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  :تمــھید
یواجھ الباحث في علم الاجتماع العدید من النظریات التي تتناول ظاھرة معینة، حیث یقدم 

كل منھا تصورا معینا للتناول والتفسیر، وإذا كانت النظریة ھي بمثابة مجموعة من القضایا 

قد تختلف في فھمھا لطبیعة الواقع  اورة منطقیة، وذات معنى، فإن تلك القضایالمترابطة بص

والعوامل المفسرة لھ، ویرجع ذلك الاختلاف في أساسھ لاختلاف الأساس الذي یوجھ كل 

  .)1(المنظرین لصیاغة نظریاتھم

ومن ھذا المنطلق، فالنظریات التي تتناول موضوع الحوافز لدى العاملین في المؤسسة 

ومن أجل تحقیق التحفیز الملائم للأفراد في . یدة، ومختلفة باختلاف جوانب الدراسة لكل منھاعد

العمل، یتطلب الأمر التعرض لمختلف ھذه النظریات ،والإلمام بالمفاھیم الواردة فیھا ، بغیة 

التعرف على الاحتیاجات المختلفة للأفراد العاملین، ومن تم تشخیص الوضع وتحدید السلوك 

  .داري المناسب الإ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  .198، ص 2003المنھج العلمي والعلوم الاجتماعیة، المكتبة المصریة للطباعة و النشر و التوزیع، الاسكندریة، : السید علي شتا  )1(
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  " F Taylor "لـ فریدریك تایلور: النظریة الكلاسیكیة : أولا 
 F. Taylor ."1856 -1916"ترجع أصولھا إلى مدرسة الإدارة العلمیة وعلى رأسھا

بحیث یرى أنھ لكي یكون أداء الفرد في المستوي النمطي المطلوب، لابد من إختیار أفضل 

المادیة في إطار التنظیمات الرسمیة ، بحیث أن الأجور العالیة تؤدي إلى بذل  الوسائل والأسالیب

فكل زیادة في الأجور یترتب علیھا زیادة في "المزید من الجھد، وبالتالي زیادة الإنتاج أو الأداء، 

متاز الإنتاجیة ، وكل إنتاجیة أعلى یقابلھا أجر أعلى،وھكذا لا تمنح الحوافز النقدیة إلا للعامل الم

الذي یحقق المستویات المحددة للإنتاج أو یزید علیھا ، أما العامل منخفض الكفاءة الذي لا یصل 

  .)1( "إنتاجھ إلى ھذا المستوي فعلى الإدارة تدریبھ،أو نقلھ أو فصلھ من المؤسسة

لذلك قام تایلور بدراسة دقیقة للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحلھ،وذلك بتحلیل 

حركاتھ وعملیاتھ الأولیة، ثم استبعاد الحركات الزائدة ، ثم تقدیر الزمن اللازم لذلك  العمل إلى

بواسطة الكرونومتر،فالتألیف بین الحركات الأولیة الضروریة في مجموعة تكون أفضل طریقة 

وأسرعھا في أداء العمل ، وتكون ھذه الطریقة المثلى الوحیدة التي یجب أن یتبعھا العامل في 

  . )2(دراسة الحركة والزمنوقد عرفت دراستھ ھذه باسم عملھ، 

تشكل الفرضیات التي بنیت علیھا أراء تایلور وأتباعھ ما یسمى بنظریة الرجل الاقتصادي 

  : )3(ومفاد ھذه النظریة مایلي

أن الفرد شخص أناني یسعى دائما إلى تعظیم مكاسبھ الذاتیة على حساب المصلحة  - أ

  .العامة 

ل بطبیعتھ یجب مراقبتھ بدقة وتحفیزه باستمرار وخاصة في النواحي أن الفرد كسو -ب

  .المادیة 

الكسب المادي ھو الحافز الأكثر أھمیة، لذا ركزت نظریة الرجل الاقتصادي على  -ج

  .زیادة الإنتاجیة للعامل،وتحفیزه دوما مادیا دون اعتبار لإنسانیتھ 

  

  

                                                
 .97-96إدارة السلوك التنظیمي، مرجع سابق ، ص ص: ناصر محمد العدیلي  )1(
 .45مرجع سابق، ص: صلاح بیومي  )2(
  .28، ص 2002تطور الفكر الأنشطة الإداریة، الطبعة الأولى، دار ومكتبة الحامد للنشر و التوزیع، عمان الأردن، : صبحي العتیبي  ) 3(
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من الجوانب النفسیة والاجتماعیة للفرد  یكشف أنھا مجردة"تایلور " والمتمعن في دراسات

وأن الدافع الوحید للعمل ھو العامل المادي،لأن الدراسة تقوم على فرضیة مفادھا أن الفرد 

  .رجل إقتصادي ، ففي فلسفة الإدارة العلمیة فالفرد لیس بآلة ولكنھ یعمل مثل الآلة

  :ومن أھم الانتقادات الموجھة لھذه النظریة مایلي 

تھا إلى العنصر البشري وخاصة العامل،حیث تعتبر العنصر البشري آلة بیولوجیة نظر -   

  .یمكن التحكم فیھا من خلال الحوافز المادیة فقط 

  .إھمال النواحي الإنسانیة بالنسبة للعنصر البشري،واستغلالھ عن طریق الحوافز المادیة -

في المنظمة،والنظر إلى التنظیم اعتمادھا على التنظیم الرسمي والعلاقات الرسمیة  -      

والعلاقات غیر الرسمیة التي تنشأ في المنظمة بأنھا شر یجب مكافحتھ ومحاربتھ،باعتباره موجھ 

  .ضد الإدارة وعلى حساب التنظیم والعلاقات الرسمیة 

تجاھل تایلور تماما وجود الحوافز المعنویة وأثرھا في زیادة جھد العاملین ، وبالتالي  -  

فاع بمعدلات الأداء وتحقیق رضاھم عن العمل،وأعتبر أن الحافز الوحید للعمل ھو الأجر الارت

  .تنحصر حاجاتھ في الأشیاء المادیة " مخلوقا اقتصادیا "مادام العامل 

كان إھتمام قادة الإدارة العلمیة متجھا نحو الإنتاج أو الأداء،مما أوجد مشاكل سیكولوجیة  -  

في "ھاوتورن "خرى سمیت بحركة العلاقات الإنسانیة،وتعتبر تجارب فتحت المجال لدراسات أ

بشیكاغو بدایتھا ، إذ لفت الانتباه إلى مطالب الأفراد النفسیة "وستیرن إلكتریك "مصانع 

ولیام "و"روتلزیرجر"والاجتماعیة،وقد أجرى ھذه التجارب عدد كبیر من العلماء من بینھم 

من " التون مایو "لى ھذه التجارب عالم الاجتماع ، وأشرف ع"لورد ھندرسون"و"دیكسون 

  .جامعة ھارفارد

  . I.Mayoالتون مایو : نظریة العلاقات الإنسانیة : ثانیا
ترى نظریة العلاقات الإنسانیة أن الحوافز المادیة فقط لن تؤدي وحدھا إلى ارتفاع 

