي شغل بدين صورت استها ويژگيزيرمعيارهاي

و [( و كـار(،)رشد بهبود مهارت ،)اختيـار چالـشي

]شناسايي

نـشان شغليها ويژگيزير معيارهاي بندي اولويت

و باز مي و افزايش مهارت در كار دهد كه فرصت بهبود

و ارتقا در سازمان  ين تـر مهـم) رشـد(بودن مسير ترفيع

ي شـغل هـا ويژگـي معيارهاي مورد نظـر كاركنـان در 

و اختيـار. هستند و استقلال معيارهاي چالشي بودن كار

و  و شناسـايي در كار در مرتبه دوم اهميت قرار دارنـد

ي شـغل هـا ويژگـي بـازخور از كـار در بـين دريافت 

را از نظــر كاركنــان دارد -وينكــور. كمتــرين اهميــت

و چس و تأثيركه]11[كاپلان، جيرانت  شـرايط كـاري

و جا به جايي كمتر انگيزاننده را روي رضايت شغلي ها

غ  ــي، ــش دولت ــشاغل بخ ــان در م و كاركن ــاعي يرانتف

و خصوصي ارزيابي كردند؛  كـار دريافتنـد كـه ترقـي

گذار روي رضايت شـغلي تأثير عواملينتر مهمچالشي 

و دولتي اسـت  ؛ كـه از اشخاص در مشاغل غيرانتفاعي

ي شغل بـا نتـايج تحقيـق حاضـر تقريبـاًها ويژگينظر

. مطابقت دارد

دو به داده توجهبا هـاي حاصـل از مقايـسه دو بـه

تـوان زيرمعيارهاي سبك مديريت از نظر كاركنـان مـي 

را در كاركنان گفت كه بيشت   مديري ايجاد،رين رضايت

را در تـصميم مي . گيـري مـشاركت دهـد كند كه آنهـا

و كـاركردن بـراي سازمان دهي مناسـب توسـط مـدير

مديران كارآمد در مرتبه دوم اهميـت از نظـر كاركنـان 

و آگاهي دادن نسبت بـه.قرار دارند   تشريح جريان كار

مطلوبيـت اهداف سازمان توسط مدير بـراي كاركنـان

دا  از.ردپاييني نوع نظارت سرپرست هم براي كاركنان

ــت برخــوردار  ــزان اهمي ــرين مي از منظــر. اســتكمت

 كـه تحـت عنـوان پژوهـشيدري مـديريتها ويژگي

 بودن روحيه كاركنان شركت تـوانير بررسي علل پايين

از72،]24[استصورت گرفته) حوزه ستادي(  درصـد

اند كه انتصاب كاركنانهجامعه مورد تحقيق اظهار داشت

و مـديريت غير واجد شرايط به پست  هـاي سرپرسـتي

 به سـزايي در تأثيربدون ملحوظ نمودن شرايط احراز، 

و تنهـا  درصـد از آنـان14افت روحيه كاركنان داشته

در ادامه پژوهـشگر بيـان. مغاير اين فرض ابراز نمودند

بـا داشته است كه هر چه ميزان ارتبـاط مـستقيم مـدير 

و در نهايـت  كاركنان بيشتر باشد، ميزان رضايت از كار

 ايـن نتيجـه بـا.كارايي كاركنان افزايش خواهد يافـت 

را در نتايج تحقيق حاضر كه بيان شد بيشترين رضـايت

ــان ــي،كاركن ــاد م ــديري ايج در م را ــا ــه آنه ــد ك كن

. گيري مشاركت دهد مطابقت دارد تصميم

 محيط كار توسط زيرمعيارهاي معيار شرايط مقايسه

از كاركنان نشان مي اهميت اين معيار%40دهد كه بيش

جالب اينكه امنيت شـغلي. گردد به امنيت شغلي باز مي 

العاده بـالايي حتي براي كاركنان رسمي از اهميت فوق 

ثبـات كـم اين امر احتمـالاً بـه شـرايط.برخوردار بود 

ب  و سازمان مورد بررسي يهبق.گرددميازكشور، صنعت

زيرمعيارهاي شرايط محيط كار از اهميت كمتري نسبت

در تحقيق انجام گرفته. به امنيت شغلي برخوردار بودند 

دانـشگاه علـوم پزشـكي اعضاي هيأت علمـي بين در 

 نيز نتيجه گرفته شد كه امنيت شغلي در كنـار رفسنجان

ــوق از ــمحق ــر مه ــزش ت ــاد انگي ــل در ايج ين عوام
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اطمينان در شرايط عدم(AHP)بندي عوامل مهم در انگيزش نيروي انساني با استفاده از فن فرآيند تحليل سلسله مراتبياولويت
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.]23[باشد مي

