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 في العمل الفصل الخامس الدوافع والحوافز
   ُ          هل يُعد المال     ؟ و                 لماذا يعمل الناس      الآتي:                  نجابة عن السرررؤال ل               يسرررعى هذا الفصرررل 

ذا سرررررألتَ    ؟                                 السررررربب الوحيد وراء سرررررعي الناس للعمل    ً                         عدداً من المديرين عن أصرررررعب ما             َ وا 
      للعمل                                                                        يواجههم في عملهم، فإنك سرررررررتجد أن أللب الإجابات تدور حول كيفية دفع العمال

                                                                        وطريقرررة تحفيزهم وحثهم على برررذل مجهود أكبر في أعمرررالهم، لأن بعي النررراس يبرررذلون 
           من الآخرين.     ً                                                ً     جهداً أكبر من ليرهم في أعمالهم، ويبذل بعضهم الآخر جهداً أكل

                               أهمية الدافعية للعامل وللمؤسسة -1
   ،                          الحمرراس الكررافي لإنجرراز مهررامهم                                            يعتقررد معظم المررديرين أنرره إذا كرران لرردى العمررال

                     ، والسؤال لماذا يجعل  ً اً                              لى حد ما نجد هذا الاعتقاد صحيح   ا              ً     ستستفيد كثيراً، و              فإن المؤسسة
  ُ                                                                  المُحفزون من مؤسررسرراتهم مؤسررسررات ذات فاعلية عالية؟ سررنجد الإجابة في النقاط         العمال
                                          التي توض  أهمية الدافعية للعامل وللمؤسسة:       الآتية

  ُ                                                            المُحفزون باسرررررررتمرار عن أفضرررررررل الطرق لأداء أعمالهم، ومثل هذه الفكرة              يبحث العمال (1
                                                        في الإدارة العليا الذين يبحثون عن اسررررررررررررتراتيجيات جديدة، كما                          يمكن تطبيقها على الأفراد

     ً  فغالباً                           عن أفضرررررررررررل الطرق لأداء العمل                                             يمكن تطبيقها على العمال، وعندما يبحث العامل
                ما ينج  في ذلك.

   ً         أيضاً، عندما                    ا الأمر على المدير       ويص  هذ   ،  ُ                       المُحفز اهتمامه على الجودة             يركز العامل (2
        ً       ً                                                         يقضرررررري وكتاً إضررررررافياً في جمع المعلومات وتحليلها بهدف تحضررررررير التقرير السررررررنوي عن 

                                                             ُ     ، أو العامل الذي يعتني عناية زا دة في تنظيم أرشيف الملفات المُهمة.       المؤسسة

                   يعود تحفيز العمررررال                    ُ        كثر من زملا هم لير المُحفزين،   ُ           ً   المُحفزون لررررالبرررراً أ             ينتج العمررررال (3
                                                  تفوق تكاليفها، ومن المعروف أن الاختلاف في الإنتاجية                          بفا دة عظيمة على المؤسررررررسررررررة

      % إذا   55           قدر بحوالي   ُ          ً      ً            ُ          ً       ً   ُ المُحفز تحفيزاً عالياً والعامل المُحفز تحفيزاً متوسرررررررررررطاً يُ             بين العامل
    ُ    ً               قرر مُسررررررررررررربقاً الزمن والجهد                    ُ يجب على الإدارة أن تُ     َ ّ  ومن ثمَّ                           كانت الأمور الأخرى متماثلة، 

                                                                                      والموارد التي ترلب باستثمارها لتحقيق الرب  والفا دة التي تكمن في زيادة الإنتاجية بنسبة 
   (.  25 -  25  ،     5995   د،         % )كشرو   55
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                وشررردته وفعاليته،   ُ                                               ُ            تُسررراعد الدوافع على تفسرررير السرررلوك وتوجيهه نحو هدف مُعين لتحقيقه (4
نها ه،   ه                               وتأكيد السررررررررلوك وتدعيمه أو إضررررررررعاف       الأمثل          التشررررررررغيل                تسرررررررراعد الإدارة في      كما          وا 

    اوت                                                   ُ                           لعاملين في المؤسسة، ومعرفة المدير بدوافع العاملين تُساعده على معرفة أسباب التف ل
                      ين العاملين في الأداء. ب
  ة ُ                    يُساعد تشخيصها المؤسس      َ ّ  ، ومن ثمَّ                            الأساسي المؤثر في أداء الفرد           هي المكون        الدوافع  (5

          المعنوية.   و                                                              على إشباعها بالوسا ل التحفيزية الملاءمة، سواء الحوافز المادية أ
     قليررل                                                                             تؤدي الرردوافع الإيجررابيررة إلى زيررادة التعرراون بين العرراملين، والتعرراون مع الإدارة، وت (6

         المؤسسة.    في                                  الصراعات بين الأفراد وجماعات العمل 
ُ                                                                    يُسررررررررررراعد تشرررررررررررخيص دوافع العاملين من حيث الاتجاه والمسرررررررررررتوى في تحديد التوجهات  (7

                     الاستراتيجية للمؤسسة.
                                                                           وجود الدوافع شررررررررررط ضرررررررررروري لحدوث عملية التعلم في التدريب، إذ إنه كلما زادت كوة  (8

        اهتمامه                                            مثابرة الفرد على مواصلة الجهد، واستمراره و     ، و         والتدريب                           الدافع زادت فاعلية التعلم
تقانه لما يتعلمه، واسرررررررررررررتخدامه في مواكف جديدة،                             يؤدي إلى إبداع العاملين في       وهذا                                               وا 

         المؤسسة.
   لى                                         ً                                     يؤخر الدافع القوي ظهور التعب والملل عموماً، وبذلك فهو يزيد يقظة الفرد وكدرته ع (9

                                        ويعمل على تحسرررررررررين جاهزية الفرد للتعامل مع    ،                                   تركيز الانتباه ومقاومة التشرررررررررتت الذهني
                                 ُ                                المواكف الطار ة والمفاج ة لير المُخطط لها ولير المتوكعة في العمل.

ُ                     ً                                                    يُعد تشرررررررخيص الدوافع أمراً ذا أهمية كبيرة في المؤسرررررررسرررررررة في إعداد وتصرررررررميم البرامج  (10
                                                                   فالدوافع أمر أسررررررراسررررررري في تصرررررررميم نظام الحوافز، فعندما نعرف دوافع العمال   ،          التدريبية

دريس،    ( 167  ، 2006         ( )عباس، 345  ، 2002                                         نضررررررع الحوافز الملاءمة لهم )المرسرررررري وا 
   (.292  ، 2011        )محمود، 

            دوافع العمل -2

    دون    من                                  دون فهم شررررررررامل لدوافعهم وحاجاتهم و    من                               لا يمكن إدارة الأفراد في العمل
         بمزيد من         الأفراد                                                          الاسررررررتخدام الأمثل للحوافز، والسررررررؤال الأسرررررراسرررررري هنا لماذا يعمل بعي 

خطهم ولضررررربهم وعدم رضررررراهم مع أنهم    ،              الاهتمام والرضرررررى                       ُ                               بينما يعبر الآخرون عن سرررررُ
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                                 هذا السرررؤال تتركز في الفهم العميق    ن ع        الإجابة                  والشرررروط ذاتها، إن         الظروف          يعملون في 
                  ويحثهم على العمل.        الأفراد       ك سلوك               أي فهم ما يحر         العمل،       لدوافع 

                        ويوجررد اتفرراق كبير حولهررا،    ،                                         توجررد عوامررل عرردة يسرررررررررررررتجيررب لهررا الكثير من النرراس
              واختلاف الموكف    ،                                                     والأهمية النسرررررررررررربية لكل من هذه العوامل تختلف باختلاف الشررررررررررررخص

                                                                لشرررررخص الواحد، ولكنها في مجموعها لها من الوزن والقيمة ما يفري على      إلى ا         بالنسررررربة
   ته                ُ                    ، فالمدير أو المُشرررررف يسررررتطيع تنفيذ خط      الأفراد                            ة الاهتمام بها في تقدير سررررلوك         كل إدار 
          تأثيره في  - 5      قرار،           الأمن والاسرررررررررت - 5         للأفراد:       الآتية        الحاجات        إشرررررررررباع       من خلال           الإنتاجية
                      ُ      مسموع لدى المدير أو المُشرف،               لكل عامل صوت - 2        التركي،              فرص التقدم و  - 5        الآخرين، 

    ُ     عمل مُشرررررروق  - 7     ً       ً   تقديراً واكعياً،               تقدير النشرررررراط - 6  ،        الاحترام                      مكانة اجتماعية أسرررررراسررررررها  - 5
   خل  د -  50            دل والنشرررريط،            الإشررررراف العا - 9                   ؤوس معاملة منفردة،              معاملة كل مر  - 1       وجذاب، 

   (.   550  ،     5992                  مالي أكبر )دسوكي، 

      العمل            ب نية دوافع  -3
                  من العناصر الآتية:       العمل       ُ          تتكون بُنية دوافع 

  .          طريق العمل                                        وعي الفرد لحاجاته التي يمكن تلبيتها عن (1
  .     العمل                                                                   توكع أو تصور الفرد للنتا ج والمكافآت التي يمكن أن يحصل عليها نتيجة  (2

                                                                               طريقة ربط الفرد أو تصررررررررررروره عن العلاكة بين حاجاته والنتا ج والمكافآت التي يمكن أن (3
   (. 7  ،     5005                                 يحصل عليها نتيجة عمله )ايغورشين، 

              ي دوافع العمل         المؤثرة ف         العوامل -4
    :           دوافع العمل         عوامل في      عدة     تؤثر 

    ُ                                                : تُحدد الحاجات البيولوجية كالطعام والمأوى اسررررررتجابات                        الحاجات والخصووووائص الفردية (1
                   ً  كثير من الأفراد خصررررررررروصررررررررراً     إلى                                          ، وتحفزها الرلبة في زيادة الدخل بالنسررررررررربة     للعمل       الفرد

             الفرد خصرررررررررررا صررررررررررره                                                    لحاجات الاسرررررررررررتهلاك والمظهر الاجتماعي، وتؤثر في اسرررررررررررتجابات 
   صررة   ُ                                                     ويُقصررد بذلك الحالة الانفعالية والاسررتجابات السرريكولوجية الخا   ،                  الشررخصررية والانفعالية

                                                               بصرف النظر عن الحالة الجسمية والصحية والفيزيولوجية والاجتماعية.
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  س                                 بأنماط التفكير والمعتقدات، فالنا                    : يرتبط سررررررررررلوك الأفراد                            أنماط تفكير الفرد ومعتقداته (2
                                                                        يعملون ويسرررررررررلكون في حدود ما يفكرون ويعتقدون، ومن هذه المعتقدات ما هو صرررررررررحي  
                                                                        ومنها ما هو خاط ، ومنها هو مأخوذ عن الآباء والأصدكاء ووسا ل الإعلام ومؤسسات 
                      ً                                        ُ              التنشرررررر ة الاجتماعية  وأياً كانت خصررررررا ص هذه الأفكار والمعتقدات فهي تفُسررررررر لنا لماذا 

               دراك أن الأوامر  إ                                 ُ       دون ليرها  وعلى إدارة المؤسررسررة والمُشرررفين                   ُ      يسررلك الأفراد طريقة مُعينة 
                                                                              والتعليمات الصادرة للعمال سوف يقوم كل عامل بتفسيرها من وجهة نظره الشخصية بناء 

                                    على أسلوب تفكيره ومعتقداته الشخصية.

