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Résumé 
Dans cet article, il s’agit d’apporter 
un éclairage sur le rôle que joue la  
motivation au travail dans 
l’organisation et ce, après avoir 
passé en revue les différentes 
approches de la motivation au 
travail, des théories classiques 
jusqu’ à l’école moderne.    

 
 

  الدافعیــة في المنظمة بین الماضي والحاضر

 

 
  
 ملخص 

یھدف ھذا المقال إلى توضیح الدور الذي تلعبھ الدافعیة داخل 
   المنظمات، وذلك من خلال ضبط معنى الدافعیة المھنیة وطبیعتھا
وإزاحة الستار عن مختلف جوانبھا المتعددة في المنظمة، وكیفیة 

عرض موجز عن مختلف النظریات الاستفادة منھا، وصولا إلى 
المفسرة للدافعیة في مجال العمل، انطلاقا من النظریات الكلاسیكیة 
إلى احدث النظریات التي تطرقت لھذا الموضوع البالغ الأھمیة 
بالنسبة لأي منظمة تطمح إلى النجاح والاستمراریة والحفاظ على 

   .موردھا البشري
  
 
 
 
 

 
 
  

  مقدمة

  ؟ ندرس الدافعیة لماذا

میكییلي: " توجد الدوافع بعدد النجوم  ألكیسیقول    
في السماء وعدد حبات الرمل على شاطئ البحر. " 

(1)  
موضوع الدوافع من أھم الموضوعات التي  یعد

بھذا الموضوع  الحدیث والمھتمینتدرس في العصر 
یتناولونھ من زوایا مختلفة وكل باحث یتطرق لھ من 

  حیث اختصاصھ.
في مقولة میكییالي عن الدوافع نعرف تمعنا  فإذا

 ورغم البحوث  أھمیة ھذا الموضوع وشساعتھ،
 یحضىوالدراسات العدیدة لا یزال لیومنا ھذا 

    ويعماد  لعلاأ. 

  الإنسانیة والاجتماعیةكلیة العلوم 
  عنابةجامعة 
  الجزائر



    عماد  لعلاوي 

 330

  بالكثیر من العنایة.

" ویستنتج المتتبع للبحوث التي تجري في منظمات العمل المختلفة أن لموضوع 
 التنظیمي،في مجال السلوك الدوافع النصیب الأكبر من الاھتمام من قبل الباحثین 

 للمنظمة. المتطلبات السلوكیة  إھمالأن ھؤلاء الباحثین لا یمكنھم  إلىویرجع السبب 

البشري  موردال إلىبحاجة فبجانب أھمیة موارد المالیة والمادیة فان المنظمة    
 إلىن المنظمة بحاجة إا فوضوحللقیام بالمھام المختلفة بصورة فعالة، وبصورة أكثر 

  )2(البشري ".  موردثلاثة متطلبات سلوكیة في علاقتھا مع ال

الأفراد للالتحاق بھا، بل العمل على تأمین  اجتذابعدم اقتصار الجھود على  -1" 
 - 3قیام الأفراد بواجباتھم بصورة یمكن الاعتماد علیھم . -2. معھا  مواستمرارھبقائھم 

مبتكرة  وتأدیة أعمالھم بطرق احذافیرھبلواجبات التي تحددھا الوظیفة لتجاوز الأفراد 
  )3(وذاتیة ومحددة ". 

ؤكد الأسباب الرئیسیة لظھور موضوع الدوافع كموضوع توھذه المتطلبات   
أساسي في أبحاث السلوك التنظیمي، والمیادین الأخرى وھناك  ثلاثة أسباب رئیسیة 

القوى الخارجیة  لقد فرضت –: "  وھي لاأبھا  یحضى درجة الاھتمام التي  بلوغھل
المتعاظمة للتنافس المحلي والعالمي والظروف الاقتصادیة والاجتماعیة والتقنیة 

ضرورة التطور واكتساب أسالیب وطرق جدیدة لرفع  الإدارة والحكومیة على
ویتطلب ذلك  والفعالیة التنظیمیة، أو المحافظة علیھا على أقل تقدیر مستویات الكفایة

  البشریة.المنظمة المالیة والمادیة و حسن استغلال كل موارد

الاھتمام المتعاظم بالعلاقة بین الموارد البشریة للمنظمة والتطور على المدى  -
  .الطویل

 بعوامل عدیدة للأداءزھم یحفتتغیر نظرة الناس للعمل والعامل، فان العاملین یتم  -
                                                                          )4(". المال وومختلفة تشمل التحدي في الوظیفة، والانجاز، والتقدم ، 

من خلال ما سبق یمكننا القول بأن موضوع الدوافع فرض نفسھ في مجال الأبحاث 
  وعلم النفس بصفة خاصة. بصفة عامة، وفي السلوك التنظیمي الإنسانیةالعلمیة للعلوم 

) وھو  1938 – 1871( ودجالماك  مویلیاجھود  إلى" و یرجع ذلك بقدر كبیر 
عالم سلوكي انجلیزي، وقد أطلق على الدوافع مصطلح " الغرائز " وعرفھا على أنھا 

  قوى موروثة لا عقلانیة ، تجیز السلوك على اتجاه معین.

 تأكید ، النفور،العدوانیة حب الاستطلاع، :1908التي نشرھا في عام  ةالقائموتضم 
التملك والتركیب.  الاجتماعیة، الجوع، التكاثر، الطفل، تنشئةتربیة و ب،الذات، الھرو

 ")5(  

  تعریف الدافعیة: – 1

معینة،  الحافز، الغریزة) بطریقة الحاجة، (الدوافع، علماء النفس كلمة "یستعمل
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وكل ھذه المصطلحات تعد تكوینات، عملیات داخلیة مفترضة یبدو أنھا تفسر السلوك، 
ملاحظتھا أو قیاسھا بصورة مباشرة، ویطلق مصطلح الحاجات على ولكن لا یمكن 

أوجھ النقص التي قد تقوم على متطلبات معینة جسمیة أو متعلمة أو على تولیفة منھما، 
داخلیة تنتج عن حالة ما وتعمل ھذه الحالة على  حالات إلىویشیر الدافع أو الدافعیة 

  حقیق الحاجة المنشطة .تنشیط أو استشارة السلوك الموجھ عادة نحو ت

ویطلق مصطلح الدوافع أیضا على الدوافع التي تبدو أنھا تنشأ بصورة أساسیة   
أساسیة فتسمى  فسیولوجیةحاجات  لإشباعالخبرات، أما تلك الحالات التي تنشأ  نتیجة

ولأغراض تتعلق بالبحوث عادة ما تعرف دوافع وحوافز معینة بطریقة  بالحوافز،
إلى منطقي وأنا أمیل  يء" وھذا ش فدافید و" لندا  إلیھوھذا ما سارت  )6(. " إجرائیة

تعریف الدوافع أو أي مصطلح آخر وفق الحالة البحثیة التي یستعمل فیھا لرفع أي لبس 
  التعاریف الموجودة سابقا. إھمالعنھ ولكن دون 

  جي ولاس  بقولھم :  أما أصل الكلمة حسب " أندرو دي سیزلاقي  و مارك    

التي تعني  Moverاللاتیني  الأصل إلى  Motivation"یرجع مصطلح الدافعیة
   )7( .تحرك"

سكسوني وقد احتفظ  أنجلو Motivationومن وجھة نظر أخرى أصل المصطلح 
بمعناه الأصیل، بمعنى أن ھذا المصطلح یغطي مجموعة متغیرات تلعب دورا حیویا 

  )8(في العمل.  الإنسانفي حیاة 

ونفسیة  فسیولوجیة صیرورةعلم النفس فیعرف الدافعیة على أنھا:" أما قاموس 
أو النفور  الإشباعقیمة  إلى إضافةعن تحریر، وصیانة وتوقف سلوك ما  مسؤولة

  )9(مكونات الوسط الذي یمارس علیھ السلوك."  إلىالمكتسب 

یولوجیة، لأنھا مرتبطة بحركة الجھاز سف سیكو صیرورةفالدافعیة عبارة عن 
یولوجیة الدافعیة عبارة عن سف والحركات المعرفیة. ومن وجھة نظر عصبو صبيالع

  لشخص ما. الیقظة متغیر یأخذ بعین الاعتبار مستوى الحركة، أي مستوى الانتباه أو

عنھا سلوكات موجھة  رتمثل القوى التي تنج ةومن وجھة نظر سیكولوجیة، الدافعی
                         السلوكات حتى بلوغ الھدف.نحو ھدف، فالقوى تساعد المحافظة على ھذه 

فالدافعیة  في ھذا المعنى الدافعیة تعطي الطاقة اللازمة للفرد للتحرك في وسطھ.
فكل  والاستمراریة. تحتوي على ثلاث سمات لأي تصرف ھي: القوة، الاتجاه،

ة تصرف یكون موجھ نحو ھدف ذو قیمة محددة عند الفرد، تكون مرتبطة بحیوی
  الحاجة النابعة منھا والقیمة الاجتماعیة التي یشترك فیھا السلوك الھادف.