اخت متناسب با ارزيابي عملكرد فردي كاركنان پرد

. ترين روش پرداخت پاداش تشخيص دادنـدرا منصفانه 

 پرداخت متناسب بـا ارزيـابي عملكـرد فـردي، بعد از

پرداخـت،پرداخت متناسب با ارزيابي عملكرد گروهي

پرداخـت بـروو پايـه حقـوقيبر اساس رده سازمان 

كنـان در درجه دوم اهميت بـراي كار اساس سابقه كار 

پرداخت براساس نظر مدير مافوق كمترين. قرار داشتند 

را بـراي كاركنـان دارد  متأسـفانه ايـن امـر. مطلوبيت

بي مي و تواند بيانگر وجود جو اعتمـادي بـين مـديران

 از آمــده دســت بــهاســتفاده از نتــايج. كاركنــان باشــد

درها روش بندي اولويت ي مختلـف پرداخـت پـاداش،

بسيار مفيد) افزايش توليد-پاداش(طراحي نظام كارانه

بدين ترتيب كه با توجه به اهميـت نـسبي. خواهد بود 

اي تعيين شودي پرداخت از نظر كاركنان، نمرهها روش

و هر يك از كاركنان با توجه به نسبت نمـره خـود بـه

را نصيب خود كند بخشي مجموع نمره افراد، . از پاداش

يك%30 حدوداه روشبا توجه به ميانگين اوزان نمره

فرد بايستي بر اساس ارزيابي عملكردش به او داده شود 

نمره بر اساس ارزيابي عملكرد گروهي كه فـرد%20و 

مي%20. كند در آن كار مي  تواند بر اساس رده نمره نيز

و  و پايه حقوق فرد ديگر هم بـر اسـاس%20سازماني

مد. سابقه كار او تعيين شود  ير هم در اين صورت دست

مي%10براي تعيين  نظـام كارانـه. ماند نمره هر فرد باز

ها با احتمال بـالايي از نظـر گونه نظرسنجي مبتني بر اين 

و مورد قبول خواهد بود  پـژوهشدر.كاركنان منصفانه

كه پرداخت، محرز شد]24[انجام شده در شركت توانير 

و سـطح  و مزاياي متناسـب بـا هزينـه زنـدگي حقوق

ك  ا تخصصي و رايـه اركنان باعـث بـالا رفـتن روحيـه

ايـن تحقيـق. خواهد شد خدمات ارزنده از طرف آنان 

و پاداش  هاي مـادي بـا نگرش متفاوتي در زمينه حقوق

.تحقيق حاضر داشته است

با توجه به نتايج اولويت كليه زيرمعيارها نسبت بـه

توان گفت كه امنيـت هدف در شرايط عدم اطمينان، مي 

 بـا معنادارو اختلاف كاملاً%16يت نسبي شغلي با اهم 

 معيـار از نظـر كاركنـانينتـر مهـم ساير زيرمعيارهـا،

معيارهاي پرداخـت متناسـب بـا ارزيـابي. شناخته شد

و افزايش مهارت در كار  و فرصت بهبود عملكرد فردي

