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 مفهوم الدافعية في مختلف نظريات السلوك التنظيمي
  

 
 

 

 
 ملخص

يجب أن يدرك رجال التسيير أن الأفراد في العمل يتأثررون حااجأا  
متعأأأددف، فبأأأأ حالتثأيأأأد يتأأأثررون حالعوامأأأل اتقتيأأأاادية التأأأي ت حأأأي أساسأأأا 
الااجا  الأوليأة، للأج جانأب موامأل أ أاري ت حأي الااجأا  الرانويأة مرأل 

لااجا  اتجتمامية ااجا  التقدير وااجأا  تاقيأا الأ ا  و أ ا التا يأل ا
يعالج دافعية الأفأراد للأج العمأل أمأا ورد  فأي المأدا ل الم ت نأة ل تن أيأ 
ويسأاامد المسأأيرين م أأج تاديأأد الوسأأائل المناسأأحة لتاقيأأا التانيأأز الم ئأأأ 

 للأفراد في العمل.

  

 
 

 أماأ المسؤولون في  ميدان الأممال أننسبأ
أدحيا  متنومة وررية من تنسير الس وك 
التن يمي وتسيير الموارد الحشرية. ودافعية الأفراد 
للج العمل من المواضيع المبمة التي اات   جانحا 
أحيرا من الدراسة في ن ريا  التن يأ، واتج 
يتمأن المسير من الوقوف م ج واقع الع قة التي 

الوسائل الم ئمة ترحطه  حتاحعيه ويستطيع أن يادد 
لاث النرد م ج العمل، يتط ب الأمر التعرض 

 لم ت ف   ه الن ريا  وتاديد منبومبا ل دافعية.
فمن  أأ الأرواد لبأ ه الدراسأا ا ومأا  أو موقأع 
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Résumé  

Les gestionnaires doivent être 

conscients du comportement des 

individus qui n’est pas seulement 

influencé par les besoins primaires 

mais aussi par la résultante des 

besoins secondaires. Cette analyse 

présente la motivation telle qu’elle est 

traitée par les différents approches 

organisationnels et aide le 

gestionnaire à définir les moyens 

appropriés pour mieux motiver les 

hommes au travail. 
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لن الدراسأأا  النع يأأة ل سأأ وك التن يمأأي حأأدأ  حت أأك الدراسأأا  المن مأأة التأأي قأأدمبا  
 organisation scientifique du) تفريأديريك تاي ورترائأد ارأأة تالتن أيأ الع مأي ل عمأألت

travail) .والتي تحن  منبوأ الن رف النردية للج النرد في المن مة 
ولأأأ يحأأدأ ات تمأأاأ حالجوانأأب اتجتماميأأة والننسأأية ل نأأرد فأأي المن مأأة لت مأأع  بأأور 

 تالتون مايوتفي حداية الر رينيا .ارأة الع قا  الإنسانية م ج يد الحااث
ت Kurt Lewinوحعأد الاأرب العالميأة الرانيأة سأاد  اتجا أا  وأممأالتأور  لينأينت ت

ايأأحف فبأأأ ديناميأيأأة جمامأأا  العمأأل يشأأأل مجأأات  يأأحا تجأأراء الدراسأأا   ايأأث
  والحاوث التطحيقية.

ة الأفأراد للأج وحعد ال مسينيا  ساد اتجأاه خ أر فأي دراسأة السأ وك التن يمأي ودافعيأ
ت مأن  أ ل Abraham Maslowالعمل، وقد مأن  الدراسأا  التأي قأدمباتأحرا اأ ماسأ وتت

ون ريأة العوامأل المزدوجأة تلبرزحأرغت   2114ن ريتأه مأن تأدرل الااجأا  فأي سأنة  
Herzberg  من لمطاء منبوأ أوضف لدافعية الأفراد في العمل، وفأي ننأس  2111في سنة

تمأاك غريغأور دو غ ستف سأنتين مأن سأ وك الأفأراد فأي  2110اتتجاه أون في سأنة 

العمل، فالن سنة المتحناف من قحل المسير تسأامده م أج فبأأ دافعيأة الأفأراد وتوقأع سأ وأبأ 
تن ريأة أط أا م يبأا  Mc Clellandفقد قأدأتماك أ ي نأدت ت 2112في العمل. أما في سنة 

 2114ااجأا  الإنجأاز. و فأي سأنة  ن رية الإنجاز يعتحر فيبأا أسأاس الأدافع للأج العمأل

ت نمو جأا أأرأر تعقيأدا مأن الدافعيأة تمرأل Victor Vroomفقد قدأ الحااث تفيأتور فأروأت ت
 في ن رية البدف والتوقع. 

وقد استمر الحاارون في لرراء أدحيا  الس وك التن يمي وأن أسماء الحاارين التي 
اتتجا ا  والتي غالحا ما تأون ورد  لتؤأد حثن مجال الدراسة رري جدا حالأفأار و

مأم ة لحعضبا الحعض، ل ا فإن تا ي نا في   ه المااولة لنبأ الدافعية وتنسير س وك 
الأفراد في المن مة يشمل حشأل أساسي اتتجا ا  الأساسية التي تتعرض لدراسة 

 الدافعية والتي تبدف للج تاديد متغيراتبا الأساسية.
  

