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پيش‏گفتار

ايـن كتـاب به شـما بينش و ابزارهاي نـو و مهمي برای انگيزش كاركنان در سـازمان‏هاي امروزي خواهد 
داد. چرا به اين كتاب نياز داريد؟ چون مشـاغل امروزي به طرز چشـمگيري با مشـاغل حتي يك نسـل 
گذشـته هم تفاوت دارند و مسـتلزم ابتكار، خلاقيت و قضاوت بيشـتري هسـتند. مشاغل امروزي آن‏قدر 
تغيير كرده‏اند كه كاركنان به نوع متفاوتي از انگيزش نياز دارند. سازمان‏ها طي چند سال گذشته اين نياز را 
تشخيص داده‏اند و شروع به گفت‏وگو در مورد درگير كار شدن و تعهد كاركنان كرده‏اند اما اين اصطلاح 
نسـبتاً مبهم مانده و تنها نكاتي كلي در مورد آن مطرح شـده اسـت. اين كتاب درك به مراتب روشـن‏تري 
به شـما خواهد داد در مورد اينكه درگير شـدن و تعهد كارمند چيسـت، چه مواردي آن را تقويت مي‏كند 

و اينكه چگونه شما مي‏توانيد با انجام كارهايي آن را ايجاد کنید. 
ايـن كتـاب ماحصـل بيسـت سـال كار روي انگيـزش دروني اسـت، نيرويـي كه تعهـد را به حركت 
وا‏مـي‏دارد. مـن با رهبران متعهد و پيروان‏شـان‏ مصاحبه كـرده‏ام، با همكارم والت تايمون ابزار پژوهشـي 
پاداش‏هاي دروني را سـاخته‏ام، زمينه‏يابي‏هايي در تعدادي از سـازمان‏ها انجام داده‏ام، كارگاه‏هايي برگزار 
نموده‏ام، تعدادي مقالۀ پژوهشـي تأثيرگذار نوشـته‏ام و به سـازمان‏هاي بخش خصوصي و دولتي مشـاوره 
داده‏ام. همچنيـن چيزهـاي زيـادي از همكارانـم در مؤسسـۀ New West ياد گرفته‏ام، شـركتي كه از ابزار 
پژوهشـي ما و اولين ويرايش اين كتاب در تمام مشـاوره‏هايش اسـتفاده كرده اسـت. ويرايش دوم كتاب 
انگيزش دروني در محيط كار مبتني بر تمام تجربياتي است كه به شما دانش و ابزار لازم را براي رهبري 

معطوف به تعهد مي‏دهد. 
اين كتاب در چهار بخش تنظيم شـده اسـت. بخش 1 به شـما نشـان مي‏دهد كه تعهد در كار چگونه 
و چيسـت. اساسـاً كاركنان متعهد به طور فعال داراي مديريت خود1 هسـتند. آنها به هدفی معنادار پايبند 
هسـتند، از هـوش خـود بـراي انتخـاب بهتريـن راه، برای تكميـل و تحقق ايـن هدف اسـتفاده مي‏كنند، 
فعاليت‏هاي‏شـان را پايش مي‏كنند تا مطمئن شـوند به طور كامل آن را انجام مي‏دهند؛ بررسـي مي‏كنند تا 
مطمئن شوند واقعاً در حال پيشرفت به سوي آن هدف هستند و انطباق‏هاي مورد نياز را انجام مي‏دهند. 
بنابرايـن، ايـن خودمديريتي راهي كليدي اسـت كـه كاركنان در اقتصاد پرشـتاب، جهاني و خدمت‏محور 

كنوني، ايجاد ارزش افزوده ‏كنند. 
در بخش 2، شما به تصويري روشن از پاداش‏هايي خواهيد رسيد كه اين نوع تعهد را تقويت مي‏كنند. 

1. self-manage
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خودمديريتـي فعال مسـتلزم چيزي بيش از پاداش‏هاي مالي اسـت. این امـر از طريق پاداش‏هاي دروني- 
پاداش‏هاي دروني اشاره به پاداش‏هاي روان‏شناختي دارد كه كاركنان مستقيماً از خودمديريتي‏شان دريافت 
مي‏كنند- انرژي می‏گیرد و حفظ مي‏شود. چهار پاداش دروني عبارتند از حس معناداري1، حس انتخاب، 
حس شايستگي و حس پيشرفت. همان‏طور كه خواهيد ديد، اين پاداش‏ها نه تنها به خودمديريتي انرژي 
مي‏دهند و آن را حفظ مي‏كنند بلكه اثرات قدرتمندي بر نگه‏داشت، توسعه، نوآوري و ديگر نتايج كليدي 
دارنـد. كارگاه‏هاي آموزشـي به ما نشـان داده‏اند كه ياد گرفتن اينكه چگونـه ديگران را متعهد كنيم زماني 
خيلـي راحت‏تر مي‏شـود كـه ابتدا ياد بگیرید چگونه انگيزش‏هاي دروني خـود را پايش و مديريت كنيد. 
بنابراين، بخش 3 به شما كمك خواهد كرد پاداش‏هاي دروني خود را تنظيم کنید؛ به شما عناصر سازندۀ 
هـر يـك از پاداش‏هـاي دروني را معرفي مي‏كنـد و اقداماتي را تبيين مي‏كند كـه مي‏توانيد براي ايجاد آن 

پاداش‏ها در خودتان، به كار گيريد. 
سـپس بخش 4 به شـما ابزارهاي مورد نيازي را خواهد داد كه افراد را در تيم كاري‏تان متعهد كنيد. 
شـما ياد خواهيد گرفت چگونه نقاط قوت پاداش‏هاي دروني اعضاي تيم‏تان و نیز اقدامات رهبري لازم 
را كه هريك از پاداش‏هاي دروني را ارتقا مي‏دهد، تعيين نماييد. اين اقدامات با تأكيد بر انواع مكالمات و 
مراسم‏هايي كه افراد را به طور فعال متعهد نگه مي‏دارد، از اصول مرسوم غني‏سازي شغلي2 فراتر مي‏رود. 
پيشنهادی در مورد سبك كتاب: من تلاش كرده‏ام تا اين كتاب را به صورت نسبتاً غيررسمي بنويسم 
كه با تجارب شـما ارتباط برقرار كند، بنابراين برخي از تجربيات خودم را به اشـتراك خواهم گذاشـت و 
از شـما خواهـم خواسـت به ويژه در بخش‏هاي بعـد روي تجربيات خودتان تأمل كنيـد. هنگامي كه اين 
بخش‏ها را مي‏نوشتم، تلاش كردم خودم را در گفت‏وگویی با شما تصور كنم كه بتوانم صادقانه در مورد 
آنچه فكر مي‏كنم باید بدانيد و انجام دهيد، صحبت كنم تا به‏طور موفق خودتان و ديگران را متعهد سازيد. 



نكتۀ نهايي: چون این کتاب به تغییراتی می‏پردازد که با شـور و هیجان زیادی- از نظر سـرعت و فوریت 
تغییر کار، از نظر تبدیل شـدن سـبک فرمان و کنترل به روش خودمدیریتی و از نظر نیازها و فرصت‏های 
انگیزشـی متغیر در محیط کاری جدید- همراه هسـتند من از يك »داسـتان مديريتي« پيوسته در شروع هر 

بخش از كتاب استفاده كرده‏ام تا اين نمايش هيجان‏انگيز را دربرگيرد.

