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 نظريات تحديد دوافع

 الإنسان إلى النجاح

 مقدمة
. مدا شديء لأداء مُتحَمسدا أي مُتحفدةا شحصدا   تجعدل أن هو  Motivation التحفية

 مدع القدم ةلكر مباراة لمشاهدة تتحفة يجعلك الذي ما. ما أشياء لفعل يحفة  ما له منا كل

 لدذيا ما السوق؟ زيارة على النساء يحفة الذي ما مادي؟ مقابل أي على تحصل لن أنك

 مدا ماسسدة فدي العداملين يجعدل الدذي مدا العمدل؟ فدي نجاحاتده قد    على الإنسان يحفة

 أخددرى ظددروف فددي العدداملين نفددس يجعددل الددذي ومددا عندددهم مددا أفضددل لأداء متحفددةين

 مُحبطين؟

 نأ يددفعك والعطد  تأكدل أن يددفعك فدالجو  ما شيء لفعل منا كل   يدفع ما هناك

 قدد ياءأش وهناك أداء بأفضل نأتي أن نحاول ويجعلنا العمل إلى حفةناي ما هناك .تشرب

 المحفدددةات هدددذ . مكتبددده مدددن ليتحدددرك طاقدددة يجدددد لا يكددداد الموظدددف وتجعدددل تحُبطندددا

 لتحصد يجعلدك التحفيدة لأن مددير أي يعيهدا أن ينبغي التي الأمور من هي والمحبطات

 .الطاقات ذ ه تخسر يجعلك  والتحبيط العاملين من هائلة طاقات على

 ولا عليدده مددا يددادي يجعلدده  والتحبدديط حلددول فددي يفكددر الموظددف يجعددل التحفيددة

 بددالأداء مسددتمتع وهددو يددادي الموظددف يجعددل التحفيددة. زائددد جهددد أي يبددذل أن يحدداول

 ةقدددر مددع يتناسددب فددالأداء. كددار  وهددو ياديدده أن مددن لابددد مددا يددادي يجعلدده  والتحبدديط

 فالموظد لدنفس الحدافة زاد فكلمدا العمدل لأداء حدافة  وعلدى العمدل أداء علدى الموظف

 .الأداء يتحسن

 نعم لذلك؟ لتحفية  داعي ولا عمله يادي أن الموظف على:يقول المديرين بع 

 أجدر  عليده يتقاضدى والدذي بده مكلدف هدو الدذي عملده يدادي أن شخ  كل على يجب

 ليحمد أن ذلدك ومدن أجدر  عليده يتقاضدى الدذي بددور  كدذلك يقوم أن عليه المدير ولكن

. العمدل أداء فدي وفكدر  جهدد  بذل على يحفة  أن وعلى عند  ما كل بذل على الموظف

 نبددو العقداب تجندب للموظدف يمكدن ولكن بعينه التحفية هو العقاب أن البع  يظن قد

 سداعدةم يحداول ولدن تفاديهدا يحاول فلن عقبة أي تقابله فعندما وجهد  فكر  كل يبذل أن

 .كالآلة عملسي ولكنه بفكر  مدير 

 (التحفية في نظريات) النجاح إلى الإنسان دوافع تحديد نظريات
Theories of human motivation to determine the success 

  لكوفي التوازن نظرية -1

 التحفية خماسية نظرية -2
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 لماسلو المتسلسلة الاحتياجات نظرية -3

 . لهيرزبرج العاملين نظرية -4

  لآدم العدالة نظرية -5

  قعالتو نظرية -6

  الأهداف وضع نظرية -7

 . التعةية نظرية -8

 Equilibrium theory to Kofi:                      لكوفي التوازن نظرية: أولا 
 والجسدددد والعقدددل الدددروح هدددي احتياجدددات أربدددع فدددي التدددوازن نظريدددة لخصدددت

 تحدت الاحتياجدات تلدك تلبيدة فدي التدوازن إحدا  ضرورة على كوفي وياكد. والعاطفة

 .طيبا   أثرا   ورائي وأترك وأتعلم وأحب عي أ أن شعار

 ذي كدل وإعطداء والتفاعدل التدوازن هدو الحاجدات هذ  لإشبا  الأساسي والمفتاح

 قددوة" الددذات إدراك: هددي أربددع قدددرات الإنسددان لدددى أن كددوفي يددذكر كمددا. حقدده حددق

 لخيدالا ،"الاسدتجابة قدوة" المسدتقلة الإدارة ،"الإيمدان قدوة" الحدي الضمير ،"الشخصية

 .أيضا   لها مطلوب التوازن وأن" العقل قوة" المبد 
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ا   Theory of a five-year stimulusالتحفيز خماسية نظرية: ثانيا
 الرسددائل تبددادل علددي معددا   تعمددل التددي المرتبطددة الميكانيةمددات مددن مجموعددة 

 قددوي بددين ومددا الخارجيددة الشددخ  ومصددال  الذاتيددة الشددخ  مصددال  بددين الأيجابيددة