در درجه دوم اهيت%3/6و%2/7با اهميت نسبي حدود 

ل بـر اسـاس اهميـت بندي ساير عوامـ رتبه.قرار دارند 

و ميانگين وزن نسبي بـدين صـورت اسـت  بـاز:نسبي

و ارتقا در سـازمان، شـرايط فيزيكـي بودن مسير ترفيع

گيـري، محل كار، مشاركت دادن كاركنـان در تـصميم 

و روابـط خـوب بـا همكـاران،  محيط كـار صـميمانه

پرداخت متناسب با ارزيابي عملكرد گروهي، پرداخـت 

و پايه حقوق، پرداخت بر اساس بر اساس رده سازمان  ي

و متناسـب بـودن آن بـا سابقه كار، چالشي بودن كـار

و اختيـار در كـار،ها ويژگي ي شخصيتي فرد، استقلال

و اعتبار سـازمان در اجتمـاع، خـط مـشي هـاي وجهه

من  و(اسبسازمان، سازماندهي تعيـين حـدود وظـايف

، كار كردن براي مـدير كارآمـد،)هاي هر فرد مسئوليت

و دريافت بازخور از كار كنـان كمتـرين كار.شناسايي

را هم به معيارهاي موقعيـت جغرافيـايي محـل  اهميت

و آگـاهي دادن نـسبت بـه  خدمت، تشريح جريان كار

و  اهداف سازمان، پرداخت بر اساس نظر مـدير مـافوق

 كـه در]25[ در تحقيقـي.نوع نظارت سرپرست دادنـد 

و در بين كارگران كارگاه و ايران هاي عمراني انجام شد

را از نظر آنان بررسي كـرد چنـين  اولويت بيست عامل

ين عامل انگيزاننده كـارگرانتر مهمنتيجه گرفته شد كه 

به پاداش. پرداخت منصفانه است  و پرداخت هاي مادي

موقع نيز در شرايط تورم كنوني كـشور بـه ترتيـب در 

و سوم قرار گرفتند  امنيـت در اين تحقيـق. جايگاه دوم

ــرار گرفــت در.شــغلي در جايگــاه دهــم ق اخــتلاف

 معيارها در اين تحقيق احتمالاً به متفـاوت بندي اولويت

و پروژه اي بودن آنها بودن شرايط كاري مشاغل عمراني

تحقيق.گردد چنين فرهنگ كاري اين مشاغل برميو هم

 مؤيد آن است كـه فـراهم سـاختن زمينـه]26[ديگري

و غناي و حرفه توسعه شغلي اي، ايجاد شرايط مطلـوب

و  و عادلانـه پـاداش مناسب كار، برقراري نظام صحيح

و رفاهي از عوامل مـؤثر بـر  تنبيه، تأمين امكانات مادي
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و حميد عابدزاده عطار مجيد صفرجوهري، علي رضائيان
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افزايش انگيزش شغلي مربيان پرورشـي اسـتان كرمـان