                           ً      ً                       : تترررأثر اسرررررررررررررتجرررابرررات الفرد ترررأثراً كبيراً برررالتنظيمرررات الاجتمررراعيرررة                 التنظيم الاجتموواعي (3
                                                                         ت التي ينتمي إليهررا الفرد، فررالفرد ينتمي إلى أكثر من جمرراعررة في الوكررت ذاترره،        والجمرراعررا

                                                            أو جماعة النادي الرياضرررررررررري أو الأسرررررررررررة أو جماعة الأكران أو النقابة                  مثل جماعة العمل
                                        ُ                                        المهنية  فالجماعة تطبع أفرادها بخصررا ص مُعينة، وتعمل على أن يتبنى كل فرد مباد ها

  ،                                               لاسررتمرار الجماعة وتماسرركها وتحقيق أهدافها )دسرروكي          تمسررك بها ي  و    ،       تقداتها            وأفكارها ومع
5992     ،  501   - 550   .)   

        الوظيفي        بالأداء                                 العوامل المؤثرة في علاقة الدوافع -5

       الأداء        ولاسرررررريما                                 أهمية كصرررررروى عند مناكشررررررة سررررررلوك العمل                     تحتل كضررررررية الدافعية
                     ُ        المتميز والدافعية، ويُفتري أن         الوظيفي                                    ، بسرررربب وجود علاكة مباشرررررة بين الأداء       الوظيفي
                                         أعلى، وهذه المقولة تحتمل الخطأ كما تحتمل                                    المنتج هو العامل الذي لديه دافعية        العامل

          كما يأتي:                                                     الصواب، فهناك عوامل مستقلة عن الدافعية تؤثر في الأداء 

َ         سررلباً مَهما كان مسررتوى دافعيته إذا وَجد نفسرره                      : يتأثر أداء العامل       وأنظمته              تقنيات العمل (1                            َ  ً   
   في    ً اً     واسرررع      ً  انتشررراراً ُ    ً                                                    مُضرررطراً لاسرررتخدام أدوات عمل لير مناسررربة، وينتشرررر هذا الأمر على 

                                         الزراعية عما هي عليه في البلدان الصرررررررررررررناعية                 تنخفي الإنتاجية   إذ                      بلدان العالم الثالث، 
  .               انخفاي الدافعية      بسبب     وليس    ،                     عدات والآلات( المستخدمة               ُ سوء الأدوات )المُ       بسبب

ً        : تؤثر في أداء الفرد عوامل عدة بغي النظر عن دافعيته، فمثلًا يتأثر               الفروق الفردية (2                                                         
              وهنا لن تفيده    ،                                                           اء الفرد بما يتمتع به من مواهب ومهارات ضررررررررررررررورية لإنجاز واجباته  أد

                          أو أنه يقوم بعمل لا يتناسب   ،                  أو المعلومات لديه   ة               ُ                    دافعيته، وربما يُخفق بسبب نقص الخبر 
                     مع ميوله واهتماماته.
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   في    ل  َ عمَ  ُ يُ        وكلما   ،      جماعات     ضرررررررررمن                          : يعمل الأفراد في المؤسرررررررررسرررررررررات                 ديناميات الجماعة (3
                           ُ            في الأداء بطرق متعددة، فقد تقُرر الجماعة          الجماعة      كيات             ، تؤثر دينامي ً اً              المؤسرررسرررات فردي

          ً  تمارس ضررررررغوطاً     ، و           ً عليه فعلياً       تقدر       ُ                                      وضررررررع حد مُعين لإنتاجها ربما يكون أكل بكثير وهذا 
                                الأفراد الخروج على إرادة الجماعة                        وعدم تجاوزه، ولا يستطيع    ه                           مختلفة على أفرادها للتقيد ب

شية عقابها.           ،           وكرارها خ،

                               التنسررريق بين جهود عدد من الأكسرررام                            : يتطلب الأداء في المؤسرررسرررات         التنظيمية         العوامل (4
               ً      ، في حين أن كسرررررماً شخر                   ُ                        ، وربما يتميز كسرررررم مُعين بدافعية وأداء عال          والإدارات         والوحدات 
                                                   وأداء منخفي، الأمر الذي سرريؤدي إلى صررعوبات في التنسرريق       ضررعيفة         دافعيةُ         يُعاني من 

                              والصراعات داخلها، أي أن الأداء                                       ، وربما يعود الأمر إلى سياسات المؤسسة       القسمين    بين 
باب لا علاكة لها بدافعية العمال نحو العمل   ،     5999    يو،     )ريج                                                         يمكن أن ينخفي لأسررررررررررررر

565   - 565   .)   

        الحوافز      تعريف  -6
                       لى السررررررررلوك، فالفرد يعبر  ع ُ                                          ُ     يُقصررررررررد بكلمة الحافز في علم النفس الباعث أو المُنبه 

                  ُ                                                      عن شعوره نحو حافز مُعين، ومن حيث الاصطلاح فقد تعددت تعريفات الحوافز وتنوعت 
      غريررات          ُ مختلف المُ     هي   ً                                                      تبعرراً لاختلاف وجهررات نظر العلمرراء والبرراحثين وتبرراينهررا. الحوافز 

     وهي   (، 213  ، 2001             عمل )السرررررلمي،   ال                        للعاملين لحثهم على أداء          المؤسرررررسرررررة            التي تقدمها 
     فراد                                                                              الوسررررررررا ل المادية والمعنوية المتاحة لإشررررررررباع الحاجات والرلبات المادية والمعنوية للأ

                                                  (. الحوافز هي توجررره عرررام نحو العمرررل، من حيرررث الاختلافرررات 301  ، 2004           )القريوتي، 
                                                    لمكافآت التي يحصررررررررررل عليها العاملون في المؤسررررررررررسررررررررررة، ومقدار                    الحاصررررررررررلة بين مقدار ا

                                              ً                               المكافآت التي ينتظرون اسرررررتلامها، والحوافز هي أيضررررراً مجموعة من المتغيرات الخارجية 
                                                                            في بي ة العمل أو المجتمع التي تسرررررررررتخدمها المؤسرررررررررسرررررررررة في محاولة التأثير في الرلبات 

               في بي ة العمل،         الأحوال               ً            (  والحوافز أيضرررراً هي مجموعة 638  ، 1990                 والحاجات )ديفيز، 
        العمال                                                     التي يسررعون لإشررباعها بالعمل، أي أنها كوة دفع توجه سررلوك        العمال ُ           تُشرربع رلبات 

    اها        ً                                              وهي أيضاً جميع المكافآت المالية ولير المالية التي يتلق   ،                       إلى تحقيق أهداف المؤسسة
                               العامل ليواصل عمله في المؤسسة.
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        الحوافز      أهمية  -7
ّ  مّ  َ ثَ    ُ                        والمُشرفين في أي مؤسسة، ومن    ةُ                       ُ                   تُعد الحوافز أداة طيعة ومُهمة في أيدي الإدار 

                                                                        يمكن اسرررررررتخدامها لتنظيم سرررررررلوك العاملين نحو أنفسرررررررهم ونحو ليرهم، ونحو المؤسرررررررسرررررررة 
دارتها، ونحو الإنتاج وعملياته  وعموماً تكمن أهمية الحوافز    ي  ف                                                         ً                     وأهدافها وطموحاتها وا 

      الآتي:

                                                                طاكات الإبداعية والابتكارية لدى العاملين، بما يضررررررررررررمن ازدهار المؤسررررررررررررسررررررررررررة         تنمية ال (1
                    واستمرارها وتفوكها.

                                                             تجذب الحوافز الأفراد أصحاب الكفاءات العالية للالتحاق بالمؤسسة. (2
                           ، وتحقيق التوافق بين أهررداف       العررامررل                                       الحوافز هي الأسررررررررررررررراس في إثررارة الرردافعيررة لرردى  (3

                           ، وزيادة رضررررراه الوظيفي، وفي   ً       ً كماً وكيفاً        تاجيته                   الشرررررخصرررررية، وزيادة إن        وأهدافه         المؤسرررررسرررررة 
                                         النهاية تحقيق أعلى درجات الولاء التنظيمي.

                                                             ً         ً في إشررررررباع حاجات العاملين، ورفع روحهم المعنوية، وهذا يحقق هدفاً إنسررررررانياً         الإسررررررهام (4
      هم،            ، وتعزيز ولا      العمالُ   ً                  ً      ً                               مُهماً في حد ذاته، ولرضررراً ر يسررراً له انعكاسررراته على زيادة إنتاج 

دارتها، ومع زملا هم )عساف،     وعلاك    (.85  ، 1999                                            تهم مع المؤسسة وا 
                               الإبداع هدف متجدد ومطلوب، وتعمل  ف                    ُ       أساسي في المؤسسات المُبدعة،      مكون         الحوافز  (5

       بأهمية                        ُ                    سرررررررطة حوافز وأسررررررراليب ونظم تُعمق إيمان العاملين  ا   بو    ه                 المؤسرررررررسرررررررة على تأصررررررريل
  .      الإبداع

  ع  م                                وتعزيز التناسررق بينها، بما ينسررجم                                                إعادة تنظيم حاجات العاملين، وتنسرريق أولوياتها، (6
                                                                              أهداف المؤسسة وتطلعاتها وسياساتها وكدراتها على تلبية مطالب العاملين وأهدافهم.

  و  أ                                                                    سلوك العاملين بما يضمن تحريكه وتعزيزه أو توجيهه أو تعديله أو تغييره    في        التحكم  (7
        إلغا ه.