 .السلبية أفكار  وبين يةالإيجاب الشخ 

 القلوب على الاستحواذ .1

 والعاملين الإدارة بين والاندماج الت حم .2

 فيه وشراكتهم للمشرو  بملكيتهم العاملين إشعار .3

 والتدريب، التعليم تعةية .4

 الفعل وتحرير التمكين .5

 :هي الخمسة والعوامل
 :عبر ذلك ويتم. القلوب على الستحواذ: أول

 ومحركدا   باعثدا   تكدون للمسدتقبل مشدرقة وصدورة للطاقدات مفجرة رؤية بلورة. 1

 . للعمل والإسرا  الفراش دفء وترك مبكرا   للنهوض الإنسان يدفع

  باسدتقرار ماسسدته اهتمدام الموظدف يلمدس عنددما. العدائلي الاستقرار تحقيق. 2

 يفد البهجدة يشديع ذلدك فدإن ال زمدين، والاطمئندان الرعاية خ ل من العائلي

 لدةأمث ومدن. والإنتداج العطداء علدى قدادرا   الإنسدان يجعل مما لرضىوا القلب

 عدن المدرأة تصدبر كدم بنيدة أي: حفصدة لابنتده الخطداب بدن عمدر سداال ذلك

 مددة ذلدك فجعل. الصبر ينفذ الرابع وفي وث ثة، واثنين شهرا  : قالت زوجها؟

 .زوجته عن ذلك من أكثر الرجل يتغيب لا حتى الجهاد في البعث

ا   :عبر ذلك ويتم. والعاملين الإدارة بين والندماج التلاحم :ثانيا
 أن كمددددا. المددددوظفين مددددن المقدمددددة والمقترحددددات لدددد راء الفعددددال الإصددددغاء. 1

 كددي الددرأي اسددتط عات علددى الدددولارات م يددين تنفددق الكبددرى الماسسددات

 . الةبائن لسلوك أعمق فهم إلى تصل

 راتالإدا بدين المفتدوح التواصدل يتدي  بحيدث العداملين، مدع المتبادل التواصل. 2

 الرسدول طبدق وقد. رسمي غير أو رسمي بشكل والمعلومات الخبرات تبادل

 سددلمان لمشددورة اسددتجابته منهددا عدددة مواقددف فددي هددذا والسدد م الصدد ة عليدده

 .الخندق حفر في الفارسي

ا   كبيرر أثرر ولرللك. فير  وشرراكتهم للمشروع بملكيتهم العاملين إشعار: ثالثا

 :عبر ذلك ويتم. وأدائ  العامل نفس على
 فدددي المتعدددددة الإداريدددة المسدددتويات مدددن بالتقليدددل المعنويدددة الحدددواجة إسدددقاط. 1

 يشعر والأتبا  العاملين عن وابتعادهم للأبواب المساولين إقفال إن. المنظمة

 عمدر شدرط كدان وقدد. محدبط شعور وهو الغير، لحساب يعمل بأنه الموظف
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 لدم وإذا مدنهم، رجل كأنه أميرهم كان إذا رج    يدأر" التولية في الخطاب بن

 ".أميرهم كان أميرهم يكن

 ىعلد وإط عده المنظمدة أسدرار العامدل إعطداء إن. الأسدرار نشر أو الشفافية. 2

 إحساسدده مددن ويةيددد بدده الإدارة ثقددة بمدددى يشددعر  للمنظمددة المددادي الوضددع

 محدوديدددة أو الكتمدددان تتطلدددب قدددد حدددالات وجدددود مدددع. تجاههدددا بالمسددداولية

 لدنأع حدين فدي مكدة فدت  نيته وسلم عليه الله صلى الرسول كتم فقد. الإط  

 .حنين في علني بشكل الغنائم بتوزيع وقام خيبر على الهجوم نيته

 اتخدداذ فددي المشدداركة تكددون أن ينفددع لا إذ. والضددراء السددراء فددي المشدداركة. 3

 فددي ريكا  شدد الموظددف يكددون أن يجددب وإنمددا فقددط، الخطددط ورسددم القددرارات

 الشدراكةو بدالالتةام يشدعر  ممدا. لدذلك نتيجدة تحقيقهدا يدتم التي المادية النتائج

 .المنظمة في
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 فيدده تتضدداعف التغييددر سددريع عددالم فددي نحيددا فددنحن والتدددريب، التعلدديم تعةيددة: رابعددا  

 :عبر ذلك ويتم. عنه نتخلف لا حتى نواكبه أن وعلينا والمعلومات المعارف
 وظدفالم تمدن  لا التدي فالماسسدة. الآمندة الوظيفدة لا ظيفي،الدو الأمدن توفير. 1

 التددي الماسسددة أمددا الاطمئنددان، وعدددم بالضدديق أفرادهددا يشددعر دائمددة وظيفددة

 بددالنفس الثقدة فتعطيده أدائده وتحسدين نفسده لتطدوير للموظدف الفرصدة تعطدي

. معهددا العمددل تركدده حددال فددي أخددرى ماسسددة بددأي الالتحدداق علددى وبقدرتدده

 .شك بدون إيجابيا   سيكون والانتاجية العمل جو لىع ذلك وانعكاس

 ةمت حقدد منهجيددة تدريبيددة بددرامج تددوفير عبددر وذلددك. المسددتمر التعلدديم تشددجيع. 2

 يرتطو دون الماسسة تطوير يمكن لا" أنه إذ للراغبين، دراسية من  وتوفير

: بقولده والسد م الصد ة عليده المصدطفى عليده حدث مدا وهدذا". فيها العاملين

 .الجنة إلى طريقا   له الله سهل علما   فيه يلتمس طريقا   سلك ومن

 فددددي الحقيقيددددة الحريدددة المددددوظفين مددددن  أي. الفعدددل وتحريددددر التمكددددين: خامسدددا  