 در يـك تحقيـق مـوردي در شـركت صـنعت.اند بوده

ا آمده دستبه تأثيرضريب]27[گوشت تهران جـراي از

و آزمـون   نـشان داد كـه عوامـل LSDروش يك طرفه

و شخصيتي  نـاچيزي بـر انگيـزه تأثيرسازماني رفاهي

ــد ــر. دارن ــين ض ــزه همچن ــين انگي ــستگي ب يب همب

ع) متغير وابسته(پاسخگويان و با وامل سازماني، رفـاهي

نيز بيانگر ايـن بـود كـه) متغيرهاي مستقل(يا شخصيتي 

 وجود ندارد يا ايـن رابطـهايبين اين متغيرها يا رابطه 

و منفي است هـاي مقـدماتي اين پايه فرضيهبر. ضعيف

 عوامل يـاد شـده بـر انگيـزش كـه تأثيردر خصوص 

توانست مبناي طراحي نظام انگيزشي براي مؤسسات مي

مي. توليدي صنايع غذايي باشد، تأييد نشد  رسـد به نظر

ي آمـاري از كفايـت لازم بـرايها روشبعضي از اين 

نجام چنين تحقيقاتي برخوردار نيستند كه شايد به دليلا

ــا ســاير  ــه هــر معيــار بــدون مقايــسه ب امتيــاز دادن ب

در مطالعه ديگري كـه در شـركت تكـاب. معيارهاست

و  نيرو صورت گرفت مشخص شد كه پرداخت حقـوق

دستمزد منصفانه، تأمين امكانات رفاهي، تفويض اختيار 

آنو تأمين امنيت شغلي در افزايش  و بـه تبـع  انگيـزه

.]28[است بودهافزايش كارايي مؤثر

 كه عوامل مـؤثر در ايجـاد]29[در پژوهش ديگري

انگيزش شغلي كاركنان رسمي نظامي شاغل در دانشگاه

ا  (علوم پزشكي بقيه دو)عج... و نظريه را بررسي كرده

را  چـارچوب نظـري پـژوهش عنوانبهعاملي هرزبرگ

 عوامل تأثير نتيجه گرفته شد كه خود در نظر گرفته بود

در مقايـسه بـا عوامـل) انگيزاننده هـا(دروني انگيزش

هـاي با توجه بـه يافتـه. بيشتر است) بهداشتي(بيروني 

را تأثير از اين پژوهش، عوامل زير آمده دست به  اصـلي

:برانگيزه كاركنان داشتند

و كارآنها-ماهيت كار.1 و قدرداني از افراد . شناخت

. نحوه ارتباط با ديگران-مسئوليتماهيت.2

و توسعه شغلي.3  پيشرفت

 امنيت شغلي.4

و دستمزد.5  حقوق

 نحوه سرپرستي.6

و خط مشي حاكم بر محيط كار.7  شرايط محيط كار

آموزان مدارس بازرگاني در نـروژ كـار براي دانش

و ارتباطات اجتماعي خوب به همـراه وظـايف  جذاب

و  ي هـازشاري يـادگيري يعنـيها فرصتكاري متنوع

را داشـتند فرصـت. غيرمادي شـغل بيـشترين اهميـت

و قرارداد كاري متنوع كـم  تـرين پيشرفت سريع در كار

را از نظر پاسخ  هرچنـد كـه. دهنـدگان داشـتند اهميت

ي هـا اولويـت ميانگين عددي مقياس ليكرت براي ايـن 

كه.]15[انتهايي هم بالاست را  اين امر فرض اين تحقيق

وكثا چون ازي بـرايزشـيانگيارهايمعر عوامل  فـرد

است؛ اگر فرد به هر عامـل، يي برخوردارت بالايمطلوب

 بنـدي اولويتاحتمالاً مجزا از عوامل ديگر امتياز بدهد، 

ويدق انگيرويداريپاق صورت تواننمييزشي عوامل

را تأييد مي .كند داد،

رسـد با توجه به بررسي تجربيات گذشته به نظر مي

و عوامـلها ويژگيها كه رفتار انسان اين رغم علي ، علـل

و آنها داراي نيازهاي مشابهي هستند، امـا مشابهي دارد

و محيطيها تفاوت  به سزايي بـر تأثيري فردي، فرهنگي

سـازي نظـام پس براي پيـاده. نيازها دارد بندي اولويت

و هـا تفـاوت انگيزشي بهينه بايـستي ايـن  را شـناخت

را بندي اولويت . در كاركنان سازمان تعيين كـرد نيازها

توانـد بـا كمتـرين هزينـه بـه از اين طريق سازمان مي

.بالاترين سطح انگيزش در كاركنان برسد

 معيارها بـا توجـه بـه بندي اولويتاختلاف در

 دهندگانمشخصات فردي پاسخ
ي مختلـف هـا گروه اختلاف براي معنادارو مهمموارد

ازكاركنان بر حسب مشخصات فردي عب :ارتند

 بين اولويـت معيارهـاي اصـلي سـه دسـته مقايسه

و پيماني نشان مي دهـد كـه كاركنان رسمي، قراردادي

را  و پيماني هر دو شرايط محـيط كـار كاركنان رسمي

البته ميانگين وزن معيار.اند اولويت اول خود ذكر كرده 

شرايط محيط كار براي كاركنان پيماني بيش از كاركنان 

با توجه به اهميت زير معيار امنيـت شـغلي. رسمي بود 
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ميد توان گفت اين اخـتلافر معيار شرايط محيط كار