  النظریة أن الفرد  معدلات الأداء،بل یجب أن تستعمل حوافز أخرى معنویة ، حیث تفترض ھذه

  

  

بطبیعتھ نشیط ، ویحب العمل وطموح ولا تنحصر حاجاتھ في الأشیاء المادیة،بل تتعداھا إلى 

  .حاجات نفسیة واجتماعیة
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وزملاؤه بدراسات كانت تھدف في بدایة الأمر إلى التأكد من مبادئ " التون مایو"لقد قام

وسیترن "بشركة " ھاوثورن"في مصانع حركة التنظیم العلمي للعمل ، وذلك من خلال تجاربھ 

وھي تجربة غرفة الاختبار التي تم فیھا " إلتون مایو"والتجربة الأكثر شھرة في أعمال " إلكتریك

عاملات تعملن في تجمیع أجھزة الھاتف تحت إشراف مشرف، والتي سجل فیھا فریق  6تجمیع 

  : )1(البحث الملاحظات التالیة

بالسعادة تبذوعلى الجمیع، وكان إنتاج العاملین یزداد، حیث كانت كانت علامات الشعور  -     

  .تعملن في ظروف عمل أحسن وكانت تشعرن بأن ھن موضع اھتمام الإدارة

وبعد ھذه الملاحظات قرر فریق البحث الرجوع إلى الظروف الأصلیة للعمل التي كانت 

مجموعة الاختباریة بشكل واضح فقد سائدة قبل بدایة التجربة، وبدلا من أن ینخفض الإنتاج في ال

بقي ثابتا ، وبعد القیام بتجارب أخرى وتحلیل النتائج توصل الباحثین إلى نتیجة أنھ لیست العوامل 

المادیة ھي التي تتحكم في إنتاجیة العاملات ، بل تعد العوامل الاجتماعیة والنفسیة الموجھ 

عاملات علاقات اجتماعیة فیما بینھن وأصبح الأساسي لسلوك الأفراد ، فخلال التجربة أقامت ال

العمل یتم في شكل فریق ، وانطلاقا من ھذه النتائج تأسست حركة العلاقات الإنسانیة حیث برزت 

متغیرات جدیدة كدافع موجھ للسلوك الإنساني في العمل ، وبالتالي أصبح مطلوب من المسیرین 

وبالتالي بدأ الاھتمام یزداد بضرورة تمكین  إشباع الحاجات الإنسانیة لحث الأفراد على العمل

الأفراد من إقامة علاقات اجتماعیة في مكان العمل  ، وكذلك الاھتمام بالعلاقة بین العاملین 

والمشرفین ، أي فتح قنوات الاتصال من خلال إشراك العمال في اتخاذ القرارات وتشجیع أسلوب 

  .القیادة الدیمقراطیة 

ث إلى أن العامل في المؤسسة یعمل داخل جماعة لھا عاداتھا كما توصلت ھذه الأبحا

وتقالیدھا،وھي غالبا ما تنشأ دون اعتراف أو تقریر من الإدارة ، ویطلق على ھذا النوع من 

الجماعات بالجماعات غیر الرسمیة،وتتمثل أھدافھا في مقاومة القواعد والتشریعات الصارمة من 

  .قبل الإدارة 

  
  : ت الحدیثة في التنظیم الاتجاھا: ثالثا 
 ' I.MASLW' "  إبراھام  ماسلو"نظریة الحاجات لـ  - 1

                                                
 .181-179 ، ص ص1981، التنظیم والإدارة الحدیثة ، الأصول العملیة والعلمیة ، دار النھضة العربیة ، بیروت : حمدي فؤاد علي  ) 1(
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بینما كانت الدافعیة في ظل حركة التنظیم العلمي للعمل وحركة العلاقات الإنسانیة تتحكم 

فیھا متغیرات محدودة ، فالفرد رجل إقتصادي في تحلیل التنظیم العلمي للعمل ،ورجل 

ابرھام "لاقات الإنسانیة ، فإن الدافعیة أعقد من ذلك بكثیرعند اجتماعي في تحلیل حركة الع

،وذلك ما یبینھ في نظریتھ لتدرج الحاجات التي تعتمد على مفھوم الحاجات "ماسلو

 .)1(الإنسانیة

  )2(:تتم وفق المراحل التالیة " ماسلو "وبالتالي آلیة الدافعیة عند 

  "ماسلو"آلیة الدافعیة عند): 05(شكل رقم 

  

  حاجة غیر المشبعة                               تؤدي إلى                            حالة التوتر الداخليال
  
  
  
  
  

  تؤدي إلى                   نشوة قوة داخلیة لدى الفرد                               تؤدي إلى                  
  
  
  
  
  
  

  اتباع الفرد سلوك ما یھدف من خلالھ البحث عن وسیلة الإشباع                                      
  
  
  
  
  
  

  . تؤدي إلى                                  استخدام وسیلة لإشباع الحاجة                  
  

  

  : الحاجات الإنسانیة إلى خمس مجموعات وھي مصنفة كالأتي " ماسلو"وقد رتب 

  "ابراھام ماسلو"الحاجات الإنسانیة لـ  رجیمثل ھرم تد): 06(شكل رقم 

                                                
(1) BRUNO JARROSSON : 100 ans de management ,association progrès du management duno , paris, 2000 
,1édition,page 39. 

،  15قسنطینة ، الجزائر ، عدد مفھوم الدافعیة  في مختلف نظریات السلوك التنظیمي ، مجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة ، جامعة : عبد الفتاح بوخمخم   ) 2(
  . 139ص . 2001جوان 
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SOURCE : JEAN PIERRE CITEAU BRIGITTE EN ENGEHARD –BITIAN 

INTRODUCTION A LA PSYCHOLOGIEB,ARMAND CALIN ,PARIS,1999,p 75. 