 ضدددوء فدددي المناسدددبة القدددرارات باتخددداذ لهدددم والسدددماح وأفعدددالهم تصدددرفاتهم

 :عبر وذلك. الشركة سياسات

 بالتجريد فدي الموظدف ولاتمحا الإدارة تقدر عندما. والخطأ المحاولة حرية. 1

 ،إخد  تفداني إلدى الالتدةام يتحدول الماسسدة أهدداف لتحقيدق سعيا   والإبدا 

 .وصوابهم خطأهم جراء من بإنسانيتها بشعر الناس أن كما. شديد

 البرنددامج هددذا مثددل يشددمل وقددد. والتحريددر للتمكددين خددا، برنددامج تصددميم. 2

 علدى الحصدول المهدم نمد يعدد لدم تصدرفين أو إجدراءين عدن شهريا   الإع ن

 يتضدددمن أن يمكدددن كمدددا. بهمدددا القيدددام قبدددل عليهمدددا الإدارة موافقدددة أو توقيدددع

 بأفكددار وحماسددهم مشدداعرهم تلهددب العدداملين أمددام تحددديات وضددع البرنددامج

 .مذهلة نتائج تحقق أن يمكن جديدة

 إلهددامو تحفيدة عامددل تشدكل وتصدرفاته القائددد شخصدية أن إلدى النظددر نلفدت أن يفوتندا ولا

 :يلي ما ةالقاد من غير  عن المسلم القائد به يتمية مما ولعل. استغ لها أحسن إن لأتباعه

 كدل لفتجع وأهوائها، الدنيا شوائب من العمل تصفي التي الصافية الصالحة النية

 .الله ومع ولله بالله فهو وتعالى، سبحانه لله وكلمة خطوة

. الله عندد لمدا والسدمو الارتفدا  مدع الأخروي، والهدف الدنيوي العمل بين الربط

 .أعماله كل في الله وجه يقصد فهو

 جاريدةالت المعدام ت فدي والحدرام الحد ل وقواعدد العظيمدة الإس م بقيم الالتةام

 رعهبشد ويلتدةم أعمالده كل في الله يخشى فهو. منه أعلى هم من وأمام يرأسهم من ومع

 .أمكن ما

 كدرامال وأصدحابه والسد م الصد ة عليده مددمح الأعلى القيادي بالنموذج الاقتداء

 .التابعين من نهجهم على سار ومن
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 Theory of humanلماسدددلو الإنسدددانية الاحتياجدددات نظريدددة :ثالثدددا  

needsmaslow 
 ترتيبدا لهدا وحددد النداس لكدل الاحتياجدات مدن أندوا  خمسة Maslow ماسلو حدد

 الأدندي الاحتياجدات تلبيدة يدتم افعنددم. المدذكور بالترتيدب عنها يبجث الإنسان أن بمعنى

 نمد الخمسدة الأندوا  هدذ . الاحتياجدات مدن الأعلدى المسدتوى عدن الإنسدان يبحث نسبيا

 :هي الاحتياجات

 Physiological needsفسيولوجية احتياجات
 بوالمشدر المأكدل وهدي ليحيدا الإنسدان يحتاجهدا التي الأساسية الاحتياجات وهي

 اجداتالح هذ  تلبي أن تحتاج الماسسات فإن لذلك. رةوالأس والملبس والمسكن والهواء

 .انالإسك قروض مثل لموظفيها الدعم بع  أو الكافي المادي الدخل بتوفير الأساسية

 Safety needsالأمان احتياجات
 عددن يبحدث فهدو التهديددد ومدن المخداطر مددن بالأمدان يشدعر أن إنسددان كدل يحتداج

 هدايمكن الماسسدات فدإن لدذلك. المسدتقرة ةوالصدح الآمدن والسدكن المسدتقر الآمن العمل

 دمبعد والإحسداس الاسدتقرار وبتدوفير العمدل فدي الأمدان وسدائل بتدوفير موظفيهدا تحفيدة

 مدا تدوفر وبدرامج المددعم أو المجداني العد ج بدرامج بع  وبتوفير الفصل من الخوف

 .التقاعد بعد المعاش يشبه

  Social needsاجتماعية احتياجات
 يمكنهدا الماسسدات فدإن لدذلك. لمجتمدع والانتمداء صدداقات ينلتكدو الحاجدة وهي

 سدائلالو تدوفير أو اجتماعيدة لقداءات وتنظديم جيدد اجتمداعي جدو بتدوفير العداملين تحفية

 مدع وقت قضاء بمعنى العمل خارج الاجتماعية الاحتياجات تشمل الاحتياجات هذ . لها

 ازاتأجد وجدود خد ل من لبيتهات من لابد احتياجات فهذ . والأقارب والأصدقاء الأسرة

 .فقط النوم عند لبيته يذهب العامل يصب  لا بحيث العمل أوقات وتحديد

 Esteem needs ( التقدير) الحترام احتياجات
 فدددإن الاجتماعيددة الاحتياجددات ثددم الامددان ثددم الأساسددية الاحتياجددات تددوفير بعددد

 لكلدذ النداس تقددير وعدن النجاح عن يبحث فهو. حوله مممن التقدير عن يبحث الإنسان

 يعرفونده ومدن العمدل فدي زمد ؤ  يقدر  أن يريد الإنسان. متمية وضع على والحصول

 وهدو. كدذا فدي التفدوق جدائةة علدى بحصدوله ليخبدرهم لأسرته يذهب فهو. العمل خارج

 ظهدري لكدي أعلدى لمراكدة يترقى أن مث  فيريد العمل في بتقدمه زم ء  يشعر أن يريد

 .نجاحه

 