1. sense of meaningfulness 2. job enrichment
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بخش يك

امروزه تعهد چگونه به نظر مي‏رسد؟
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داستانی مديريتي...
در گذشتۀ نه چندان دور، مديران اجرايي به سراغ معتمدترين مشاوران یعنی مهندسان و اقتصاددانان، 

مي‏رفتند و مي‏پرسيدند چگونه كاركنان را بايد مديريت كرد.
»به طور منطقي« آنها به خاطر آموزشـي كه دیده بودند، پاسـخ مي‏دادند: »کاركنان اغلب هيجاني 
هستند و بايد كنترل شوند. ما بايد به آنها تكاليف ساده همراه با قوانين بسيار بدهيم و از نزديك آنها 

را نظارت كنيم تا مطمئن شويم حرف‏شنوي دارند«.
و مديران اجرايي پرسيدند: »آيا آنها تبعيت خواهند كرد؟« 

آنها پاسـخ دادند: »بله، براي اينكه آنها فقير و ضعيف هسـتند و اگر حرف‏شنوي نداشته باشند به 
آنها پول و كار نخواهيم داد«.

مديـران اجرايـي گفتنـد: »بسـيار خب« و مشاوران‏شـان شـادمان كتـاب قوانين را بـا جزئيات و 
سيسـتم‏هاي جبران خدمات، طراحي و سلسـله‏مراتبي طولاني براي اجراي آنها ايجاد كردند. اين كار 
زمـان بـرد اما جهـان به آرامي در حال حركت بـود پس رقابت خيلي كمي وجود داشـت و بنابراين 

سازمان‏هاي آنها موفق شدند.
وقتي زمان گذشـت، كاركنان در صنف‏ها جمع شـدند تا از خودشـان در برابر دستمزدهاي پايين 
و بركنار شـدن از كار محافظت كنند. آنها در اين كاميابي عمومي سـهيم و بيشـتر مورد آموزش قرار 
گرفتـه بودند. همچنان كه مي‏گذشـت، آنها شـروع بـه مقابله با مديران اجرايي كردنـد مبنی بر اینكه 
نيازهاي هيجاني‏شـان بهتر از اينها مي‏تواند برآورده شـود. اين امر باعث وحشـت‏زدگي مشاوران شد 
كه در واقع اعتقاد داشـتند هيجان راهي به سـوي هرج‏ومرج و آشـفتگي اسـت اما مديران اجرايي از 
آنها خواسـتند تلاش كنند قوانين را اصلاح نمايند تا اجازۀ مشـاركت نسبي و غني‏سازي شغلي را به 

آنها بدهند و سازمان آنها موفق شد.
اما بعد از مدت زمان كوتاهي، زماني كه اين موارد ارزيابي و مورد سنجش قرار گرفت، مديران 
اجرايـي تغيير عظيم را متوجه شـدند. جهان رو به كوچك شـدن رفت، رقبـا در تمام حوزه‏هاي آنها 
ورود و خريـداران اجنـاس آنها شـروع به تقاضا در زمينۀ سـرعت، كيفيت و مشـتري‏مداري كردند. 
زماني كه كتاب‏هاي سلسله‏مراتب و قوانين، رو به شكست سوق پيدا كردند، مديران اجرايي مجدداً 

به سراغ مشاوران‏شان رفتند.
آنها پرسيدند: »چگونه مي‏توانيم اين خواسته را محقق سازيم؟«

مشاوران‏شـان البتـه به طور منطقي پاسـخ دادند و حربۀ مقرون به صرفـۀ ارزش افزوده را مطرح 
كردنـد. بـا داشـتن اين حربه، مديـران اجرايي اصلاحـات قدرتمندي را در سلسله‏مراتب‏شـان ايجاد 
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كردند. همچنين، آنها كتاب‏هاي قوانين را كاملًا زيرورو كردند كه كاركنان مي‏توانند نوآوري كنند و 
نيازهاي مشتريان را محقق سازند.

هنگامـي كـه اين اصلاحات صـورت گرفت، مديـران اجرايي فهميدند كه تغييرات بسـياري براي 
كاركنان‏شان رخ داده است. ديگر نه سلسله‏مراتب گسترده‏اي براي كنترل و هدايت آنها وجود داشت و 
نه قوانين با جزئيات براي اينكه به آنها فشار بياورند. آنچه مديران اجرايي از خود پرسيدند اين بود كه 
آيا اطمينان وجود دارد كه كاركنان در حال حاضر به طور مسئولانه كار كنند؟ در پاسخ، آنها زمزمه‏هايي 
از مشاوران مديريت جديد شنيدند كه از نياز به احساس تعلق شغلي صحبت مي‏كردند. »كاركنان بايد 
براي كار احساس اشتياق كنند و از آن رضايتمندي كسب كنند«. مديران اجرايي در اين پيام انعكاسي از 
انرژي خودشان براي كار را دريافت كردند. با وجود اين، مشاوران از منظرهاي زيادي صحبت كردند 

و كاملًا مشخص نبود كه احساس تعلق به چه معنا است و اينكه چگونه عمل مي‏كند.
بنابراين مديران اجرايي مثل قبل به سـراغ مشـاوران خود يعني مهندسـان و اقتصاددانان رفتند. آنها 
پرسيدند: »ما چگونه مي‏توانيم از طريق مديريت شور و شوق و رضايتمندي، كاركنان را متعهد سازيم؟«

مشاوران پاسخ دادند: »ما نمي‏توانيم به اين پرسش پاسخ دهيم براي اينكه منطقي نيست«.
به طور مشـخص، مديران اجرايي به اين فكر كردند كه احسـاس تعلق نوعی مفهوم جديد است 
كـه بـه فكري نو نياز دارد. بنابراين مديران اجرايي مشـاوراني را برگزيدند كه به خردورزي مشـهور 

بودند و ايشان را به پاسخ سؤال‏شان نزديك مي‏كردند.
آنها گفتند: »تغييراتي زيادي براي كاركنان ما رخ داده است. آيا شما مي‏توانيد به ما كمك كنيد تا 

آنها را در كار جديدشان درگیر کنیم؟«
مشـاور خردمنـد بـراي مدتي تأمل كرد و گفت: »شـايد بهتر باشـد ابتدا ببينيـم كارهاي جديد و 
امروزي شامل چه مسائلي است تا متوجه شويم شما مي‏خواهيد كه آنها به چه چيزي احساس تعلق 

داشته باشند و چگونه مي‏توانيد متوجه شوید چه زماني اين احساس تعلق رخ مي‏دهد«. 
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1

چگونه كار تغيير كرده است

مي‏دانـم كـه بسـياري از افراد، مفروضـات قديمي خود در مورد كار را كه ديگـر كاربردي ندارد، همچنان 
حفظ كرده‏اند. بنابراين، بخش اول كتاب به شما كمك خواهد كرد بفهميد چگونه به طرز چشمگيري كار 