 

 إلى إشباع فالحاجات الفیزیولوجیة تعتبر بمثابة نقطة بدایة ، فأي فرد یسعى أولا

  .الخ ، وھي أقوى الحاجات ......حاجاتھ الأساسیة من مأكل ومأوى وملبس 

أما حاجات الأمن فتعتبر دافع موجھ لسلوك الفرد ، وتضمن سلامة وحمایة الفرد 

  .الخ.......من جمیع المخاطر سیما منھا المستقبلیة كالمرض والعجز أو فقدان العمل 

  

ماعیة إلا بعد إشباع المجموعتین السابقتین، والحاجات ھذا ولا تظھر الحاجات الاجت

  .الاجتماعیة تتمثل في إقامة علاقات اجتماعیة والانتماء إلى جماعات

حاجات 
تحقیق 
  الذات

 حاجات التقدیر

 حاجات اجتماعیة

 حاجات الأمن 

 حاجات فیزیولوجیة
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بینما تمثل حاجات التقدیر في رغبة الفرد قصد بناء سمعة طیبة لھ مع الاحترام 

  .المتبادل مع الغیر

لفرد،إلا بعد إشباع أما حاجات تحقیق الذات فلا تعتبر دافع موجھ لسلوك ا

المجموعات الأربع السابقة من الحاجات، أما تحقیق الذات فتتمثل في الإنجازات الشخصیة 

  . والابتكارات، إلا أن حاجات الفرد لتحقیق الذات تزداد كلما ازداد التحقیق لھا

فالفرد یشبع حاجاتھ بشكل مرتب ، كما أن صعوبة تحقیق " ماسلو"إذن فحسب 

" ماسلو" كلما صعدنا إلى أعل الھرم ، إضافة  أن الفرضیة  الأساسیة لـ الإشباع تزداد

إلا أنھا " ماسلو"مفادھا أن الحاجة المشبعة لا تشكل دافعا ، فرغم ماجاءت بھ نظریة 

  . )1(تعرضت لبعض الانتقادات

من أھمھا أنھ لا یوجد دائما خمس مستویات للحاجات،أو بھذا الترتیب إضافة إلى 

، ومع ذلك فإن نظریة "ماسلو"حاجات الحقیقي للأفراد لا یتفق دائما مع نموذج أن تدرج ال

  .لعبت دورا ھاما في فھم الدوافع الإنسانیة " ماسلو"

وفائدة نظریة تدرج الحاجات الإنسانیة تكمن في أنھا تعد الدراسة العلمیة المنظمة 

قتصادیة والاجتماعیة بل الأولى،التي أوضحت أن دوافع الفرد لا تقتصر على الدوافع الا

  .ھناك دوافع أسمى من تلك لھا دور مؤثر وموجھ للسلوك

واستنادا إلى التحلیل الذي تقوم علیھ ھذه النظریة،حتى یحقق المسیر ھدف 

الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة، یجب الكشف دائما وباستمرار عن الحاجات غیر 

  .ھي الموجھ الأساسي لسلوك الفرد المشبعة للمرؤوسین،لأن الحاجات غیر المشبعة

  )2(:ویمكن وضع تصورا عن كیفیة إشباع ھذه الحاجات في المؤسسة وفقا لما یلي

  . تشبع بالأجر الكافي والامتیازات العینیة المتنوعة:  الحاجات الفیزیولوجیة  -

           

  

، الوظیفة الدائمة  ویمكن تحقیقھا بتوفیر ظروف العمل الملائمة: حاجات الأمن-            

  والتقاعد المضمون ) التأمینات الصحیة،التأمینات ضد المخاطر (والتأمینات المختلفة 

                                                
 .111، ص2003السلوك في المنظمات، الدار الجامعیة، مصر، : راویة حسن   )1(
 .141مرجع سابق، ص: عبد الفتاح بوخمخم ) 2(
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تشبع بتنمیة روح الفریق،اللقاءات الدوریةمع المرؤوسین ، : الحاجات الاجتماعیة-           

  .تنظیم العمل بالطریقة التي تمكن الأفراد من الاتصال 

ویمكن تحقیقھا عن طریق الاعتراف بالإنجازات ، تكلیف :  تقدیرحاجات ال-           

الأفراد بالأنشطة الفعلیة ، الاشتراك في اتخاذ القرارات، تفویض سلطات  أكثر استفادة 

  . الأفراد من برامج التدریب،وتحسین المستوى لتمكینھم من رفع مھاراتھم والترقیات

رقیة المؤسسة للاختراع والابتكار ، إسناد مھام وتشبع بت:  حاجات تحقیق الذات-           

إلى للأفراد تمكنھم من استخدام قدراتھم الفكریة والفنیة، تمكین الأفراد الاستفادة من برامج 

التدریب للحصول على المعلومات الضروریة التي تساعدھم على تحقیق استغلال مھاراتھم، 

فھم الدوافع والحوافز و في تحدید الوسائل  وھذه النظریة تعد إذن موجھا فعالا للمؤسسات في

   . الملائمة لإشباعھا

  FREDRICK HERZBERG"   فریدریك ھرزبرغ " نظریة ذات العاملین لـ  - 2
تحلیلا أخر لمفھوم الدافعیة وذلك من خلال  1959في سنة "  فریدریك ھرزبرغ " قدم 

  .تمھندس ومحاسب في مجموعة من المنظما 200دراسة موسعة شملت 

إلى حقیقة مؤداھا أن عدم رضا الفرد في غالب الأحیان " فریدریك ھرزبرغ"وقد توصل 

إنما ھو ناتج عن عدم توفر بیئة العمل المناسبة ، كما أن شعور الفرد بالرضا عن عملھ ، إنما 

أن العوامل " فریدریك ھرزبرغ"وبناءا  علیھ فقد وجد . یعود أساسا إلى العمل في حد ذاتھ 

  : في بیئة العمل تندرج تحت مجموعتین من العوامل داخلیة وخارجیة  المؤثرة

وتدعى بالعوامل  الدافعة والتي تتعلق بالعمل مباشرة ، وأطلق : العوامل الداخلیة - أ

للحاجات الاجتماعیة والاحترام والتقدیر " ماسلو"علیھا عوامل دافعة أو حافزة انسجاما مع ھرم 

  .وتحقیق الذات 

الإنجاز في العمل ، التقدیر والاحترام نتیجة : الداخلیة أو الدافعة ما یلي  وتتضمن العوامل

  لإنجاز العمل ، الترقیة، احتمالیة التطور والتقدم ، طبیعة العمل و محتواه ، یؤدي وجود 

  

العوامل الداخلیة في موقف العمل وبشكل ملائم إلى الشعور بالرضا والقناعة لدى العاملین ولكن 

  .یؤدي إلى شعور بعدم الرضاغیابھا لا 
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وتدعى أیضا بالعوامل الصحیة ، تتعلق بالبیئة المحیطة بالعمل ، :  عوامل خارجیة -ب

وأطلق علیھا عوامل الصحة أو الوقایة انسجاما مع الحاجات الفسیولوجیة والأمن والحمایة في 

  ".ماسلو"ھرم 

ارتھا ، أسلوب الإشراف سیاسة المؤسسة وأسلوب إد: تشمل العوامل الخارجیة ما یلي 

العلاقات بین قمة الھرم الإداري ، العلاقة بین المشرف والمرؤوسین، العلاقة بین الزملاء في 

العمل ، الأجور الرواتب ، الأمن الوظیفي ، المركز الوظیفي ، ظروف العمل المادیة من إضاءة 

  .إلخ ....وتھویة وحرارة 

لتي تتعلق أساسا بالظروف والعوامل المحیطة ھي ا"ھرزبرغ "إن العوامل الوقائیة عند 

بالعمل ، تسبب درجة عالیة من عدم الرضا عندما لا تكون موجودة لكنھما لا تؤدي إلى التحفیز 