 

  Self-Actualization needsاللات يقتحق
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 الدذات تحقيدق عدن البحدث فدي يبددأ الإنسدان فدإن الاحتياجدات هدذ  كدل تدوفير بعد

 .اجد عالية حدود إلى ويتطور فيبد  طاقاته كل ويستغل عند  ما أحسن يقدم أن وهو

ا   Herzberg’s 2-factor theoryلهيرزبرج العامليَن نظرية: رابعا
 :العوامل من مجموعتان هناك نبأ النظرية هذ  تقول

( الأساسددية أي) الصددحية العوامددل هيرزبددرج يسدميها التددي وهددي الأولددى المجموعدة

 :تشمل

 صلبالف التهديد وعدم العمل باستمرارية الشعور بمعنى الوظيفي الاستقرار 

 الماسسة نظم عدالة 

 العمددل وسداعات السدلطات و الدوظيفي المركدة تشدمل وهدي المناسدبة المنةلدة 

 المناسب المكتب مثل المحترم العمل انومك

 اجدر مدن العامدل يتقاضدا  مدا جميدع وتشدمل والمميةات الكافي المادي الدخل 

 ذلك وغير مواص ت ووسيلة والاجازات الع ج مثل ومميةات

 عملال أداء كيفية في الذاتي التحكم من قدر وجود وتعني والذاتية الإشراف 

 عملال في الجيدة الاجتماعية الع قات 

 الأمدان وسدائل حيدث مدن المناسدبة العمدل ظدروف تعندي وهي العمل ظروف 

  للعاملين الأساسية والخدمات العمل ادوات وتوفر

 عامدل يعتبدر نقصدها إن بدل محفدةات لسيت العوامل هذ  فإن النظرية هذ  حسب

 أي. محفددةا ولديس راضدديا العامدل يجعدل توفيرهددا فدإن وبدالعكس إحبدداط ومصددر تثبديط

 .للتحفية كافية غير وحدها ولكنها تلبيتها من لايد اءأشي أنها

 .وتشمل الحوافة مجموعة هيةبرج يسميها التي هي الثانية المجموعة

 وقدراته العامل اهتمامات يرضي الذي العمل أي المثير العمل. 

 والةم ء الرؤساء من التقدير أي التقدير. 

 ،الدخل يادةوز والتطور للترقي فر، بوجود الشعور أي النمو فر. 

 وقيدددادة قدددرارات واتخددداذ مسدددئوليات لتحمدددل فدددر، وجدددود أي المسدددئوليات تحمدددل 

 .الآخرين

 أو كمددا المطلددوب الأداء وتجدداوز إنجددازات لتحقيددق مجددال وجددود وهددي الإنجددازات 

 .كيفا

 لددىالأو المجموعدة أن بمعندى. النظريدة هدذ  حسدب محفدةة تعتبدر التدي هدي العوامدل هدذ 

 العمدل عدن الرضدا عددم إلدى يدادي نقصها ولكن تحفة إلى يتاد لا( الصحية العوامل)

 ظريدةن مدع مدا بشدكل تتفدق النظريدة هدذ  وكدأن. الثانيدة المجموعة من فيأتي التحفية أما

 أن فددي ماسددلو مددع وتتفددق واحددد آن فددي تلبيتهددا يددتم قددد الاحتياجددات أن فددي جددي آر إي

 داتمفددر بددين تشددابه ندداكفه ت حدد  كمددا. أولا   تلبيتهددا مددن لابددد الأساسددية الاحتياجددات

 .التقسيم اختلف وإن المختلفة النظريات



 -  26  - 

 
  شكل

 هيرزبرج نظرية في الساسية العوامل لمجموعتي

 

 مفيعطديه للعداملين مُمتِعدا يكدون بحيدث العمدل تصدميم أهميدة توض  النظرية هذ 

 . الإنجازات وتحقيق المسئولية وتحمل القرارات واتخاذ للإبدا  مجالا

 فدي العداملين تحفة عدم ظاهرة هي النظرية هذ  تشرحها التي الجيدة الأشياء من

 يحددد  وذلدك للترقدي فدر، وتدوفير المدادي الدددخل ارتفدا  مدن بدالرغم الأحيدان بعد 

 دخلالد فارتفدا  النظريدة هدذ  فحسدب. نفسده العمدل عدن راضدين العداملين يكون لا حين

 نددهأ الإنسددان فيهددا يشددعر التددي الممتعدة العمددل طبيعددة عددن تعددوض لا والترقيددات المدادي

 .الآخرون يقدر  رائع بعمل ويقوم ذاته يحقق

 وأن دالوحي المحفة هو ليس المال أن النظريات هذ  عليها تتفق التي الحقائق من

 كددنول فقددط جيةالفسدديولو أو الأساسددية الاحتياجددات يلبددي فالمددال يكفددي لا وحددد  المددال

 بعمدل ميقدو أنده يشعر أن يريد فهو الاحترام واحتياجات اجتماعية احتياجات له الإنسان

 . يقدر  من هناك وأن عليها التغلب يحاول تحديات عمله في أمامه وأن قيمته له

 تمريس أن الثروة عظيم الشخ  يريد فلماذا وإلا الخارق المحفة هو ليس فالمال

 لده نسدانكإ يحيدا أن ويريد البقاء يريد فهو كإنسان يعامل لأن سعىي الإنسان العمل؟ في