          العاملين.                                                     تنمية عادات وكيم جديدة، تسعى المؤسسة إلى تحقيقها لدى  (8
ُ                مُشررراركة العاملين        من خلال                                                    تحقيق أية أعمال أو أنشرررطة تسرررعى المؤسرررسرررة إلى إنجازها (9
   ّ    فعّالة.  ال
                                                    الحاجات والدوافع التي تحكم السررررررررررلوك من أجل سررررررررررلامة عملية  ب ُ                  يُفتري الإلمام الجيد  (10

             ل في أولويرررات  يررر        ، والتبرررد      العمرررال                   الفروق الفرديرررة بين  بررر         الاهتمرررام                    التحفيز ونجررراحهرررا، مع 
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                                                                               المؤسرررررررررررسرررررررررررة وفق التغيرات في بي تها الداخلية والخارجية، وعلينا أن ندرك أن الحوافز لا 
ّ                                    توجّه بالضرررورة لتحفيز دافع إيجابي يسررعى  نما كد توجه لإزالة     إلى               ُ                            تحقيق حاجة مُعينة، وا 

   (.85-87  ، 1999                                                أحد الدوافع السلبية، أو لحل إحدى المشكلات )عساف، 

              أهداف الحوافز -8
                                       م الحوافز لديها لتحقيق الغايات والأهداف  ا      خلال نظ                  تسرررررررررررعى كل مؤسرررررررررررسرررررررررررة من

                                                                               المرسررومة بوسرراطة كدرتها على الاسررتخدام الأمثل للحوافز وتوظيفها بطريقة تؤدي لتحقيق
  :     الآتية        النتا ج 

                  التقرردير والاحترام،       حراجرات                   أنواعهررا، وعلى الأخص       بكررافرة         العرراملين      حراجرات      إشررررررررررررربرراع (1

شعارهم   ء       والانتما      الولاء      تحسين   و   ،         بمؤسستهم   هم     تمسك  ة     وزياد   ،       المؤسسة   في        العدالة     بروح          وا 
     لها.

    افز                                                                             زيادة أرباح المؤسرررررررسرررررررة برفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين، إذ إن الاختيار السرررررررليم للح (2
                                                                      )المادي أو المعنوي( يؤدي إلى دفع العاملين لزيادة الإنتاج وتحسين جودته.

         يؤدي إلى      وهذا ُ                                                             تُسرررررهم الحوافز في اسرررررتخدام كدرات العاملين وطاكاتهم أفضرررررل اسرررررتخدام  (3
                                                                              اختزال القوى العاملة المطلوبة، وتسرررخير الفا ي منها لمؤسرررسرررات أخرى أو إدارات أخرى 

                     ُ         ً                  في المؤسسة ذاتها كد تُعاني نقصاً في اليد العاملة.
             المشررركلات التي   حل   في    اعدُ  يُسررر     وهذا         العاملين    لدى        الوظيفي        الرضرررى   في        الحوافز ُ    تُسرررهم (4

                          الكلفررة والغيرراب والمنررازعررات       معرردلات        وارتفرراع        الإنترراج،       انخفرراي    مثررل        الإدارات        تعررانيهررا
                        والشكاوى ودوران العمل.           والصراعات

 .                    وربط مصالحه بالمؤسسة   ،     لعامل ل                                     تحسين الوضع المادي والنفسي والاجتماعي  (5
  .                         أساليب عمل جديدة وتطويرها               الإنتاج بابتكار     كلفة      تقليص (6

              أنوام الحوافز -9
                         ، وأهمها هذه التقسيمات:               وتنوعت وتداخلت                               تعددت تقسيمات الباحثين للحوافز 

 نوم الحافز حسب -9-1
ية   ماد    من   Financial Incentives                                تعررد الحوافز المرراديررة أو المرراليررة                 الحوافز ال

                 ً                                                               أكثر الحوافز شرريوعاً، لقدرتها على إشررباع عدد من الحاجات الأولية، أو الدوافع الأسرراسررية 
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               الأجر، العمولات،       زيرررادة                                                         لررردى الفرد، وتكون الحوافز المررراديرررة على أنمررراط مختلفرررة منهرررا: 
                                                                             العلاوات وتشرررررمل )العلاوة الدورية، العلاوة التشرررررجيعية، العلاوة الاسرررررتثنا ية، علاوة للاء 

                                                 ُ                 المعيشة(، الحوافز الإنتاجية، المكافآت المالية، المُشاركة في الأرباح.

           تلك التي لا   Moral Incentives                  بالحوافز المعنوية  ُ    يُقصرررررررررررررد    :                الحوافز المعنوية
                                                                             تعتمد على المال في إثارة العاملين وتحفيزهم بل تعتمد على وسررررررررا ل معنوية، أسرررررررراسررررررررها 

نسررررانيته )شرررراوي،،                              (، ومن أهم الحوافز المعنوية 210  ، 2007                                        احترام العنصررررر البشررررري وا 
                 دارة، ضرررررررررررررمرران العمررل                                   ُ                     فرص التركيررة، تقرردير جهود العرراملين، مُشرررررررررررررراركررة العرراملين في الإ

                             العمل، تحسررررررررين المناخ التنظيمي        أحوال                                   واسررررررررتقراره، تحسررررررررين نمط الإشررررررررراف، تحسررررررررين 
            ُ                   ، التصرررررررررررميم المُحفز للعمل، الشرررررررررررعور       الملا م                                     والاجتماعي والعلاكات بين الزملاء، العمل 

                                          بالمسؤولية، تحسين شروط المنافسة الإيجابية.

ُ               يُطلق عليها اسرررم   Social Services Incentives                         حوافز الخدمات الاجتماعية  
  ي  أ  ،        ً تلقا ياً                                                                    التعويضررات الإضررافية، أو الحوافز لير المباشرررة، لأن الأفراد يحصررلون عليها 

    ً  عموماً   و   ُ                    وتقُدم لجميع العاملين،    ،      الإنجاز       داء أو   الأ       بمستوى           بالعمل أو                    أن تقديمها لا يرتبط 
   ُ          ية مُعينة لدى  ُ                                      ُ                    يُقصرررررد بحوافز الخدمات الاجتماعية تلك التي تُشررررربع حاجات شرررررخصرررررية ذات

           ُ                                                        العاملين، وتُشرررررررررعرهم بأن الإدارة ترعى مصرررررررررالحهم الشرررررررررخصرررررررررية، وتسررررررررراعدهم على حل 
                                               ُ                          مشرررركلاتهم الخاصررررة، وتشررررمل الحوافز الاجتماعية خدمات تقُدمها المؤسررررسررررة للعاملين من 

  :                          وأهم هذه الخدمات الاجتماعية                                دون مقابل، أو بمقابل رمزي بسيط، 

                                       معية تعاونية اسرررتهلاكية في المؤسرررسرررة، يمكن                                     توفير حاجات المعيشرررة اليومية بإنشررراء ج (1
                                  عاملين شراء حاجاتهم اليومية منها.  لل
      بأجور     هم                              ببناء مسرررراكن ولاسرررريما، وتأجيرها ل       الملا م                                مسرررراعدة العاملين في إيجاد السرررركن  (2

  .         أو بنا ها     لهم      خاصة                            مالية تساعدهم في شراء مساكن       كروي                زهيدة، أو تقديم 
عانات    ً اً         من  كروضررر ي                    ُ                            إنشررراء صرررندوق للادخار، يُسرررهم فيه العاملون والمؤسرررسرررة،  (3       مالية          وا 

   أو    ،                     أو إجراء عمليررة جراحيررة   ،                                             للعرراملين في منرراسررررررررررررربررات اجتمرراعيررة متعررددة مثررل المري
  .    جديد               أو كدوم مولود   ،      الزواج
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                                                           طبية للعاملين بإنشرررررررراء مركز صررررررررحي يقدم الخدمات الصررررررررحية العاجلة،   ال      رعاية   ال      تقديم  (4
                                                                         عاكد مع بعي المسررتشررفيات لتقديم الخدمات العلاجية والجراحية المتخصررصررة التي كد     والت

                  يحتاجها العاملون.
                                                                               تقديم خدمات ثقافية وتعليمية للعاملين بإنشرررررررررررررراء مكتبة تضرررررررررررررم الكتب الثقافية والعلمية (5

        التحصرررررررريل         متابعة    في         الرالبين                                   بجزء من النفقات الدراسررررررررية للعاملين         والإسررررررررهام   ،        والأدبية
           أو لأولادهم.        العلمي

                                                                               إنشررررررررررراء ناد  للعاملين وأسررررررررررررهم، يجتمعون فيه أيام العطل والإجازات، وفي أوكات الفرا  (6
                                                  للاستجمام والراحة، ولممارسة بعي الهوايات الرياضية.

  ل   خلا ُ                                                            تقُدم المأكولات الخفيفة والمشروبات المتنوعة، في أوكات الاستراحة        مطاعم      إنشاء  (7
             ساعات العمل.

                                                   لمناسبات الرسمية، وتنظيم الرحلات السياحية للعاملين.                 إكامة الحفلات في ا (8
  ( 219 -218  ،     5005        )عقيلي،                                                 نقل العاملين إلى المؤسرررررررسرررررررة ومنها إلى أماكن سررررررركنهم (9

   (.213 -212  ، 2007        )شاوي،، 

 الهدف من الحافز وجاذبيته حسب -2-9
        الحوافز   Positive Incentives                      تمثررررل الحوافز الإيجررررابيررررة                   الحوافز الإيجوووابيوووة  

  ،    دته   جو                                                                  مبدأ الثواب للعاملين وتلبي حاجاتهم ودوافعهم لزيادة الإنتاج وتحسين             المبنية على 
  ن                                   الر يسرررررررررررري رفع الكفاية الإنتاجية وتحسرررررررررررري    ها      ، وهدف        الإيجابية                         وتقديم المقترحات والأفكار 

       الأداء.

         العقوبات   Negative Incentives   ُ                     : يُقصرررررررد بالحوافز السرررررررلبية                الحوافز السووووولبية
                                                 وكد تؤدي في النتيجة إلى تغيير العامل للسررلوك الذي           العاملين    على       تطبق  ي              المختلفة، الت

ُ                                             َ ّ            ً               عُوكب عليه، أو تحسرررررررين الصرررررررورة المأخوذة عنه، ومن ثمَّ سرررررررتكون دافعاً يعمل على دفع 
               ُ    العقوبات التي تفُري     ّ عدّ         (  يمكن 31  ، 2006                                      العامل لتحسرررررررررررررين أدا ه وأفعاله )الدروبي، 

                                                الحوافز السررررررلبية إلى: حوافز مادية، حوافز معنوية،                               ُ   على العاملين حوافز سررررررلبية، وتقُسررررررم
                                             ً                                       ومما تجدر الإشارة إليه أن الحوافز الإيجابية عادةً تكون أكثر فاعلية من الحوافز السلبية، 

      سررررررتخدم                ُ المعنوي، لهذا تُ    و                                                   ذلك لأن طبيعة الإنسرررررران تميل إلى التشررررررجيع، سررررررواء المادي أ
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          نحو تحقيق     فيرررره                   في الاتجرررراه المرلوب     هم                                       الحوافز الإيجررررابيررررة في دفع العرررراملين وتوجيه
       الهدف.