عند وجودھا ، بینما العوامل الحافزة وھي التي تتعلق بمحتوى العمل،أي بماھیة العمل وانجاز 

ن خلال تأدیة لذلك العمل ، فإنھا عند توافرھا الفرد لذلك العمل والاعتراف الذي یحصل علیھ م

  .تؤدي إلى الحفز والرضى، ولكنھما لا تسبب الكثیر من عدم الرضا عند غیابھا

إن جوھر نظریة ذات العاملین یستند إلى ضرورة قیام المؤسسة بإشباع العوامل الصحیة 

المؤسسة إلى التركیز  إلى المستوى الذي یزول فیھ الشعور بمجال عدم الرضا ، وبعدھا تنتقل

على إشباع العوامل الدافعة، وھذه الأخیرة غیر قابلة للإشباع، وإذا تمعنا في نظریة ذات العاملین 

وعن كیفیة توظیفھا في المؤسسة لحث العنصر البشري على العمل فإننا نجدھا غیر بعیدة عن 

  :نظریة تدرج الحاجات كما في المقارنة التالیة 

كما " ھرزبرغ"ونظریة " ماسلو"ناك أوجھ تشابھ واختلاف بین نظریة ویمكن القول أن ھ

  )1(:یلي

  :وتتمثل أوجھ الاختلاف بین النظریتین  فیما یلي :  أوجھ الاختلاف  - أ

       

  

تفسیر الدافعیة من مدخل نفسي یرتبط بالحاجات الداخلیة للإنسان عموما " ماسلو"حاول *        

  .یر الدافعیة من مدخل یعتمد على الوظیفة تفس" ھرزبرغ"، بینما حاول 

                                                
، الدار الجامعیة ، )دارة السلوك في المنظمة نظریات ونماذج وتطبیق عملي لإ(السلوك التنظیمي : جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس ) 1(

 .374، ص 2000الإسكندریة ، 
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إلى أن الحاجات غیر المشبعة ھي التي تدفع السلوك الإنساني ، أما " ماسلو"توصل *        

  . فیرى أن العوامل الدافعة ھي التي تقابل الحاجات العلیا مثل الإنجاز ، والنمو" ھرزبرغ"

  :ما یلي وتتمثل أوجھ التشابھ فی:  أوجھ التشابھ –ب       

تقابل الحاجات العلیا لتحقیق " ھرزبرغ"تتفق النظریتین من حیث أن العوامل الدافعة عند *        

بینما تقابل  )07(الشكل رقمللحاجات،وذلك كما ھو موضح في " ماسلو"الذات والاحترام في ھرم 

مثل الانتماء ، " ماسلو"باقي الحاجات العلیا والدنیا في ھرم " ھرزبرغ"العوامل الصحیة عند 

  .الأمان والحاجات الضروریة لبقاء الإنسان

أو الوظیفة التي تنشأ  دركزا على العوامل الداخلیة للفر" ھرزبرغ"و " ماسلو"إن كل من *       

وتوجھ وتحافظ وتمنع الدافعیة ، ولكن كل من النظریتین لم تصف كیف أن السلوك الإنساني ینشأ 

كل الموالي یوضح أوجھ التشابھ والاختلاف بین نظریتي ویوجھ ویستمر ویتوقف ، والش

  )1(" .ھرزبرغ"و " ماسلو"

نظریة ھرزبرغ): 07(شكل رقم   
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  :إلى النقد ، الذي یتركزعلى مایلي " ھرزبرغ"لقد خضعت نظریة 

ن شأنھ أن تكون الإجابات كما یرید استخدام نموذج المقابلة الشخصیة في الأبحاث م*        

  .أووفقا لرغبات الباحثین
                                                

 . 375المرجع السابق ، ص  )1(

الحاجات 
  الفسیولوجیة 

  العوامل الصحیة 
  المرتب

  أمان الوظیفة 

  ظروف العمل 

  إجراءات الشركة  

المكانة  
  الإشراف 

  العلاقات 

  

  الانتماء 

  

  ترام لاحا

  

  الأمان 

  العوامل الدافعة  تحقیق الذات
  الاعتراف *     الإنجاز  
  العمل نفسھ *     التقدم 
  المسؤولیة  *     النمو

      

  نظریة ھرزبرغ 
 " العوامل الصحیة والعوامل الدافعة "

  نظریة ماسلو 
 " ھرم الحاجــــــــات  " 
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لیس ھناك معیار أو مقیاس للتفرقة بین الشعور بالرضا التام و الاستیاء الشدید،حیث *       

  .اعتمدت على التقریر الشخصي 
  MC GROGR DOUGLAS"  ماك جریجور دوقلاس"لـ ) X  ،Y( نظریة - 3

وجھة نظره الخاصة  1960في سنة " ماك جریجور دوقلاس" قدم عالم النفس الاجتماعي 

ماك جریجور " بطبیعة البشر ، حیث قام باختبار افتراضات أساسیة عن السلوك البشري ویمیز 

  :  yو xبین نوعین من البشر یندرجان تحت ما أسماه بنظریتین "دوقلاس

مھم بأعمالھم،وأن أن الناس یحتاجون إلى السلطة والعنف من أجل قیا) x(تفترض نظریة 

الأداء المطلوب لا یمكن تحقیقھ إلا بوجود مراقبة مستمرة من طرف المسؤولین،وتلتقي ھذه 

حول الأفراد ، حیث یؤكد معاملتھم كأنھم آلات تحركھم الحوافز " تایلور"النظریة مع افتراضات 

  .النقدیة فقط 

ن الأفراد یمكن أن حیث ترى أ) x(تفترض ما یخالف نظریة ) y(في حین أن النظریة 

یؤذوا أعمالھم التي كلفوا بھا بكفاءة عالیة إذا سمح للفرد بالإبداع،وكانت ھناك حریة ، كما 

تفترض أن العمل عنصر طبیعي في حیاة الفرد مثلھ مثل اللعب،أیضا لیس من طبیعة 

  .الأفراد الكسل والتراخي في العمل 

ھم كسالى وأن القیادة والعقاب ھما وسیلتان ھي النظرة السلبیة للعاملین على أن) x(فنظریة 

فترى عكس ذلك على أن الأفراد لدیھم رغبة في ) y(تدفعھم لأداء العمل ، أما نظریة 

العمل وقدرة على تحمل المسؤولیة واستعداد لتحقیق أھداف المؤسسة لذلك فأسالیب 

ظرة الإیجابیة التحفیز الملائمة ھي التشجیع وإتاحة الفرصة لھم لإبداء أرائھم والن

  .لتصرفاتھم 

  

  

  

فإن الفرد لا یسعى إلى إشباع الحاجات المادیة فقط بل ) y(واستنادا إلى مبادئ نظریة 

یسعى أیضا إلى إشباع الحاجات الاجتماعیة وحاجات التقدیر وحاجات تحقیق الذات ویمكننا أن 

  :على النحو التالي ) y(و ) x(نتصور نظریة 

  ).y(و ) x(نظریة ): 08(شكل رقم 
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ؤكد            ِ   ینتج عنھا                               مما ی

  

  

  یؤدي إلى                               تؤدي إلى         

  

             

  ینتج عنھا                                     مما یؤكد    

  

  

  یؤدي إلى               تؤدي إلى                         

SOURCE :GILBERT J.B.probst: organisation et management  

Les éditions d'organisation ,paris,1997 ,page 50. 