وقوة واستمراریة الفعل تشیر للقیمة التي یعطیھا الفرد للھدف الذي یتعقبھ، وأفضل 
 )10(للفرد.من ذلك، الفائدة التي تمثلھا غایة السلوك الھادف بالنسبة 

) Mبقولھ:" قوة الدافعیة في  العمل (فیعطي للدافعیة تعریفا ریاضیا  Francesأما 
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   )V ". ()11) ، مضروبة في التكافؤ (Aتمثل قیمة النتائج المنتظرة في عمل معین (

)M) = (A) (V،( A) / المنتظر من العمل :V ) / الرغبة، الأھمیة :(M :(
  الدافعیة .

 كلربیین اھتموا بالموضوع وحاول غكانت ھذه بعض التعاریف للدافعیة لباحثین 
وجھات  إیرادوضع تعریف شامل و واضح للدافعیة، ولتدعیم الموضوع و واحد منھم

الصادرة  للتعارفحوصلة  إجراءتعریف آخر لباحث عربي قبل  إلىنظر أكثر نتطرق 
  من قبل .

" مجموعة من القوى الدافعة في داخل  أنھا:فیعرفھا عبد الغفور یونس على 
و تدفع الفرد باتجاه تحقیق  الإنسانيالنشاط  تعمل على دیمومة الإنسانیةالشخصیة 

 نلیعبر عداف معینة وذلك عن طریق ممارسة بعض أنواع السلوك وأیضا یستخدم ھأ
  )12(الحاجة التي تدفعھ للقیام بسلوك ما من أجل تحقیق ھدف معین. " 

من خلال ھذه التعاریف یمكننا أن نحدد ثلاثة عناصر أساسیة في تحدید تعریف 
  ھي: للدافعیة

كل ما یحدث أو موجود، أو ما یحث الفرد على  إدماجفي تعریف الدافعیة یجب  -
  التحرك. 

( أي بمعنى الدینامیكیة ) أین نجد أساسیات  كصیرورةیجب وصف الدافعیة  -
  كالاختیار، الاتجاه ، و الھدف من السلوك.

 بھا السلوك، في تعریف الدافعیة یجب أن نأخذ بعین الاعتبار الطریقة التي یثار -
نوع رد الفعل المتغیر الموجود في المنظمة في نفس الوقت الذي تكون فیھ ھذه  إلىو

  في حركة. الصیرورة

   :طبیعة الدافعیة في المنظمة -2

فھي طاقة أو قوة نفسو   ،تعتبر الدافعیة محرك لسلوك الإنسان كما سبق وعرفناھا
الفرد نحو القیام بعمل معین وفي اتجاه توجھ سلوك  ،بیولوجیة تستثار داخلیا أو خارجیا

مع استمراریة في ھذا السلوك حتى انجاز العمل أو بلوغ الھدف أو الأھداف  ،معین
  .المنشودة

   :الحاجة إلى الدافعیة -

وذلك  ،إن حاجة الفرد إلى الدافعیة في عصرنا ھذا تعتبر أمرا أكثر من ضروري
 ،معلوماتیة والاتصالیة والتكنولوجیةراجع إلى سرعة التغیرات وكثرة التطورات ال

تقھقرنا كأفراد  ،فھذه التغیرات ،التي نعیشھا إن لم نواكب الركب وفي عصر العولمة
                                                                            .ومجتمعات ولزالت المنظمات التي لا تواكب ھذا التغیر

عدم  عأن تركز علیھا المنظمات بصفة خاصة ھي الدوافع، م والوسیلة التي یجب
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وذلك یكون  ،فالمنظمات وجدت لتستمر وتنمو وتنجح ،إھمال التطور التكنولوجي
إلى  .)الاجتماعیة...الخ  ،الاقتصادیة ،المعلوماتیة ،التكنولوجیة( بمواكبة ھذه التطورات

لك بإیجاد الطریقة الأنجع للرفع وذ ،جانب كل ھذا علیھا التركیز على مواردھا البشریة
أما بالنسبة للفرد  ،والوسائل الأنسب لتحفیزھم لتحقیق أھدافھا ،من مستویات دافعتیھم

وفي حیاتھ الاجتماعیة  ،العامل فان لم یمتلك الدافعیة اللازمة للنجاح في عملھ خاصة
  .فلا یمكنھ الاستمرار في العمل داخل منظمة تسعى إلى النجاح ،بصفة عامة

  الدفع الإنساني :  –أ 

یحاول الباحثون تفسیر أسباب قیام الفرد بعمل ما بحماس واندفاع بینما لا یتوفر  
  مثل ھذا الحماس والاندفاع عند شخص أخر أو للشخص نفسھ في مراحل زمنیة معینة.

الأفراد، وھذا الإنجاز یتحقق  د" إن الھدف الأساسي للدوافع ھو زیادة الإنجاز عن 
 ذلك بالمعادلة الآتیة: نق التفاعل بین دافعیة وقدرات الفرد، ویمكن التعبیر ععن طری

  قدرات الفرد  xانجاز الفرد = الدافع 

لا   وعلیھ یمكن الاستنتاج بأن اختیار الأفراد ذوي القدرات العالیة في العمل لوحده
من       یكفي لضمان الانجاز بالشكل المرغوب وإنما یحتاج إلى عامل آخر یعتبر 

واجبات المؤسسة ألا وھو خلق الدفع الكافي لدیھم حتى یمكن تحقیق ذلك الانجاز." 
)13( 

 طبیعة الدافع :  -

یعرف الدافع على أنھ قوة أو شعور داخلي یحرك وینشط سلوك الفرد لإشباع 
حاجات ورغبات معینة من أجل تخفیف حالات التوتر لنقص في إشباع تلك الحاجات  

فع بأنھ متغیر وسیط لا یمكن ملاحظتھ بطریقة مباشرة ویؤثر على وقد وصف الدا
أثناء قیامھ سلوك الفرد، ویمكننا استنتاجھ من السلوك عن طریق ملاحظة سلوك الفرد 

بعمل ما، فیما إذا كان مدفوعا أم لا. وذلك بملاحظة الجھد الذي یبذلھ في أداء ذلك 
  الدافع نفسھ. العمل وھنا تقاس مؤشرات عریضة للدوافع ولیس 

"ویتفق العلماء السلوكیون بأن كل أنواع السلوك قابلة للدفع وأن ھناك أسبابا معینة 
تؤدي بالفرد إلى قیامھ بعمل معین أو سلوكھ بطریقة معینة، وھذا یعني أن السلوك 

   )14("  .الإنساني مصمم لتحقیقي أھداف معینة وھي الرغبة في إشباع حاجات معینة

بدایة في عمیلة الدافعیة عند الفرد بالشعور بالنقص، وھذا الشعور تكون نقطة الو
یعطي الإشارة إلى بدایة البحث عن طریق إشباع الحاجة، وھذا البحث قد ینتھي 
بإشباعھا، وتكتمل دورة الدافعیة بتقییم الموقف والبحث عن حاجات أخرى والعمل 

  على إشباعھا.

  عمل : صعوبات فھم الدوافع الإنسانیة في ال -ب

تعتبر الظواھر الإنسانیة من الحالات المدروسة الأكثر تعقیدا، في الأبحاث العلمیة، 
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وذلك راجع إلى طبیعتھا وعدم القدرة على الإحاطة بھا كلیا، وعدم التحكم في جمیع 
  متغیراتھا، والدوافع من بین ھذه الظواھر. 

تعمیمھا على كل البشر في  فإن الباحث لا یراھا ولا یستطیع التحكم فیھا، ولا یمكنھ
  استجابتھم لھا.  

وأھم الأسباب التي تجعل من فھم الدوافع أمرا معقدا تنحصر في النقاط الأربعة 
  الآتیة: 

 "اختلاف وتنوع الأسباب التي یعمل الفرد من أجلھا. -

. فكل واحد منا لدیھ نظرة خاصة حول ما یفعلھ (stéréotypes)الأنماط الثابتة  -
في العمل، وتوجد نظریتان سائدتان، تفترض النظریة الأولى أن الدوافع في الأفراد 

العمل تعتبر خاصیة إنسانیة أساسیة. فالبعض یمتلك ھذه الخاصیة بینما البعض الآخر 
لا بمكتلھا والأفضل أن نقول أن عددا قلیلا یمتلكونھا والأغلبیة لا یمتلكونھا، فالدوافع 

خاصیة شخصیة ویمكننا أن نطلق على ھذه  النظریة بأنھا بناء على ھذه النظریة تعتبر 
أما النظریة الثانیة فتحدد نوع آخر من الأنماط  )15( نظریة( الحالة الداخلیة ) للدوافع ".

الثابتة المقبولة " تتعلق النظریة بالأسباب التي تدعوا الأفراد إلى التركیز على 
فالتأكید ھنا یكون على الحالة (الحالة الظروف العمل، البیئة، وعلى الوظیفة نفسھا. 

الخارجیة) التي یفترض بأنھا تؤثر على معظم الأفراد في المنظمة بغض النظر عن 
  ) 16(توجھاتھم الشخصیة". 