 الأفرادأولا: المنظمة مجموعة من 
فيمأا يتع أا حتجزئأة العمأل  سأواء استمر  تالتاي ورية تفي لرارف العديأد مأن النقاشأا 

للأأأج العنايأأأر الأساسأأأية التأأأي يتأأأأون منبأأأا أو حدافعيأأأة الأفأأأراد للأأأج العمأأأل. فن سأأأنة 
تالتاي وريأأةت تقأأوأ م أأج أسأأاس أن المن مأأة تتأأأون مأأن مأأدد مأأن الأفأأراد مأ نأأين حأأثداء 

ايأأث تأأؤدي  أأ ه الأممأأال حشأأأل اننأأرادي لتنأأادي اأأدوث  الأممأأال الميأأممة م ميأأا،
اتاتأاأأأا  غيأأر المرغوحأأة والأفأأراد يتحعأأون أوامأأر الرؤسأأاء حشأأأل مط أأا فبأأأ أدري 

  حأينية لنجاز الأممال وحالمي اة العامة ل من مة.
والسحيل الوايد لتاقيا النعالية  و العمل تطحيا الطريقة المر ج لإنجاز الأممال 

                                                                                     تويل لليبا م ميا من طريا دراسة الوق  والارأة. والتي يتأ ال
والأفراد في ن ر تتاي ورت يجب أن ي ضعوا ل عقاب والترغيب في خن وااد اتج 

  ا لأن ف سنة التن يأ الع مي يعم وا حنعالية والترغيب يتجسد في الاوافز المادية فقط، و
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 ل عمل تقوأ م ج فأرف أن النرد رجل اقتيادي.
لأن السؤال المطروح ل ا أان  أ ا  أو السأ وك الواجأب اتحامأه مأع المننأ ين فمأا  أو 

 الس وك ال ي ينضل أن يتحع مع الرؤساءا
وفيما يتع ا حرقاحة الأممال فأإن اتنارافأا  يأأون ميأدر ا لمأا تاديأد غيأر م مأي 

 أينية التي تؤدي حبا المباأ، والتي يجأب أن تاأدد وفقأا ل تن أيأ الع مأي ل عمأل، أو مأدأ ل
 م ءمة الأفراد ل و ائف و لك يمأن تجنحه حتطحيا محدأ ات تيار الع مي للأفراد.

وقأأد تأأأون اتنارافأأا  ناتجأأة مأأن مأأدأ اسأأت داأ الإدارف لأسأأ وب التانيأأز الم ئأأأ 
 رغيب المالي.حاست داأ أساليب العقاب والت

فإ ا أان  الأنشطة من مة وفقا ل تن يأ الع مي ل عمل في مراأز ممل فردية وتسند  
للج أفراد تأ ا تيار أ م ج أساس م مي استنادا للج ال يائص التي يتط حبا العمل، 

وفقا  حايث يأون ن اأ التانيز م ئأ فإن مستوي الأداء يأون مرتنعا والأرحاح تنمو
 (.2ده مؤسس ارأة التن يأ الع مي ل عمل)ل مسار ال ي اد

والمأأأتمعن فأأأي دراسأأأا  تتأأأاي ورت يأشأأأف أنبأأأا مجأأأردف مأأأن الجوانأأأب الننسأأأية و 
اتجتماميأأة ل نأأرد و أن الأأدافع الوايأأد للأأج العمأأل  أأو العامأأل المأأادي لأن الدراسأأة تقأأوأ 

يس حآلأة م ج فرضية مناد ا أن النرد رجل اقتيادي، فني ف سنة الإدارف الع مية فالنرد لأ
ولأنأأه يعمأأل مرأأل ارلأأة. ورغأأأ  أأ ا فأأإن النضأأل يرجأأع للأأج محأأاد  تالتاي وريأأةت والتأأي 
حتطحيقبا حشأل أو حآ ر أدي للج انتقال من ما  الأممال من الن اأ الإنتاجي الحسيط للج 
المن ما  الينامية. وتالتاي وريةت ليس  تن يأ لداري للأممال تجاوزه الأزمن، فسياسأة 

                   ا ت زال  قائمة في م ت ف المن ما .                                                                                           الجزرف والعي
 

 ثانيا: المنظمة مجموعة من العلاقات بين الأفراد:
 لمسأتغربفي ضوء المعارف التي تتوفر لنا اليوأ مأن السأ وك التن يمأي فمأن غيأر ا

أن نشير للج أن محاد  التن يأ الع مي ل عمل قد تعرض  تنتقادا  وقد اتضأف  لأك ج يأا 
 اية حعد دراسا تالتون مايوتالتي أان  تبدف في حدايأة الأمأر للأج التثأأد مأن محأاد  
ارأأأة التن أأيأ الع مأأي ل عمأأل، و لأأك مأأن  أأ ل تجارحأأه فأأي ميأأانعت اورورنت حشأأرأة 

غرفأأة جرحأأة الأأرأأر شأأبرف فأأي أممأأالتالتون مأأايوت ي تجرحأأة توسأأترن للأتريأأكت، والت
مأام   تعم أن فأي تجميأع أجبأزف البأاتف تاأ  لشأراف  1ات تحار لتي تأ فيبا تجميأع 

 (:1مشرف والتي سجل فيبا فريا الحاث الم ا ا  التالية )

أان  م ما  الشأعور حالسأعادف تحأدو م أج الجميأع، وأأان لنتأال العأام   يأزداد،  -
أان  تعم ن في  ل  روف ممل أاسأن وأانأ  تشأعرن حأثن  أن موضأع ا تمأاأ  ايث

 الإدارف.
وحعد   ه الم ا ا  قرر فريا الحاث الرجأوع للأج ال أروف الأيأ ية ل عمأل التأي 
أان  سائدف قحل حداية التجرحة، وحأدت مأن أن يأن نض الإنتأال فأي المجمومأة الإ تحاريأة 

أ حتجارب أ أري وتا يأل النتأائج تويأل الحأاارين حشأل واضف فقد حقي راح ، وحعد القيا
للأأج نتيجأأة أنأأه ليسأأ  العوامأأل الماديأأة  أأي التأأي تأأتاأأ فأأي لنتاجيأأة العأأام    حأأل تعأأد 
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العوامأأل اتجتماميأأة والننسأأية الموجأأه الأساسأأي لسأأ وك الأفأأراد. ف أأ ل التجرحأأة أقامأأ  
فريأا، وانط قأا مأن  العام   م قا  اجتمامية فيما حينبن وأيحف العمل يتأ فأي شأأل

  ه النتائج تثسس  ارأة الع قا  الإنسانية ايث حرز  متغيرا  جديدف أدافع وموجأه 
ل سأأ وك الإنسأأاني فأأي العمأأل وحالتأأالي أيأأحف مط أأوب مأأن المسأأيرين لشأأحاع الااجأأا  
اتجتمامية لاث الأفراد م ج العمل وحالتالي حدأ ات تماأ يزداد حضأرورف تمأأين الأفأراد 