ناشي از آن است كه كاركنـان پيمـاني احـساس عـدم 

اطمينان بيشتري نسبت به آينده كاري خود دارند، زيـرا 

و مادام  و نـه نه استخدام رسمي العمـر سـازمان بودنـد

م  و . عتبر بسته شده بود قراردادشان با يك شركت بزرگ

اين امر بـا توجـه بـه وضـعيت كـاري پيمانكـاران در

و تمديد نكـردن قـرارداد بعـضي از كـارگران  سازمان

امـا جالـب اينكـه بـراي. توسط آنها كاملاً مشهود بود 

و شرايط محيط كارها ويژگيكاركنان قراردادي  ي شغل

گـو اينكـه. مشترك در اولويت اول قرار داشتند طور به

در كاركنان درك كرده اين اند كـه رمـز ماندگاريـشان

و خوب كار كردن اسـت  . سازمان، توجه به شغل خود

همچنين اين كاركنان مثل افرادي كه اسـتخدام رسـمي

بودند به مزاياي ناشي از اين نـوع اسـتخدام وابـستگي 

هاي مـادي بـراي اهميت معيار پاداش. پيدا نكرده بودند 

 با اهميت اين معيـار داريمعناكاركنان رسمي اختلاف 

اين امر احتمالاً بـدين دليـل. براي كاركنان پيماني دارد

و تأمين كاركنان رسمي تـا حـدي  است كه نياز ايمني

و آنهـا از نداشـتن كـار در آينـده بـيم  تأمين شده بود

كمتري داشتند، در نتيجه تلاششان در حال حاضر براي 

 پيماني آينـده اما براي كاركنان. كسب درآمد بيشتر بود 

و تأمين قوي و نياز به ايمني تر از نيازهاي مـادي شغلي

،به اين معني كه براي آنها داشتن شغل. حال حاضر بود 

 از ميزان درآمد بـود زيـراتر مهم،هر چند با درآمد كم

را آنها با درآمد فعلي مي توانستند نيازهاي اساسي خود

.رفع كنند اما از آينده بيم داشتند

ي شغل شناسايي برايها ويژگي زيرمعيارهاي بيناز

ايـن. از كاركنان قراردادي استتر مهمكاركنان پيماني

رسـد زيـرا كاركنـان پيمـاني نتيجه معقول به نظر مـي 

گير خود تر از طرف مدير تصميم دانند كه هم راحت مي

و هم اين شناسايي بيـشتر مورد شناسايي قرار مي  گيرند

ان نـسبت بـه كاركنـان قـراردادي در تمديد قراردادش 

.گذار خواهد بودتأثير

 معيارهـاي اصـلي بـراي بنـدي اولويت بين مقايسه

ميها گروه دهـد كـه گـروه سـنيي مختلف سني نشان

هاي سني كـه اهميـت بر خلاف بقيه رده سال43بالاي 

و پاداشها ويژگي را در يـك سـطحي شغل هاي مادي

اه دانستند به پاداش مي ميت بيشتري نسبت به هاي مادي

و. دادنديي شغلها ويژگي تحقيقي كـه بـين كاركنـان

مديران بانك سپه انجام شد نشان داد كه ميان وضـعيت 

و ميزان توجه آنان به سـطوح نيازهـا نيـز رابطـه تأهل

افراد متأهل كه مسئوليت خـانوادگي آنهـا. وجود دارد

دا  .دندبيشتر است، به نيازهاي اوليه توجه بيشتري نشان

و در حاليكه، افراد مجـرد بـه نيازهـاي خودشـكوفايي

 اين امر.]30[بيشتر توجه داشتند) نيازهاي ثانويه(احترام 

دهد در بعضي از دوران زندگي نيازهاي اوليـه نشان مي

 مثال طوربه. كنندو شرايط مادي اهميت بيشتري پيدا مي 

 سال كـه43تحقيق انجام شده نشان داد كه افراد بالاي

و خـانواده بزرگتـري نزديك دوران بازنشستگي هستند

و شايد نگراني  و هزينه معاش آنان بالاست هـايي دارند

هـاي مـادي هم نسبت به آينده داشته باشند بـه پـاداش 

.ي شغل دادندها ويژگياهميت بيشتري نسبت به 

 اولويت زيرمعيارهاي سبك مـديريت بـراي مقايسه

ودي مختلف سني نـشان مـيها گروه هـد كـه اهميـت

و آگاهي دادن نسبت  مطلوبيت معيار تشريح جريان كار

 سال با توجه27به اهداف سازمان براي گروه سني زير 

و فاصله اطمينـان ايـن معيـار به ميانگين اهميت نسبي

و مطلوبيت آن براي  ي سـني هـا گـروه كمتر از اهميت

 سـال27به جاي آن در گـروه سـني زيـر. ديگر است

م و طلوبيت كار كردن براي مدير كارآمد بيـشتر اهميت

و مطلوبيت اين معيار براي  ي سـني هـا گـروه از اهميت

كاركنان گروه سني بالاي. سال است43-35و27-35

 سال43-35و35-27ي سنيها گروه سال نسبت به 43

و( دهي علاقه كمتري به سازمان تعيين حـدود وظـايف

.داشتند) هاي هر فرد مسئوليت

 گيريجهنتي
بندي معيارهاي اصلي با توجه به نتايج حاصل از الويت

 تـا بنـدي اولويتتوان گفت كه اين توسط كاركنان مي 
در تحقيقــات. حـدي از نظريــه هرزبــرگ فاصــله دارد

و روايـي گذشته هم چالش  هايي زيادي بر سـر اعتبـار
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و حميد عابدزاده عطار مجيد صفرجوهري، علي رضائيان
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. نظريه هرزبرگ وجود داشته است
رمعيارهـاي سـبكزي بندي اولويتبا توجه به نتايج

را در كاركنان،مديريت  مديري ايجاد، بيشترين رضايت
را در تصميم مي ايـن. گيري مشاركت دهـد كند كه آنها