وقد لقیت النظریتان انتقادات وجدل كبیر، وذلك لأنھ بالإمكان أن یكون الفرد 
یمكنھ في نفس الموقف ولكن مدفوعا بحالات داخلیة في موقف معین ووقت محدد، كما 

في وقت لاحق أن لا یكون مدفوعا، ویمكن لفرد أخر في نفس الموقف والزمن 
  والظروف أن یكون غیر مدفوع  إطلاقا.

" العامل الثالث الذي یعقد الأسباب التي تدفع الأفراد إلى اختیار سلوك معین بدل  -
لأفراد في أوقات زمنیة سلوك أخر ھو أن ھناك أسباب متعددة ومختلفة لسلوكات ا

  مختلفة.

أخیرا تعتبر الدافعیة أمر معقدا جدا لأن ھناك سلوكات عدیدة ومختلفة في مكان 
  ) 17(العمل." 

  تأثیر البیئة في الدافعیة :  –ج 

فقد یزداد الدافع قوة  )18(إن للمحیط الذي نجد فیھ أنفسنا تأثیرا كبیرا في دوافعنا    
یل المثال قد لا تشعر بالحاجة للأكل إلا إذا اصطدمت بمنبھ وشدة بفعل البیئة فعلى سب

خاص كرؤیة الأطعمة أو استنشاق رائحة طھي...وتفسیر ذلك ھو الحالة النفسیة التي 
 تتغیر بتغیر المحیط أما الدافع في الحقیقة فھو موجود قبل المنبھ. 

تلاف البیئات وأكثر الدوافع وضوحا في ھذه النقطة الدافع الجنسي، إذ یختلف باخ
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  التي یعیش فیھا الإنسان، فقد نجده عند مجتمعات قویا مندفعا وعند آخر ضعیفا مكبوتا.

أن دوافع الفرد تتقرر وفقا للمستوى الحضاري والثقافي  )19(ویرى في ھذا فروم 
الذي یعیش في إطاره. ونظرا لأن المجتمع ھو الذي یشكل نمط سلوك الفرد فإن البیئة 

  ا تصبح عنصرا حاسما في تحدید سلوكھ. التي نعیش فیھ

على أن الدافعیة عملیة متصلة ومعقدة،  وبالبیئة بكل  )20( ویؤكد أیضا ماسلو   
مكوناتھا تلعب دورا في تشكیل السلوك. وفي مجال العمل یمكن أن یكون العامل راض 

د یدفعھ عن عملھ إلى حین إدراكھ بأن معاملة مشرفھ ظالمة، مما ینقص من دافعتیھ، وق
ذلك إلى ردود فعل معینة كالشكاوي أو التقصیر في بذل المجھود أو حتى الانقطاع عن 

بأنواعھا المادیة والمعنویة التي تمثل أحد أھم  زالعمل نھائیا... ویمكن أن نذكر الحواف
  عوامل تغییر الدافعیة باعتبارھا أحد متغیرات محیط العمل بصفة عامة.

العمل على إیجاد البیئة التي تزید من الدافعیة في  من ھذا كلھ نستنتج ضرورة
الحیاة العامة أو في میدان العمل، التي من شأنھا بعث روح المواظبة والجد والالتزام 
لدى العمال. ومن المؤكد أن الفرد الذي لدیھ دافع یبذل جھدا أكبر من الفرد الذي یعوزه 

وفھم العلاقة الموجودة بین الفرد الدافع، و كیفیة تحقیق ذلك تظھر من خلال إدراك 
والمنظمة، فالفرد یتطلع من وراء عملھ إلى تحقیق حاجات مختلفة، والمنظمة تھدف 

  من جھتھا إلى تحقیق أھداف معینة. 

والعلاقة الفعالة بین الجانبین ھي التي تحقق نوعا من التفاعل الذي یمكن كلا منھا 
لجیدة، فرص النمو وزیادة التعلم، المعاملة من تحقیق توقعات العمال، إیجاد المرافق ا

الحسنة وفرص إشباع الدوافع الأولیة ونشیر ھنا إلى أنھ في مجال تحدید عوامل تكوین 
الشخصیة، باعتبار الدافع طرف من أطرافھا الھامة، و یرى البنیویون أن البیئة ھي 

الطفل یولد المكونة للفرد، تكون شخصیتھ على نحو یختلف عن الشخصیات الأخرى ف
صفحة بیضاء یتولى المجتمع أو البیئة بصفة عامة ملأھا، ومن أقطاب ھذا الاتجاه 

 ر، كما یلاحظ أن الدوافع في محیط العمل تتأثسجون لوك، إمیل دوركایم وھال فاك
        كذلك بظروف المجتمع الاقتصادیة، السیاسیة، والثقافیة. 

في  لمستوى التكنولوجي كزیادة الرغبةولعل أوضح مثال عن تأثر دوافع العمال با
الأداء والإنتاج، ویذھب البعض إلى حد التأكید على تأثر الدافعیة بظروف المجتمع 

  الدولي ككل، ففي حالة الحرب لا شك أن الدوافع لن تكون نفسھا في حالة السلم. 

  الجوانب الرئیسیة للدافعیة المھنیة :  -د 

لمنظمة الاھتمام بھ بتحقیق الجو الملائم تفرض أھمیة العنصر البشري على ا
لرضاه وبالتالي یؤدي بھ لأداء عملھ بشكل فعال. من ھنا كان الاھتمام بمعرفة 
الجوانب الأساسیة المكونة لدافعیة العامل، والسعي إلى توفیر بیئة تتضمن عناصر 

سلوب تدفع العمال لبذل أقصى ما في وسعھم خدمة للمنظمة وأھدافھا. ولا شك أن للأ
وذلك بتحقیق أھدافھم وإشباع  على رضى العمال التنظیمي العام للمنظمة تأثیرا مباشرا
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رغباتھم، ولا یخفى أن دوافع العمل تختلف من فرد إلى آخر، فقد یكون إقبال فئة على 
لعمل ناتج عن حبھم للعمل وما یحققون وراءه من إشباع نفسي، وفئة أخرى نتیجة 

ھم من أجر وعیش كریم، وثالثة رغبة في الانضمام لجماعة لحاجة مادیة وما یوفر ل
  وتبادل الآراء والتعاون وما یحقق من ارتیاح.

 وبناء على ذلك یمكن جمع ھذه الاختلافات في جوانب ثلاثة : 

  الجانب الاقتصادي :  -

یتمثل في كون الفرد تحركھ دوافع اقتصادیة أي كلما ازدادت مكافآت الفرد كلما 
طاء في عملھ. وھذا الافتراض مرتبط بفلسفة المتعة التي ترى أن الناس كان أكثر ع

 )21() .1973یبذلون جھدھم لإشباع رغباتھم الذاتیة بالدرجة الأولى ( لولر

نستنتج بأن العامل الرئیسي حسب ھذا الاتجاه ھو الدافع المادي، فالإنسان توجھھ 
غیر منتظم ومرددوه غیر متحكم رغبة لكسب أكبر قدر من المادة، ویكون بذلك سلوكھ 

  فیھ، فھو أشبھ بالآلة.

لقد أغفل  ھذا الرأي جانبا ھاما وھو دور الإنسان في المنظمة وھو الجانب النفسي 
والاجتماعي لعمل فإذا كانت المادة ضروریة ونتیجة منطقیة فلا یعني ذلك أن كل 

  أھدافھ العمل ناتجة عن الدافع المادي.

   الجانب الاجتماعي : -

لقد أدى التعقید في المنظمات وظھور عامل المنافسة وزیادة توقعات العاملین إلى 
ضرورة الاعتماد بصورة على الحكم الشخصي والمبادرة الذاتیة لتحقیق الفعالیة 

وقد أكدت البحوث العدیدة التي أجریت في مجال العمل أھمیة الجانب  )22(الإنتاجیة. 
الرائدة في ھذا المجال دراسات ھاوثورن التي  الاجتماعي ودوره، ومن الدراسات

قامت بھا مجموعة من الباحثین تحت إشراف التون مایو، نذكر منھم روتلیسبرجر و 
ولوحظ تزاید وتكاثر الدراسات التي أكدت على أھمیة الجوانب الاجتماعیة في  دیكسون

الإنسانیة التي میدان العمل ودورھا في الإنتاج، مما أدى إلى ظھور مدرسة العلاقات 
من نتائجھا فرض حتمیة الاھتمام بالجوانب الاجتماعیة في المنظمة كالاعتناء بالجانب 
التعاوني بین العمال ، والجماعات غیر الرسمیة، أراء واقتراحات العمال، تفاعل 

  المشرفین مع العمال...الخ.

  جانب تحقیق الذات :   -

مع العنصر البشري في مجال یمثل ھذا الجانب منظورا أشمل في التعامل 
الحاجات العلیا(الحاجات النفسیة) كالاستقلالیة، المسؤولیة،النمو  ىعل ویؤثر )23(العمل

، أي أن تلك الحاجات تكون الدوافع الأولى الكامنة وراء رغبة الفرد في زوالانجا
رتفاع العمل، ویركز أنصار ھذا الرأي انتقاداتھم لمدرسة العلاقات الإنسانیة على أن ا

المعنویات لدى العمال لا یؤدي إلى زیادة الإنتاج بمقدار زیادتھ في حالة تحقیق الذات، 
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وحسب نظریة تسلسل الحاجات لأبراھام ماصلو تتحقق زیادة الدافعیة عن الطریق 
التركیز على الحاجات العلیا في التسلسل، لما لھا من ارتباط قوي بنجاح الفرد في 

ویرى كورث لیفین إن الأداء الناجح لعمل   .)24(ستھ قدراتھ التعبیر عن ذاتھ وممار
ذي قیمة عند الفرد یزید من التقدیرات للذات والرغبة في وضع أھداف أكبر 

  )25(وأعلى.