ة الع قا  اتجتماميأة فأي مأأان العمأل، وأأ لك ات تمأاأ حالع قأة حأين العأام ين من لقام
والمشأأرفين أي فأأتف قنأأوا  اتتيأأال مأأن  أأ ل لشأأراك العمأأال فأأي ات أأا  القأأرارا  

العمأل غيأر  وم يأه أيأحا  موضأوما  جمامأا  وتشجيع أس وب القيأادف الديمقراطيأة.
     يحة ل دراسة والأحااث المتعددف. واتتيات  وأنماط القيادف موضوما  الرسمية

 

 :ثالثا: الحاجات الإنسانية أساس السلوك التنظيمي
التن يأ الع مي ل عمل وارأة الع قا  الإنسانية  حينما أان   الدافعية في  ل ارأة

تتاأأ فيبا متغيرا  مادودف، فالنرد رجل اقتيادي في تا يل التن يأ الع مي ل عمل 
 يل ارأة الع قا  الإنسانية، فإن الدافعية أمقد من  لك في ورجل اجتمامي في تا

الدراسا  التي ت   ارأة الع قا  الإنسانية والتي تعد امتدادا لبا، ايث أن منبوأ 
الدافعية أمقد مما تيوره رائد التن يأ الع مي ل عمل ورائد ارأة الع قا  الإنسانية، 

 بر  في   ا الميدان. ومن التا ي   و لك ما يتضف ج يا من   ل الدراسا  التي 
الااجا  الرائدف والتي تعد الحداية الع مية والمن مة في دراسة  الدافعية ن رية تدرل 

منبوأ الدافعية م ج  توالتي يرتأز فيباAbraham  Maslowل حااثتأحرا اأ ماس وتت
يس ك تيرفا منبوأ الااجا  الإنسانية والدافعية قوي دا  ية مرأحة تدفع النرد لأن 

ماددا و ادفا، فبي القوي التي تمأنه  اتنتقال من االة ال توازن للج االة التوازن 
 حتاقيقه ل بدف. ويمأن أن نتيور خلية الدافعية وفقا ل  طوا  المرا ية التالية:

 الااجة غير المشحعة           تؤدي للج االة التوتر وال توازن الدا  ي 
عة لدي النرد         انتبأال النأرد لسأ وك  أادف يسأعج مأن   لأه نشوء قوي دا  ية داف

للج الحاث من وسي ة الإشحاع المناسحة           اسأت داأ وسأي ة الإشأحاع لتاقيأا البأدف 
 وزوال االة الشعور حالااجة.

ول ا أان  دورف الدوافع قد أشحع    ه الااجأة فالنتيجأة ل ن تأأون توازنأا، أمأا ل ا حقيأ  
غيأأأر مشأأأحعة فأأأدورف الأأأدوافع تعيأأأد ننسأأأبا مأأأع ااتمأأأال ا تيأأأار النأأأرد لسأأأ وك الااجأأأة 
 (.3م ت ف)

وقد قسأ تماس وتالااجا  الإنسانية للج  مس مجموما  رتح  في  رأ وتدرج  
من الااجا  النسيولوجية في قامدف البرأ و ي الااجا  الأأرر للاااا للج ااجا  

قل للاااا. ويقوأ التا يل م ج الناو تاقيا ال ا  في قمة البرأ و ي الااجا  الأ
 (4التالي: )

 

 %10 ااجا  تاقيا ال ا 
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 %40 ااجا  التقدير

 %50 ااجا  اجتمامية

 %70 ااجا  الأمان

 %85 الااجا  النسيولوجية

 تتدرل الااجا  ونسب لشحامبا لدي النرد العاديت

لنرد يحاث أوت من فالااجا  النسيولوجية تعد نقطة الحداية في ن رية الدافعية فا
لشحاع الااجا  الأساسية، و ي أقوي المجموما  فإ ا أان  غير مشحعة فبي 
 المسيطرف و ي التي تشأل دافعا ل نرد اتج ولن أان  الااجا  الأ ري غير مشحعة.

وحعد لشحاع   ه المجمومة ت بر أ مية ااجا  الأمن أدافع وموجه لس وك النرد، 
أل ما يضمن س مة وأمن النرد وامايته من  وتتضمن ااجا    ه المجمومة

الم اطر، وحالتالي فبي تشمل الرغحة في الايول م ج ممل مستقر يوفر الأجر الأافي 
ااضرا ومستقح  واد ار حعض المال والايول م ج الأنواع الم ت نة ل تثمين والعمل 

 في وسط ممل  الي من الم اطر التي تبدد ياة النرد.
اتجتمامية أموجه ل س وك لت حعد لشحاع المجمومتين الساحقتين،  وت ت بر الااجا 

وتتمرل مجمومة   ه الااجا  في الرغحة في لقامة م قا  اجتمامية أي لقامة م قا  
اليداقة واتنتماء للج الجماما  الم ت نة. وتمرل   ه الااجا  الاد النايل حين 

 الااجا  المادية والااجا  الننسية.
جا  التقدير في رغحة النرد في تأوين سمعة طيحة والرغحة في ااتراأ وتتمرل اا

الغير والايول م ج ااترامبأ له والتمتع حاتستق لية تجاه ار رين. وتيحف   ه 
 المجمومة الموجه لس وك النرد حعد أن يتأ لشحاع الااجا  اتجتمامية.