 وفق عدد العاملين المشمولين بالحافز -9-3
  ه            ُ   ّ هي الحوافز تُوجررّ   Individual Incentives                  : الحوافز الفرديررة                الحوافز الفرديووة
  ،             زيادة الإنتاج    على  ُ                    ُ                  يُقصرررررررررد بها تشرررررررررجيع أفراد مُعينين أو تحفيزهم   و    ،                  للفرد وليس للجماعة

                                         نتج أفضرررررل إنتاج، أو تخصررررريص جا زة لأفضرررررل عامل                            ُ فتخصررررريص مكافأة للعامل الذي يُ 
  ة                                 (، ويترتب على من  الحوافز الفردي49  ، 1993                                       يدخل في ف ة الحوافز الفردية )القريوتي، 

   ً  طيباً                     ً       ً ، كما أن لها تأثيراً نفسياً    يها                                 ً              تشجيع الأفراد على تحسين أدا هم رلبةً في الحصول عل
   عى    ً    هدفاً يسررر      عامل                     يق الذات، كما تجعل لل       ُ                          ، لأنها تُشرررعره بالتميز والإنجاز وتحق      العامل    لدى 

         المكافآت         ولاسرررررررريما                                                         لتحقيقه، وهو الحصررررررررول على المكافأة أو اسررررررررتمرار الحصررررررررول عليها 
                               مسرررتوى الأداء  ويجب على المؤسرررسرررات        تحسرررين                        ً      ً      المادية، وهذا يجعله دا ماً حريصررراً على 

           املين وليس        بين الع        الإيجابي             روح التنافس            التي تعزز                                أن تسررررررررررررتخدم بحذر الحوافز الفردية
                                           العمل الجماعي الذي يحتاج إلى درجة عالية من        نتا ج         ً     يؤثر سرررررررررررررلبياً في      الذي        السرررررررررررررلبي 

    افز                                            ُ         فريق العمل، لذلك تتجه المؤسررسررات إلى اسررتخدام نُظم الحو       أفراد                      التعاون والتكامل بين 
   (.291  ، 2007                    )عبد الباكي وشخرون،      ً معاً                    الجماعية والفردية

    على          الجمرررراعيررررة ُ             تُركز الحوافز   Collective Incentives  :                 الحوافز الجمووواعيوووة
  ة                                                                                العمل الجماعي والتعاون بين العاملين، ومن أمثلتها المزايا العينية والرعاية الصرررررررررررررحير
   رة                                                                               والاجتماعية، التي توجه إلى مجموعة من العاملين في وحدة إدارية أو كسرررم واحد أو إدا

  و  أ                        لحوافز الجماعية إيجابية                                                       واحدة لحفزهم على تحسرررررررررين الكفاية الإنتاجية ورفعها، تكون ا
                التي يكون فيها        الحالات   في         مناسرررررربة                                               سررررررلبية، مادية أو معنوية، وتكون الحوافز الجماعية 

               ً   أو تقديره منفرداً،       عامل                    ، ويصررررررعب كياس جهد كل     فعال                          الإشررررررراف الفردي المباشررررررر لير 
                                                                         عندما تقتضررررري طبيعة العمل أن تكون روح الفريق هي الأسررررراس في النجاح  وهي حوافز 

    ُ                               : المُغريات المادية، الفرص الشررررخصررررية،      الآتية                                    لكافة العمال في المؤسررررسررررة تشررررمل الف ات 
                                   العمل المادية، المساعدات المعنوية.      ظروف

  Organizational Incentives                          : ترتبط الحوافز التنظيميررررة                  الحوافز التنظيميوووة
    سرررررررررررررهم  ُ يُ          توياتها،                 الإدارة بمختلف مسررررررررررررر  و                                    بمدى التعاون والترابط بين العاملين    ً اً     وثيق      ً  ارتباطاً 
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                                                                                 التعاون بين الطرفين في تأجيج روح التفاعل الإيجابي من أجل تحقيق الفاعلية التنظيمية 
                                                        تي  الحوافز التنظيمية فرص الحصرررول عليه لجميع العاملين في  ت            ُ        على النحو المُسرررتهدف، 

                                              تحقق انخفاي واضررررررر  في التكاليف الناجمة عن الأداء     إذا         ولاسررررررريما            ً   المؤسرررررررسرررررررة لالباً، 
    ً                            كثيراً اسررتخدام الحوافز التنظيمية       ينتشررر               في المؤسررسررة، و       جيدة      أرباح        تحقيق      ي، أو       المؤسررسرر

          مألوفة في   ال   ُ                      ُ                                          بالمُشاركة في الأرباح أو المُشاركة في أسهم المؤسسة، وليرها من الأساليب 
   (.190  ،     5007                                 المؤسسات المعاصرة )حمود والخرشة، 

                         نظريات الدافعية والتحفيز -10
        ً  وأخذ حيزاً    ،                  الكثير من الباحثين        الوظيفي                                   يشرررررررغل موضررررررروع التحفيز وأثره في الأداء 

       تبلورت    إذ     ً                                                               كبيراً من اهتمررام علمرراء النفس التنظيمي والصرررررررررررررنرراعي والبرراحثين في الإدارة، 
ن كا   ن                                                                               الأفكار في الكثير من النظريات بالاعتماد على نظريات الدوافع في علم النفس، وا 

ً       ً  عاملًا ر يسياً ُ    يُعد           أن تعددها    في                                             بعي هذه النظريات يشوبها شيء من القصور فلا شك     
                              ، لذلك سنقوم باستعراي أهمها:                 )تكامل النظريات(              في سد الثغرات 

 نظرية الإدارة العلمية -10-1
                                                  أكدم النظريات في مجال الإدارة، اكترنت باسرررررررررررررم المهندس               دارة العلمية        نظرية الإ

             تمدت على رصررررررررررررد   اع  (     Frederick Taylor  5156    - 5955 )                        الأمريكي فريدريك تايلور
    جية                                                علمية لمعرفة القوانين والعوامل التي تتحكم بإنتا      دراسررررررررررة                           الظواهر الإدارية ودراسررررررررررتها
                    لى فلسرررفة بسررريطة، وهي  ع                 سرررتند هذه النظرية     (، ت52  ، 2005                            العاملين )فليه وعبد المجيد، 

                      ُ          ً                       يقومون بررالعمررل، إذا مررا أُعطوا مزيررداً من المررال، وترتكز على           العرراملين             أنرره يمكن جعررل 
                    ُ        الإجراء والسررررلوك الذي يُحقق له    ة          وعي وعقلاني ب                                 فرضررررية أسرررراسررررية، هي أن العامل يختار 

   ،            لحافز المادي                            ركزت هذه النظرية على أهمية ا     (123  ،     5005                      أكبر عا د مادي )حريم، 
   ية                                                                              وأهملت دور العوامل النفسرررية والحاجات الاجتماعية، واعتقد تايلور أن الوظيفة الأسررراسررر

                                                                              لندارة هي الحصررررررول على أكبر إنتاج ممكن بأكل تكلفة ممكنة، ولهذا فإن ظاهرتي النوع 
     شراف  لإ                                                                             الجيد والاكتصاد كانتا وراء شرا ه في الفاعلية الإدارية، التي يمكن تحقيقها بفضل ا

                                             ُ                                الدكيق والركابة المسررررررررررتمرة لتحقيق مسررررررررررتويات أداء مُحددة وواضررررررررررحة )فليه وعبد المجيد، 
2005 ،  52- 53.)   
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 الإنسانية تدرج الحاجات نظرية -10-2
         الحاجات       ة تدرج     نظري  (     Abraham Maslow  5901    - 5970 )                   كدم أبراهام ماسلو

       دافعية        تها بال                                            والأهمية النسرربية لكل منها في تدرج الإشررباع وعلاك      5925    عام    في          الإنسررانية 
                                              من أشهر النظريات التي حاولت فهم دوافع الإنسان               ُ      ُ               للقيام بسلوك مُعين، تُعد هذه النظرية

                                   في مختلف مجالات حياته، والحاجات هي:

     تشرررررررررررررمل   و    ،                                        نقطة البداية في نظرية الدافعية لدى ماسرررررررررررررلو   ّ دّ  ع   ُ : تُ             الفيزيولوجية         الحاجات (1
          ب والمسرركن  ا      والشررر         الطعام                                                         الحاجات الأسرراسررية التي تسرراعد في بقاء الفرد على كيد الحياة: 

                                              إلى تلبية هذه الحاجات لدى عمالها بتوفير الدخل                               والملبس، لذلك تحتاج المؤسرررررررررررررسرررررررررررررات
      لا لنى            وهي حاجات                                      أو بعي الدعم لعامليها مثل كروي الإسررررررررررررركان    ،             المادي الكافي

  .   تها     لتلبي                بأجره من العمل        العامل                                              لننسان عن إشباعها للمحافظة على بقا ه، ويستعين 
ُ                                                       تُعبر عن حاجات الفرد أن يكون بمأمن من الأخطار تشرررررررررررررمل حاجات   :     الأمن       حاجات (2

                                                                         الأمن الفيزيولوجي مثل الحاجة إلى المسرررررررررررركن الذي يحميه من الأخطار، وحاجات أخرى 
                             التأمين ضرررررد البطالة وضرررررد حوادث                                          متصرررررلة بالأمن النفسررررري وحاجات التأمين الصرررررحي، 

  .                            المرتبة الثانية في هرم ماسلو                   وتشغل هذه الحاجات          والعجز       العمل
                وشررررررررررعوره بالتعاطف    ،                                        ترتبط برلبة الفرد للانتماء ل خرين وتقبلهم             الاجتماعية         الحاجات (3

ً  لًا              أن يكون مقبو         العررامررل             وتتعلق برلبررة    ،                         ُ                معهم والرلبررة بررالتقررارب والمُشررررررررررررررراركررة الوجرردانيررة
          بتوفير جو                      يمكنها تحفيز العمال                     ، لذلك فإن المؤسررررررررسررررررررات      ً                    ومحبوباً بين زملا ه في العمل

                                         اجتماعي جيد وتنظيم لقاءات اجتماعية معهم.
          رين وتبرز                                            شررررررررررررعور الفرد بالأهمية والتقدير والاحترام من الآخ                    الاحترام والتقدير       حاجات (4

                       ُ        واعترافهم بررره، ويجرررب أن يُبنى هرررذا        هم لررره                                      هنرررا حررراجرررة الفرد في تقررردير الآخرين واحترام
                قسم هذه الحاجات  ُ تُ     ، و                                                        الاحترام على كدرة الشخص على الإنجاز وكسب احترام الآخرين له

                                                                                 كسررررررمين، يرتبط الأول بالرلبة في القوة والإجادة، والثقة بالنفس، والاسررررررتقلال والحرية، أما 
                                                        الثاني فيرتبط بالرلبة في اكتساب تقدير الآخرين واعترافهم.