إن القول بأن ارتفاع المعنویات لا یؤدي إلى زیادة الإنتاج بقدر زیادتھ عند تحقیق 
كل العمال والمجتمعات بما تتسم الذات یبقى حكما مجردا، من الصعب تعمیمھ على 

من اختلافات وتباینات وھناك من یحقق أو یسعى لتحقیق ذاتھ في مجالات بعیدة عن 
ویفسر  مجال العمل كالسیاسة، الریاضة والثقافة وغیر ذلك من مجالات الحیاة.

الآخذون بھذا الجانب عدم التطلع بعض العمال إلى تحقیق مثل ھذه الحاجات بعدم 
 صلا عندھم أو لعدم إعطائھم الفرصة للتعبیر عنھا.وجودھا أ

ویلاحظ أنھ من الممكن جدا أن یسود الانسجام بین الأھداف الشخصیة وأھداف 
المنظمة في حالة إعطاء الفرص الكاملة للعامل للتعبیر عن ذاتھ واستعمال قدراتھ 

ل بین الجانبین الابتكاریة، حیث یدمج أھدافھ في أھداف المنظمة وبالتالي یحدث التكام
والنتائج تعود على الطرفین باعتبار العامل عنصرا في المنظمة یسعى لتحقیق ذاتھ 
ضمنھا. أما في حالة تعنت المسؤولون والمشرفون وتشبثھم بآرائھم وأسالیبھم المعتمدة 
على الأوامر لا غیر، فلن یھدأ العامل إلا وقد حقق ذاتھ وتطلعاتھ النفسیة كالزعامة 

  ولو على حساب النظام العام للمنظمة. والإشراف

  تعدد الجوانب : -

إن كثرة الآراء و اختلافھا حول أفضل الأسالیب لزیادة الدافعیة المھنیة أنتجت رأیا 
توفیقیا بین مختلف الجوانب وھو المعروف بالمتعدد الجوانب یعتمد على أكثر من 

بأن عمل الإنسان ناتج دوافع یرى  ، مدخل في تحدید أسالیب زیادة الدافعیة في العمل
كثیرة متعددة، لا یمكن أن یكون بدافع واحد  فحسب والإنسان تركیب معقد من 
الصعب تفسیر سلوكھ ببعد واحد كالبعد المادي  أو البعد الاجتماعي، وكانت ھذه 
النقطة منطلق انتقاد أنصار ھذا الرأي للآراء السابقة، إلى جانب دیمومة تطور ونمو 

تجاھات الإنسان وتقییمھ ونظرتھ للعمل وتغییرھا بنموه، فقد یكون دافعنا حاجات وا
للعمل مادیا ونحن شباب وما تتسم بھ ھذه المرحلة من أحلام وطموحات، لكن قد یطفئ 
بعدھا لیطفو علیھ دافع تحقیق الذات مثلا. ھذا إلى جانب التباین الموجود في درجة 

م إلى نشاطھم المھني، مما یؤكد حقیقة اختلاف نضج الأفراد وبالتالي مواقفھم ونظرتھ
فلا یمكن حصر دوافع العمل في دافع واحد ولكن تمیزت  جوانب الدافعیة المھنیة،

بعض السلوكات باكتساح دافع في قوة التأثیر عن باقي الدوافع فلا یعني ذلك عدم 
  : )26(وجوده. وقد وضع أصحاب ھذا الاتجاه جملة من الاقتراحات أھمھا 

تبعا لتعدد الحاجات البشریة توجد درجات مختلفة من حیث الأھمیة لھذه الحاجات  -
 من فرد لآخر.
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  تغیر دوافع العمل بتراكم الخبرة المھنیة . -
لا تكفي الدافعیة وحدھا لتحقیق الأداء الفعال فلابد من القدرة الذاتیة، الخبرة، نوع  -

 لآخرین عمالا كانوا أو مشرفین.  العمل، والبیئة المھنیة ونوعیة العلاقات مع ا
إن الجھود الرامیة إلى زیادة الدافعیة المھنیة یجب أن تھتم بطبیعة الموقف  -

 ودرجة نضج العمال لتحدید الأسلوب الإداري الملائم . 
تتعدى الدافعیة جوانب إشباع الحاجات كالتقدیر، الانجاز، الكفاءة والنمو لتشمل  -

 موقف الاجتماعي الذي یوجد فیھ الفرد . تأثیر جماعة العمل أو ال

لقد انتقد أتباع ھذا الاتجاه أصحاب الاتجاھات السابقة بسبب البساطة في عرضھا    
والتعمیم المبالغ فیھ كیف نفسر اختلاف الشخصیات، فھذا ذو شخصیة مادیة وذاك 

الجانب اجتماعیة... فإذا قلنا تكون دوافع العمل كلھا مادیة مثلا كما فعل أصحاب 
الاقتصادي فأین یتموضع مثلا: العامل ذو الشخصیة الاجتماعیة ؟ ولقد أدى تصور 
أنصار ھذا الاتجاه ( المتعدد الجوانب ) إلى إعادة النظر في الافتراضات الموضوعة 
حول الطبیعة البشریة والأسالیب المتبعة لزیادة الدافعیة. ومن نتائج ھذا التحول تبنى 

كما فعل شاین عندما تحدث عن الإنسان المركب یبدو أن ھذا  افتراضات أكثر عمقا
الاتجاه أكثر واقعیة ودقة وعمقا في التحلیل، إذ نفى  فكرة تجزئة الدوافع وكون العمل 
ناتج عن عمل واحد فقط . ونبھ إلى كون الإنسان مركب من عدة جوانب، لا یمكن 

  وتوجیھ سلوكھ.   في تسییر التغاضي ولو عن جانب حتى وإن كان بسیطا فان لھ دخلا

  مصادر الدافعیة: -
بتحدید أھم مصادر الدفع المعبرة عن حاجات صنفھا في   Huitt 2001قام ھویت 

  أبعاد ھي:

  )27المصادر السلوكیة الخارجیة: ( –ا 
  استثارة ( تستدعى بواسطة مسببات فطریة). -
الب غیر أو ھروب من مط –جوائز  –سارة أو مرضیة  ترغبة ( متتالیا -

 غیر سارة ). تمرغوب فیھا، ومتتالیا

  المصادر الاجتماعیة: -ب
  نماذج ایجابیة تستدعي تقلیدھا. -
  .كون الإنسان فردا في جماعة أو عضوا ذا قیمة -

  المصادر البیولوجیة:  -ج 
   .التنشیط أو نقصانھ \زیادة الاستثارة  -
  عمل الحواس( سمع، لمس، بصر، ذوق، شم).   -
  شعور بالجوع والعطش وعدم الراحة...الخ.خفض ال -
  الحصول على التوازن الحیوي. -

  المصادر المعرفیة:   –د 
  محاولة الانتباه إلى شيء مھم أو ممتع أو متحدٍ. -
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  الحصول على معنى لشيء ما أو فھمھ. -
  الغموض أو نقصانھ. \زیادة عدم التوازن المعرفي  -
  حل المشكلات أو صنع القرار. -
  ید شكل معین لشيء ما.تحد -
  استبعاد تھدید أو خطر ما. -

  المصادر الوجدانیة:      – ـھ
  زیادة التنافر الوجداني أو نقصانھ. -
 زیادة الشعور بالأفضل أو الأحسن. -
  نقص الشعور بالسیئ أو الشيء غیر المرغوب فیھ. -
  زیادة الشعور بالأمن نتیجة لنقص ما یھدد تأكید الذات. -
  إلى مستوى مناسب من التفاؤل.الوصول  -

  المصادر النزعویة:  –و 
  المواجھة الفردیة أو الجماعیة للھدف. -
  تحقیق حلم شخصي. -
  الحصول على مستوى من فعالیة الذات أو تنمیتھا. -
  الأخذ بأسلوب ما للتحكم في مناحي الحیاة. -
  استبعاد ما یھدد مواجھة الھدف أو تحقیق الحلم.  -

  الروحیة:  المصادر  –ي 
  فھم المعنى أو الھدف في الحیاة. -
  تعلق الذات بالغیبیات. -

  ) 28(قائمة الدوافع الاجتماعیة عند موراي:  –
       : Abasementالاتضاع  -

أن یخضع المرء في سلبیة إلى قوة خارجیة. أن یقبل الإصابة أو اللوم، النقد، أو 
ترف بالدونیة أو الخطأ، أو بأنھ لم العقاب، أن یستسلم، أن یستكین لقضائھ، أن یع

یحسن صنعا، أو بالھزیمة، أن یلوم نفسھ أو یقلل من شأنھا، أن یسعى إلى الألم 
  ویستمتع بھ، أو بالعقوبة، أو المرض أو المكروه.         