تغيير كرده است و ماهيت كار امروزي را بشناسيد و اينكه تعهد در سازمان‏هاي امروزي چيست.
سخت است در نظر بگيريم چگونه نقش كاركنان به‏سرعت و به طرز چشمگيري در اين كشور تغيير 
يافتـه اسـت. ملاحظه كنيد كه مـا در حال حاضر حتي از كلمات متفاوتي براي توصيف كاركنان اسـتفاده 
مي‏كنيم. تعدادي از سازمان‏ها هنوز از كلمۀ زيردست براي توصيف كاركنان استفاده مي‏كنند. در بسياري 
از 100 سـازمان برتـر فهرسـت Fortune حتـي كلمـۀ كارمنـد با كلمۀ همكار جايگزين شـده اسـت. اين 

تغييرات در واژه‏ها، نشانه‏اي سطحي از تغيير جهتی عميق در مشاغل كاركنان است.
در كتـاب محيـط كار جديد آمريكا1، جيمز اتول و ادوارد لاولر تحليل دقيقي از تغييرات محل كار در 
طول سه دهۀ اخير تهيه كرده‏اند ]1[. به اطلاعات آنها در شكل 1 نگاه كنيد. در بيست‏وپنج سال بين 1977 
و 2002 رشد فوق‏العاده‏اي در تعداد كاركناني وجود داشت كه گزارش كردند كارشان معنادار است، اجازۀ 
اظهار نظر دارند و از توانايي‏هاي‏شان مي‏توانند استفاده كنند. بنابراين تقريباً در طول يك نسل واحد، تغيير 

گسترده‏اي در ماهيت كار صورت گرفته است. 
چه اتفاقي افتاده است؟

در گذشته كار چگونه بود: عصر فرمانبرداري2
از شـروع قرن بيسـتم تا دهۀ 1970، به طور منطقي درسـت بود که در مورد نقش‏هاي كاركنان بر حسـب 
تبعيت‏جويي و فرمانبرداري فكر كنيم ]2[. مديريت خوب و مؤثر يعني ساده‏سـازي تكاليف كاري، ايجاد 
كتاب‏هـاي قوانيـن قطور و ايجاد سلسـله‏مراتب طولانـي با نظارت دقيق جهت اطمينـان از اينكه كاركنان 
تابع قوانين هسـتند يا خير. اين مديريت فرمان و كنترل در سـازمان‏هاي ديوان‏سالار3 بود كه از سوی علم 
1. The New American Workplace 2. The Compliance Era
3. bureaucratic
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اقتصاد آن دوره‏هاي زماني، مورد تأييد بود: در محيطی با ثبات با توقعات سنگين، اين قوانين، محصولات 
و خدمات اسـتانداردي را ايجاد کرد كه نيازهاي مشـتري را برآورده سـاخت؛ و این كار سـاده‏ شده است 
يعني پرداخت مالي و آموزش كمتري براي كاركنان هزينه مي‏شـود. برترين شـركت‏هاي اين برهۀ زماني 
شـامل جنرال موتورز، جنرال الكتريك و تلفن و تلگراف آمریکا نمونه‏هايي از اين فلسـفه بودند و نسـل 

مديران و كاركنان با اين واقعيت خو گرفته بودند.

سه دهۀ اخير
بـا وجود اين، با شـروع قرن بيسـت‏ويكم فنـاوري، موازنۀ اقتصادي را تغيير داده بـود. تلكام‏ها1 يك بازار 
جهانـي واقعـي را با رقابت شـديد و نياز به پاسـخ‏هاي سـريع‏تر ايجـاد كردند. مشـتريان خواهان كيفيت 
بالاتـر و همچنيـن خدمـات و محصولات متناسـب و بومي‏شـده بودند. بـه منظور تحت تأثيـر قرار دادن 
ديگـران و ايجـاد طرح‏هاي ظريف‏تري كه بر تيم‏هاي بين‏كاركردي2 و جريان آزاد اطلاعات تأكيد مي‏كند، 

1. Telecommunications 2. cross-functional teams

شكل 1. تغييرات كاري در ايالت متحده
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اكثر سـازمان‏ها مجدداً سـاختاردهي شـدند. درون سازمان‏ها، كامپيوترها و اتوماسـيون، تعداد مشاغلي كه 
مهارت‏هاي كمي را مي‏طلبيد، كاهش و از سويي نياز به قضاوت كاركنان را افزايش داد. مشاغلي كه نياز 
به مهارت اندك داشـتند و نمي‏شـد به صورت اتوماسـيون درآيند اغلب به كشـورهايی با دسـتمزد پايين 
انتقـال يافتند. كامپيوترها دسترسـي كاركنان به اطلاعات را مهيا سـاختند كه ايـن امر موجب تمركززدايي 

تصميمات شد.
اين شـرايط همان‏طور كه وارن بنيس سـال‏ها قبل پيش‏بيني كرده بود، موجب كاهش ديوان‏سـالاري 
شـد ]3[. سلسـله‏مراتب گسـترده و نظارت سفت و سـخت مانع از پاسخ‏دهي سـريع كاركنان به نيازهاي 
مشـتري مي‏شـد. اين امر براي قوانين دقيق هم مصداق داشـت. يك به يك 500 سازمان Fortune از كنار 
گذاشـتن مديـران مياني و ناظران سـطح اول خبر دادنـد و مديران عامل، كتاب‏هـاي قوانين را به تعدادي 

اصول راهنمايي کاهش دادند. 
بنابراين در بيشـتر سـازمان‏ها، ديگر اين ترديد وجود نداشت كه مديران به كاركنان خود حق انتخاب 
و مشـاركت بدهند. بسـياري از سـمت‏هاي مديران مياني و نظارتي حذف شده‏اند و سازمان به كاركنانش 
نياز دارد تا بسـياري از نقش‏ها را بر عهده بگيرند. كاركنان اغلب در جايگاه‏هاي متفاوت از مديران‏شـان، 
نظارت دقيق را ديگر بلااستفاده مي‏كنند. به‏جاي تبعيت از قوانين دقيق، اكنون از كاركنان خواسته مي‏شود 
کـه به صورت كنشـگرانه1 حلال مسـائل باشـند. آنها بايد قضـاوت كنند، با نقش‏هاي سـازماني هماهنگ 
شوند، نوآوري كنند و آغازگر تغييرات باشند. كاركنان در حال تبديل شدن به شركاي استراتژيك مديران 
عالي هستند كه در سطوح بنيادين در مورد اقدامات، تصميم مي‏گيرند تا اهداف سازماني را تحقق بخشند. 
سخت است تا مرزهاي دقيقي پيرامون اين تغييرات ترسيم كنيم. برخي از صنايع و مشاغل سريعاً به 
ذهن مي‏آيند مثل كاركنان دانش و فناوري‏های برتر؛ اما كار جديد به صنايع و طبقه‏بندي مشـاغل خاصي 
محدود نمي‏شـود. اتول و لاولر نمونه‏هايي از اين كار جديد را تقريباً در هر صنعتي يافتند. اين مميزهاي 
عمده به نظر مي‏رسـد كه راهبرد اصلي تجارت باشـد. سـازمان‏هايي كه انتخاب مي‏كنند عمدتاً به صورت 
ارائه‏دهندگان با هزينۀ كم، رقابت كنند اغلب همچنان به پيشـنهاد مشـاغل با دسـتمزد كم و مشـاغلي كه 
بـه مهـارت اندكـي نياز دارد، ادامـه مي‏دهند كه قاعدتاً به كاركنان شـانس كمي براي انتخاب در كارشـان 
مي‏دهنـد. امـروزه به واسـطۀ رقابت جهانـي و تغييرات فناوري، چنين سـازمان‏هايي در اقليت قرار دارند. 
تعداد معدودي از سازمان‏ها مي‏توانند تلاش كنند تا از افراد صرفاً به شکل فرمانبردار و تابع استفاده كنند. 
بنابراين در بيشـتر سـازمان‏هاي امروزي كاركنان لازم اسـت نسبت به سال‏هاي قبل، منبع عالي‏تري از 
خلاقيت، حل مسئله و ارزش افزوده باشند ]4[. انگيزه‏مند نگه داشتن، بهره‏مندي بهتر و حفظ و نگهداشت 
آنها به صورت يك مزيت رقابتي حائز اهميت اسـت و حتي مي‏توان گفت حياتي اسـت ]5[. جك ولش 
مدير عامل پيشين جنرال الكتريك اين‏گونه مي‏گويد: »فكر مي‏كنم هر شركتي، بايد براي درگير كردن ذهن 