        على بذل               ويعمل الإنسان   ،      وأعلاها    ُ                        : تُعد أركى مستويات الحاجات           تحقيق الذات       حاجات (5
                       الذات والشررررررعور بالمكانة        وتحقيق                                         أكصررررررى ما يسررررررتطيع للحصررررررول على مشرررررراعر الإنجاز

                                                                            الاجتماعية  إن الحاجة إلى تحقيق الذات تعكس رلبة الفرد في تحقيق كل ما يتفق مع 
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     ويرى   ،                  وما يمكن أن يكونه   ،                                                   كدراته، أي الرلبة في أن يصرررررررررررررب  الفرد ما يريد أن يكونه
                ويعتقد ماسررلو أن          السررابقة     ة                                               أن إشررباع هذه الحاجة يأتي بعد إشررباع حاجاته الأربع       ماسررلو

  ،     5999                                                                     الوفاء بحاجات المسررتوى الأدنى يسرربق الوفاء بحاجات المسررتوى الأعلى )ريجيو، 
559   - 550   .)   

 نظرية العلاقات الإنسانية -10-3
               أن الإنسررران كا ن   Human Relation Theory                           ترى نظرية العلاكات الإنسرررانية 

                ل معه، لذلك فإن          ُ                                                  اجتماعي، يُعطي أهمية كبيرة للعضرررررروية في الجماعة، ولأسررررررلوب التعام
تاحة المجال للعلاكات لير الرسمية تُ                    عد حوافز لمزيد من                                                                 ُ تعزيز العلاكات بين العاملين، وا 

          أفكار هذه        تكونت   (، 58  ، 2010                                                 العمل، لا تقل أهمية عن الحافز الاكتصررادي )القريوتي، 
                        ذات الأهمية الكبيرة لأنها                   وتجارب الهاوثورن      مايو           جورج التون                         النظرية من نتا ج دراسات 

ً    فضرررلًا عن          أظهرت أنه       سرررلوك     في                    التي يمكنها أن تؤثر                        نفسررره هناك بعي العوامل       العمل    
     نظام                                      تقوم هذه النظرية على أسرررراس أن المؤسررررسررررة        (  كما    227  ،     5995        )كشرررررود،         العامل

         العاملون                         ُ               حقيق مجموعة من الأهداف المُحددة، ويتشرررررارك      إلى ت      يسرررررعى        إنسررررراني        اجتماعي 
                                                                        في تحقيقها رؤسرررررررررراء ومرؤوسررررررررررين، وتعتمد كدرتهم على تحقيق هذه الأهداف على طبيعة 
                                                ً                            العلاكات بينهم، أي أن الإنتاج في المؤسررررررسررررررة يكون عالياً إذا كانت هناك علاكات مبنية 

      ُ                     وكد أُعطي التوضي  الأفضل                                                     على الاحترام والود والتفاهم بين العاملين، والعكس صحي 
  (     Rensis Likert  5905    - 5910 )            نسررررريس ليكرت ي                            ،     لنظرية العلاكات الإنسرررررانية من ك،بل ر 
 - ج  ،                       دوافع الأمان والطمأنينة - ب  ،               دوافع اكتصادية - أ                                الذي صنف دوافع العمل كما يأتي:

     دافع  - د  ،                                                                       دوافع ذاتية مثل التقدير والاحترام والشرررررعور بالأهمية داخل الجماعة والمؤسرررررسرررررة
  ،  (   555 -   555  ،     5005                ي الإبداع )حريم،              دافع الرلبة ف - ه  ،                   الفضررررررررول وحب الاسررررررررتطلاع

                              الإنسان العامل في العمل هو أهم  - 5       الآتية:        الأ سس                                تقوم نظرية العلاكات الإنسانية على 
                                                                       العناصررررررررررررر، وحتى تحصررررررررررررل الإدارة منه على التعاون المطلوب في أداء العمل يجب أن 

ً      تتعامل معه تعاملًا واعي   لا  - 5ً        ً                                          اً إنسررررررررررانياً بكل جوانبه النفسررررررررررية والاجتماعية والجسررررررررررمية،                
                                                                       تنحصررررررررر دوافع العمل في الأجور والمكافآت المادية فحسررررررررب، بل هناك حاجات نفسررررررررية 

                       يجب على الإدارة التعامل  - 5                                                     واجتماعية لدى العمال مثل تأكيد الذات واحترام الآخرين، 
                            لأن العمررال ينشررررررررررررر ون فيمررا بينهم                                  ً           مع العمررال على أنهم جمرراعرات لا أفراداً منفصرررررررررررررلين، 
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                                                                               جماعات عمل تكون التنظيم لير الرسرررررمي الذي يلت مون فيه، ولهذا فالجماعات لها أثرها 
                                                                              الكبير في تفكير أعضا ها واتجاهاتهم وسلوكهم وعلاكاتهم مع الإدارة، ومع بعضهم الأمر 

           ملة العمال                              يحقق الاتجاه الديمقراطي في معا - 2                                   الذي ينعكس في النهاية على إنتاجهم، 
شرررررررررررباع حاجاتهم لاحترام الذات وتقديرها وهذا يجعلهم يشرررررررررررعرون                                                                                المناخ الملا م للعمل، وا 

   (.  62  ،     5997                                  َ ّ                        بالرضى وارتفاع الروح المعنوية ومن ثمَّ زيادة الإنتاج )السالم، 

 نظرية الحاجات الثلاثة -10-4
 -    Clayton Alderfer  5920 )                كلايتون ألدرفير                      نظرية الحاجات الثلاثة     وضرررررررررع

 ُ                 ً                ويُشررار إليها اختصرراراً بالأحرف الثلاثة    ،                      نظرية المسررتويات الثلاثة     ً  أحياناً  ُ     وتُسررمى   (     5055
E. R. G.  وهي البقررررررراء            Existence  ( Eالانتمررررررراء ،)            Relatedness  (R)النمو ،         
Growth  (G) ،   ُالحاجات،       تدرج                                        هذه النظرية بالاعتماد على نظرية ماسررررررررررررلو في    ت  ر  ّ وّ  ُ ط         

           (، وكد صرررررررررررنف    590  ،     5995                  ً                                   لجعلها أكثر انسرررررررررررجاماً مع نتا ج البحوث العلمية )النجار، 
              ثلاث ف ات هي:     في                 ألدرفير الحاجات

    شبع       ُ التي تُ             هي الحاجات  و                 أي حاجات البقاء      Existence  ( E)               البقاء والوجود        حاجات (1
  .     العمل   في               الأمان والسلامة        وظروف                      بواسطة الغذاء والماء، 

  ل  عرر ا فرر            نررابعررة من الت  ال        الحرراجررات    ي ه  : Relatedness  (R)                  الانتماء والعلاقات       حاجات (2
                               لية بين الأفراد والمحافظة عليها      الداخ                       وتركز على ربط العلاكات   ،     ماسررررررلو     لدى          الاجتماعي
   (.  69  ،     5997         )السالم، 

        أي رلبة    ،                                   تقابل حاجات المسرررررتوى الأعلى لدى ماسرررررلو  : Growth  (G)       النمو       حاجات (3
ثباتها             تحقيق الذات    َ ّ  ومن ثمَّ    ه       إمكانات                الفرد في تطوير   .         وا 

                                                    في أنه لا يهتم لفكرة التدرج الهرمي في ترتيب الحاجات                        يختلف الدرفير عن ماسلو
شررررررررباعها لماً    ،                  وتلبيتها وا           ً أو هرماً                             ً        ً        ُ   ً فهو يرى أن الحاجات تشرررررررركل خطاً مسررررررررتقيماً وليس سررررررررُ

ً  لا تفتري تسرررررلسرررررلًا              هذه النظرية      أي أن    (   555  ،     5005       )حريم،    ، (   555  ،     5999        )ريجيو،              
     هنا                                                  حاجة أدنى إلى حاجة أعلى، كما في نظرية ماسررررررررلو، ومن    ً                صررررررررارماً في الانتقال من 

                                    تأخذ في الحسررررررررررررربان التباين الثقافي بين   .E. R. G                           حظ أن نظرية الحاجات الثلاثة   نلا
                  عدل دوافع الإنسان.                                   ُ الأسري والبي ة الاجتماعية والحضارية تُ      نشأ            الأفراد، فالم
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 ديفيد ماك كليلاند الإنجاز نظرية -10-5
  (     David McClelland  5957    - 5991 )                                    اكترح هررذه النظريررة ديفيررد مرراك كليلانررد

                                            ، تختلف هررذه النظريررة عن ليرهررا من النظريررات في     5975           وطورهررا عررام       5965    عررام    في 
            ماك كليلاند       ويفتري    ،     العمل    ية          تختص بدافع   بل   ،                 عامة في الدافعية                 أنها ليسرررررررررررررت نظرية

  :             بدافعية العمل       تتعلق                 ثلاث حاجات رئيسية      وجود 

                 يدفع الفرد ويؤثر     ما                                        تقوم هذه النظرية على فكرة أن الإنجاز أهم                    الحاجة إلى الإنجاز   (1
                                                                          ، وأن الأفراد الذين لديهم حاجة شديدة لننجاز يكون لديهم دافع التفوق والكفاح         في سلوكه

   يرره     ُ      لم يُنظر إل    إذا                المردود المررادي          الاهتمررام برر                                     من أجررل النجرراح لمجرد تحقيق النجرراح دون 
                                                   إن الأفراد الذين لديهم حاجة الإنجاز يبحثون عن فرص حل                       على أنه مؤشرررررررررررررر للنجاح 

لى التميز وتحمل    ،                               ولديهم رلبة شرررررررررررديدة لتحقيق النجاح                         المشررررررررررركلات والتحدي والتفوق،                     وا 
   (.   519  ،     5005          )العميان،     (،  61  ،     5997                   المسؤولية )السالم، 

                                                الحاجة إلى توجيه نشررررراطات الآخرين وضررررربطها وكيادتها،           والقوة                   الحاجة إلى السووولطة (2
                                       القوة يبحثون عن فرص كسرررررب المركز والسرررررلطة          السرررررلطة و                              فالأفراد الذين لديهم حاجة إلى 

                                                                ويندفعون إلى الحصررررررررررررول على المكانة أكثر من الاهتمام بحل المشرررررررررررركلات، أو    ،      النفوذ  و 
                                        وهنا يسررررعى الفرد لأن يكون صرررراحب نفوذ وسررررلطة               ُ                    تحقيق أهداف مُعينة ولاسرررريما بالعمل 

                أكثر من اهتمامه           والمكانة             ً                        والسررلطة مدفوعاً إلى الحصررول على النفوذ                  ويبحث عن المركز
               ولاسيما بالعمل.                            بحل المشكلات أو تحقيق أهداف

          مع الآخرين                                          رلبرررة الفرد في الاجتمررراع والتفررراعرررل الاجتمررراعي                    الحوواجووة إلى الانتموواء   (3
               ً       ً                                         أن يكون محبوباً ومقبولًا لديهم  فالفرد هنا يهتم بالعلاكات الشخصية    َ ّ  ومن ثمَّ    ،         ومساعدتهم

                                     ً            ويفضرررررررررررررل العمل الذي يقوم على التنافس، إذاً فصررررررررررررراحب هذه    ،                        المتبادلة في أثناء العمل
        دافعيررة      تختلف   و                                   لى العمررل أنواع مختلفررة من الرردوافع ع                              النظريررة يعتقررد أن النرراس تحفزهم 

   (.   551  ،     5005       )حريم،    ، (   555  ،     5999                         العمل من فرد لآخر )ريجيو، 

                              ص تختلف عن ذوي الإنجاز المنخفي                                      يتميز الأفراد ذوو الإنجاز المرتفع بخصررررا 
    هي:
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                                                                        تحمل المخاطر المتوسطة: إمكانية حساب احتمالات هذه المخاطر  درجة متوسطة من  (1
                              يتمكن من خلالها أن يثبت كفاءته  ل            قدرات الفرد  ل                                 المخاطر تعني أنها كد تكون مناسررررررررررررربة 

                                     وأن يعمل بالشكل الذي يحقق به أهدافه.   ،       وكدراته

                                                 يهم أكبر كررردر ممكن من المعلومرررات عن إنجرررازهم وتحقيق                    ُ   اختيرررار الأعمرررال التي تُعط (2
         أهدافهم.