وك النرد لت حعد لشحاع أما ااجا  تاقيا ال ا  ف  تاتل دور الدافع والموجه لس 
أل المجموما  الأ ري ويتع ا الأمر حالإنجازا  الش يية واتحتأارا . وااجة 

 النرد للج تاقيا ال ا  تزداد أ ما زاد تاقيقه لبا.
والنرد ل ن يشحع ااجاته حشأل متس سل وت يمأن ل نرد أن ياقا لشحاما لااجاته 

اقا لشحاما لااجاته وفقا ل نسب المدرجة حشأل أ ي فالنرد العادي في تا يل تماس وتي
(، فيعوحة تاقيا الإشحاع ل ن تزداد أ ما يعدنا في 4في  رأ تدرل الااجا  أم ه)

 رأ تدرل الااجا  الإنسانية. والنرضية الأساسية ل ن رية، أن الااجة المشحعة ت 
                             تشأل دافعا.                                                        

و   ا التينيف لديه حالتثأيد ادود، فالدافعية يمأن التعحير منبا حشأل أدق لو 
تيورنا أنبا تتأ حشأل مائل في  رأ الااجا  وليس حشأل أفقي، لأن النرد مادف ما 
يوجه س وأه مجمومة من الدوافع في خن وااد. لضافة للج  لك فإن قيمة وسائل 

 ت ت ف حا ت ف الأفراد.الإشحاع 
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و لأن رغأ  لك فنائدف ن رية تدرل الااجا  الإنسانية تأمن في أنبا تعد م أج الأقأل 
الدراسة الع مية المن مة الأولأج التأي أوضأا  أن دوافأع النأرد ت تقتيأر م أج الأدوافع 
 اتقتيادية واتجتمامية، حل  ناك دوافع أسمج من ت ك لبا دور مؤرر وموجه ل س وك.

اسأأتنادا للأأج التا يأأل الأأ ي تقأأوأ م يأأأه  أأ ه الن ريأأة اتأأج ياقأأا المسأأير  أأأدف  و
اتسأتغ ل الأمرأل لمأوارد المن مأة يجأب الأشأأف دائمأا و حاسأتمرار مأن الااجأا  غيأأر 
المشأأحعة ل مرؤوسأأين لأن الااجأأة غيأأر المشأأحعة  أأي الموجأأه الأساسأأي لسأأ وك النأأرد. 

 ويمأن أن نضاع 
 (:1ااجا  في المن مة وفقا لما ي ي)تيورا من أينية لشحاع   ه ال

 : تشحع  حالأجر الأافي و اتمتيازا  العينية المتنومة.*الحاجات الفسيولوجية

: يمأأأأن تاقيقبأأأا حتأأأوفير  أأأروف العمأأأل الم ئمأأأة، الو ينأأأة الدائمأأأة، *حاجاااات الأمااان
 .والتثمينا  الم ت نة)التثمينا  الياية، التثمينا  ضد الم اطر( و التقامد المضمون

: تشأأحع حتنميأأة روح النريأأا، ال قأأاءا  الدوريأأة مأأع المرؤوسأأين، *الحاجااات الاجتماعيااة
 تن يأ العمل حالطريقة التي تمأن الأفراد من اتتيال.

: و يمأأأن تاقيقبأأا مأأن طريأأا اتمتأأراف حالإنجأأازا ، تأ يأأف الأفأأراد حاجااات التياادير*
أأرأر، اسأتنادف الأفأراد مأن حثنشطة فع ية، الإشراك في ات ا  القرارا ، تنويض سأ طا  

 حرامج تدريب تاسين المستوي لتمأينبأ من رفع مباراتبأ والترقيا .

: و تشأأحع حترقيأأة المن مأأة ل  تأأراع واتحتأأأار، لسأأناد مبأأاأ للأأج  *حاجااات تحييااذ الاا ات
الأفراد تمأنبأ من است داأ قدراتبأ النأرية والننية، تمأين الأفراد  اتسأتنادف مأن حأرامج 

ب ل ايأأول م أأج المع ومأأا  الضأأرورية التأأي تسأأامد أ م أأج تاقيأأا اسأأتغ ل التأأدري
 مباراتبأ.                                                                                  

و   ه الن رية تعد ل ا موجأه فعأال ل من مأا  فأي فبأأ الأدوافع و فأي تاديأد الوسأائل 
 ه الدراسة أساسا ل بور دراسأا  أ أري مأن تا يأل منبأوأ الم ئمة لإشحامبا. و تعد  

 الدافعية.
 

 رابعا: مجموعتان من الحاجات، حاجات أساسية وحاجات دافعة:
تا ي  خ ر  2111ت في سنة Frederick Herzbergقدأ الحااث تفريديريك  رزحرغت ت

مبندس ومااسب في  100لمنبوأ الدافعية و لك من   ل دراسة موسعة شم   

جمومة من المن ما ، وقد وجه الحااث للج أفراد العينة سؤالين الأول يط ب فيه  أر م
العوامل التي جع   النرد يشعر حاالة الرضا من العمل في الأرير من الاات . وفي 
السؤال الراني يط ب من الأفراد  أر العوامل التي جع   النرد يشعر حاالة من مدأ 

الدراسة في مجمومتين، مجمومة العوامل الياية  الرضا من العمل. وينن  نتائج
 (.1ومجمومة العوامل الدافعة )
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والعوامأأل اليأأاية المتمر أأة فأأي سياسأأة المن مأأة، الإشأأراف، الع قأأة مأأع الأأزم ء، 
الأجأأأر، تأأأثمين الو ينأأأة، الايأأأاف الش يأأأية ل نأأأرد، ال أأأروف الماديأأأة ل عمأأأل والاالأأأة 

 اتجتمامية.
رضا وحالمقاحل فبي ليس  مسؤولة من الشعور حاالأة مسؤولة من زوال االة مدأ ال

 الرضا.
وم يه ف تاقيا اتستغ ل الأمرل ل عنير الحشري وحالتالي لعوامل الإنتال الأ ري 
فإن المن مة مطالحة حت حية العوامل الياية للج الدرجة التي ييحف فيبا الشعور حاالة 

المسير من زيادف لشحاع   ه مدأ الرضا مساويا ل ينر، ومند   ا المستوي يتوقف 
العوامل لأن الع قة حين الإشحاع واالة مدأ الرضا تيحف حعد  لك  طية، أي أن زيادف 
الإنناق م ج العوامل الياية أو حدل المجبود لزيادف لشحاع   ه العوامل لدي 
المرؤوسين ينتج منه تحديد موارد المن مة، و  ا لأن الشعور حاالة مدأ الرضا ويل 

درجة الينر، وأن العوامل المسؤولة من الشعور حاالة الرضا  ي العوامل الدافعة للج 
الشيء ال ي يتط ب من المسيرين ترأيز ا تماماتبأ م ج   ه العوامل. ويمأن توضيف 

 الع قة الساحقة حيانيا م ج الناو التالي: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    

عوامأأل اليأأاية واالرضأأا يوضأأف الع قأأة حأأين درجأأة لشأأحاع ال 02)رسأأأ حيأأاني رقأأأ  

 الو يني(.