إن النظریتین السابقتین تختلفان بشكل واضح في الافتراضات التي تنطلقان منھا وقد 

ن من المدیرین ، فإما أن یتبنى المدیر بمثابة حالتین لفئتی"  ماك جریجور دوقلاس"أعتبرھا  

النظریة الأولى أو النظریة الثانیة كل على حدا ، ولا یمكن الجمع بینھما لأن الفلسفة التي تقوم 

ھي فلسفة متشائمة ومتشددة حیت تكون الرقابة مفروضة ومستمرة ، وفي ) x(علیھا نظریة 

فلسفة متفائلة و مرنة كما أنھا تزاوج بین ھي ) y(المقابل فإن الفلسفة التي تقوم علیھا نظریة 

  یعامل الأفراد بافتراض أنھم غیر ) x(حاجات الفرد وحاجات المؤسسة ، فالمدیر من النمط 

  

واعین وغیر مسؤولین ولا یستحقون الثقة ، لذلك فھو یسھر على تشدید الرقابة والترھیب على 

  .س ذلك تماما عك) y(العاملین معھ ، في حین یكون المدیر من النمط 

   DAVID .MCCLILAND" ماك كلیلاند"نظریة الانجاز لـ  -4
،حیث یرى في نظریتھ أن لدى  1961سنة " ماك كلیلاند"ظھرت نظریة الإنجاز لـ 

  :الأفراد ثلاثة حاجات رئیسیة ھي 

التھرب من المسؤولیة 
 وعدم المبادرة 

 Xنظریة 

تحدید دقیق لخطوات العمل 
 ورقابة مشددة 

 لبیة في العمل الس

المبادرة والرغبة في تحمل 
 المسؤولیة 

 Yنظریة 

 حریة العمل ورقابة ذاتیة  

تفاعل الفرد مع 
 المنظمة  
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الحاجة إلى القوة، الحاجة إلى الإنجاز، الحاجة للانتماء، حیث یفسر تلك الحاجات على 

  :لتاليالنحو ا

الأفراد الذین یكون لدیھم الحاجة إلى القوة یبحثون عن فرص المركز : الحاجة إلى القوة-أ

  .والسلطة ، لذلك فإنھم یندفعون لتلك الأعمال التي توفر لھم ذلك 

الأفراد الدین لدیھم ھذه الحاجة یجدون في المنظمة فرصة لحل : الحاجة إلى الإنجاز - ب   

  . المشكلات والتحدي

الأفراد الذین لدیھم ھذه الحاجة یجدون في المنظمة فرصة لتكوین : الحاجة إلى الانتماء -ج   

  .   علاقات الصداقة ، حتى یندفعون وراء المھام التي تتطلب التفاعل المتكرر مع زملاء العمل 

فإن الأفراد الذین لدیھم دافع انجاز قوي یتمیزون بالخصائص " ماك كلیلاند"وفي نظر 

  : یة التال

  یفضلون أداء المھام التي تمنحھم قدرا كافیا من المسؤولیة والاستقلالیة.  

  یفضلون تحدید الأھداف الصعبة نسبیا ولدیھم دافع قوي على المثابرة وتحمل المخاطر

في حالات الفشل ، وإنجازھم یكون أكبر من إنجاز الأفراد الذین یتمیزون بدافع إنجاز 

 .ضعیف

  على الأفراد الذین یتمیزون بدافع إنجاز قوي لدى تحقیقھم نتائج تسیطر مشاعر الرضا

  .جیدة ، حتى إذا لم تكن تلك النتائج متبوعة بفوائد مادیة 

      

  

  

ونظریة الإنجاز كما یتضح مما قدمتھ من أفكار، أبرزت طبیعة خصائص الفرد الذي  

النظریات السابقة ، وبالتالي یمكن یتمیز بالدافع القوي للإنجاز ، تلك الجوانب التي لم تتعرض لھا 

  .التأكد من ھذه الخصائص لدى اختیار المسیرین لتحقیق فعالیة الأداء

تحركھ حوافز عدیدة ، ولیس حافزا واحدا مما " ماك كلیلاند"فسلوك الفرد حسب نظریة           

الدافع لأنھا یمیزھا عن باقي نظریات الحوافز، كما تعتبر ھذه النظریة حقا نظریة التحفیز و

  .أوجدت ارتباطا لدافع الإنجاز بالرغبة في التجدید والتحدي والابتكار 

    .Victor vroom " فیكتور فروم"لـ :نظریة التوقع  -5
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، والتي أطلق علیھا نظریة 1964في سنة " فیكتور فروم"تشیر ھذه النظریة التي جاء بھا 

ا اعتقد أن سلوكھ یمكنھ من تحقیق المنافع المرجوة التوقع،أن الدافع إلى العمل لدى الفرد یتولد إذ

، فوفقا للنظریة فالأفراد یعیشون على الأمل ، حیث یمكن حثھم على العمل إذ اعتقدوا إن سلوكھم 

یمكنھم من الحصول على منافع في حال تحقق الأھداف المحددة ، فالعامل مثلا یعتقد أنھ إذا قدم 

بالحصول على مكافئة مادیة أو بترقیة لذا فسلوك الأداء لدى مستوى أداء مرتفع  سیجازى ، إما 

الفرد تسبقھ دائما عملیة المفاضلة بین البدائل المتوفرة لتحقیق المنافع ، وإتخاد الفرد لقرار معین 

  .)1(للقیام بعمل معین تتحكم فیھ أساسا المنافع المتوقع الحصول علیھا من وراء أداء ذلك العمل 

تمثل أھم النظریات التي تفسر الحوافز لدى الموارد "  فیكتور فروم" توقع لـإن نظریة ال    

البشریة،وترى ھذه النظریة أن الرغبة القویة أو المیل للعمل یطریقة معینة یعتمد على قوة التوقع 

لأن ذلك العمل ، أو التصرف سوف تترتب عنھ نتائج معینة ، كما یعتمد على رغبة الفرد في 

  )2(:لك النتائج ، وھذا كما یوضحھ نموذج التوقع التالي الوصول إلى ت

  

  یوضح نموذج التوقع) 09(شكل رقم
    2توقع                       1توقع         

  

  

لإنجاز عمل  ممن خلال نموذج التوقع السابق ، فإن قوة الحفز عند الفرد لبذل الجھد اللاز