       يجيدون   و    ،           العمل بنجاح      نجاز                                                 اختيار الأعمال التي توفر لهم الشرررررررررررررعور بالتقدير بعد إ (3
                                                                             الحصول على عوا د مادية عالية لشعورهم أنها تقدير لعملهم ومعيار إتمامهم العمل.

     ً                      مسرررررريطراً على مشرررررراعرهم وحواسررررررهم                                              فور اختيارهم للعمل وتحديد أهدافه، يصررررررب  العمل  (4
ذا اعترضررر   ،                        لا يتركون العمل في منتصرررفه  و    ،        ووجدانهم                              هم مشررركلة يعملون جاهدين لحلها  ت           وا 

          هم العمل.     نجاز  إ     خلال               والسيطرة عليها 

 خصائص المهنة نظرية -10-6
        على دور   (     Hackman and Oldham ،  5976 )          وأولدهام      كمان ا ه            تؤكد نظرية
                      وتؤكد هذه النظرية أنه    ،     العمل           في دافعية        المهنة               ودور بعي جوانب               خصرررررررررررررا ص المهنة

        ، وتنجم  ه                معرفة نتا ج جهود     يجب       وكيمة                                          حتى يتسرررررنى للعامل الشرررررعور بأن عمله له معنى
                                        هذه المشاعر عن خمس خصا ص أساسية للمهنة:

                 أو مهرارات متعرددة                          التي يتطلرب أداؤهرا كردرات           إلى المهن             ينظر العمرال               تنوم المهارات   (1
                                      على أنها ذات معنى وتثير مشاعر التحدي.

                       إلى أي حد تسرررررررررررررم  المهنة       بمعنى                أو تكامل الواجب                   أو هوية المهنة             هوية الواجب (2
        جهودهم.       نتا ج            ُ                                              بإنجاز واجب مُعين من بدايته إلى نهايته، فالعمال يحبون رؤية 

            في المؤسسة                            في واجبات الآخرين من الزملاء        المهنة                إلى أي مدى تؤثر               أهمية الواجب   (3
               أو المستفيدين؟                         أو خارجها من المستهلكين

                                             للفرد حرية تقرير توكيت إنجاز الواجبات وكيفية         المهنة               إلى أي حد تعطي            الاسووووتقلالية   (4
  ؟       إنجازها

                   للعامل فرصة الحصول         المهنة                     وتعني إلى أي حد توفر                  معرفة النتا ج                   التطذية الراجعة (5
  ؟                                                    على معلومات مباشرة ودكيقة عن نتا ج عمله ومستوى أدا ه
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 نظرية التوقع -7-10
            ( وكدمها في  -    Victor Vroom  5955 )                  باسررررررررم فيكتور فروم              نظرية التوكع       ترتبط

                                                           تقوم على افتراي أن سررررررررررررلوك الفرد في الأداء الوظيفي تسرررررررررررربقه عملية      التي       5962    عام 
    كما    ،                أو عدم القيام به                                                      ُ    مفاضرررررررررلة بين عدة بدا ل متاحة له تتمثل في القيام بسرررررررررلوك مُعين

             هذه المفاضرررررررررررلة       تقوم   ،         أن يبذلها        للعامل                   المختلفة التي يمكن                             تتمثل في بدا ل أنماط الجهد
     ثلاثة                                                                               على أساس كيمة المنافع المتوكعة من بدا ل السلوك المتعلقة بالأداء  ولهذه النظرية 

   :      عناصر

     ه أو                                                بين ما يمكن أن يبذله الفرد من جهود ومسرررتوى أدا         : العلاكة                     نوم العلاقة أو التوقع (1
                                                  لقوة العلاكرررة بين المجهود الرررذي يبرررذلررره والأداء المطلوب        الفرد           وتقررردير      الأداء           تقويم هرررذا

                          ؤدي إلى إنجاز وأداء أفضل. ت                                 بمعنى أي زيادة في الجهد المبذول س   ،           الوصول إليه

ئد (2 عة والفوا        عليهررا،         الحصرررررررررررررول                                       : إدراك الفرد لقيمررة الفوا ررد التي يتوكع                           الأهمية أو المنف
                                                               مثل الشكر والتقدير والحوافز المادية وليرها، لكنها تختلف من شخص                 ومدى رضاه عنها

 ُ                                             ُ                      وتُشرررررير إلى مقدار رلبة الفرد في الحصرررررول على عا د مُعين يريده ويفضرررررله على    ،   لآخر
  .    إليه                              أي درجة أهمية المردود بالنسبة    ،    ليره

                    ن( والحصررول على عا د                    ُ            ُ   وجود علاكة بين أداء مُعين )إنجاز مُعي    ُ           : يُدرك العمال       الوسيلة (3
                                           لاحتمال وجود فوا د معينة )إيجابية أو سرررررررررررررلبية(         العامل      إدراك     أن    أي   ،         ُ    أو مردود مُعين

                              وسرررررررررريلة للحصررررررررررول على مكافأة عالية          المرتفع       فالأداء                        الأداء والجهد المبذول، ب      ترتبط  سرررررررررر
   (.  65  ،     5055           )الختاتنة،    ، (   555  ،     5999        )ريجيو، 

 Y، ص Xس نظرية  -10-8
          ( نظريتين     Douglas McGregor  5906    - 5962 )                  دوللاس مرراك جريجور    كرردم 

حداث          والعاملين    ات                  التقريب بين المؤسس     بهدف   Y    ، ص X        نظرية س                 في الدافعية هما            ، وا 
يجاد     في         العمال                           الملاءمة لتحقيق إشباع حاجات         الظروف                                   التكامل بين أهداف الطرفين، وا 

                                 أنهم مرتبطون بهذه المؤسررسررات، لهذا           العاملون                              عملهم في مؤسررسرراتهم، وبذلك يشررعر        أثناء
   (، 284  ، 2004                                                             فهم يسررررعون إلى تطويرها وتحسررررينها باسررررتمرار لضررررمان بقا ها )الصرررررن، 

                                                                       لاس ماك جريجور على أهمية فهم العلاكة بين الدافعية والطبيعة البشررررية، وبنى  ل       ركز دو 
   ن،                                                                     نظريته على أسرررررررراس أن معظم المديرين يميلون إلى وضررررررررع الافتراضررررررررات عن العاملي
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ً                     َ واختيار الأسرررررررلوب المناسرررررررب لدفعهم، وبناءً على هذه الافتراضرررررررات كَ         لاس ماك  ل   دو    َ مَ  َ سرررررررَ                                    
                   ً     المضررررررررررررمون إذا كان جيداً أو     هذا         حكم على        ُ حتى لا يُ   و    ،                            جريجور العاملين إلى مجموعتين

ً                     ردي اً أو متشرردداً أو متسرراهلًا أطلق عليهما الرمزين                    لأنهما يمثلان موكفين   Y    ، ص X  س       ً          ً          
                              الر يسية لكل منهما كالآتي:                   مختلفين، وحدد الملام

   X  س       نظرية   - أ - 8 -  11
  :     الآتية              على الافتراضات   X  س            تقوم نظرية 

  .     ً ممكناً                                                  بطبيعته العمل، ويتجنبه أو يتهرب منه كلما كان ذلك         العامل     يكره  (1
                    على العمل، وتوجيههم           العاملين                            السررررررررررررررابق وكره العمل يجب إجبار         الافتراي      بسررررررررررررربب  (2

نجاز الأهداف التنظيمية بطريقة ملاءم     ة.                                                                               ومراكبتهم، وتهديدهم بالعقاب لدفعهم للعمل، وا 
                                                                            فضرررل الفرد المتوسرررط التوجيه، ويتجنب تحمل المسرررؤولية، ولديه القليل من الطموحات،  ُ يُ  (3

   (.505  ،     5007                                         ويرلب في الإحساس بالأمان كبل كل شيء )حنفي، 
  ي  ف                            ً                             الذي يؤمن بهذه النظرية تسررلطياً في إدارته وعلاكته بالعاملين                أن يكون المدير      يجب (4

                                        إلى القيام بأعمالهم على أكمل وجه )نشرررررروان         العمال                            المؤسررررررسررررررة، حتى يسررررررتطيع أن يدفع 
   (.22  ، 2004        ونشوان، 

 Y  ص       نظرية   - ب - 8 -  11
                     على الافتراضات الآتية:  Y  ص            تقوم نظرية 

                                                             النظرية الأولى على أساس إيمانها بدوافع العمل وحاجات العاملين،   Y              تخالف نظرية ص 
                                    وتقدم افتراضات معاكسة للأولى، أهمها:

       طبيعي،                                                    ً      ً        ً      ً     إن الجهد الذي يبذله الفرد في العمل، سواء أكان جهداً بدنياً أم جهداً عقلياً أمر (1
       العامل                                                            ً          والعمل هو مصررررررردر رضرررررررى الفرد، لذلك فهو ينجزه طواعية، وليس إلزاماً، كما أن 

                                   ً         يتجنب العمل الذي يمكن أن يكون مصدراً للعقاب.
                                        يتقبل الإنسان المسؤولية برضا ويبحث عنها. (2
     فعان                                                                               الركابة الخارجية المتشرررررررددة والتهديد بالعقاب ليسرررررررتا الوسررررررريلتين الوحيدتين اللتين تد (3