 :  Achievementالانجاز -
ض أن یحقق شیئا صعبا، أن یتمكن من أن یسیطر على، أو ینظم أشیاء مادة، أو بع

أفراد الإنسان، أو الأفكار، أن یقوم بھذا بأكبر سرعة ممكنة و بأكبر قدر من 
الاستقلال، أن یتغلب على العقبات، أن یتفوق المرء على نفسھ، أن ینافس الآخرین، أن 

  یرفع المرء من اعتباره لنفسھ بان ینجح في ممارسة بعض المواھب.

  :Aggressionالعدوان  -
القوة أو العنف، أن یقاتل، أن ینتقم لإصابة أو ضرر، أن أن یتغلب على مقاومة ب
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  یھاجم، یصیب، أو یقتل شخص آخر، أن یقاوم شخصا آخر بعنف أو أن یعاقبھ. 

  :Autonomyالاستقلال  -
أن یتحرر المرء، أن ینفض عنھ القیود، أن یتخلص من الأسر أو الحبس، أن یقاوم 

نشطة التي یملیھا السلطات المسیطرة، أن القھر والتقیید، أن یتجنب أو یتخلى عن الأ
یكون المرء مستقلا وحرا یسلك وفق ھواه، أن یكون غیر مرتبط  غیر مسئول، أن 

  یتحدى الأعراف.

  :Counteractionالعمل المضاد  -

الاقتدار أو التعویض عن الفشل بإعادة السعي أو المحاولة، أن یحاول المرء إزالة 
لتغلب على الضعف، وكبت الخوف، مسح الإھانة الإھانة باستئناف التصرف، ا

بالعمل، البحث عن عقبات وصعوبات للتغلب علیھا، إن یحتفظ المرء باحترامھ 
  وكبریائھ على مستوى عال.    

  :Defendanceالدفاع 

الدفاع عن الذات ضد التھجم والنقد واللوم ، أن یخفي المرء أو یبرر فعلة سیئة ، أو 
  لدفاع عن الأنا. فشلا،  أو الإھانة، ا

   :Deferenceالاحترام  -

الإعجاب بأحد الرؤساء وتأییده، أن تمتدح أو تكرم أو تؤبن، أن تستسلم عن طیب 
خاطر ورضا لتأثیر شخص أنت مرتبط بھ، أن تتأسى بنموذج وتحتذي بھ، أن تسایر 

  التقالید. 

  :Dominanceالسیطرة  -

ثر في سلوك الآخرین أو توجھھ عن أن تسیطر وتحكم في بیئتك الإنسانیة، أن تأ
طریق الإیحاء، أو الإغراء، أو الإقناع، أو إصدار الأوامر، أن تثني الشخص عن 

  شيء أو تقیده أو تمنعھ من شيء. 

  :Exhibitionالعرض  -

أن تترك انطباعا، أن یراك الآخرون ویسمعونك، أن تستثیر الآخرین أو تروعھم، 
  بھم، أو تسلیھم أو تصدمھم، أو تغریھم. أو تدھشھم، أو تأخذ ألبا

 :Harm avoidanceتجنب الأذى  -

أن تتجنب الألم، أو المرض أو الموت، أو إصابة البدن، أن تھرب من موقف 
  خطیر، أن تتخذ الإجراءات الاحتیاطیة.

  :In avoidanceتجنب الدونیة  -

ف التي قد تؤدي أن یتجنب الإھانة، أن یغادر المواقف المحرجة أو یتجنب الظرو
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إلى التحقیر أو السخریة أو الاستھزاء أو عدم اكتراث الآخرین، أن یمتنع المرء عن 
  تصرف بسبب الخوف من الفشل.

  :Nurturanceالحنو  -

أن تقدم التعاطف وتشبع حاجات شخص عاجز: رضیع أو أي شخص یكون 
دا، منبوذا، ضعیفا، عاجزا، متعبا، غیر مجرب، مشوھا أو مغلوبا على أمره، وحی

  مریضا، أن تقدم المساعدة لشخص في خطر.

 :Orderالتنظیم  -

أن ترتب الأشیاء، أن تحقق النظافة، أو النظام أو الاتزان، أو الاتفاق أو الترتیب، 
  أو الدقة.  

 :Playاللعب  -

أن تتصرف بقصد اللھو، أن تمیل إلى الضحك وإطلاق النكت أو تسعى إلى 
الإجھاد، أن تشترك في الألعاب أو الریاضة أو الرقص أو الاسترخاء الممتع بعد 

 حفلات الترفیھ أو لعب الورق.

   :Rejectionالرفض أو النبذ  -

أن تفضل نفسك عن شيء غیر مرغوب فیھ أو منفر، أن تستبعد أو تتخلى عن، أو 
 نلفظ، أو لا نكترث لشيء وضیع، أن نتعالى على شيء أو نھجره.

  

  :Sentienceالحسیة  -

  أن تسعى إلى الانطباعات الحسیة وتستمتع بھا.

  :Sexالجنس  -

  أن تنشئ علاقة عشق وتمضي فیھا.

  :Succoranceطلب المساعدة  -

أن تجد لحاجاتك شخصا متفھما یعینك على إشباعھا ، أن تجد من یمرضك ، أو 
  یسندك ، أو یحمیك أو یحبك.  

  :Understandingالفھم  -

و تجیب علیھا، أن یكون لك اھتمام بالنظریات، أن تتأمل، أن توجھ الأسئلة العامة أ
  أو أن تصوغ صیاغة نظریة، أو أن تحلل، أو أن تتوصل إلى التعمیمات القائمة.

  النظریات المفسرة للدافعیة : -3
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بعد عرضنا لتعریفات الدافعیة نحاول عرض النظریات التي وردة في     
ھو معلوم لدى العام والخاص نبدأ  الموضوع ولو بشكل موجز وجد مختصر، وكما

بالنظریات الكلاسیكیة التي طورت في تفسیر الدافعیة، ثم النظریات الحدیثة التي قامة 
  نتاج النظریات الكلاسیكیة. 

  النظریات الكلاسیكیة:  –أ 

  الإدارة العلمیة:  -1 

ة )  كان من أوائل من تحدثوا عن الدافعی 1915 - 1856فریدریك تایلور (     
عندما ركز تایلور على أھمیة الحوافز المادیة افترض أن  1911وكان ذلك في عام 

الموظفین كسالى، ولا یمكن دفعھم إلا من خلال الرواتب اقترح تایلور تجزئة العمل 
إلى أجزاء صغیرة، ومن ثم دراسة ھذه الأجزاء لإیجاد أفضل طریقة للقیام بھا 

الحركة  بشكل فعال ھذه العملیة كانت تسمى دراسة وتنفیذھا وأخیرا دمج الأجزاء ثانیة
  الطریقة الوحیدة المثلى.  one best wayسماه  والزمن وذلك للوصول إلى ما

   :" یقوم إطار منھج تایلور على عدد من الحیثیات حول الفرد في محیط العمل ھي

 أن مشكلة عدم الكفاءة ھي مشكلة الإدارة ولیست مشكلة العامل. -

انطباع زائف في أنھم إذا أرادوا العمل بسرعة فستستغني الإدارة عنھم  للعمال  -
 ویصبحون عاطلین.

 للعمال میل طبیعي للعمل بأقل من طاقتھم . -

یجب ربط أداء الموظفین مباشرة بنظام الأجور أو بحافز فوري أو نظام الأجر  -
 ) 29(بالقطعة." 

 الانتقادات الرئیسیة لھذه النظریة ھي :  -

 ساواة تایلور بین البشر والآلات.م -

 افتراض تایلور أن  الموظفین لا یمكن تحفیزھم إلا بالمال غیر دقیق. -

 افتراض وجود أفضل طریقة لأداء العمل لیس منطقیا دائما.   -

 Georges »انتقاد وجھ لھذه المدرسة ھو كتاب السوسیولوجي الفرنسي  وأھم -
Friedmann »  تحت عنوان« Le travail en miettes »   

  حركة العلاقات  الإنسانیة :  - 2

بعد العشرینات من القرن الماضي، ظھرت حركة جدیدة تسمى حركة العلاقات    
الإنسانیة تركز على أھمیة تحسین العلاقات في بیئة العمل، مثل تحسین الاتصال بین 

أي، ھذه النظریة الموظفین والمشرفین علیھم، وإتاحة مجال أكبر للتحاور وإبداء الر
في الإنتاجیة بعد تطبیق التغییرات  % 30مبنیة على دراسة أظھرت زیادة بمقدار 
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  المذكورة، إلا أن ھذه النظریة انتقدت لأنھا ركزت على طریقة واحدة فقط للتحفیز. 

 1924كانت دراسة ھاوثورن إحدى الدراسات الرئیسیة في ھذا المذھب ففي عام    
تم عزل مجموعة من  Western Electricالتابع لشركة  Hawthorneوفي مصنع 

النساء ووضعھم في غرفة خاصة للإنتاج أدوات كھربائیة، لكن في ظروف عمل 
جیدة، حیث قام الباحثون بتقدیم وجبات غداء مجانیة وساعات عمل أقل وفترات راحة 

ة لتغییر أكثر، كما تم السماح للموظفین بالعمل على شكل مجموعات صغیرة، بالإضاف
في النظام المكافآت المالیة، بجانب ھذه التغیرات المادیة تمت تغیرات في نظام  

  الإدارة، حیث أصبح المشرفون اجتماعیین وأكثر تفھما.