نجاز ، وھذا ما یمثل التوقع الأول حسب النظریة ، ما تعتمد على مدى توقعھ الوصول إلى ذلك الإ

وإذا ما حقق الفرد إنجازه فھل سیكافأ على ھذا الإنجاز أم لا ؟ وھذا ھو التوقع الآخر  إذن ھناك 

توقعان یتعلق الأول بالجھد والإنجاز،ویتعلق الثاني بالنتائج المتوقعة، فالتوقع الأول یرجع إلى 

قیام بسلوك معین سوف یؤدي إلى نتیجة معینة ، كذلك الموظف قناعة الشخص واعتقاده بأن ال

الذي یعتقد بأنھ عامل جید وقادر على الإنجاز إذا ما حاول ذلك ، وھذا التوقع یوضح العلاقة بین 

الجھد والإنجاز ، أما التوقع الآخر فیتعلق بحساب النتائج المتوقعة لذلك السلوك ، أي ماذا 

نجاز ؟ العامل مثلا ، یتساءل إذا ما حققت رقم إنتاج معین أو أداء سیحصل بعد إتمام عملیة الإ

                                                
 .163السلوك الإنساني والتنظیمي ،مرجع سابق، ص : ناصر محمد العدیلي  ) 1(
  .87، ص  2004تنمیة الموارد البشریة ، منشورات جامعة قسنطینة ، : علي غربي  ) 2(

تحقیق أھداف  المكافأة إنجاز الفرد جھد الفرد-
 الفرد
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جید فھل سامنح مكافئة أم لا ؟ أي أن ھذا التوقع یوضح العلاقة بین إتمام الإنجاز وبین المكافئة 

  .)1( المتوقعة

  :في  الدوافع والأداء والرضا الوظیفي " بورترولولر"نموذج" - 6

وقد ربطا الرضا بكل من الإنجاز " فروم"نموذج  1968عام " بورترولولر"لقد طور    

   ).10(الشكل والعائد فھم یضعون حلقة وسیطة بین الإنجاز والرضا،وھي العوائد كما في 

وبموجب ھذه النظریة یتحدد رضا الفرد بمدى تقارب العوائد الفعلیة مع العوائد التي یعتقد      

لجھد المبذول ، فإذا ما كانت العوائد الفعلیة لقاء الفرد بأنھا عادیة ومنسجمة مع الإنجاز أو ا

الإنجاز تعادل أو تزید على العوائد التي یعتقد الفرد بأنھا عادلة، فإن الرضا المتحقق سیدفع الفرد 

إلى تكرار الجھد ، أما إذا قلت ھذه العوائد عما یعتقد الفرد أنھ یستحقھ ، فستحدث حالة عدم رضا 

إلى " بورترولولر"مرار في الجھد ، لذلك فإن من أبرز ما أضافھ نموذج للاست ة، ویوقف الدافعی

ھو المفھوم الذي یشتمل علیھ نموذجھما بأن استمراریة الأداء تعتمد على قناعة " فروم"نظریة 

العامل ورضاه،وأن القناعة والرضا یتحددان بمدى التقارب بین الفوائد الفعلیة التي تم الحصول 

  .)2(لفرد علیھا وما یعتقد ا

  :أن ھناك نوعین من العوائد " بورترولولر"وقد بینا 

  
  

 وھي التي یشعر بھا الفرد عندما یحقق الإنجاز المرتفع ، وھذه تشبع :  عوائد ذاتیة

 .الحاجات العلیا عند الفرد 

 وھي التي یحصل علیھا الفرد من المؤسسة أو المنظمة بإشباع : عواد خارجیة

والأجور والأمن الوظیفي ، والشكل الموالي  یبین نموذج حاجاتھ الدنیا كالترقیة 

  .)3(:في الدوافع والأداء والرضا الوظیفي" بورترولولر"

  

  .في الدوافع والأداء والرضا الوظیفي " بورترولولر"نموذج ) : 10(الشكل رقم 
  

                                                
 .87ص : السابق المرجع  ) 1(
  .61، ص  2002السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن ، : محمود سلمان العمیان  ) 2(
، 2000عمان ، الأردن ، نظریة المنظمة ، الطبعة الأولى ، دار المسیرة  للنشر والتوزیع والطباعة ، : خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاضم حمود  ) 3(

  .284ص 

 عوائد ذاتیة

 عوائد خارجیة

 الإنجاز
عدالة العوائد 

كما یدركھا 
 الفرد

 الرضا
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ذا الرضا وھ/ التداخل بین الحوافز والإنجاز والإشباع " بورترولولر"ویوضح نموذج 

یعني أنھ یتعین على الإداریین ضرورة إدراك أن تكون أھداف المرؤوسیین أو العاملین متوسطة 

الصعوبة ومتفقة مع قدراتھم ومھاراتھم ، وربط نظام الحوافز مع الحاجات الفعلیة للعاملین 

  .والعمل على إشباعھا 

على حقیقة كون وعلى الرغم على أن ھذا النموذج ھو أعقد من سابقھ ،فإنھ إنما یؤكد 

التحفیز عملیة معقدة ، ولیس مجرد سبب ونتیجة ، كما یؤكد على دور المدیر في صیاغة ھیكل 

التخطیط ، ( المكافأة ، وعلى ضرورة تفاعل أداء وظیفة التحفیز مع بقیة الوظائف الإداریة 

  )1().التنظیم ، الرقابة 

  للبحث  كإطار نظري WILLIAM OUCHI" ولیام أوشي"لـ  Zنظریة  - 7
على أھمیة الجانب الإنساني  1971عام " ولیام أوشي"التي طورھا  Zتركز نظریة 

  بأن قضیة إنتاجیة العامل لن تحل من خلال بذل المال أو الاستثمار " أوشي"للعامل،حیث لاحظ 

  

قة في البحوث والتطویر ، فھذه الأمور لا تكفي وحدھا دون تعلم كیفیة إدارة الأفراد العاملین بطری

  .تجعلھم یشعرون بروح الجماعة وبفعالیة 

  : تتمیز بثلاث خصائص ھي  Zأن نظریة" أوشي"ویرى 

 لأن الثقة والإنتاجیة ھما شيء واحد ولا یمكن التفریق بینھما :  الثقة. 