                                                                        ُ      العامل لبذل ما يلزم من جهد لتحقيق أهداف المؤسسة، إذ إن العامل سوف يقوم بمُهمات 
                                                  لركابة الذاتية والتوجيه الذاتي لإنجاز ما التزم به. ا
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ً                                  ً                   يعمل الإنسرررررررررران عادةً أملًا في الحصررررررررررول على المكافأة، وليس خوفاً من العقوبة، وأهم  (4     ً               
                        وحاجات تحقيق الذات لديه   ،                                           مكافأة لننسررررررررران هي التي تحقق له الرضرررررررررى الشرررررررررخصررررررررري

   (.75  ، 2000                )الفارس وشخرون، 
                                      الية من الطموح والابتكار والإبداع في حل                                 يصررررررررررررراحب القدرة على الممارسرررررررررررررة درجة ع (5

                   المشكلات التنظيمية.
                         سررتخدم القدرات الذهنية إلا  ت                                                  في ظل الأحوال السررا دة في المجتمع الصررناعي الحديث لم  (6

   (.506  ،     5007                            للفرد المتوسط الذكاء )حنفي، 
نما هي اعتقادات                      ُ            وفي رأي ماك جريجور لا تُشكل نظريتا                                              س، ص استراتيجيات إدارية، وا 

ُ                            التي وُجهت لهذه النظرية أنها تجاهل           الانتقادات   من       و                   عن الطبيعة البشررررررررررررررية  ن        المديري   ت      
    ً      تماماً إلى         العمال                                      ً                وجود منطقة وسرررررررطى بين س، ص، إذ ليس ضررررررررورياً أن ينتمي جميع 

                                                                            نظرية س أو إلى نظرية ص، كما تجاهلت هذه النظرية أسرررررررررررررلوب القيادة الفعالة، إذ إن 
  ي                                                     ر أسرررلوبه القيادي على نحو يتوافق مع طبيعة المشررركلة الت                           القا د الفعال يسرررتطيع أن يغي

          ُ                       ً                                    يواجهها، وتُعد نظرية ماك جريجور أولًا وكبل كل شررررررررررررريء فرضررررررررررررريات عن نظرة الإدارة 
                    والمسؤولين للعمال. 

 تحديد الأهداف نظرية -10-9
   لى  ع      5961         ( في عررام  -    Edwin Locke  5951 )                       هررذه النظريررة أدوين لوك    كرردم 

                                     ُ                                       افتراي أن أهداف الفرد ولاياته هي المُحدد الر يسررررري لسرررررلوكه، من خلال توجيه سرررررلوكه
                                                                        والاسررررررررررتمرار فيه حتى تحقيق الهدف أو الغاية المنشررررررررررودة بالاعتماد على إخلاصرررررررررره لهذ 

   يت                      هذه النظرية ذا عة الصررررررررررررر     (   525 -   525  ،     5005                           أو تفانيه في تحقيقه )حريم،        الهدف
            ستخدم أسلوب  ي         أن اليوم         ولاسيما                                 سهولة تطبيقها ولفا دتها الفعلية،     إلى                   ً وذات جاذبية نظراً 

     (   556  ،    556 -   555  ،     5999                 المؤسررررررررررسررررررررررات )ريجيو،        تطوير ل                    ً  الإدارة بالأهداف أسررررررررررلوباً 
   ُ                                                                           اسرررررررتنُتج من هذه النظرية الدراسرررررررات التي دعمتها بأن على الإدارة عندما ترلب في زيادة 

        والمهام      ُ                     أن تُحدد وتوضررررررر  لهم الأهداف        أدا هم       تحسرررررررين      وكذلك    ،                      دوافع الأفراد نحو العمل
نجازها، والعمل على تحديد أهداف متضررررررررررمنة عناصررررررررررر ومهام   ؤ                    التي يتوكع منهم أدا                                                         ها وا 

                    غرذيرة الراجعررة لتعريف                 ، وفت  كنوات للت                                      متنوعرة مع ملاحظررة ضررررررررررررررورة كبولهررا من العمررال
             للعمرل من أجرل                          تؤدي إلى زيرادة الردافعيرة                    لأن التغرذيرة الراجعرة   ،                    الأفراد بمسرررررررررررررتوى أدا هم
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          العرراملين                                                                          تحقيق الأهررداف النهررا يررة  أثبتررت هررذه النظريررة فررا رردتهررا الفعليررة في زيررادة دافعيررة
                          وهو من أكثر أسرررررراليب الإدارة    ،                    أسررررررلوب الإدارة بالأهداف          في تطوير                 واسررررررتخدمت مباد ها 

                                                         سررررهولة تطبيقه في أية مؤسررررسررررة وعلى أي نوع من الوظا ف والمهن    إلى        ً      ً  اسررررتخداماً، نظراً 
   (.   557 -   556  ،     5999        )ريجيو،         والأعمال 

 نظرية العدالة أو المساواة -10-10
      وتقوم   ،     5965                ( وكدمها في عام Stacey Adams )   ُ                              تنُسب هذه النظرية إلى ستاسي شدمز

َ                                                                    على مُسلَمَة أساسية وبسيطة، هي رلبة الأفراد في الحصول على معاملة عادلة )الحناوي  َ  ُ       
                                   ً                     (، وترى النظرية أن الفرد يكون مدفوعاً في سررررررررررررلوكه إلى تحقيق 163  ، 1998      وحسررررررررررررن، 

                                                                            الشررعور بالعدالة، وهذا الشررعور كما يؤكد شدمز هو شررعور وجداني عقلي، يجري التوصرررل 
   من                                                                                 إليه من خلال مجموعة العمليات العقلية والتمثيل الذهني للمشرراعر الدالة على العدالة

              لهذه النظرية:               لأفكار الأساسية ا  ي  ل              عدمها، وفيما ي

  ،        إسرررررررررررررهامات                                                                  إن الفرد كا ن مدفوع حتى تحدث لديه حالة من التوازن بين ما يقدمه من  (1
                                                  وما يحصل عليه من عوا د من المؤسسة التي يعمل فيها.

                                                                             يجري وضع هذه المقارنة في نسبة، بسطها العوا د التي يحصل عليها الفرد مثل الأجر،  (2
   هو  ف                                                                               والتركية، والمعاملة الحسررررررررررررنة، والحوافز المادية والشرررررررررررركر والمدي  وليرها، أما المقام 

                                                                        إسهامات الفرد التي تتكون من جهود وأداء وخبرة وتعليم وكمية العمل وجودته.
                                                    لة من عدمه من مقارنة النسررررربة السرررررابقة التي تخصررررره بنسررررربة                        يتحدد شرررررعور الفرد بالعدا (3

                                        أخرى لأفراد في المؤسسة، يصلحون للمقارنة.

نهاء حالة عدم العدالة ب (4     باع  ت ا                                                                              عندما يشرررعر الفرد بعدم العدالة يلجأ إلى تخفيي التوتر وا 
           سلوك معين.

                                                          ماذا يحدث عندما يشرررررررعر الفرد بعدم العدالة؟ حاولت بحوث كثيرة    :               هنا يجب أن نسرررررررأل (5
                                         لإجابة عن هذا السؤال وتوصلت إلى احتمالين: ا

                               الفرد أكل من النسررررررربة الحاصرررررررلة من     لدى                          : أن تكون النسررررررربة الحاصرررررررلة             الاحتمال الأول  ( أ
                                  الآخرين من حيث العوا د بصورة عامة.

ثاني  ( ب مال ال    ،    قطعررة   بررال            ثررابررت أو أجر      أجر                                     : تكون العوا ررد أعلى، وهررذه العوا ررد هي               الاحت
                                                        : عندما يكون الأجر بالقطعة، ويشررررررررعر الفرد أن عوا ده كليلة،      الأولى                  وهناك أربع حالات:
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                                                                         فيعمل على زيادة كمية الإنتاج حتى لو كان على حسررررررراب الجودة رلبة منه في تحسرررررررين 
                                          عة، ويشرررررررعر أن العا د أكل فيحاول التغلب على                        : عندما يكون الأجر بالقط       الثانية        عوا ده، 

                                                                         حالة عدم الاتزان هذه من خلال زيادة الجودة، حتى لو كان على حسرررررررررررررراب الكمية، هنا 
                                                      ً                              سررررررتقل العوا د المادية لكن التقدير الذاتي ربما يزيد نتيجةً للتوصررررررل إلى حالة من العدالة، 

                        ى تقليل إسررررررررررهاماته لكل من                                                : أجر ثابت يشررررررررررعر الفرد أن عوا ده أكل، إذ يعمل عل       الثالثة
                                                 : أجر ثابت يشعر الفرد أن عوا ده أعلى إذ يعمل على        الرابعة                           الكمية والجودة أو إحداهما، 

                        يؤدي إدراك عدم المسررررراواة                                                          رفع إسرررررهاماته سرررررواء من الناحية الكمية أو الجودة في العمل.
        ى ميزان                           حرضررررررهم على إعادة التوازن إل                                         ُ إلى نوع من التوتر الداخلي داخل الأشررررررخاص، ويُ 

   ي: ل                                                              ً      العدالة، وأكثر الطرق المستخدمة في تخفيي حالة عدم المساواة شيوعاً ما ي

   :                                                       ً : يختار الشررررررخص زيادة مدخلاته إلى المؤسررررررسررررررة أو إنقاصررررررها، فمثلاً               تطيير الم دخلات (1
                       ينبغي، كد يخفضرررررررررررررون الجهد      مما                                             الأفراد الذين يعتقدون أنهم يحصرررررررررررررلون على أجر أكل 

      لمزيد                         ر من ليرهم يحاولون بذل ا ب                          اب، والأفراد الذين أجرهم أك                           المبذول أو يزيدون أيام الغي
                   من الجهد في العمل.

   كل  أ                    الفرد الذي يحصل على    :                                      ً : هنا يقوم العامل بتغيير مخرجاته، فمثلاً                تطيير الم خرجات (2
  .   كبر أ  ب  س                أو الحصول على مك      أجره                               يعتقد أنه يستحقه، يطالب بزيادة      مما

      عاتهم                                           كن للأفراد أن يغيروا طبيعة إدراكاتهم وانطبا         : من المم                       تشووووويه الإدراكات وتحويرها (3
                                                      ، إذا لم يكونوا كررادرين على تغيير المرردخلات أو المخرجررات،   هررا   هو                  ّ عن العرردالررة أو يشررررررررررررروّ 

                                                                     كإعطاء كيمة معنوية أعلى أو أكل لعملهم في سبيل إعادة التوازن المفقود.
ً                     : هنا يفضررررررررررل الفرد ترك العمل بدلًا من المعاناة الناجمة         ترك العمل (4                  عن عدم المسرررررررررراواة                               

ً                                                 أملًا في الحصول على العدالة المفقودة في العمل الجديد.    