1. proactive
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تك تك كاركنان راهي پيدا كند... اگر شـما همواره فكر نكنيد در مورد اينكه هر كارمندي را ارزشـمندتر 
سازيد، شانسي نخواهيد داشت. جايگزين چيست؟ ذهن‏هاي هدر رفته؟ كاركنان غيرمتعهد؟ نيروي كاری 

خشمگين و كسل؟ اين بيهوده است« ]6[.

تعهد كاركنان
طي چند سال گذشته، سازمان‏ها عبارت تعهد كاركنان را پذيرفته‏اند تا نوعي از انگيزش را كه لازمۀ محيط 
كار امروزي اسـت، در دسـت بگيرند. اين عبارت جانشـين منطقي اصطلاحات قديمي در سير تكامل كار 
اسـت. ما غني‏سـازي مشـاغل كاركنان را در دهۀ 1970 شروع كرديم ]7[. سپس كاركنان را در دهۀ 1980 
و 1990 توانمند سـاختيم و در حال حاضر كه اين كار سـخت‏تر شـده و نظارت كمتري وجود دارد، باید 

مطمئن شويم كه كاركنان از نظر روان‏شناختي درگير و متعهد به انجام كار باشند. 
متأسفانه، تعهد كاركنان كه به شيوه‏هاي گوناگون توسط نويسندگان مختلف مورد استفاده قرار گرفته 
اسـت اغلب بدون يك تعريف مشـخص است ]8[. يك تعريف دقيق‏تر و مفيدتر از تعهد، ميزان درجه‏اي 
است كه افراد به صورت فعال در كارشان، خودمديريتي دارند. )من به اين تعريف و ماهيت خودمديريتي 

با جزئيات بيشتر در فصل 3 خواهم پرداخت(.
اين فصل‏هاي كتاب چارچوب محكمی ارائه مي‏دهند كه در فهم و ايجاد تعهد كاركنان به شـما كمك 
خواهد كرد. تمركز ما روي فهم چگونگي بروز و ظهور تعهد در كار فرد، چگونگي تشـخيص و همچنين 
شـيوه‏هاي ايجاد آن خواهد بود. چارچوبي كه اسـتفاده خواهيم كرد تفاوت كليدي بين مشاغل مكتب قديم 
فرمانبرداري و اكثر شغل‏هاي امروزي-درجه‏اي كه آنها پاداش‏هاي دروني را مهيا مي‏سازند- ايجاد مي‏كند.

بنابراين در اينجا، قصد داريم بهتر تبيين كنيم كه منظور از پاداش‏هاي دروني چیست.

پاداش‏هاي دروني و بيروني
افول كارهاي دوره يا عصر فرمانبرداري ناشـي از اين بود كه كارها في‏نفسـه انگيزش يا رضايت كاركنان 
را تأمين و حفظ نمي‏كردند. به تجربۀ روزانۀ يك شـغل عصر فرمانبرداري توجه كنيد. تقريباً هر شـخصي 

يكي از آنها را تجربه كرده است، البته اميدوارم تنها براي مشاغل تابستاني يا اوايل كارتان بوده باشد.
در تعطيلات تابسـتان مشـغول شـغلی دفتري بودم. در ابتدا برخي چالش‏ها در يادگيري قوانين شغلي 
دقيق وجود داشـت اما این امر خيلي طول نكشـيد. بنابراين در جريان روزمرۀ كسل‏كننده‏ای قرار گرفتم و 
بيشـتر رفتارهاي كاري من به صورت خودكار شـده بود. اگر سـؤالي داشتم بايد از ناظر مي‏پرسيدم. ذهنم 
سـرگردان بود. من خودم را در حال تماشـاي سـاعت قبل از استراحت‏ها و رفته رفته به سمت پايان روز 
مي‏يافتم. به دنبال چيزي بودم كه اين يكنواختي را بشكند و شروع به ابداع بازي‏هاي ذهني كردم. خلاقيتي 
غيرضـروري را در مـواردي گنجانـدم كه مي‏توانسـت به من احسـاس رضايت بدهد ماننـد بهبود كيفيت 
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نوشـته‏هايم. تنها هيجان درگير در كار، بازي ورق در زمان اسـتراحت ناهار بود. من مجبور بودم هر روز 
صبح خودم را به سر كار بكشانم به اين خاطر كه به پول نياز داشتم.

زماني كه سازمان‏ها تنها فرمانبرداري و تابعيت را از كاركنان مي‏خواهند، بنابراين آن را از طريق پول و 
ديگر مزاياي ملموس ايجاد مي‏كنند. در زبان نظريۀ انگيزش، اينها پاداش‏هاي بيروني1 هستند. پاداش‏هاي 
بيروني ناشـي از خودِ كار نيسـت؛ آنها توسـط ناظران انجام مي‏شـود تا مطمئن شـوند كه كار و قوانين به 
طور صحيح اجرا شده است. آنها شامل جبران خدماتي مانند حقوق، پاداش، كميسيون، حق امتياز، مزايا 

و جوايز نقدي هستند.
پاداش‏هـاي بيرونـي راه‏حلـی سـاده براي انگيـزش در عصر فرمانبـرداري بودند. این امـر ممكن بود. 
سلسـله‏مراتب طولانـي به مديـران اجازه مي‏داد به طور دقيق بر كاركنان نظارت داشـته باشـند طوري كه 
مي‏فهميدند چه زماني از قوانين پيروي شـده اسـت و بر اسـاس آن مي‏توانسـتند پاداش بدهند يا ندهند و 
پاداش‏هـا كافـي بودند. سـازمان‏ها تنها نياز داشـتند كه رفتار مكانيكي و روبات‏گونـه را خريداري كنند نه 
ابتكار عمل و تعهد را. آنها نياز نداشتند كه شور و شوق را از كاركنان بخواهند و يا حتي قابليت‏هاي آنها 
را فهرست‏بندي كنند. در نهايت، همۀ آنها بايد مديريت مي‏شدند. با كار آسان و ساده و قوانين و رويه‏هاي 

دست و پاگير، انگيزش دروني محدودي امكان‏پذير بود.
همان‏طور كه خاطر نشـان شـد، كار جديد مستلزم سهم زيادي از خودمديريتي توسط كاركنان است. 
در عوض، خودمديريتي مستلزم ابتكار عمل و تعهد بيشتر است كه به شور و شوق و رضايت عميق‏تري 
نسبت به پاداش‏هاي بيروني بستگي دارد. خوشبختانه، كار جديد داراي پتانسيل براي بيشتر غني‏تر شدن 
است که همان پاداش‏هاي دروني است. پاداش‏هاي دروني معطوف به خودِ كاري است كه كاركنان انجام 

مي‏دهند- رضايت‏هایی مانند غرور از كاركرد يا حسی که ناشي از كمك واقعي به مشتري است.