  إن الحذق والمھارة في التعامل ھما الأسلوب الذي تطبقھ الإدارة :  الحذق والمھارة

 .ة والمعاشرة الطویلة في الوظیفةالأمریكیة عن طریق الخبر

  وما یترتب  ةوتعتمد علیھما الرابطة المشتركة في الحیاة الیابانی: الألفة والمودة ،

  .علیھما من اھتمام ودعم للآخرین 

                                                
  .185ص : المرجع السابق  ) 1(
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 ةأن الإدارة الیابانی" أوشي" وعلى ضوء تلك الخصائص الثلاثة المشار إلیھا آنفا یرى 

  :تقوم على الأسس والمبادئ التالیة 

 وتساھم في عملیة  ةوھي من أھم خصائص الإدارة الیابانی:  الوظیفة مدى الحیاة ،

 .الاستقرار والأمن الوظیفي للعاملین 

 یرتبط نظام الترقیة والأجور بنطاق التوظیف مدى الحیاة،ویعتمد :  الترقیة والأجور

اتھم نظام الترقیة في معظم المؤسسات على أساس الأفراد في ضوء مؤھلاتھم وقدر

ومدة الخدمة بالإضافة إلى مستوى الأداء والمھارة ، أما الأجور فتحدد حسب نوع 

الدراسة  التي تحصل علیھا العامل ثم یأخذ في الارتفاع ببطء ولكن بشكل مستمر حتى 

 )1(.سن التقاعد

  أي أن الموظف یمارس أكثر من مھنة ، ویكون قادرا :  عدم التخصص في المھنة

 .ثر من مجال بالجھاز أو المؤسسة على العمل في أك

 تعتمد المراقبة على الحذق والمفاھیم الضمنیة والأمور :  عملیة المراقبة الضمنیة

 .الداخلیة وھي تمارس بشكل دقیق ومرن في آن واحد 

 إن القرار الجماعي المشترك یدفع العاملین إلى الإنتاجیة : أسلوب القرارات الجماعیة

 جة للاھتمام الخاص بالمورد البشري ككل في المقام الأول ، ونتی" ةویشعرھم بالأھمی

  

  )2(".أدى ذلك إلى انخفاض معدلات التغیب ومعدل دوران العمل وزیادة الإنتاج كماونوعا

 تھتم مؤسسات الیابان بشمولیة العنایة والإھتمام بالعاملین :  الاھتمام الشامل بالأفراد

 .ت وھذا یعزز الثقة والمودةالموظفین،مثل دعوة الأھل في الاحتفالا

 إن ھذه المبادئ والأسس التي تعتمد علیھا مؤسسات العمل بالیابان :  الثقة والمودة

  .تساھم في دفع وتحفیز العاملین بھا إلى العمل والإنتاجیة،وتتیح لھم الرضا الوظیفي

فإن الأداء الجید والخبرة والأقدمیة والاستقرار في العمل " أوشي"فحسب نظریة 

والمشاركة في برامج التدریب ھي أسس للتفرقة والتمییز في دفع الأجور والمرتبات والحوافز 

والتعویضات ، وجدیر بالذكر أن مساھمة العاملین أو إشتراكھم  في حضور برامج التدریب لا 

                                                
  .79، ص  1998عالم الإدارة الیابانیة ، مكتب العربي الحدیث ، القاھرة ، : عبد السلام محمود أبو قحف  )1(
 .545، ص 1993تنظیم و إدارة الأعمال ، مكتب العربي الحدیث ، القاھرة ، : عبد الغفار حنفي  )2(



   نظریات الحوافز    الفصل الرابع 

 104

یساعد فقط في تحسین إنتاجیة وأجورالأفراد، بل أیضا یقلل من معدل دوران العمل في 

  )1(.المؤسسات

كإطار نظري للبحث ، لأنھا تركز على " ولیام أوشي"لـ  Zلقد أعتمد الباحث نظریة   

الجانب الإنساني للعاملین،وكیفیة إدارة الأفراد بطریقة تجعلھم یشعرون بروح الجماعة وبفعالیة 

وكذلك أھمیة العمل الجماعي والعمل على مستوى الفرق التي توفر للعاملین جوا من علاقات 

مباشرة دون حواجز رسمیة بین الأفراد العاملین بالمؤسسة ، مما ینعكس إیجابا على إنسانیة 

دوافعھم للعمل والرفع من الروح المعنویة لذیھم،والتوسع من نطاق التعاون والتضامن ویمنح 

مجالا أو ھامشا للحریة یستطیع من خلالھ العاملین أن یعبروا عن آرائھم و اقتراحاتھم،في إطار 

  .الأھداف الإستراتجیة للمؤسسة  ینسجم مع

كما یستند اھتمام الإدارة المعاصرة إلى تنمیة عمل الفریق ، إلا أن المورد البشري یؤدي    

عملا أفضل إذا تم تمكینھ من العمل في إطار التعاون مع زملائھ بدون رقابة خارجیة ، كما أن 

ي موقع الشریك مع الإدارة  ولیس تحمیل الأفراد مسؤولیة العمل المشترك فیما بینھم یضعھم ف

مجرد أجراء ، كما أن جمع الأفراد للعمل في فریق یحقق تكامل الخبرات والتخصصات في 

  .عصر المعرفة والثورة التقنیة 

    

  

وبما أن العمل في المؤسسة الصحیة العمومیة  الجزائریة یرتكز في أساسھ على العمل  

  ك لإنجاز ھدف مشترك ھو الوصول إلى مستوى جید ، وذل ""le travail d'équipe الفریقي 

ولیام "لـ  Zمن الأداء ، ومن تم تحسین الخدمات الصحیة بجودة وكفاءة ، ویرى الباحث أننظریة 

مناسبة لإسقاطھا على الدراسة الراھنة ، لكن مع مراعاة الخصائص البیئیة والقیمیة " أوشي

قتصادیة و الثقافیة للمؤسسة الجزائریة ، كون العامل للمجتمع الجزائري ، والبیئة الاجتماعیة والا

الخ ، التي أستمدھا من ھذا ......الجزائري فردا من المجتمع ویحمل قیم ، عادات ، تقالید 

  .المجتمع 

  : حوصلة عامة حول نظریات الحوافز

                                                
مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة ،  –النظام ، الدعائم ، مقومات النجاح  –تجربة الإدارة في الیابان : السلام محمود أبو قحف ، رنا أحمد عیتاني عبد  ) 1(

  . 75، ص 2000الاسكندریة ، مصر ، 
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من تحلیل الحوافز كما ورد في ظل النظریات المختلفة، یتضح أن الحاجات الإنسانیة ھي 

  .لمحدد الأساسي للأفراد ودوافعھم في العمل ، ومفھوم الحوافز تطور بتطور نظریات التنظیم ا

فبینما تشیر نظریة التنظیم الصناعي للعمل أن الدافع الأساسي للفرد في العمل إقتصادي 

فإن حركة العلاقات الإنسانیة تؤكد على أھمیة الإشباع الاجتماعي،كما تؤكد على أھمیة التنظیم 

  .ر الرسمي في تحقیق ھذا الإشباعغی

أما نظریة تدرج الحاجات فقد أعطت تحلیلا أكثر دقة وتنظیما لدوافع الفرد في العمل من 

خلال تحلیلھا للحاجات الإنسانیة ، وتوظیف ھذا التحلیل في المؤسسة یمكن المسیر التنبؤ بشكل 