ولاحظ الدارسون أن الإنتاجیة قد زادت بعد ھذه التغیرات، وكان الاستنتاج    
تغییرات سلبیة كتقلیل  الأولي أن "التغیرات المادیة" ھي السبب، لكن بعد عمل

الإضاءة، وزیادة درجة حرارة الغرفة لحد یصعب العمل فیھ، كانت الإنتاجیة لا تزال 
في بیئة  تالباحثون أن سبب زیادة الإنتاجیة لیس التعییرا في ارتفاع، من ذلك استنتج

 العمل، وإنما في طریقة إدارة العاملین، فكلما زادت الروح الاجتماعیة بین الموظفین
  زادت إنتاجیتھم. 

   Roethlisbergerوتتخلص نتائج ھذه التجارب والأبحاث في تقریر كل من 

 W.J. Dickson حیث  1939( من جامعة ھارفارد بالولایات المتحدة الأمریكیة (
  وضعا الاستنتاجات الآتیة: 

" المؤسسة عبارة عن نسق اجتماعي. سلوكات وأحاسیس العمال لا تفھم إلا  -
  مع مختلف الجماعات.  لعلاقاتبمجموع ا

الإبعاد الإنسانیة لا تلاحظ، وخاصة عند إحداث التغییر، یجب الأخذ بعین  -
  )30(الاعتبار الانعكاسات على المواقف والقواعد. "

وتتمیز ھذه المدرسة بمجموعة من الأسالیب وضعت لمساعدة المدیرین في دفع 
  العاملین، نجمعھا في النقاط الآتیة:

 جیع العاملین على المشاركة في القرارات الإداریة. " تش -
إعادة تصمیم الوظائف بطریقة توفر قدر أكبر من التحدي لقدرات العاملین ومن  -

 المشاركة في نشاطات المنظمة.
 )31(تحسین تدفق الاتصال بین الرئیس والمرؤوسین. "  -

نظریتین  MC Gregor  Douglasوفي نفس التیار أعطى دوجلاس ماك جریجور  
" والثانیة Xمختلفتین عن السلوك الإنساني الأولى سلبیة إلى أبعد حد سماھا نظریة"

".                                  Yإلى أبعد ما یمكن ھي "نظریة " ةعكس الأولى تماما فكانت ایجابی
  تعتمد على النقاط التالیة:  :Xنظریة  -

 ولا یحبونھ. غلب الأفراد لا یرغبون في العمل أ -
یجب استخدام نوع من القھر والقوة مع الآخرین حتى یمكننا التأكد من أدائھم  -

 للعمل المكلفین بھ.
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 إن الإنسان منغلق داخلیا ولا تھمھ أھداف المنظمة ولا تھمھ إلا نفسھ.  -
 إن الأفراد غیر قابلین للتغییر والتطویر.  -
  تنظر إلى الفرد على أنھ كائن غبي. -

  تعتمد على النقاط التالیة:  :Yریة نظ -
تفترض ھذه النظریة أنھ لا یمكن التأكید بأن الأفراد لا یحبون العمل بطبیعتھم بل  -

 میولھم تجاه عملھم تتكون نتیجة خبراتھم السابقة.
 إن الطرق التسلطیة لیست الطرق الوحیدة لأداء العمل حتى ولو كانت وحدھا. -
جد أن الأفراد لا یتھربون من المسؤولیة بل یسعون في ظل الظروف الطبیعیة ن -

 إلیھا . 

مفھوم (الإدارة بالأھداف) بینما  نھي تعبیر ع Yومما سبق یتضح أن النظریة    
"  Yتعتم على الرقابة الداخلیة لسلوك الفرد كلیا في حین تفضل "نظریة  " X"نظریة 

  الخطوات التالیة: 
  اللامركزیة والتوكیل في العمل.  -
والذي یعني تنویع النشاطات الداخلة في العمل وھذا لا یعني زیادتھا  ،إثراء العمل -

 حیث یبرز الفرد قدراتھ في ذلك. 

 المشاركة بالإدارة.  -

" Yتعني وضعھ تحت المراقبة المستمرة بینما " نظریة  Xوفي تقییم الأداء نظریة 
لمنظمة. ویتضح أن النظریتین لذاتھ طالما یشارك بوضع الأھداف لتعني تقییم الشخص 

ھما أشبھ إما أسود أو أبیض وھذا صعب تحقیقھ ولابد من إیجاد منفذ بینھما وسط " 
" لا تعني الحاجة للسلطة وھي طریقة تناسب بعض المواقف ولیس كل  Yونظریة 
  المواقف.

  النظریات الحدیثة للدافعیة :  -ب

ذا، وكانت عقب النظریات إلى غایة یومنا ھ 1950تمتد ھذه المرحلة من    
التقلیدیة أو الكلاسیكیة للدافعیة، وقد ازدھرت الأبحاث في ھذا المجال وتمخضت عنھا 
نظریات عدیدة لا یمكننا عرضھا كلھا ولو باختصار، لكن سنحاول إیجاز أھم ھذه 

  النظریات فیما یلي من سرد.

  نظریات محتوى العمل للدافعیة :   -

  و ھرم ماصلو للحاجات :نظریة سلم الحاجات  أ -

بعد عقدین من حركة العلاقات الإنسانیة، تعتبر نظریة سلم الحاجات التي وضعت 
) من أكثر نظریات Abraham Maslow )1908 – 1970من قبل أبراھام ماصلو 

الدافعیة شیوعا وقدرة على تفسیر السلوك الإنساني في سعیھ لإشباع حاجاتھ المختلفة، 
  بدأین: وتقوم نظریتھ على م



   الدافعیــة في المنظمة بین الماضي والحاضر
 

 345

  أن الحاجات الفرد مرتبة ترتیبا تصاعدیا على شكل سلم بحسب أولویتھا للفرد. -ا 

أن الحاجات غیر المشبعة ھي التي تأثر على سلوك الفرد ودافعتیھ، أما  -ب
الحاجات المشبعة فلا تؤثر على سلوك الفرد ودافعتیھ،  وبالتالي ینتھي دورھا في 

 عملیة الدافعیة. 

لو ھرما للحجات الإنسانیة یتكون من خمس مستویات بحسب سام ماوقد حدد أبراھ
  أولویتھا ھي: 

 الحاجات البیولوجیة الأساسیة المھمة للبقاء.الحاجات الجسمیة (الفیزیولوجیة):  -
 الحاجة للحمایة ضد الخطر.حاجات الأمن والسلامة:  -
 ء لجماعة.الحاجة للحب، الصداقة، القبول والانتماالحاجات الاجتماعیة:  -
 الثقة، السلطة والاحترام من الآخرین.حاجات التقدیر واحترام الذات :  -
 الحاجة للانجاز، الإبداع والابتكار.حاجات تحقیق (إدراك) الذات:  -

لو، یرى النقاد أن الحاجات وأولویة ھذه الحاجات سبالنسبة لانتقادات نظریة ما
  اث وأدلة كافیة تدعم ھرم الحاجات. تختلف من فرد لآخر، بالإضافة لعدم وجود أبح

  نموذج العاملین لھیرزبرج :  -

بناء على الأبحاث التي  1957طور ھیرزبرج نموذج " العاملین " في عام    
أجراھا، والمقابلات مع مجموعة من المدیرین والمھندسین والمحاسبین، بغرض تحدید 

مكن تحفیزھم من خلال أسباب الرضا وعدم الرضا الوظیفي. فوجد أن الموظفین ی
دوافع داخلیة، وھو العامل الأول، والدوافع الداخلیة ھي أمور توجد في الوظیفة أو 

  العمل نفسھ كالمسؤولیة والإنجاز.

أما العامل الآخر فھي الدوافع الخارجیة، إلا أن ھذه الدوافع لا تزید من الرضا 
مثل ھذه الدوافع في الراتب، الوظیفي، وإنما وجودھا أو زیادتھا یمنع عدم الرضا، وتت

ظروف العمل، وسیاسات المنظمة بشكل عام. وقسم ھیرزبرج العوامل في بیئة العمل 
  إلى قسمین: 

تنتمي إلى بیئة العمل ومحتواه وھي تساعد العامل عوامل الصیانة والوقایة:  -ا 
  وتحافظ علیھ من عدم الرضا عن عملھ وتمثل مالیي: 

مة، وازدواجیة العلاقات مع الرؤساء، والزملاء للمنظ ةالسیاسة التنظیمی
والمرؤوسین، والشعور بالاستقرار، والأمانة في العمل، وعدالة الراتب مقارنة 

  بالمنظمات الأخرى.