من در فصل 2 كتاب اين پاداش‏هاي دروني را كه در كارهاي امروزه امكان دارد، تشـريح خواهم كرد اما 
بـراي درك كامـل پاداش‏هـاي دروني بایـد دو حالت كليدي كارهاي جديد را بشناسـيد یعنی هدفمندي2 
و خودمديريتي. چرا كه آنها ريشـه‏هاي انگيزش دروني هسـتند. ما به اين موضوعات در دو فصل بعدي 

خواهيم پرداخت و ابتدا به هدفمندي مي‏پردازيم. 

1. extrinsic 2. purpose
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2

كشف مجدد هدفمندي

اين فصل به شما كمك مي‏كند تا نقش كليدي هدفمندي را در كارهاي امروزي درك كنيد. همان‏طور كه 
بعداً خواهيم ديد، اهداف معنادار، پايه و اساسـي براي تعهد و خودمديريتي كاركنان اسـت. براي شـروع 

بياييد ابتدا به ماهيت كار بپردازيم.

اصلًا كار چيست؟
مـن شـما را به بررسـي مفروضات‏تـان در مورد كار دعوت مي‏كنم. كار متشـكل از تكاليف اسـت. وقتي 
تلاش مي‏كنيد تكليفی را تعريف كنيد چه كلمات يا عباراتي به ذهن‏تان مي‏آيد؟ اگر اين سؤالی كلي است 
بنابرايـن يـك تكليـف را كه در تيـم كاري‏تان انجام مي‏دهيد در نظر بگيريد و فكـر كنيد كه چگونه آن را 

براي عضو جديد تيم، توصيف مي‏كنيد.
مـن يـاد گرفته‏ام كه دو روش بسـيار متفاوت براي پاسـخ دادن به اين سـؤال وجـود دارد. روش اول 
منعكس‏كننـدۀ روش سـنتي اسـت، ديدگاه فعاليت‏محـور مربوط به كار. اين تعريـف مي‏گويد كه تكاليف 
متشـكل از فعاليت‏هايي )رفتارهايي( اسـت كه كارمند يا كارگر لازم اسـت انجام دهد. بنابراين، براي مثال 
اگر در حال تبيين شغل خدمۀ پرواز هستيد فعاليت‏هايي مانند دادن دستورالعمل‏هاي ايمني، سِرو وعده‏ها 
و نوشيدني‏ها و پخش كردن بالشت‏ها را خاطر نشان مي‏كنيد. اين شيوه‏اي است كه اكثر ما ياد گرفته‏ايم در 
مورد مشاغل كاركنان فكر كنيم. اين يك ديدگاه در مورد كار است كه با عصر فرمانبرداري بسيار خوب 

تناسب دارد؛ چرا كه فرمانبرداري پيرامون پيروي از دستورات رفتاري است.
روش ديگر پاسـخ‏دهي به اين سـؤال شـامل ديدگاه هدف‏محور در مورد كار است. اين ديدگاه مطرح 
مي‏كنـد كـه تكاليف اساسـاً از طريـق اهدافي كه در خدمت آنها هسـتند، تعريف مي‏شـود. براي مثال اگر 
شـما به تبيين شـغل خدمۀ پرواز با روش هدف‏محور بپردازيد، ممكن اسـت بگوييد آنها براي حفاظت از 
ايمني، راحتي و رضايت مسافران هستند يا ممكن است اين اهداف را به صورت روش تبيين فعاليت‏هاي 
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تكليف، مد نظر قرار دهيد: نمايش اقدامات ايمني و اعمال قوانين FAA 1 براي ارتقای ايمني، مهيا كردن 
غذا و لوازم خواب براي راحتي مسافران و به‏طور كلي تلاش براي حفظ رضايت مسافران. 

ايـن پاسـخ‏هاي هدف‏محـور منعكس‏كنندۀ بينشـی بنيادين در مورد تكاليف كار اسـت. روي هم رفته 
فعاليت‏هاي تكليف، تنها به‏خاطر اين وجود دارند كه شـخص آنها را به صورت راهي براي به سـرانجام 
رساندن هدف انتخاب نموده است. بنابراين، تكاليف مجموعه‏اي از فعاليت‏هاي معطوف به هدف هستند. 
بتـي ولتهـاوس و من اين بينش را 19 سـال پيش در مقالـه‏ای مطرح كرديم و من هنوز به‏خاطر اهميت آن 

در شگفت هستم ]1[.
كشـف دوبـارۀ نقش هدف در كار، نكتـه‏اي كليدي براي فهم كار جديـد و انگيزش كاركنان امروزي 
است. بدون ديدگاهی شفاف از هدف، كاركنان نمي‏توانند انتخاب‏هاي هوشمندانه‏اي در مورد فعاليت‏هاي 
كاري داشـته باشـند و نیز آنها از حس معناداري كارشـان محروم مي‏مانند. بنابراين، اگر شما و ديگران در 
سـازمان‏تان هنـوز در مـورد كار بـه روش فعاليت‏محور فكر مي‏كنيد، به قدري تفكـر مجدد براي كار نياز 

خواهيد داشت.

دو واقعيت مهم در مورد هدف
براي اينكه به شـما كمك كنيم تا نقش اهداف را در تعهد متوجه شـويد، بايد دو نكتۀ اساسـي را در مورد 
اهداف بدانيد. اول اينكه اهداف كار به طور كلي شـامل رويدادهايي اسـت كه براي شـغل كاركنان جنبۀ 
بيروني دارد. يعني اغلب اهداف كاري شامل پيامدهايي است كه براي كارمند يا كارگر رخ نمي‏دهد بلكه 
براي برخي از مشـتريان )دروني يا بيروني( در محيط كار اتفاق مي‏افتد. البته برخي اسـتثنائات كه شـامل 
تكاليف ثانويه مي‏شود، وجود دارد؛ براي مثال تكليف من در تميز كردن ميزم معطوف به اين است كه به 
من اجازه مي‏دهد بهتر اهداف كاري عمدۀ خود را به سـرانجام برسـانم اما هدف عمدۀ من شامل برآورده 
كردن نياز ناشران، خوانندگان، دانشجويان و حاميان پژوهشي است. در ابتدا نيازهاي محيطي از اين قبيل، 
مشـاغل را ايجـاد مي‏كننـد. به طرز مهمي تحقق اين نيازها و داشـتن تأثير مثبـت روي محيط فرد، چيزي 

است كه به شغل اهميت و معنا مي‏دهد.
نكتۀ دوم اين اسـت كه تحقق و دسـتيابي به اهداف كاري به طور كلي تحت كنترل كارمند نيسـت و 
شـامل عدم قطعيت‏هاي اجتناب‏ناپذير اسـت. از آنجا كه آنها براي شـغل كارمند يا كارگر بيروني هسـتند، 
اهداف تكليف، صرفاً به فعاليت‏هاي كارمند يا كارگر بسـتگي ندارد بلكه به همان نسـبت به رويدادهاي 
بيرونـي نيـز بسـتگي دارد. بـراي مثـال، هـدف خدمۀ پـرواز در حفظ رضايت مسـافران بسـتگي به خلق 
مسـافران، تأخيرهاي پرواز، آشـفتگي و رفتار سـاير مسـافران دارد. به همين ترتيب موفقيت جنگل‏بان در 
حفظ حيات وحش سالم بستگي به عواملي مثل بيماري‏هايي كه به طور طبيعي رخ مي‏دهد، رعد و برقي 
1. FAA (Federal Aviation Administration) rules
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كه موجب آتش‏سـوزي جنگل مي‏شـود و رفتارهاي گردشـگران و شـكارچيان دارد. همين واقعيت عدم 
قطعيت، موجب بيشتر چالش‏ها و تعليق‏هاي مربوط به تكميل اهداف كاري مي‏شود و در عين حال باعث 

رضايتمندي بيشتر در تكميل و به سرانجام رساندن آنها نیز مي‏شود. 