وتتمرل العوامل الدافعة في اتمتراف، الإنجاز، التقدأ، العمل ننسه ااتمات  النمو 
في الو ينة والمسؤولية. والعوامل الدافعة  ي المسؤولة من الشعور حاالة الرضا من 

أس العوامل العمل وحالتالي فبي التي تولد الدافع للج العمل. والعوامل الدافعة م ج م
الياية غير قاح ة للإشحاع، وحالتالي أ ما أننق  المن مة وزاد  من الجبد المح ول 
حغرض لشحاع   ه العوامل فإن درجة الرضا العاأ تزداد وحالمقاحل ل لك تزداد دافعية 
الأفراد للج العمل. ويمأننا تيور الع قة حين لشحاع العوامل الدافعة والشعور حاالة 

أ في العمل ت نبائية و لك راجع لأون الااجا  الإنسانية الموجودف في قمة الرضا التا
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 رأ تدرل الااجا  أما أشار تماس وت غير قاح ة للإشحاع، وتوضف الع قة حيانيا م ج 
 الناو التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يوضف الع قة حين لشحاع العوامل الدافعة واالة الرضا( 01)رسأ حياني رقأ 

ية العوامل المزدوجة يستند م ج ضرورف قياأ المن مة حإشحاع العوامل وجو ر ن ر
الياية للج المستوي ال ي يزول فيه الشعور حاالة مدأ الرضا، وحعد ا تنتقل المن مة 
للج الترأيز م ج لشحاع العوامل الدافعة، و  ه الأ يرف غير قاح ة للإشحاع. ول ا تمعنا 

نية تو ينبا في المن مة لاث العنير الحشري في ن رية العوامل المزدوجة ومن أي
م ج العمل فإننا نجد ا غير حعيدف من ن رية تدرل الااجا  أما في المقارنة 

 (.1التالية:)

 نظرية "ماسلو"  تنظرية "هرزبرغ
 العوامل 
 الدافعة

 -النمو الو يني -الإنجاز-اتمتراف
-التقدأ –العمل ننسه –المسؤولية 
 المرأز.

 ااجا  تاقيا ال ا 

 ااجا  التقديرو الإاتراأ

العوامل 
 الياية 

الع قا   –طحيعة الإشراف -سياسة المن مة
م قة -الأجر- روف العمل -حين الأفراد

 المشرف حالأفراد.

 ااجا  الس مة

 الااجا  اتجتمامية

 الااجا  الطحيعية

 دوجةتتمقارنة حين ن رية تدرل الااجا  و ن رية العوامل المز
من   ل الجدول الساحا يتضف أن دراسة ت رزحرغت ت ت ت ف من دراسة 
تماس وت من الااجا  الإنسانية. فحينما قسأ تماس وت الااجا  الإنسانية للج  مس 
مجموما  قسمبا ت رزحرغت للج مجمومتين فقط، مجمومة العوامل الياية والتي 
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تماس وت،  الااجا  النيسيولوجية،  ترتحط حإشحاع الااجا  الأساسية و ي تقاحل مند
ااجا  الأمن و الااجا  اتجتمامية. ويعتحر ت حية   ه الااجا  في المن مة ضروري 

 حالنسحة لأل الأفراد، لأن   ه الااجا  ترتحط ححقاء النرد وقدرته م ج العمل.
و  و المجمومة الرانية تتمرل في العوامل الدافعة المسؤولة من الشأعور حاالأة الرضأا

 أأي تقاحأأل أيضأأا فأأي ن ريأأة تأأدرل الااجأأا ، ااجأأا  التقأأدير وااجأأا  تاقيأأا الأأ ا  
 ولشحامبا يولد الدافع للج العمل.

أوضأأأأفتماك غريغأأأأور  2110و فأأأأي ننأأأأس سأأأأياق الأفأأأأأار السأأأأاحقة، و فأأأأي سأأأأنة 

ت أن سأ وك الإدارف تجأاه الأفأراد فأي العمأل يتاأدد وفقأا  Mc Gregor Douglasدوغأ ست
 (.1ونه الإدارف من طحيعة المرؤوسين)ل تيور ال ي تأ

( أي مأع أفأراد لأديبأ أرا يأة متثيأ ة Xفإ ا أانأ  تتعامأل مأع أفأراد مأن النمأو ل ) 
ل عمال وينض ون أن يوجبوا من الغير و يتبرحأون مأن المسأؤولية و ق ي أي الطمأوح فأإن 

تأأون سأ وأا   ؤتء  الأفراد ينتقدون للأج الأدافع للأج العمأل وحالتأالي فأإن لدارف المن مأة 
أوتوريتاريا وحيروقراطيا يقوأ م ج الرقاحة و ليدار الأوامر، وسياسأة الجأزرف والعيأا 
 ي الأس وب الم ئأ أأرر في التعامأل مأع المرؤوسأين، وفأي  أ ه الاالأة فأإن الأفأراد ت 
يمأنبأ التعحير ت من أفأار أ و ت من المبارا  التي يمت أونبا و النرد في  أل محأاد  

( يسأأعج للأأج لشأأحاع الااجأأا  الأساسأأية فقأأط، أي أن التن أأيأ الأأ ي يقأأوأ م أأج X) ن ريأأة
أفأأأار  أأ ه الن ريأأة يتجا أأل الااجأأا  اتجتماميأأة و ااجأأا  التقأأدير وااجأأا  تاقيأأا 
ال ا  و   ا التن يأ فأي ن أر تمأاك غريغأورت تن أيأ تق يأدي لأنأه ين أر للأج النأرد حثنأه 