 .العمل في تأثير  وله نجاحاته وله أصدقاؤ  وله شخصيته وله فكر  وله احترامه

ا   Adam’s Equity Theoryللعدالة آدم نظرية:خامسا

http://www.brooonzyah.net/vb/
http://www.brooonzyah.net/vb/
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 فددي يت قددا  ومددا لعملدده يعطيدده مددا بددين يقددارن الشددخ  بددأن تقددول النظريددة هددذ 

. اسسدةالم عدالدة مددى يحددد ثدم ومدن يتلقا  وما غير  يعطيه ما وبين العمل من المقابل

 لدىع مندي أعلدى مكافدأة أو عدال   تقيديم علدى حصدل قد ف نا إن: يقول ما عادة فالموظف

 عرفيشد أحياندا العكدس يحد  قد… أو للمدير صديق ولكنه مثلي يادي لا أنه من الرغم

  .بغير  مقارنة يستحق مما أكثر على حصل قد بأنه الشخ 

 ليقلدل العمدل فدي مجهدود  مدن يقلدل أن بدالظلم يشعر الذي بالشخ  يادي قد هذا

 لا دقد بدالطبع. بةميلده مقارندة المقابدل مدع المجهدود يتساوى لكي أي بالظلم إحساسه من

 بددل محفددة غيددر يظددل ولكندده بأمانددة العمددل يددادي أن يحدداول لكوندده ذلددك الموظددف يفعددل

 .محبطا

 ومصدددر تثبدديط وسدديلة هددو بالعدالددة الشددعور عدددم أن تعنددي ةالنظريدد هددذ  أن أي

 نأ لاحدد . الإمكددان قدددر بالعدالددة العامددل تشُددعر أن الماسسددة علددى فددإن لددذلك. إحبدداط

 لكدنو تعددل أن يكفدي لا أنده بمعندى العدالدة مجدرد ولديس بالعدالدة الشعور هو المطلوب

 فينالمدوظ لأداء تقيديمال عمليدات فدإن لذلك عادلة القرارات أن الموظف يعرف أن يجب

 . الجدية من كبير بقدر تتم وأن محددة قواعد تتبع أن لابد

 وهددذا بدقددة واتباعدده مناسددب نظددام اختيددار مددن ولابددد للتقيدديم كثيددرة نظددم هندداك

 تشُدرك أن الجيددة الأمدور مدن. الله شداء إن تاليدة مقالدة في بالتفصيل نناقشه قد موضو 

 قدد تكدون قدد حقدائق يوض  فقد رأيه بعرض له تسم  أن أي تقييمه عملية في الموظف

 التقيددديم أمددور وفددي. كددذلك عنددد  ضددعف أوجدده تددذكر علددى ذلددك يسدداعد  وقددد نسُِدديت

 نظددم وجددود يجددب بالعدداملين المرتبطددة الأمددور وكددل والأجددازات والتدددريب والترقيددات

 .التحفية ركائة أحد هي هذ . محاباة وعدم وأمانة بعدالة وتطبيقها

ا   Expectancy Theory التوقع نظرية :سادسا
 ريدةالنظ هدذ . الحدافة قدوة لحسداب الحسدابية المعادلدة يشبه ما تضع النظرية هذ 

 على بناء الشخ  يقدرها والتي الحافة قوة على بناء يعمله ما يختار الشخ  ان تقول

 إنفد لدذلك .نفسده للشدخ  بالنسدبة وأهميته عليه العائد وحجم الهدف أو المهمة صعوبة

 :عوامل ث ثة ضرب حاصل على يتوقف الحافة

 وتحقيددق أدائدده تحسددين علددى قدرتدده بمدددى الشددخ  اعتقدداد :Expectancy التوقددع

 جدائةة لده تحددد ثم ساعات أربع في ما بعمل يقوم العامل يكون فعندما. المطلوب الأداء

 لدده بالنسدبة الأمدر لأن المحاولددة فدي يفكدر لدن فإندده سداعة ربدع فددي العمدل ذلدك أنجدة إن

  .تحيلمس

 ونصدف سداعات ثد   فدي العمدل ينجدة لمن ستمُن  الجائةة أن له قلت إن ولكن

 .الهدف هذا لتحقيق المجهود بذل في جديا يفكر قد فإنه ساعات ث   أو



 -  28  - 

 عوامدل دتوجد لا أنه بمعنى النتائج في العامل تحكم بمقدار كذلك يتأثر التوقع هذا

 أو الآلدة فدي عيدب وجدود مثدل هددفال تحقيدق مدن سدتمنعه إرادتده عدن خارجدة خارجية

  .يستخدمها التي الأداة

 بداطارت مدن الدرغم على الأسبو  في ما إنتاجية تحقيق العامل من تطلب قد فمث 

 عامددلال يجعددل فهددذا العامددل، فيدده يددتحكم لا مددا وهددو المطلددوب المنددتج بنوعيددة الإنتاجيددة

 .أص  النتيجة في تحكمه بعدم يشعر

 فد  تحقيقده علدى قدرتده تقددير العامدل يستطيع لكي حاواض الهدف يكون أن لابد

 مجمدو  علدى يحصدل أن لطالدب هددفا تضدع يكدون عنددما فمدث . غامضدة أهددافا تضع

 علدى تحصدل عنددما جائةة سأعطيك له تقول عندما ولكن واض  فهذا% 90 الـ يتجاوز

 فدي% 96 مدن وأكثدر الحسداب فدي% 93 مدن أكثر على حصولك بشرط %90 من أكثر

 المركددة علددى تحصددل وأن الرابددع عددن يقددل لا ترتيبددك يكددون أن وبشددرط العربيددة غددةالل