چگونگي حذف هدف از كار 
قصد دارم در اينجا تا حدي در مورد تاريخچه و پيشينه، مسائلي را مطرح كنم- براي تبيين اين مورد كه 
چرا هدف براي مدتي طولاني از مشـاغل كنار گذاشـته شـد، چرا به طور ناگهاني و هیجان‏انگیزی مجدداً 
ظهور پيدا كرد و اينكه چگونه رهبري هدف‏محور جنبۀ حياتي و اساسـي پيدا كرد. اين موارد به رهبران 
كمك مي‏كند تا مجدداً برخي حقايق نصف و نيمه‏اي را بررسـي كنند كه در گذشـته‏اي نه چندان دور در 
دوره‏هاي آموزش مديريت ياد گرفته بودند. )اما اگر عجله داريد مي‏توانيد مسـتقیم به سـراغ بخش آخر 

اين فصل با نام »همۀ اهداف از نظر تعهد يكسان نيستند« برويد(.
اگر اهداف، بخش بنيادينی از تكاليف هسـتند، پس چگونه آنها از ديدگاه‏هاي سـنتي كار جدا شدند؟ 
پاسخ برمي‏گردد به اوايل قرن بيستم، زماني كه عصر صنعتي در حال شكوفايي بود. آن زمان رويكردهاي 
موسوم به رويكردهاي علمي نيز شروع به گسترش کرد و به‏طور گسترده‏اي خواسته‏هاي اين پديدۀ جديد 
را كه توليد انبوه بود، محقق سـاخت. محيط اوايل قرن بيسـتم به طور قابل ملاحظه‏اي با ثبات‏تر و قابل 
پيش‏بيني‏تر از محيط امروزي بود. يعني عدم قطعيت در آن زمان براي سازمان‏ها قابل مديريت‏تر بود. اين 
يعني سـازمان‏ها مي‏توانسـتند به‏طور گسـترده‏اي تكاليف‏شـان را با استفاده از دو وسـيلۀ ساده تنظيم كنند: 

كنترل متمركز و سلسله‏مراتبي و همچنين قوانين و رويه‏هاي دقيق ]2[.
بيايـد بـا كنتـرل متمركز و سلسـله‏مراتبي آغاز كنيـم. از آنجا كه عـدم قطعيت‏ها نسـبتاً قابل مديريت 
بـود، مديران مي‏توانسـتند مسـئوليت كنترل آنهـا را بپذيرند. در واقع آنها كاركنـان را از اين محيط و عدم 
قطعيت‏هاي آن جدا ساختند. براي دهه‏ها مديريت دقيق به منظور محافظت از كاركنان در برابر رويدادهاي 
محيطي بالقوه مخرب و كاهش اثرات عدم قطعيت روي آنها، لحاظ شد و اين زبان در كارهاي كلاسيك 
در مديريت، انعكاس يافت ]3[. توجه كنيد امروزه چقدر اين زبان، قيوميت‏گرايانه1 به نظر مي‏رسـد ]4[. 
مديـران اساسـاً بـه منظـور تحقق هدف تكليـف در جهت كنترل عـدم قطعيت‏ها تصميـم مي‏گرفتند. آنها 

محافظان هدف مي‏شدند. دانستن اهداف تكليف و تكميل آن براي كاركنان غيرضروري بود. 
البتـه بـدون دانش در مورد هـدف، كاركنان نمي‏توانسـتند تصميمات هوشـمندانه‏اي بگيرند در مورد 
اينكه كدام فعاليت‏هاي تكليف را و چگونه انجام دهند. بنابراين مديريت مجبور شـد دسـتورالعمل‏هايي 
بدهد در مورد اينكه چه فعاليتي و چگونه به شـكل قوانين و رويه‏هاي دقيق انجام شـود. قضاوت كارمند 
يا كارگر في‏نفسه به صورت يك منبع عدم قطعيت در نظر گرفته مي‏شد كه بايد كنترل مي‏شد طوري كه 
1. paternalistic
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خودبه‏خود اين قوانين و رويه‏ها به‏طور سيستماتيك، انتخاب را از مشاغل حذف نمود. مهندسان صنعتي، 
توالي بهينۀ فعاليت‏هاي مورد نياز در شغل كاركنان و روش بهينۀ انجام آن فعاليت‏ها را- اغلب حتي شامل 
حـركات سـادۀ بازوي افـراد- تعيين كردند. فردريك وينسـلو تيلور از اين رويكـرد مديريت علمي براي 
طراحي شـغل دفاع كرد كه به زمان و حركت يا كارايي كار نيز اشـاره دارد ]5[. به طور مختصر، تكاليف 
كار به تنهايي بر حسب فعاليت‏هاي رفتاري تعريف شد و آن فعاليت‏ها از طريق قوانين و رويه‏هاي دقيق 
تجويز شد. مديران، فرمانبرداري را از طريق قوانين و رويه‏ها با نظارت دقيق و پاداش‏هاي بيروني و تنبيه، 

اعمال كردند.
اين رفتار كاركنان چيزي شـبيه به نظم طبيعي اشـيا در جريان عصر صنعتي بود. ماشـين‏آلات در نقش 
توانمندسازان عالي كارايي و بهره‏وري ستوده مي‏شدند. مهندسان به صداهاي تأثيرگذار در سازمان‏ها مبدل 
شدند و سازمان‏ها خودشان را به منزلۀ ماشين در نظر گرفتند. مديران تلاش كردند سازمان‏هاي‏شان را مثل 
ماشـين‏ها هدايت كنند، به طور منطقي، قابل پيش‏بيني، غيرشـخصي و كارا. تأكيد آنها بر كنترل متمركز و 
قوانين دقيق، ديوان‏سـالاري ماشـيني1 ناميده شد. درنظر گرفتن كاركنان به صورت قطعات ناقص يا چرخ 
دنده‏هاي ناقص درون ماشين سازماني، قاعدتاً كار ساده‏اي بود. فيلم كلاسيك چارلي چاپلين به نام عصر 

مدرن2 كاريكاتوری خاطره‏انگيز از اين مفروضه به نمايش مي‏گذارد.