 العمل الدوافع المادية فقط.رجل اقتيادي يارك س وأه و يدفعه للج 
م ج ناو م الف ل لك ل ا أأان تيأور الإدارف مأن الأفأراد الأ ين تتعامأل معبأأ أنبأأ 

( و الأفأأراد مأأن  أأ ا النمأأو ل يتيأأنون حأأأون حأأ ل المجبأأود العضأأ ي Yمأأن النمأأو ل )
والنأري لديبأ في العمل تيرف طحيعي و أ قادرون م ج تطحيا محدأ الرقاحة ال اتيأة و 

واتلتنأأأاف اأأأول الأ أأأداف التأأأي التزمأأأوا حبأأأا ويمت أأأأون القأأأدرف م أأأج التنأيأأأر   العمأأأل 
والإحداع ويسعون للج تامل المسؤوليا ، وم يه فالدافع للج العمل لدي   ا اليأنف مأن 
الأفراد  اتي. وقدرا  الأفراد من   ا النمو ل غير مستغ ة و  أ يحارأون مأن ال أروف 

ن من استغ ل الطاقأا  الموجأودف لأديبأ لأ ا فالمن مأة الم ئمة التي  في لطار ا  يتمأنو
ولتاقيا اتستغ ل الأمرل لب ا النوع من الأفراد، يجب أن تعمل م ج لشراك العمال في 
ات ا  القرارا   وتنأويض سأ طا  أأرأر  واتحأاع محأدأ الإرأراء الأو يني وتمأأين الأفأراد 

مة النرص ال اية حأاتمتراف و من لشحاع الااجا  اتجتمامية ومنف الأفراد في المن 
 الإنجاز و تامل المسؤولية.

( فإن النرد ت يسعج للأج لشأحاع الااجأا  الماديأة فقأط Yواستنادا للج محاد  ن رية )
 حل يسعج أيضا للج لشحاع الااجا  اتجتمامية وااجا  التقدير وااجا  تاقيا ال ا .

 (:1تالي)م ج الناو الY)  ( و )Xو يمأننا أن نتيور ن رية  )
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( تن أيأ تق يأدي يتجا أل xويريتماك غريغورت أن التن يأ القائأ م ج محاد  ن رية )

الااجأأا  اتجتماميأأة وااجأأا  التقأأدير واتاتأأراأ وااجأأا  تاقيأأا الأأ ا . فيرأأأز  أأ ا 
نأوع التن يأ م ج لشحاع الااجا  النسيولوجية غير ماحئ حأثن  أ ه الااجأا  مأا  أي لت 

 (.20وااد من الااجا  التي يسعج النرد للج لشحامبا)

من جانب خ ر ل ا ايل النرد م ج قدر من الإشحاع المط وب لت ك الااجا  الأولية 
فإنبا تنقد أ ميتبا أدافع ل س وك وحالتالي فإن الزيادف في الإشحاع لن تاؤرر م ج س وك 

ة، ولعل   ا ما ينسر تساؤل رجال العام ين، و ت يؤدي  لك لت لتح ير موارد المن م
الإدارف من السر في مدأ زيادف الإنتال أو تاسين جودته، ومدأ تاقيا الأ داف م ج 

 الرغأ من الزيادف المستمرف في الأجور وال دما  المقدمة للأفراد.
والتنسير  و أن الأجور وال دما  تسامد م ج لشحاع الااجا  الطحيعية وااجا  

فراد قد اي وا م ج لشحاع مناسب لبا فإنبا ت تعد دافعا ل س وك الأمن وحما أن الأ
وحالتالي فبأ ت يستجيحون للج ما تت  ه لدارف المن مة من لجراءا  تؤدي للج تاقيا 
المزيد من الإشحاع لت ك الااجا  المشحعة فع . وواجب المسيرين ل ن أن يدرأوا أن 

ل يسعج الأفراد للج لشحامبا و ي  ناك ااجا  أ ري تشأل دافعا قويا للج العم
(. وم ج   ا الأساس 22الااجا  اتجتمامية وااجا  التقدير وااجا  تاقيا ال ا  )
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(، أنه x( أأرر م ءمة من محاد  ن رية )yيمأن الرد م ج القائ ين حثن محاد  ن رية )
في  ت توجد ن رية أاسن من غير ا، فالأمر يتوقف أساسا م ج مبارف المشرف وقدرته

 تاديد الأس وب الم ئأ وال ي يتادد حنعل الموقف السائد. 
 

 خامسا: أساس الدافع إلى العمل ثلاث فئات أساسية للحاجات:
تعطي حعض ن ريا  الس وك التن يمي في تا ي با ل دافعية أ مية أأحر لااجة 

جاهتن رية الأفراد للج القوف واتنتماء و الإنجاز. من الأدحيا   الأساسية في   ا اتت
( يري 21) 2112التي يدر  في سنة    ت Mc Clelland الإنجازتل حاااثتماك أ ي ندت

 (:23الحااث  من   ل   ه الن رية أن للأفراد ر ث فئا  أساسية من الااجا  )
الااجة للج القوف، والأفراد ال ين لديبأ   ه الااجا   يسعون وراء الايول م ج -أ

لي فبأ يقح ون في المن مة م ج الأممال التي تمأنبأ من تاقيا وحالتا المرأز والس طة
  لك.

الااجة للج اتنتماء، والأفراد ال ين لديبأ ااجة اتنتماء يسعون للج لقامة م قا  -ب
 اجتمامية في المن مة ويقح ون م ج المباأ  التي توفر لبأ لمأانية التنامل اتجتمامي.