: نرى ھنا أنھ لابد من وجود عوامل مرتبطة بالعمل تعمل على عوامل دافعة -ب 
ظیم تطعیم العمل بھذه العوامل الدفع وتجعل العامل راضیا عن عملھ إذا ما استطاع التن

  منھا: 
  الإنجاز في العمل. -
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 الاعتراف بالإنجاز في العمل. -
 المسؤولیة لإنجاز العمل. -
 ) 32(التقدم والترقي في العمل بالإضافة إلى تنمیة قدرات العمل عند الفرد.  -

بین  نظریة ھیرزبرج، كونھ لم یحاول معرفة وتقییم العلاقة نانتقد الأكادیمیو   
الرضا الوظیفي والأداء، إلا أن ھذه النظریة انتشرت كثیرا لأنھا سھلة الفھم، وكونھا 
استنتجت من بیئة عمل حقیقیة، والعیب الموجود في ھذه النظریة كونھا تتحدث عن 
عینة من المدیرین ولم تشمل المستویات حیث إن بعض عوامل الصیانة والوقایة عند 

  فئات أخرى في المستویات الإداریة الدنیا. المدیرین قد تكون دافعة ل

  : E R G )التطور  –الانتماء  –البقاء (  رنظریة الدرفی -

تعتبر ھذه النظریة امتدادا لھرم ماصلو للحاجات، ورغم حداثتھا نسبیا إلى    
سابقتھا إلا أنھا لم تحدث ثورة لأنھا اختزلت مدرج ماصلو من خمس مستویات إلى 

  حاجات البقاء والانتماء والتطور. ثلاثة، تتمثل في

وبعض حاجات الأمن في  ةفحاجات البقاء عند الدرفیر ھي الحاجات الفیزیولوجی
ھرم ماصلو، أما حاجات الانتماء فتمثل كل الحالات الشخصیة والعلاقات الاجتماعیة 

د وتقدیر الذات والمركز عن مفي مجال العمل وھو ما یقابل الحاجات الاجتماعیة واحترا
 ماصلو. 

" أما حاجات التطور فھي كل الحاجات التي تتضمن جھود الفرد الموجھة نحو 
) وینتج ھذا عند تولي الفرد لوظائف 33تحقیق التطور المبدع أو الذاتي في الوظیفة."(

تدفعھ إلى استخدام كامل قدراتھ حتى درجة الإبداع والابتكار، وھذا ما یقابل حاجات 
  عند ماصلو.     تحقیق الذات وتأكیدھا 

  على ثلاث نقاط أساسیة ھي:   E R Gوتقوم نظریة  

  كلما قلت درجة إشباع حاجة ما زادت الرغبة فیھا. -1

  كلما تم إشباع حاجات المستوى الأدنى ظھر إلحاح حاجات المستوى الأعلى. -2

كلما فشل الفرد في إشباع حاجات المستوى الأعلى نكص إلى الحاجات الدنیا  -3
  بع بھا.للتش

وھنا یكمن تسجیل أھم اختلاف بین الدرفیر و ماصلو، فالأخیر یرى أنھ إن لم    
تشبع حاجات المستوى الأدنى لا یرقى الفرد إلى مستوى أعلى، و الدرفیر یرى أنھ إذا 

  أحبطت رغبة الفرد في مستوى أعلى سینكص إلى مستوى أدنى.   

ر من حاجة في آن واحد عند الدرفیر والاختلاف الثاني یكون في إمكانیة وجود أكث
  وھذا عكس ما یراه ماصلو. 

  تعلیق حول نظریات محتوى الوظیفة للدافعیة: -
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إن أھم نقد یمكن توجیھھ إلى ھذه النظریات یكمن في عدم إعطائھا تفسیرا    
  للسلوك الإنساني أثناء وبعد وحتى قبل محاولة تحقیق إشباع لحاجة ما.

  سباب ظھور الحاجة أو الرغبة في تحقیق شيء ما.یكون بمعرفة أ قبل: -
  یكمن في توجیھ السلوك وشدتھ وقوة الحاجة والتحكم فیھ.  أثناء: -
  تكون بكیفیة توقیف السلوك أو تغییره أو توجیھھ نحو حاجة أخرى. بعد: -

  نظریات النسق للدافعیة: -

  :Vroomنظریة التوقع  – 1

یفین و تولمان، لیؤسس نظریة التوقع القائم انطلق فروم من أعمال أتكنسون و ل   
  على العلاقة المدركة بین جھد الفرد وأدائھ وما یقابل ذلك الأداء من حوافز. 

وتعتبر من النظریات  Victor vroom 1964وطور ھذه النظریة فیكتور فروم عام 
ر  و المھمة في تفسیر الدافعیة عند الأفراد، بعد ذلك بأربع سنوات قام كل من بورت

لولر بتعدیل النظریة، وجوھر نظریة التوقع یشیر إلى أن الرغبة أو المیل للعمل 
بطریقة معینة یعتمد على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف سیتبعھ نتائج معینة 
یعتمد على قوة التوقعات بأن ذلك العمل أو التصرف سیتبعھ نتائج معینة، كما یعتمد 

عند الفرد لبذل الجھد اللازم  وقوة الدافعیة ي تلك النتائج ،أیضا على الرغبة الفرد ف
لإنجاز عمل ما یعتمد على مدى توقعھ في النجاح بالوصول إلى ذلك الانجاز، وھذا 
التوقع الأول في نظریة فروم، وأضاف فروم بأنھ إذا حقق الفرد انجازه فھل سیكافؤ 

  ك إذن نوعان من التوقع.  على ھذا الانجاز أم لا ؟ وھذا التوقع الثاني، فھنا

یرجع إلى قناعة الشخص واعتقاده بأن القیام بسلوك معین یؤدي  التوقع الأول: -
إلى نتائج معینة، كالموظف الذي یعتقد بأنھ عامل جید وقادر على الإنجاز إذا حاول 

  ذلك، وھذا التوقع یوضح العلاقة بین الجھد والانجاز.

ج المتوقعة لذلك السلوك وھي ماذا سیحصل بعد ھو حساب النتائ التوقع الثاني: -
إتمام عملیة الانجاز؟ فالعامل مثلا یتساءل إذا حققت رقم إنتاج معین فھل سأعطى 

 مكافأة أم لا ؟ 

  ) 34والمكافأة التي سیحصل علیھا( زوھذا التوقع یوضح العلاقة بین الإنجا

  وتكمن  أھمیة نظریة التوقع في العمل في: 
  ت التي یرغب الإفراد في إشباعھا.معرفة الحاجا -
محاولة الإدارة لتسھیل مسار العامل وتوضیح طریقة بین نقطة البدایة وھي  -

  الجھد  وحتى تحقیق أھدافھ وإشباع حاجاتھ. 

أما أھم الانتقادات لھذه النظریة ھي أنھا لا تشیر إلى دینامیكیة عملیة الدافعیة إذا 
  ت عن الإنتاج أثناء عملیة الانجاز.تغیرت التوقعات بناء على المعلوما

من خلال الشكل السابق یمكننا فھم نظریة التوقع بوضوح، فالفرد الموجود في    
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المنظمة نكلفھ بمھمة محددة، فیتساءل ھل ھو قادر على تأدیتھا؟ ویتوقع ذلك، لكنھ 
 یتساءل في نفس الوقت، ماذا سأجني من خلال أدائي؟ وھنا تظھر قوة الارتباط بین

الجھد والأداء، وبین ما یجنیھ الفرد من حوافز، وھنا تظھر قوة جذب الفعل وھي القیمة 
  التي یعطیھا الفرد للحافز.   

ویمكن أن نقسم العملیة إلى مستویین، الأول یشمل الجھد المبذول أو الأداء، أما 
الحوافز  المستوى الثاني فھو نتاج التوقع من نتائج المستوى الأول ( أي الأداء ) وھي

  المنتظرة.

" القوة الدافعة للأداء: ھي نتیجة  للعملیة الإدراكیة السابقة، وتتعلق بمدى الجھد 
الذي یقرر الشخص بذلھ في العمل والأنماط السلوكیة التي تصدر عنھ أخیرا، فان 

أي مقدرتھ على القیام  –الرغبة في الأداء بجد وتنفیذ ذلك بفعالیة تھیئھا قدرة الشخص 
وبعبارة أخرى تطبیقیة أنھا تعني ما یستطیع الإنسان عملھ، ولیس ما  –ھمة المعینة بالم

  ) 35ینوي أو یرغب في عملھ. "(

   : Adamsنظریة الإنصاف ( العدالة ) -2

" تنص على انھ إذا ما أحس الأفراد بتفاوت بین مقدار الحوافز التي یتسلمونھا   
وعون لتخفیف ھذا التفاوت، إلى جانب ذلك ومقدار الجھود التي یبذلونھا، فإنھم یتط

  ) 36(كلما كان التفاوت كبیرا اتجھ الأفراد إلى تخفیفھ. "

لاعدالة بین العائدات من عمل الفرد لوھو الشعور با اللامساواةوھذا التفاوت یمثل 
وما یبذلھ من جھد ومھارات ومعارف وأداء متمیز، مقارنة مع شخص آخر( مرجع ) 

د یكون من جماعتھ في العمل أو في نفس منظمتھ أو من منظمة من نفس رتبتھ، ق
أخرى یؤدي نفس العمل وما یبذلھ ھذا الشخص من جھد وأداء...وھذا الاختلاف قد 
یكون مدركا من طرف الشخص، أو مبني على حقائق موضوعیة كالراتب على سبیل 

  المثال. 