  .أكثر واقعیة بسلوك الأفراد في العمل 

من تحلیل للحوافز لا یخرج ) نظریة ذات العاملین(امل المزدوجة وما قدمتھ نظریة العو

في تحلیلھ بین العوامل المادیة " ھرزبرغ"عن نطاق تحلیل نظریة تدرج الحاجات حیث یجمع 

التي تشكل أساس نظریة التنظیم الصناعي والدوافع الاجتماعیة التي تشكل أساس حركة العلاقات 

اعتبرتھا واجبة الإشباع بالنسبة لكل الأفراد في المؤسسة مھما الإنسانیة في العوامل الصحیة، و

اختلفت مستویاتھم ورتبھم الوظیفیة،وھي المسؤولة عن زوال حالة عدم الرضا ولا تشكل الدافع 

  .إلى العمل

في العوامل الدافعة وھي " ھرزبرغ"أما حاجات التقدیر وحاجات تحقیق الذات فجمعھا 

  .الرضا وتشكل الدافع إلى العمل وھي عوامل غیر قابلة للإشباعالمسؤولة عن الشعور بحالة 

  

لكن الواقع یؤكد أنھ لا یمكن نزع صفة الدافعیة عن العوامل الصحیة فدوافع  الفرد إلى 

  .العمل ھي دوافع مادیة واجتماعیة ونفسیة 

ظریة فیلخص وجھة النظر التقلیدیة في الإدارة ، حیث تقوم ھذه الن) X(أما تحلیل نظریة 

على تصور أن الفرد تتحكم في سلوكھ العوامل الاقتصادیة فقط ، فمفھوم ھذه النظریة إذن عن 

  .الحوافز لا یختلف عن المفھوم الذي قدمتھ نظریة التنظیم العلمي للعمل 

،حیث )Y(وھذه النظریة أصبحت غیر ملائمة ، لدا یجب أن تحل محلھا مبادئ نظریة 

سلوك الفرد سعیھ إلى إشباع الحاجات الاجتماعیة وحاجات التقدیر  ترى ھذه النظریة أن ما یوجھ

  .وحاجات تحقیق الذات ، ھذا إلى جانب الحاجات الفسیولوجیة  وحاجات الأمان 
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وھذه النظریة لا تختلف عن التصور الذي طرحتھ نظریة تدرج الحاجات ونظریة ذات  

ف،وھو المفھوم الحدیث في الإدارة ، لكن تطابق إذن مفھوم الإدارة بالأھدا)Y(العاملین ونظریة 

حقل الأعمال یؤكد أنھ لا یمكن اعتبار نظریة أحسن من الأخرى ، فتحلیل المشرف للموقف یمكنھ 

  .من تحدید مبادئ النظریة الأكثر فعالیة 

وقد توصلت نظریة الإنجاز إلى أن الأفراد الذین لدیھم الدافع القوي إلى الإنجاز أقدر من 

تحقیق النجاح في العمل،وھذه النظریة یمكن توظیفھا في إدارة الموارد البشریة  غیرھم على

  .خاصة في عملیة اختیار الأفراد لشغل المناصب 

وتنظر نظریة التوقع إلى الدافعیة على أنھا محصلة لثلاث عوامل أساسیة وھي العزم 

  .لاث والتوقع وقوة الجذب ، وقوة الدافعیة تتأثر بقیمة ھذه العوامل الث

الرضا وھذا / التداخل بین الحوافز والإنجاز والإشباع " بورتر ولولو"ویوضح نموذج 

یعني أنھ یتعین على الإداریین ضرورة إدراك أن تكون أھداف العاملین متوسطة الصعوبة ومتفقة 

  . مع قدراتھم ومھاراتھم ، وربط نظام الحوافز مع الحاجات الفعلیة للعاملین والعمل على إشباعھا

فھي تركز على أھمیة الجانب الإنساني للعامل ، وكیفیة إدارة " أوشي"لـ ) Z(أما نظریة 

فإن "أوشي"الأفراد العاملین بطریقة تجعلھم یشعرون بروح الجماعة وبفعالیة ، فحسب نظریة 

  أھمیة العمل الجماعي والعمل على مستوى الفرق تتجلى خاصة في أنھا توفر جوا من علاقات 

  

ة مباشرة دون حواجز رسمیة بین أفراد أو عمال المؤسسة ، مما ینعكس إیجابا على إنسانی

  .دوافعھم للعمل،والرفع من الروح المعنویة لذیھم،والتوسیع من نطاق التعاون والتضامن 

فمفھوم الحوافز إذا تطور بتطور مختلف النظریات ، ولتحقیق الاستغلال الأمثل للموارد 

رد المؤسسة ، فالمسیر مطالب بالكشف عن الحوافز الفعلیة للفرد في العمل  البشریة،وبالتالي لموا

وھذا یتطلب على الأقل الإلمام بالمفاھیم الواردة في ھذه النظریات،لكي تسھل عملیة تشخیص 

  .الوضع وتحدید السلوك الإداري الملائم 
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  : خلاصــــة

ھم من خلال قیامھم بأعباء الوظیفة التي یشغلونھا في یسعى الأفراد دوما إلى تحقیق حاجات

المؤسسة مع افتراض أنھم یتمتعون بالكفاءة المطلوبة، ولكي تستفید المؤسسة من مجھوذاتھم 

بشكل أمثل،على الإدارة أن تحدد متطلبات الوظیفة من حیث واجباتھا ومسؤولیاتھا وأھدافھا وھي 

ل أدائھم لمتطلبات وظیفتھم بإتقان،والحوافز السلبیة في الحوافز الایجابیة المتحصل علیھا مقاب

حالة الإخلال بالواجبات أو إحداث سلوكات غیر مرغوب فیھا ، على أن ترتبط ھذه الحوافز 

بأھداف وحاجات وتوقعات العاملین ، وكذا مع المتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة للبیئة والأفراد 

وأھداف المؤسسة، بعدھا یباشر العاملون عملھم من خلال  لكي یتحقق في النھایة رضا الأفراد

القیام بالسلوكات التي یرونھا مناسبة ویعتقدون أنھا تحقق لھم العوائد التي تشبع حاجاتھم ، عند 

أدائھم،ثم تقدم لھم الحوافز الإیجابیة منھا في حالة  مانتھائھم من تأدیة نشاطھم تقوم الإدارة بتقیی
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تحقق الحوافز الغرض منھا، وھو جعل العامل المجد یستمر في عملھ  تحقیق الھدف ، ولكي

بكفاءة ودفع العامل المعاقب للعمل لتفادي النتائج غیر المرغوب فیھا ، لابد ان تقوم الإدارة 

بدراسة مدى إشباع الحوافز لحاجات العاملین،لأنھ كلما كان تصور الفرد أن عملھ یحقق الإشباع 

  .     الحوافز المطبق كلما أحس بالرضا  المطلوب من خلال نظام

            

  

  

  

  

  

  

  

  

     
 