لج الإنجاز  و الرغحة في تقديأ نتائج جيدف ومتميزف، الااجة للج الإنجاز: الدافع ل -ج
والأفراد ي ت نون في قوف   ا الدافع فال ين يمت أون دافع لنجاز قوي لديبأ اتجاه ليجاحي 
ناو اات  النشل التي يمأن أن تيادفبأ أأرر من غير أ من الأفراد ال ين يأون دافع 

ااا في  ل حيئة تتميز حادف المنافسة الإنجاز لديبأ ضعيف. فالمسيرين ال ين اققوا نج
يمت أون دافعا قويا للج الإنجاز لأن   ا النوع من الأفراد يحاث من فرص ال 

 مشأ   التادي والتنوق.
وفي ن ر الحااث فثن الأفراد ال ين لديبأ دافع لنجاز قوي يتميزون حال يائص التالية: 

(24:) 
 ا من المسؤولية واتستق لية.ينض ون أداء المباأ التي تمنابأ قدرا أافي-
ينض ون تاديد الأ داف اليعحة نسحيا ولديبأ دافع قوي م ج المراحرف وتامل الم اطر -

في اات  النشل. ولنجاز أ يأون أأحر من لنجاز الأفراد ال ين يتميزون حدافع لنجاز 
 ضعيف.

تاقيقبأ نتائج تسيطر مشامر الرضا م ج الأفراد ال ين يتميزون حدافع لنجاز قوي لدي -
 جيدف اتج أ ا لأ تأن ت ك النتائج متحومة حعوائد مادية.

ون رية الإنجاز أما يتضف مما قدمته من أفأار أحرز  طحيعة  يائص النرد ال ي 
يتميز حالدافع القوي للج الإنجاز، ت ك الجوانب التي لأ تتعرض لبا الن ريا  الساحقة، 

 لدي ا تيار المسيرين لتاقيا فعالية الأداء.وحالتالي يمأن التثأد من   ه ال يائص 
 

 سادسا: دافعية الفرد إلى العمل محصلة لثلاث عوامل أساسية:
 2114ت في سنة Victor Vroomحبا تفيأتور فروأتت تشير   ه الن رية التي جاء

والتي أط ا م يبا ن رية التوقع أن الدافع للج العمل لدي النرد يتولد ل ا امتقد أن س وأه 
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أنه من تاقيا المنافع المرجوف، فوفقا ل ن رية فالأفراد يعيشون م ج الأمل ايث يم
يمأن اربأ م ج العمل ل ا امتقدوا أن س وأبأ يمأنبأ من الايول م ج منافع في اال 
تاقا الأ داف الماددف، فالعامل مر  يعتقد أنه ل ا قدأ مستوي أداء مرتنع سيجازي لما 

أو حترقياة ل ا فس وك الأداء لدي النرد تسحقه دائما مم ية حالايول م ج مأافثف مادية 
المناض ة حين الحدائل المتوفرف لتاقيا المنافع، وات ا  النرد لقرار معين ل قياأ حعمل 

(. 21معين تتاأأ فيه أساسا المنافع المتوقع الايول م يبا من وراء أداء  لك العمل )
 (: 21ساسية تتاأأ في الدافعية )وم يه فن رية  التوقع تتضمن ر ث موامل أ

ويشير للج الع قة حين المجبود المح ول والنتيجة، أي الجبد (: L'espéranceالعزم )-
ال ي يح له النرد لإنجاز ممل لتاقيا  دف أما النتيجة فبي المأافثف التي يسعج النرد 

ول والنتيجة ل ايول م يبا فإ ا أان النرد يعتقد أن الع قة ضعينة حين الجبد المح 
 المرغوحة فإن قوف الدافع للج العمل تقل.

 ويشير للج الع قة حين النتيجة المتوقعة والمأافثف التي يايل(: L’espoirالتوقع )-
م يبا النرد فإ ا رجعنا للج المرال الساحا. ما  ي طحيعة النتيجة المرغوحة ل نرد في 

يايل م ج المأافثف المادية أأ م ج االة ح له ل مجبود وتاقيقه للأداء المرتنع،  ل س
الترقية، فإ ا تيقن النرد أن النتيجة المرغوحة لديه ت تتاقا من   ل زيادته ل مجبود 
ولنما تتاقا نتيجة أ ري ت يرغحبا فإن النرد ينتقد للج الدافع لأن يعمل أأرر لأنه يع أ 

العمل، ويعحر قل الدافع للج مسحقا أنه ت توجد م قة حين المأافثف والنتيجة المرغوحة وي
 .2للج  0من التوقع حقيمة ااتمالية تتراوح من 

 
لدي  (: تعني قوف الج ب درجة للااح الااجا  غير المشحعةLa valenceقوة الج ب )-

النرد وفعالية المأافآ  في لشحاع   ه الااجا . فالأفراد لديبأ  تنضي    غير متمار ة 
اف ل مأافآ  ت ت ف من فرد ر ر. فحالنسحة ل مرال الساحا ل مأافآ  أي أن القيمة المعط

فالنرد ال ي يأون ينت ر الترقية أمأافثف ل مجبود ال ي يحدله ويع أ أن  لك المجبود 
يقاحل حزيادف في الأجر وليس حالايول م ج الترقية فإن   ه المأافآ  ليس  لبا قيمة 

لجبد المح ول للج تاقيا زيادف في ن ره م ج مأس النرد ال ي أان يبدف من   ل ا
في الأجر فإن   ه المأافثف تأون ل ن  ا  قيمة حالنسحة له، و لك يرجع للج درجة للااح 

 الااجا  التي ت ت ف حا ت ف الأفراد.
فإ ا أان  قيمة أاد   ه العوامل من نضة ل ن فإنبا تؤرر حسبولة م ج دافعية الأفراد 

أداء الأفراد. ويمأن أن نعحر من الع قة حين متغيرا  للج العمل وحالتالي يتثرر مستوي 
 الدافعية في ن رية التوقع م ج الناو التالي:

قوة   xالتوقع )النتيجة المرغوبة( xالدافعية =العزم )العلاقة بين الجهد والنتيجة( 
 الج ب. 