  :Skinner 1974نظریة التعزیز( السلوكیة )  -3

یحدثھا  ةسكینر الدافعیة على أنھا تعلم بالمشاركة تنتج عن تأثیرات ایجابییعتبر    
سلوك معین، وبواسطة برامج التعزیز یمكن للمنظمات إثارة سلوك محدد وتوجیھھ أو 

  تعدیلھ والمحافظة علیھ. 

وھناك نوعان من التعزیز ( ایجابي وسلبي ) ، إذا أردنا سلوكا مرغوبا نستعمل 
( الحوافز ) ، وإذا أردنا توقیف سلوك غیر مرغوب ( كالغیاب أو  التعزیز الایجابي

التكاسل في العمل مثلا) نستعمل التعزیز السلبي ( العقاب )، ویرى سكینر انھ بغیاب 
    التعزیز( ایجابي أو سلبي ) فھذا سیؤدي إلى إنھاء السلوك أو تجنبھ.

  :  Locke1968 / Locke & Latham1990نظریة الأھداف -4

انطلق لوك من افتراض أنھ ھناك علاقة بین الأھداف المقصودة وأداء العمال،    
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ولاحظ أن استثارة السلوك وشدتھ واستمراره یرجع إلى وجود ھدف یرید الفرد بلوغھ، 
تتأثر بطبیعة  وھو مدرك لھذا الھدف، وقد استنتج أن الدافعیة وبالأخص النتیجة

ا وسھولتھا، وخصوصیتھا) ، ومن الأھداف من حیث( وضوحھا، مستوى صعوبتھ
حیث قیمتھا بالنسبة إلى الفرد( مستوى جاذبیتھا ، ومستوى تجنده لھا) ، ومن حیث 
الطریقة التي تحدد بھا ھذه الأھداف (المشاركة والتكلیف) ، ومفعول التقدم لبلوغ ھذه 

عیة الأھداف( بالتغذیة الرجعیة) ، ویمكن ترجمة كل ھذا بطریقة أوضح، أي أن الداف
وأداء الفرد یرتفعان إذا كان لدیھ ھدف یرجو بلوغھ، ویكون ھذا الھدف مدرك وواضح 
لھ، وقد شارك في وضعھ ولھ قیمة خاصة بالنسبة لھ، وكلما كان صعبا زادت جاذبیتھ 
بالنسبة للفرد، ویرتفع معھا مستوى تجنده واستعداده مع التقدم شیئا فشیئا في العمل 

  الھدف ویتجلى ذلك بالتغذیة الرجعیة.   والأداء والتقدم لبلوغ 

  : Zالنظریة الیابانیة  -5

أن  Zقام ویلیام أوشي بتطویر منظور جدید للدافعیة وافترض في نظریتھ     
الإدارة الجیدة علیھا احتضان العمال من كل المستویات والتعامل معھم كاسرة واحدة. 

ھرم ماصلو وتوفیر الرفاھیة وركزت ھذه النظریة على إشباع الحاجات الدنیا من 
، إضافة إلى الاھتمام بالحاجات الوسطى من خلال إشراك العمال ةللعمال داخل المنظم

في اتخاذ القرارات، وكذلك حاجات المستوى الأعلى بحث العمال على تحمل 
المسؤولیة الفردیة وإشعارھم بأھمیتھم وقیمتھم داخل المنظمة، وھذا ما یعزز انتماءھم 

إلى مراعاة ضمائرھم في العمل ، وھذا یظھر جلیا من خلال تحلیل أي منظمة  ویدفعھم
  یابانیة أو منظمة جنوب كوریا كذلك.  

  نظریات الدافعیة للانجاز: -

  :MC Clellandنظریة  -1

إن أساس ھذه النظریة یقوم على افتراض ماكلیلاند القائل إن " عوامل الدافعیة    
   )37(الداخلیة لدى الفرد." ذاتیة داخلیة تتصل بالرغبات

ویفسر ذلك بحاجة الأفراد إلى الانجاز، ویكون ذلك مرتبطا بالعائد. أي في حالة  
وآخرون ھذا  دما كان ایجابیا ارتفعت الدافعیة، وإن كان سلبیا انخفضت. وفسر ماكلیلان

        )   38(بالسعادة أو المتعة التي یجدھا الفرد في الحاجة إلى الانجاز. 

ن الفرد یسعى إلى التمیز والإبداع، وھذا یمكنھ من التفاخر بانجازه ویجعلھ یبذل لأ
  مجھودا اكبر من غیره، وبالانجاز یرضى عن ذاتھ وینسب العمل لنفسھ. 

وقد میز ماكلیلاند بین الدوافع والسمات والخطط التصوریة، " فالدافعیة 
فھي الأنماط الداخلیة للسلوك،  تحدد(لماذا) یسلك الناس على النحو الذي یقومون بھ،

أما السمة فھي...أسلوب التوافق الذي یتبناه الفرد في العادة لمواجھة المواقف 
المتكررة...أي كیف یسلك الناس. أما الخطط التصوریة العامة ھي الأفكار والقیم 

  ) 39(والاتجاھات نحو العالم والذات. " 
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ذجا یفسر الدوافع مع إمكانیة قیاسھا، فقد حاول ماكلیلاند في نظریتھ أن یعطي نمو
وركز على أنھا مكتسبة، أي أن الدوافع یتعلمھا الفرد، وھي موجھة لسلوكاتھ وتتضمن 

  تنبؤاتھ للأھداف.

      :Atkinsonنظریة  -2

انطلق اتكینسون من أعمال كل من (ھال، لیفین، وتولمان) ، وركز على المعالجة 
أربعة  وق الفردیة في الحاجة إلى الانجاز، وحددالتجریبیة للمتغیرات وأھمیة الفر

عوامل في مخاطرة الفرد لانجاز عمل ما، اثنان منھا تتعلق بالفرد، والآخران بالعمل 
  المراد انجازه. ویتلخص ھذا في الشكل الآتي:

  النمطان الأساسیان من الأفراد في دافعیة الانجاز

  لفشلمستوى القلق من ا  مستوى الحاجة للانجاز  النمط

الدافع للانجاز اكبر من  -1
 الدافع لتحاشي الفشل

Ms    Maf  

  
  مرتفع

  
  منخفض

الدافع لتحاشي الفشل  -2
 اكبر من الدافع للانجاز

Maf   Ms  

  
  منخفض

  
  مرتفع

،  2000عبد اللطیف محمد خلیفة، الدافعیة للانجاز، دار غریب،مصر،المصدر: 
  .114ص

بالفرد، بمعنى أن ھناك أفرادا یتمتعون وھذا یوضح الخاصیتین المتعلقتین    
بارتفاع في مستوى الحاجة إلى الإنجاز مع مستوى منخفض من الخوف من الفشل، 

وقام اتكینسون بقیاس الحاجة للانجاز بواسطة اختبار  وأفراد یكونون عل عكس ذلك.
، أما مستوى الخوف فقاسھ باختبار القلق الذي أعده كل من  T A Tتفھم الموضوع 

  ) 40(اندلر و سارسون الذي یقیس القلق في موقف الامتحان. م

  أما العاملین المتعلقین بالعمل ھما:
  .P sاحتمال النجاح  -
  . I sالباعث للنجاح  -

وقد افترض اتكینسون أن السلوك ھو محصلة ضرب الدافع في احتمال النجاح 
  والباعث علیھ.

د و اتكینسون ووضعوا معادلات وقد سار الكثیر من الباحثین على درب ماكلیلان
  ریاضیة لتفسیر الدافعیة، وھي عبارة عن نماذج تجریبیة نكتفي بمجرد ذكرھا.
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  نموذج فروم:  - ا
(Fi) .القوى نحو الفعل : 
(Vj) .تكافؤ كل من ھذه النتائج :  
(Eij) .التوقع بأن الأداء سوف یؤدي إلى نتائج معینة : 

 
 
   

  نموذج وینر:  -ب

Tr = (Ms – Maf) (Ps x Is) + Tg                           

(Tg) .میل القصور الذاتي :   

  معالجة ھورنر: –ج 

Tr = (Ms – Maf – M-s) (Ps X Is)                       
(Tr) .ناتج دافعیة الانجاز :  

(M-s)  .الدافع لتجنب النجاح : 
(Ms) .الدافع لبلوغ النجاح : 

(Maf)  .الدافع لتجنب الفشل : 

       Tr = (Ms – Maf) (Ps x Is )معالجة راینور:  –د 

  خاتمة 

من خلال ما سبق یمكننا القول إن للدافعیة دورا كبیرا وتأثیرا ملموسا على المورد 
البشري داخل التنظیم، وعلى المنظمة الطامحة في بلوغ أھدافھا وتحقیق نموھا التركیز 

بداع والابتكار، وھذا لا یتم إلا بالطرق على دوافع العاملین للرقي بھم إلى مراتب الإ
والمناھج العلمیة السلیمة، وتجسید نظریات ونتائج الدراسات الموجودة في مجال 

 الدافعیة.
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