و نكته به خصوص براي فـارغ  التحـصيلان دانـشگاهي
و  مديران جوان كـه اغلـب در محـيط كـار از تجربـه
كارآمدي كمتري نسبت به مديران قديمي برخوردارنـد 

بدين ترتيب كه ايـن افـراد.ز اهميت باشد تواند حائ مي
 هـم ايـن،توانند با مشاركت دادن كاركنان در كـار مي

را بپوشانند هم رضايت بيشتري در كاركنان ضعف خود
با توجه به نتـايج فـوق اگـر مـديران. خود ايجاد كنند 

و لزوم مشاركت دادن كاركنان متناسـب  درباره اهميت
تر محيط كاري مطلوب با شرايط مختلف آموزش ببينند، 

وو انگيزاننده تري براي كاركنان به وجود خواهـد آمـد
تواند از نظر افرادي كه تمام وقـت همچنين سازمان مي 

را براي انجام يك كار مي  گذارند در بهبـود كاري خود
و كيفيت انجام آن كار بهره ببردها روش .ي انجام
و آگاهي دادنكهجا آن از نسبت تشريح جريان كار

 براي كاركنان مطلوبيـت،به اهداف سازمان توسط مدير 
توانـد زنـگ خطـري اين موضوع مـي زيادي ندارد لذا

دهـد كـه كاركنـان نشان مي چرا كه براي مديران باشد 
و آينده سازمان خود چنـدان حـساس  نسبت به مسائل

و احساس تعلق كمي نـسبت بـه سـازمان خـود بودهن
. دارند

ي كاركنان رسـمي از اهميـت شغلي حتي برا امنيت
كهميالعاده بالايي برخوردار فوق  اين امر احتمـالاً باشد

و سـازمان مـورد به شرايط كم ثبـات كـشور، صـنعت
آيـد در چنـين شـرايطي به نظر مـي. گردد بررسي برمي 

العـاده حداقل وظيفه مدير استفاده از اين كـشش فـوق 
 ـ ه براي پيشبرد اهداف سازمان باشد، بـدين صـورت ك

و تنبيه ناشـي از ايـن عامـل تواند مي از قدرت تشويق
و  را در كسب رفتار مـورد نظـر خـود بيشترين استفاده
و برخـورد فعـالي بـا ايـن  سازمان از كاركنان بنمايـد

.خواست كاركنان داشته باشد
هـاي بايستي براي مؤثرتر واقع شدن پاداش سازمان

و  را ميـزان و احتمالي، مبنـاي ايـن تقـسيم پـاداش زن
كه در ايـن. مطلوبيت هر روش از نظر كاركنان بگذارد 

يي بـراي ارزيـابي هـا روشصورت سازمان بايستي به 
و گروهي مجهز باشد .عملكرد فردي

 پيوست
جهـت MATLABافـزار برنامه نوشته شده بوسـيله نـرم

محاسبه وزن معيارها در شرايط عدم اطمينان به پيوست 
.آمده است

 بـراي MATLABافـزار توسط نرم برنامه نوشته شده
و فاصله اطمينـان وزن معيارهـا از تعيين انحراف معيار

و  در بنـدي اولويـت ماتريس مقايسات زوجي گروهـي
 . Expert Choiceافزار نرمشرايط اطمينان كامل حاصله از

 مـاتريس عنـوان بـهaاين برنامه با گرفتن مـاتريس
و ماتريس س وزن مـاتري عنـوان بـهwمقايسات زوجي

 محاسبه انحراف معيار Expert Choice افزار نرمحاصل از
را از معادله و6-1هـايو فاصله اطمينان وزن معيارها

مي2-6 . دهد انجام
w=input('enter w --> '); 
a=input('enter a --> '); 
a
wr=w'; 
[m,n]=size(a); 
for cont1=1:m 
for cont2=1:m 
if (cont1>=cont2)  
p(cont1,cont2)=1; 
end 
if(cont1<cont2) 
p(cont1,cont2)=wr(cont1)/wr(cont2); 
end 
end 

end 
y=log(a./p); 
s=0; 
for cont1=1:m 
for cont2=1:m 
if(cont1<cont2) 
s=s+(y(cont1,cont2)^2); 
end 
end 

end 
sigma2=2*s/((m-1)*(m-2)) 
ww=sum(wr.^2); 
tmp1=(((m^2)-1)/(m^2))*(sigma2); 
for cont=1:m 
variance(cont)=(ww-(wr(cont)^2))*(wr(cont)^2)*tmp1; 

end 
w
SD=sqrt(variance) 
L=w-SD 
U=w+SD 
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