 .حدوثه إمكانية وتقدير فهمه يصعب هدف فهذا…الإنجليةية اللغة في الأول

 سيحصددل الشددخ  أن فددي الثقددة وهددي :Instrumentality بالعائددد الأداء ارتبدداط

 علدى بنداء افأةوالمك بالتقييم اسسةالم التةام في الثقة أي فع  أدائه على بناء العائد على

 تفيسد الإدارة أن سَيشدُك فإنده الإدارة فدي ثقدة العامدل لددى تكدن لدم إن. شدخ  كل أداء

 .الهدف لتحقيق حماسه من سيقلل وهذا بوعدها

 فكدل. هولأهداف له بالنسبة العائد لقيمة الشخ  تقدير وهي :Valence العائد تقييم

 فدي القيمدة قليدل يكدون قد لشخ  المناسب العائد فإن وبالتالي اهتماماته تختلف شخ 

 للعائدد كدان فكلمدا. ذاتده تحقيدق يريدد وذاك تقدديرا يريدد وهدذا مدالا يريد فهذا غير  نظر

 .عنويام أو ماديا يكون قد هنا العائد. العمل لهذا تحفة كلما العامل عند كبيرة قيمة

 العائد ةقيم X بالعائد الأداء ارتباط X التوقع=  الحافة قوة

 المطلددوب الهدددف كددان إذا ضددعيفا سدديكون الحددافة أن توضدد  النظريددة فهددذ  إذن

 نظر في قيمةال قليل العائد كان أو بالأداء يرتبط لا العائد كان أو مستحي  أو جدا صعبا

 قابددل الهدددف يكددون وأن العائددد مددع المجهددود يتناسددب أن لابددد باختصددار أي. الموظددف

 . للتحقيق

 العائددد علددى حقيقددة تددأثير لدده سدديكون المجهددود بددان الموظددف تأكددد أهميددة لاحدد 

 تلبدددي جدددوائة أو مكافددد ت وضدددع أهميدددة الواضددد  مدددن. العدالدددة بنظريدددة ذلدددك وارتبددداط

 .اخت فها على محفةاتهم أو الموظفين احتياجات

ا   Goal setting theory الأهداف وضع نظرية: سابعا
 وأن ليحققدو  الأداء مسدتوى مدن محدد هدف أمامهم يكون أن يحبون العاملين أن

 هددف لتحقيدق العامدل تحفة تبين النظرية هذ  فكأن. ذاته حد في غاية هو الهدف تحقيق

 العامدل التةام إلى تادي التي العوامل تبين التوقع ونظرية الأداء على ذلك وتأثير محدد

 جددا  سه يكون لا أن بمعنى التحدي من قدر   فيه الهدف يكون أن لابد. المحدد بالهدف
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 أن لابد. له العاملون يتحفة لكي الصعوبة من قدر فيه يكون بل جدا صعبا يكون لا وأن

 معقولدة زمنيدة بمددة مرتبط الهدف يكون أن ويفضل .واض  بشكل محددا الهدف يكون

 لأهدداف المددى بعيدد الهددف تقسديم ويمكن سنوات خمس وليس سنة أو شهور عدة مثل

 .المدى قصيرة

 العددداملين إعطددداء وأهميدددة الأهدددداف تحديدددد أسدددلوب فعاليدددة الدراسدددات أظهدددرت

 العدداملون يتحفددة المعلومددات هددذ  تددوفير فعنددد. للهدددف تحقدديقهم نسددبة حددول معلومددات

 عدن وغندي  . الحماس يفقدون فإنهم المعلومات هذ  غياب عند ولكن أكثر أدائهم لتحسين

 .جدا مهمة هي الهدف تحقيق بنسبة العاملين إب غ في الأمانة بان الذكر

 مددن هددو الشخصددي المسددتوى علددى وحتددى بددل للعدداملين أهددداف تحديددد فددإن لددذلك

 هدو كذلد تحقيدق فدإن% 1 بمقددار العيدوب بتقليل هدف تحديد عند فمث . المهمة الأشياء

 وجددود فددإن لددذلك بالإضددافة. الشخصددية والمتعددة للددنفس الاحتددرام مددن قدددر يحقددق شدديء

 سدنوية أهددافا تضدع الماسسدات فدإن ولدذلك .الهددف هدذا حدول يلتف الكل يجعل أهداف

 لدكذ بعدد ويدتم تحقيقهدا والعاملون المديرون يحاول بحيث التحسين من قدر على تشتمل

 .الموضوعة بالأهداف مقارنة الأداء مستوى من والتحقق النتائج متابعة

 مدا بلعبدة الأصدقاء بع  مع باللعب تقوم عندما فمث  كثيرة ذلك على والشواهد

 فدي نبدأسد أنندا تقدول أن بمجرد ولكن قليل المبذول المجهود أن تجد فإنك القدم ةكر مثل

 لن راةالمبا ونتيجة الأهداف عد   أن مع الجميع نفوس في يدب الحماس فإن الأهداف عد  

 كديل كثيدرا جهددا تبذل لا قد فإنك صغير طفل مع تلعب وعندما. شيء أي عليها يترتب

 أن عريش فإنه الطفل هذا يكبر عندما ولكن الفوز على بقدرته ويشعر يلعب أن له تسم 

 كبدار،ال مدع تلعدب كمدا تلعدب بأن يطالبك فيبدأ التحدي من قدرا تعطيه لا لعبك طريقتك