 (: 21ول تثرير م ج دافعية الأفراد في العمل تقترح   ه الن رية ل ن)

 ح ة المأافثف ل ااجة غير المشحعة لإرارف الدافع للج العمل.ضرورف مقا-



 منبوأ الدافعية في م ت ف ن ريا  الس وك التن يمي.

 241 

يتط ب الأمر أن يوضف الرئيس ل مرؤوسين الع قة المحاشرف حين النتيجة المتوقعة -
 والمأافثف.

يادد الرئيس نتائج واقعية ويوضف ل مرؤوسين أنه حإمأانبأ تاقيا  ت ك النتائج  -
 المتوقعة.

 

 :        التيييـم
ل الدافعية أما ورد  في  أل ن ريأا  السأ وك التن يمأي الم ت نأة، يتضأف من تا ي 

أن الااجا  الإنسانية  ي المادد الأساسي لس وك الأفراد ودوافعبأ فأي العمأل، ومنبأوأ 
 الدافعية تطور حتطور ن ريا  التن يأ.

فحينما تشير ن رية التن يأ الينامي ل عمأل للأج أن الأدافع الأساسأي ل نأرد فأي العمأل 
اقتيادي، فأإن ارأأة الع قأا  الإنسأانية تؤأأد م أج أ ميأة الإشأحاع اتجتمأامي وتؤأأد 

 م ج أ مية التن يأ غير الرسمي في تاقيا   ا الإشحاع.  
أمأا ن ريأة تأأدرل الااجأا  فقأأد أمطأ  تا أأي  أأرأر دقأأة وتن يمأا لأأدوافع النأرد فأأي  

تا يأل فأي المن مأة يمأأن العمل مأن  أ ل تا ي بأا ل ااجأا  الإنسأانية. وتو يأف  أ ا ال
 المسير من التنحؤ حشأل أأرر واقعية حس وك الأفراد في العمل.

وما قدمته ن رية العوامل المزدوجة من تا يأل ل دافعيأة ت ي أرل مأن نطأاق تا يأل  
ن رية تدرل الااجا ، ايث يجمعت رزحرغتفي تا ي ه حين العوامل المادية التأي تشأأل 

والعوامل اتجتمامية التي تشأأل أسأاس ارأأة الع قأا   أساس ن رية التن يأ الينامي
الإنسانية في العوامل الياية، وامتحر ا واجحة الإشحاع حالنسحة لأل الأفراد في المن مة 
مبما ا ت ن  مسأتوياتبأ ورتأحبأ الو ينيأة و أي المسأؤولة مأن زوال االأة مأدأ الرضأا 

 وت تشأل الدافع للج العمل.
ا  تاقيأا الأ ا  فجمعبأا ت رزحأرغت فأي العوامأل الدافعأة أما ااجا  التقأدير وااجأ

و ي المسؤولة من الشعور حاالة الرضا، وتشأأل الأدافع للأج العمأل و أي موامأل غيأر 
 قاح ة للإشحاع.

لأن الواقع يؤأد أنه ت يمأن نزع ينة الدافعية من العوامأل اليأاية فأدوافع النأرد للأج 
 العمل  ي دوافع مادية واجتمامية وننسية.

( في  ص وجبأة الن أر التق يديأة فأي الإدارف، ايأث تقأوأ  أ ه  xأما تا يل ن رية )  

الن رية م ج تيور أن النرد تأتاأأ فأي سأ وأه العوامأل اتقتيأادية فقأط. فمنبأوأ  أ ه 
الن ريأأة ل ن مأأن الدافعيأأة ت ي ت أأف مأأن المنبأأوأ الأأ ي قدمتأأه ن ريأأة التن أأيأ الع مأأي 

 ل عمل.

 (yر م ئمأأة، لأأ ا يجأأب أن تاأأل ما بأأا محأأاد  ن ريأأة )و أأ ه الن ريأأة أيأأحا  غيأأ
ايث تري   ه الن رية أن ما يوجه س وك النأرد سأعيه للأج لشأحاع الااجأا  اتجتماميأة 
وااجا  التقدير وااجا  تاقيا ال ا ،   ا للج جانأب الااجأا  النسأيولوجية وااجأا  

 الأمان.
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درل الااجأا  ون ريأة و  ه الن رية ت ت ت ف من التيأور الأ ي طراتأه ن ريأة تأ

تطأأاحا ل ن منبأأوأ الإدارف حالأ أأداف و أأو المنبأأوأ ( y)العوامأأل المزدوجأأة. ون ريأأة 

الاأأديث فأأي الإدارف. لأأأن اقأأل الأممأأال يؤأأأد أنأأه ت يمأأأن امتحأأار ن ريأأة أاسأأن مأأن 
 الأ ري، فتا يل المشرف ل موقف يمأنه من تاديد محاد  الن رية الأأرر فعالية.

الإنجأاز للأج أن الأفأراد الأ ين لأديبأ الأدافع القأوي للأج الإنجأاز وقد توي   ن ريأة  
أقدر من غير أ م أج تاقيأا النجأاح فأي العمأل و أ ه الن ريأة يمأأن تو ينبأا فأي لدارف 

 الموارد الحشرية  اية في مم ية ا تيار الأفراد لشغل المنايب.
اسأية و أي وتن أر ن ريأة التوقأع للأج الدافعيأة م أج أنبأا مايأ ة لأر ث موامأل أس 

    العزأ والتوقع وقوف الجدب، وقوف الدافعية تتثرر حقيمة   ه العوامل الر ث.  
فمنبوأ الدافعية ل ن  تطور حتطور ن ريا  السأ وك التن يمأي، ولتاقيأا اتسأتغ ل  

الأمرل ل موارد الحشرية  وحالتالي لموارد المن مة فالمسأير مطالأب حالأشأف مأن الأدوافع 
ي العمأأل، و أأ ا يتط أأب م أأج الأقأأل الإلمأأاأ حالمنأأا يأ الأأواردف فأأي  أأ ه النع يأأة ل نأأرد فأأ

 الن ريا  لأي تسبل  مم ية تش يص الوضع وتاديد الس وك الإداري الم ئأ.
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