چرايي بازگشت هدف به كار 
اصول ديوان‏سـالاري در مورد مديريت، آن‏قدر مسـتحكم بود كه سـهم عظيمي از پژوهش‏ها در نيمۀ دوم 
قرن بيسـتم به اين اختصاص يافت تا نشـان بدهد موارد اسـتثناي مهم و معناداري وجود دارد. سـازمان‏ها 
بـا محيط‏هـا و فناوري‏هاي غيرقطعي روبه‏رو شـدند كه مسـتلزم نمونه‏هاي كمتري از ديوان سـالاري بود 
]6[ اما اكنون با شـروع قرن بيسـت‏ويكم، اين اسـتثنائات به قوانين تبديل شـدند. محيطي كه در صد سال 
گذشـته بسـيار باثبات بود اكنون سريع و غيرقابل پيش‏بيني شده است، آنچه پروفسور پيتر ويل به درستي 
آن را »جريان آب سـريع هميشـگي« توصيف مي‏كند ]7[. جهان كوچ‏كتر شـده و سازمان‏ها بايد به طور 
آنلاين به تحولات اقتصاد واقعاً جهاني‏شـده، پاسـخ بدهند. نوآوري‏هاي فني به سـرعت رو به رشد است 

كه موجب توسعه و گسترش محصولات جديد مي‏شود.
در همين حال، اقتصاد ما نيز شـديداً مبتني بر خدمات اسـت تا سـاخت و توليد. سـاخت و توليد در 
حال حاضر كمتر از 10 درصد از مشـاغل در ايالت متحده را به خود اختصاص داده اسـت در حالي كه 
صنايع خدماتي تقريباً 80 درصد مشاغل را به خود اختصاص مي‏دهد ]8[. حتي IBM يكي از سازندگان 
برتر كامپيوتر، در حال حاضر عمدتاً در كار ارائۀ راه‏‏حل‏هاي تجاري است. سازمان‏هاي خدماتي با سطوح 

1. machine bureaucracy 2. Modern Times
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نسـبتاً بالايي از عدم قطعيت روبه‏رو هسـتند چرا كه نيازهاي مراجع و شـرايط متفاوت است، بنابراين اين 
سـازمان‏ها و كاركنان‏شـان جهت هماهنگ كردن خدمات‏شـان با نيازهاي مشـتري، به انعطاف‏پذيري قابل 

ملاحظه‏اي، نياز دارند. 
نتيجـه اينكـه ميـزان و پيچيدگـي عـدم قطعيتي كه سـازمان‏ها با آن مواجه هسـتند، ظرفيـت مديريت 
ديوان‏سـالارانه را در هم شكسـته اسـت. اين سلسـله‏مراتب نمي‏توانـد براي طولاني‏مـدت، اكثر اين عدم 
قطعيت‏هـا را دربربگيـرد يـا كاركنـان را در برابـر ايـن حجم از عـدم قطعيت‏ها، مصون نگـه دارد طوري 
كـه ديـوار بيـن كاركنـان و محيط سـازماني در حال فرو ريختن اسـت. سـازمان‏ها به كاركنـان نياز دارند 
تـا بـراي كنتـرل هـر چه بيشـتر عدم قطعيت موجـود در انجـام و تكميل اهداف‏شـان، مسـئوليتي فعالانه 
بپذيرند. بنابراين، سازمان‏ها مجبور شده‏اند سلسله‏مراتب‏شان را مسطح كنند و تصميم‏گيري‏ها را به سمت 
كاركنان سوق دهند. از كاركنان خواسته مي‏شود تا با نيازهاي مشتري انطباق يابند، فرايندهاي سازماني را 
ساده‏‏سـازي كنند و بهبود ببخشـند، با ديگر كاركنان و تيم‏ها هماهنگ شـوند و ايده‏هايي براي محصولات 
و خدمات جديد ارائه كنند. به‏طور مختصر، سـازمان‏ها در حال حاضر به كاركنان‏شـان وابسـته هسـتند تا 
از قضاوت خودشـان براي اتخاذ بسـياري از تصميم‏هايي اسـتفاده كنند كه قبلًا فقط توسـط خود مديران 

صورت مي‏گرفت.
از زمانـي كـه تصميم‏گيري كمتر متمركز شـده اسـت، قوانيـن و رويه‏ها به طرز قابـل توجهي كاهش 
يافته‏انـد. روي هـم رفته، قبلًا بيشـتر منطق‏شـان، كاهش دادن و كنترل كردن انتخـاب كاركنان بود ولي در 
حال حاضر سـازمان‏ها نياز دارند تا به كاركنان‏شـان فضاي بيشـتري بدهند تا انتخاب‏هاي هوشـمندانه‏اي 
داشـته باشـند. ملاحظه كنيد كه در قديم از شـنيدن حرف‏هاي مشـتريان بي‏شـمار در مواجهه با الزامات 
ديوان‏سـالاري كه براي‏شـان معنايي نداشـت، خودداري مي‏شـد: »متاسـفم من فقط دارم قوانين رو اجرا 
مي‏كنـم«. در حـال و هـواي تجارت امـروزه، این روش ديگر مورد پذيرش نيسـت و با عباراتي مانند این 
جايگزين شـده اسـت: »اجازه بدهيد ببينم چه كمكي از دسـتم بر می‏آید«. براي مثال خدمۀ پرواز به طور 
كلـي در حـال حاضر براي دادن نوشـيدني و اسـن‏كها در طـول تأخيرهاي طولاني آزاد هسـتند، به جاي 
اينكه به يك برنامۀ محدود بچسبند. به‏طور مشابه، متصديان پذيرش هتل‏ها به‏طور فزاينده‏اي اجازه دارند 
شـارژها را كاهش دهند تا نواقص خدماتي گزارش شـده توسـط مشتريان را جبران كنند. بنابراين در اين 
محيط جديد، به صورت گسترده‏اي شناسايي شده است كه توانمندسازي كاركنان مستلزم سوق دادن آنها 

به سوي انتخاب و اقتدار است تا كاركنان تصميمات هوشمندانه‏اي اتخاذ كنند. 
نكته‏اي كه مي‏خواهم در اينجا تأكيد كنم اين اسـت كه همۀ اين تغييرات نيز مسـتلزم حس قدرتمند 
هدفمنـدي اسـت كـه به خودِ شـغل كاركنـان بر مي‏گـردد. كاركنان بدون داشـتن اهداف تكليفي شـفاف 
نمي‏توانند به سـادگي انتخاب‏هاي هوشـمندانه‏اي داشته باشند. همچنين كاركنان بايد به اين اهداف متعهد 
باشند. همان‏طور كه قبلًا ذكر شد به اين دليل كه قضاوت عالي‏تر در كارهاي جديد، در قياس با آنچه در 
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كار عصر فرمانبرداري نياز بود، نيازمند تعهد عميق‏تر شخصي است. به همين دليل و ساير دلايل، ريچارد 
ليدر مشاور شغلي، عصر جديد را »عصر هدفمندي« نامیده است ]9[. 