 .الهدف في -محدود- تحدي وجود لأهمية بسيط مثال فهذا

 تضدع قدد فمدث  العمدل طبيعدة حسدب وتختلدف كثيرة وضعها يمكن التي الأهداف

 مدن ىأعلد قيمته العم ء من متوسط تقييم على يحصلوا أن العم ء خدمة لموظفي هدفا  

 وقدد%. 10 بدـ الحدالي المتوسدط مدن أقدل العميدل خدمدة زمن متوسط يكون أن أو% 85

 وقددد. مددا شدهري إنتدداج رقددم تحقيدق أو العمددل فددي إصدابات وجددود عدددم مثدل هدددفا تضدع

 جيددال ومدن. الشدهر فدي فدرد للكد فكرة بمتوسط العمل لتطوير أفكار تقديم الهدف يكون

 بالمشدداركة إحساسددا يكسددبهم ممددا فهددذا الأهددداف بعدد  وضددع فددي العدداملون يشددترك أن

 .الهدف لتحقيق تحفةهم على ينعكس ما وهو

ا   Reinforcement Theory ( التقوية) التعزيز نظرية:ثامنا
 ذلدك بعدد العمدل نفدس تكدرار تحداول فإندك عليه الناس فيشكرك بعمل تقوم عندما

 اهتمدام عددم أو الآخدرين مدن اسدتياء عملدك يلقدى عنددما أمدا. الإيجدابي الفعدل لرد توقعا

. سدلبي المتوقدع الفعل رد لأن أخرى مرة العمل نفس لتكرار مجهود بذل تحاول لا فإنك

 مدن استحسانا فيجد فع  يفعل او سلوكا يسلك قد العامل فإن العمل في يحد  الأمر هذا
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 نفدس تجدد وقدد. المسدتقبل فدي المجهدود أو السلوك نفس تكرار على يحفة  فهذا رؤسائه

 الدذي- العمدل هدذا مدن اسدتياء أو مبدالاة لا منده ف قى آخر مدير مع عمل قد العامل هذا

 .العمل بهذا القيام يريد لا ذلك بعد فتجد  -السابق المير استحسان يلقى كان

 تيجدةن إيجدابي عائد ادإيج طريق عن الجيد السلوك تعةية يعني بالتعةية التحفية

 غيدر أو ليدةالما المكافد ت أو المددي  أو بالشكر يكون قد التعةية هذا. الجيد السلوك لهذا

 التصدرف أو السدلوك تكدرر فدر، بإضدعاف تقدوم وقدد. للعامدل قيمة لها أشياء من ذلك

 . الأشكال من بشكل المعاقبة طريق عن فيه المرغوب غير

 ابيالكتد التحدذير أو السدلوك تغييدر علدى الحد  وأ اللوم مجرد تكون قد المعاقبة

 بشدكل يدتم نأ يجب اللوم أو المعاقبة. المالية العقوبة أو ميةة من الحرمان أو الشفهي أو

 ولدديس والسددلوك الأداء تحسددين علددى التركيددة يكددون وأن م ئمددة وبعقوبددة وعددادل بندداء

 .الله شاء إن منفصلة ةمقال في نناقشه قد أمر وهذا وتوبيخه العامل من الانتقام على

 عاقبددةوالم بدداللوم التعةيددة مددن الكثيددر عددن يغُنينددا قددد الإيجددابي التعةيددة أن لاحدد 

 التعةيددة) النددو  بهددذا الاهتمددام المددديرين علددى فددإن لددذلك. المميددةات مددن والحرمددان

. ذلدك إلدى ومدا والمكاف ت والجوائة والتقدير للشكر الفر، من الكثير وخلق( الإيجابي

  تشدكر حتدى الريدالات أو الددولارات آلاف لدك يدوفر بعمدل الموظدف يقدوم أن تنتظر لا

ر ولكن  حد لا. التقددير حجدم اخدت ف مدع كبيدرا أو صدغيرا كدان سدواء الجيدد العمدل قدد ِ

 ةومدرسدد التعلدديم فددي المدرسددة علددى الأوائددل الطلبددة سددوى تكُددرم لا مدرسددة بددين الفددرق

 إن. شدهر كدل وفدي نشداط كدل وفدي علدم كل وفي فصل كل في للمتميةين جوائة تعطي

 .لعملا في الحال فكذلك .الثانية المدرسة في بالدراسة ومستمتعا محفةا يكون الطالب

 ادييد قدد الجيدد العمدل تقدير عدم أن وهو النظرية هذ  من نتعلمه مهم أمر هناك

 هددذا اكتددب لكددي طددوال لسدداعات عملددت لقددد”:يقول العامددل تجددد فقددد. تكددرار  عدددم إلددى

 المرة في .واحدة شكر كلمة لي يقل ولم أخذ  او جانبا فطرحه للمدير أعطيته ثم التقرير

 روآخد” .واحددة سداعة فدي عاديدا تقريدرا فأكتدب الآخدرون يفعل كما أفعل سوف القادمة

 لا. حددأ يدذكرني لم المكافأة وعند الكثير وتحملت كثيرة عظيمة بأعمال قمت لقد“ يقول

 .”مرة كل غيرى يكافأ لكي أخرى مرة المجهود بهذا سأقوم كنت إن أدري

 الموظدددف فعدددل كلمدددا بحيدددث متواصدددل بشدددكل تدددتم أن يمكدددن لا التعةيدددة عمليدددة

 يدتم يدةالتعة ولكدن. عملدي غيدر أمدر فهدذا معنويدة أو ماديدة مكاقأة نعطيه شيئا( العامل)

 :مختلفة أشكال له التعةية جدول أو التقطع وهذا متقطع بشكل

 فقددد ثابتددة فتددرة كددل الجيددد العمددل تعةيددة يعنددي وهددذا: ثابتددة فتددرات علددى التعةيددة

 المدددير مددرور يكددون وقددد الجيددد الأداء أو المتميددة للمجهددود شددهرية مكافددأة هندداك تكددون

 ”طيددب مجهددود“ مثددل بكلمددات للمجتهدددين وشددكر  أسددبو  او يددوم كددل العدداملين علددى

 اثندين أو شهر كل مادية حوافة تقدم الماسسات بع  فإن ولذلك .ذلك إلى وما ”رائع“
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 تقدددير عمليددة وكددذلك. الاداء زيددادة مددع المددادي الحددافة هددذا يةيددد بحيددث أشددهر سددتة أو

 .وهكذا زمنية فترة كل المميةة الأفكار وتقدير سنة أو شهر كل المتمية العامل

 يدرغ فتدرات علدى العمدل بتقيديم المددير يقوم أن مثل :متغيرة فترات على التعةية

 .عليه يكافئ أو الجيد العمل يقدر وبالتالي محددة

 لدفأ أنتجدوا كلمدا الإنتداج عمدال تكدافئ ان يعندي وهذا :ثايتة نسب حسب التعةية

 خدمدة تكدافئ أو العمدل لتطدوير تنفيدذها تدم فكدرة قددم كلمدا العامدل تكدافئ أو مدث  قطعدة

 .وهكذا بحلها قاموا التي المشاكل عدد حسب على العم ء

 مدن مسدتويات تحقيدق حسدب التعةيدة ميدت أن وهدو  :متغيدرة نسدب حسب التعةية

 دورتد ولكنهدا ثابتدة نسدب حسدب التعةيدة مثدل الدقة وجه على محددة غير ولكنها الأداء

 ةومدر قطعدة مائدة ينتجدون عنددما الإنتداج عمدال تكدافئ قدد فمدث . مدا متوسدط رقم حول

 .ثمانون ينتجون عندما اخرى ومرة وعشرون مائة ينتجون عندما اخرى

 بشدكل يحفدة فبعضدها وعيوبهدا مميةاتها لها التعةية جدولة قطر من طريقة كل

 بنسد أو متغيدرة فتدرات على التعةية مثل وبعضها ثايتة نسب حسب التعةية مثل كبير

 داماسدتخ يمكدن فإنده وباختصار. عادة يصب  بحيث الجيد السلوك بتأصيل يتمية متغيرة

 علدى ميدت قدد والشدكر التقددير مثدل المعندوي الحدافة. جيددة نتائج لتحقيق طريقة من أكثر

 حيدث لللعامد أهميدة لده ثابتدة فتدرات علدى توزيعه فإن المادي الحافة أما متغيرة فترات

 خدرىأ ماديدة حدوافة وجدود يمندع لا ذلدك ولكدن. ما نوعا المادية حياته تنظيم من يمكنه

 .قيمته له المفاجاة عامل فإن سلفا محددة غير فترات على

 النظريات؟ هله من الستفادة يمكن كيف

 تحفيددة علددى تسدداعدنا مهمددة أمددورا لنددا أوضددحت اخت فهددا مددع النظريددات هددذ 

 اجداتالاحتي يلُبدي حدافة تقدديم فيمكندك النظريدات هدذ  دمج يمكنك كيف لاح  .العاملين

 مددن ندو  كددذلك ويحقدق مسددبقا محددد بهدددف مرتبطدا يكددون الوقدت نفددس وفدي الأساسدية

 فهدذا لونالعدام بده يشعر عادل تقييم على ينبني أن بدلا التحفية أن كيف ولاح . التقدير

 .التوقع وبنظرية جي آر إي وبنظرية ماسلو بنظرية للعدالة آدم نظرية يربط

 احتياجددات لتلبيددة فرصددة يعطددي التحدددي مددن قدددر فيهددا أهددداف تحديددد أن لاحدد 

 فدر، علدى تشدتمل قدد الاجتماعية الاحتياجات تلبية فإن وكذلك. والتقدير الذات تحقيق

 ضدةالريا فدي العمدل فدي مسابقات فتنظيم التقدير من قدر على والحصول الذات لتحقيق

 ضدهمبع وحصدول والتندافس فيهدا بالمشداركة الاسدتمتا  للعداملين يتدي  وغيرهدا والثقافة

 .زم ئهم من وتقدير جوائة على

 يفد نجدد  وهدذا للعامدل قيمدة تمثدل التدي الأشياء هي ما توض  لا التعةية نظرية

 كدل ىعلد يطبق ان بمعنى عادلا يكون أن لابد بالعقوبة والتعةية. غير  ماسلو ظرياتن

 كدل دمدج فيمكنك. للعدالة آدم بنظرية التعةية نظرية يربط وهذا الطريقة بنفس العاملين

 .للتحفية رائعة وسائل إلى تتوصل بحيث النظريات هذ 
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