نياز انسان به هدفمندي
خوشـبختانه نيازهاي سـازمان به كار متعهدانه و هدفمندانه با نياز شـديد انسان به هدفمندي تناسب دارد. 
اين حالت هدفمندي كار جديد، تعهد ما را بيشـتر درگير مي‏سـازد و شـور و اشـتياق ما را برمي‏انگيزد. 
روزهـاي كاري مـا ممكن اسـت با فعاليت‏هاي روزانۀ ما، سـاختار يافته باشـند امـا آن فعاليت‏ها از طريق 
هدفي كه به كار مي‏برند، معنا و اهميت مي‏يابند. بيشتر رنگ و بوي زندگي ما ناشي از اين هيجان، چالش 
و تقلايِ- و با اميد پيروزي و موفقيت در- كنترل عدم قطعيت‏هاي موجود در تكميل آن اهداف هستند.
مستندات زيادي وجود دارد كه انسان‏ها ماهيتاً به گونه‏اي تنظيم شده‏اند كه دغدغۀ هدفمندي دارند. به 
نظر مي‏رسد ما نياز داريم خودمان را در حال رفتن به جايي ببينيم- در سفر در جست‏وجوي هدفی مهم 
و معنـادار. در قهرمـان هـزار چهره1، جوزف كمپبل گزارش مي‏كند كه تقريباً همۀ فرهنگ‏ها، افسـانه‏هايي 
موازي در مورد سفرهاي قهرمانانه دارند ]10[. اين سفرها شامل مشكلات چشمگير، خطرات و دوره‏هاي 
نوميدي و موفقيت‏هايي نهايي اسـت- هميشـه در خدمت هدفی ارزشـمند. بنابراين به نظر مي‏رسـد اين 

افسانه‏ها دربرگيرندۀ سهم اساسي از تجربۀ انساني است. 
همچنين مستندات زيادي وجود دارد كه انسان زماني كه فاقد هدفمندي باشد، رنج مي‏كشد. مطالعات 
باليني نشـان مي‏دهد كه اگر افراد فاقد هدفمندي باشـند، به اشـكال متنوعي افول مي‏كنند. اين بينش ابتدا 
در بقاي افراد در اردوگاه‏ها ظهور يافت ]11[ همچنين به نظر مي‏رسـد عاملي در بقا و بهزيسـتي زندانيان 
نظامي جنگ، افراد در آسايشـگاه‏ها و حتي بازنشسـته‏ها، باشد. در دهۀ 1960، جنبش وجودگرايي فرانسه 
به پوچي روان‏شـناختي توجه كرد كه از فقدان هدفمندي نشـأت مي‏گيرد. فيلسـوفاني مانند سارتر و كامو 
خاطر نشـان كردند كه بدون هدفمندي زندگي بي‏معنا مي‏شـود و مردم حس از خودبيگانگي2 و وحشـت 
را تجربه مي‏كنند. كامو اين حس بي‏معنايي را به طور آشـكار در افسـانۀ سـيزيف مد نظر قرار داد ]12[. 
سـيزيف پادشـاهی در اسطوره‏شناسـي يونان بود كه از سـوي خدايان محكوم شد تا سـنگ بزرگی را در 
هادس به بالاي صخرۀ سراشيب ببرد تا مجدداً پايين بيفتد و اين چرخه تا بي‏نهايت تكرار شود. اين نسخۀ 

يوناني از جهنم، اساساً طاقت‏فرسا اما فعاليتي بي‏معنا و بدون هدفمندي است. 
بنابرايـن فقـدان هدفمنـدي در عصر فرمانبرداري هزينه‏هاي روان‏شـناختي مهمـي را براي كاركنان به 
همراه داشت. اما نسل‏هاي كاركنان به دنبال اين بودند كه اين امر را به صورت ماهيت كار بپذيرند. استادز 
تركل در كتاب خود با عنوان كار كردن از عبارت خاطره‏انگيزي استفاده كرد، »يك جور مردن از دوشنبه 
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تا جمعه«1 تا به اين هزينه‏ها در بدترين حالت آن اشاره كند ]13[. كار در دورۀ فرمانبرداري تا حدي شبيه 
به رنج سـيزيف بود به‏جز اينكه شـما مي‏توانسـتيد بعد از ظهر به خانه برويد و تعطيلات آخر هفته داشته 
باشـيد. كاركنان ناگهان اين نوع كار را امري اجتناب‏ناپذير )يا معاملۀ وحشـتناك( تشـخيص دادند، چهل 
تا شـصت سـاعت كار بي‏معنا در يك هفته به ازاي بقاي اقتصادي. كار به صورت يك هزينۀ اقتصادي در 
نظر گرفته شد كه شما را تخليه مي‏كرد. بيشتر چيزي براي بقا بود تا لذت بردن، چيزي براي كنار كشيدن 

هيجاني، كرخت شدن و تمام شدن.
در مقابل، كاركنان امروزي، به‏‏ویژه كاركنان دانشـي2 از كارشـان حداقل چيزي معنادار و پاداش‏دهنده 
انتظـار دارنـد. آنها نسـبت به كاركنان عصر فرمانبرداري بيشـتر آمـوزش ديده‏اند، اسـتانداردهاي بالاتري 
براي زندگي دارند و فرصت‏هاي بيشـتري براي معنا در كار جديد مي‏يابند ]14[. پژوهشـگران در مورد 
تفاوت‏هاي نسـلي عنوان مي‏كنند كه كاركنان جوان‏تر )نسـل‏هاي دهه‏هاي 60 تا 80 و 80 تا 90 و اوايل 
2000( بـه طـور ويـژه به احتمال زياد خواهان كار معنادار هسـتند و اگر كار را معنـادار نيابند آن را ترك 
مي‏كننـد. ايـن كاركنـان جوان‏تـر همچنين آزادي بيشـتري براي كار به سـبك خود و پيدا كـردن راه‏هاي 

خودشان براي تكميل هدف تكليف مي‏خواهند ]15[.
بنابراين نيروي كار امروزي و كار جديد تركيب شـده‏اند تا توقعی روبه‏رشـد براي كار معنادار ايجاد 
كننـد. ايـن خواسـته در حال تبديل شـدن به نيـروي قدرتمندی در بازار شـغلي جديد اسـت. تعدادي از 
كتاب‏هاي اخير، مربوط به كاركناني است كه مي‏خواهند شغل‏شان را تغيير دهند تا كاري پيدا كنند كه بهتر 
در خدمت اهداف مد نظر آنها اسـت. امروزه سـازمان‏ها خودشـان را در حال رقابت براي جذب و حفظ 
كاركنان بر اساس معناداري كارشان مي‏يابند. من به اندازۀ كافي نزديك Silicon Valley زندگي مي‏كنم تا 
از تبليغات راديو بشنوم كه به فرصت حركت به سوي سازماني تأكيد مي‏كنند كه پروژه‏هاي هيجان‏انگيزي 

پيشنهاد میک‏ند و تفاوت‏ها را رقم مي‏زنند. 

رهبري مبتني بر هدفمندي
همان‏گونـه كـه محيـط كار و انتظـارات كاركنـان تغييـر كرده اسـت، درك و فهـم ما از رهبـري نيز تغيير 
جهت پارادايمي چشـمگيری داشـته اسـت. الگوهاي رهبري دورۀ فرمانبرداري عمدتاً مبتني بر مطالعات 
ناظران خط مقدم در زماني اسـت كه مديران از كاركنان‏شـان در مقابل عدم قطعيت‏هاي محيطي، حفاظت 
مي‏كردند. به همين ترتيب، مفروضات انگيزشـي پشـت آن الگوها، شـامل تبادل پاداش‏هاي بيروني براي 

انجام فعاليت‏هاي مدنظر بود. اين الگوها را امروزه، رهبري تبادلي3 مي نامند ]16[.
بـا وجـود ايـن، در اواخر دهـۀ 1970 و اوايل دهۀ 1980 مشـخص بود كه اين الگوهـا ديگر كافي و 
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