                    استراتيجيات التحفيز -11
ُ          يُسررراعد على      وهذا                                            : توفر للعاملين فرص اكتشررراف الحاجة للتحسرررين،                   اسووتراتيجية التقويم (1

    ات                     خلال الاجتماعات واللقاء                                                       تقليص الفجوة بين التوكعات والإدراكات الفعلية، ويجري ذلك 
                           عاملين ورؤسا هم المباشرين.      بين ال
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   يل                                               وذلك بالتناوب الوظيفي، والإثراء الوظيفي، والتحصرررررررررررر                             اسووووووووتراتيجية التنمية الذاتية  (2
تاحة فرصرررة إدارة فرق العمل                                                                                  العلمي لزيادة المؤهلات المهنية والتخصرررصرررية، والتدريب، وا 

            أو كيادتها.
     قليص        ُ         ، وهذا يُسهم في ت                                     من خلال الحوار والتوزيع العادل للموارد                     إدارة الرضى الوظيفي   (3

                                             عدد الأفراد لير الراضين أو ذوي الرضى المنخفي.
     يات                                                     يجري التحفيز من خلال ربط الحوافز بالعا د المادي والترك                      الاسوووووووووتراتيجية المالية  (4

  .        الوظيفية
  ه                                                 تقتضي نمو شعور الأفراد بقيمة العمل الذي يسهمون في                         إشبام الحاجات الاجتماعية   (5

باع حاجاتهم   و                 ة أو فريق العمل         من مجموع   ً اً    جزء       بوصرررررررررررررفهم                               ضررررررررررررررورة الاهتمام بإشررررررررررررر
           الاجتماعية.

                                تنفيذ برامج الحوافز في المؤسسات       مبادئ -12
    حقق      ُ حتى تُ          والمبادق     ً                     مبنياً على مجموعة من الأسرررررس                          يجب أن يكون من  الحوافز

              وعلى المؤسررررررسررررررة                           ً                           المرجوة منها، ولا تكون سرررررربباً في نتا ج عكسررررررية على العمال        الأهداف
       عدد من               بالاعتماد على                       لكل من الإدارة والعمال،                      جهود لتطبيق الحوافز  ال      توجيه   و          وأدا ها، 

            ويمكن إجمال    ،             الأداء الوظيفي    في    َ ّ  ومن ثمَّ                                            المبادق والأسرررس والعوامل المؤثرة في الدافعية 
           في الآتي:        المبادق     هذه 

مادية (1                                                               ينص هررذا المبرردأ على أنرره يجررب أن يكون الثواب والعقرراب معتمرردين على   :          الاعت
                                                                 المرلوب أو تابعين له، فالزيادة في الأجر الشرررررررررررررهري لعامل يتمتع بالأخلاق         السرررررررررررررلوك

          السرررررررررررررلوك أو              الأجر أتت بعد         ن زيادة  إ                    د، عندها يمكن القول     الجي                     والمواظبة على الأداء
                                                                               الأداء الجيد، ولكن إذا حصل العامل على زيادة سنوية اعتيادية كما هو الحال في معظم 

                                                     ُ           ، فإن عملية الثواب هنا لا علاكة لها بالأداء ولا بأي سررررررررررلوك مُعين، وهذه         المؤسررررررررررسررررررررررات
                 بشررركل فعال، وكذلك                           ُ       ً                         في الاعتمادية أو التبعية مُهمة جداً في تنفيذ برنامج الحوافز        العلاكة
     ُ      ً  وهذا مُهم جداً    ،                      السلوك مباشرة ولا يسبقه   من                                      أن يأتي الثواب أو العقاب بعد الانتهاء      يجب
                   يعود عليهم بالخير. س            ُ    ً                  ُ     لأنهم يعرفون مُسبقاً أن القيام بسلوك مُعين    ،      للعمال

  ُ                                            يُشررررررررررير هذا المبدأ إلى أنه لكي تنج  علاكة السررررررررررلوك  :                      ة بين السووووووولوك والحوافز     العلاق (2
           أن الزيادة                        ، فإذا لم يعرف العامل   هما         لعلاكة بين                     ً   أن يدرك العاملون تماماً ا             بالحوافز يجب 
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                       ن يكون لمبدأ العلاكة أي                                                         في أجره كانت بسبب تحسن مستوى أدا ه أي أنها تبعت أدا ه فل
لا سررررررروف يسرررررررعون                                        ُ    جدوى أو فا دة، وعلى إدارة المؤسرررررررسرررررررة أن تُعلم                                   هذا المبدأ للعمال، وا 

ً  وهذا السعي لن يكون فعالًا    ،       والإدارة                                          ُ    لمعرفة أي أنواع السلوك التي يرضى عنها المُشرف                       
  ُ    ً  ومُثمراً.

  ،                            ً      ً   ُ   ً                  يؤدي توكيت تقديم الحافز دوراً حسرراسرراً ومُهماً في عملية الحوافز  :                   توقيت تقديم الحافز (3
                  ُ    ، فالمكافآت التي تقُدم    فيه         المرلوب            ُ                          من الوكت يُقدم الحافز بعد حدوث السررلوك   َ مَ         َ أي بعد كَ 

                 ُ           ً     من حدوث السرررلوك المُفضرررل، فكثيراً ما      مدة                                       بسررررعة أفضرررل من تلك التي تقدم للعامل بعد 
                                                                  ً      نجد في حياتنا اليومية أن بعي التعويضرررررررررررررات أو المكافآت لها أثر ضررررررررررررر يل جداً على 

                                    طويلة لاسررتلامها بسرربب الإجراءات الإدارية      مدة      نتظار   الا      علينا      يجب                  سررلوكنا اليومي لأنه 
    إلى                                                                            والمحاسررربية، ونعرف أن الأفراد يفكرون على المدى القصرررير وكما هو الحال بالنسررربة

        ً                                    قدم سررررررنوياً في نهاية العام، لأن ذلك أسررررررهل وأكثر                  ُ فإن هذه الحوافز تُ                معظم المؤسررررررسررررررات
                                               راحة من الناحية الإدارية والمحاسبية والمالية.

غَر حجم الحافز  :           حجم الحافز (4 َ             المقصررررود هنا هو ك،بَر أو صرررر،         ، بمعنى               )كبير أو صررررغير(                  ،َ       ،
              تناسررررررب بين حجم       يوجد      أي هل    ؟                ير إلى حافز كبير    الكب     فيه         المرلوب                هل يؤدي السررررررلوك

  ؟                  السلوك وحجم الحافز

      ُ                                               التي تقُدم للعمال مقابل سررررررلوكياتهم المرلوبة إلى كسررررررمين:                تنقسررررررم الحوافز  :           نوم الحافز (5
                                                                                  الأول تمثله المجموعات العامة للحوافز المادية ولير المادية  الثاني: داخلية وخارجية، 

                   يؤدي إلى عدة أنواع      وهذا                                                  ومن المعروف أن هذه الأكسرررررررررررام الأربعة تتفاعل مع بعضرررررررررررها 
       كافآت                           على صرررررررررررررفة مادية كالجوا ز والم                                           للحوافز، فتحتوي الحوافز والمكافآت الملموسرررررررررررررة 

                                                                            المالية والإجازات والتركيات، أما لير الملموسرررررررة فتكون ذات طابع لير مادي كالرضرررررررى 
                                     ً                               والاسررررررررتحسرررررررران والاعتراف بالجهود، وهناك أيضرررررررراً الحوافز الداخلية التي يوفرها          الوظيفي
                                 ُ    خارجي، أما الخارجية كأن يشرررركر المُشرررررف                            لأنفسررررهم دون الاعتماد على مصرررردر         العمال
                ُ        ً  ُ   ً     لمؤسرررررررررسرررررررررة، ويؤدي المُشررررررررررف دوراً مُهماً في     في ا      الجيد                        على المواظبة في العمل        َ العاملَ 

                    عملية تحفيز العمال.

                 والإدارة الاستمرار                          ُ    مع الوكت، إذ يجب على المُشرف                         ضرورة ثبات نظام الحوافز  :       الثبات (6
                    ُ                 ذاته، فإذا حصررررررررررررل عامل مُعين على حافز ما                                      في تقديم المكافآت للعمال على السررررررررررررلوك
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                  يقوم بهذا السلوك،     شخر            ُ                      ُ                      مقابل سلوك مُعين فإنه ينبغي على المُشرف أن يكاف  أي عامل 
                  ُ                  عدم تذبذب أسرررررلوب المُشررررررف أو الإدارة في             نفسررررره، بمعنى                             أو في حال تكراره من العامل

  .     الزمن   مع        بينهم             وعدم التمييز           العاملين       معاملة 

  ،              ُ    الذي يرلبه المُشررررررررف                                         يتعلق هذا المبدأ بدرجة التحكم في السرررررررلوك  :                 التحكم في الحافز (7
                   ً   والمغادرة بدكة يومياً،       ً                                       كادراً على التحكم في مواعيد الحضررررررررور إلى العمل                 فإذا كان العامل

                               التحكم بسرررررلوكه، فإذا كان العامل     على             كدرة العامل    في                                  في هذه الحالة يؤثر نظام الحوافز
                                                                          لير كادر على أداء عمله كما يجب لسررررررررررررربب خارج عن إرادته فإن تطبيق نظام الحوافز 

ُ                                        العمال الجُدد ليسررررررررررت لديهم مهارات القدامى، وكد يكون  ف           من الإحباط،              يؤدي إلى نوع  سرررررررررر          
   (.  55 -  25  ،     5995                 ً              نظام الحوافز ظالماً لهم )كشرود، 

                        أ سس من  الحوافز للعمال -13
ُ   مبنياً على مجموعة من الُأسس         للعاملين                  يكون من  الحوافز        يجب أن                   ً    :  

   أي   ُ                                                               : يُعد التميز في الأداء المعيار الأسررررراسررررري، وربما الأوحد في بعي الحالات،      الأداء (1
             توفير في وكت    و         الجودة، أ   و أ                       للأداء، سرررررررررررررواء في الكمية        معياري                     ما يزيد على المعدل ال

                         ُ                      توفير في أي مورد شخر، ويُعررد التميز في الأداء أو   و                    توفير في التكرراليف، أ   و        العمررل، أ
  .      ومنحها                          على الإطلاق لتقدير الحوافز     الأسس                          الناتج النها ي للعمل أهم 

                                 يتطلب أن يكون في المؤسرسرات سرياسرات      وهذا                        ُ      : يأتي الحافز إثر سرلوك مُحدد،       السلوك (2
                                                                            وكواعد للحوافز توض  متى يمكن للعامل الحصول على الحافز وكيف؟ سواء كان الحافز 

  .        والقواعد                       العاملون هذه السياسات     يعرف     ً           سلبياً، ويجب أن    و      ً   إيجابياً أ
ُ        ً                 : يصرررررررررررررعُب أحياناً كياس ناتج العمل     الجهد (3                                  لأنه لير ملموس وواضررررررررررررر ، كما في أداء       

                                                                          وظا ف الخدمات، والأعمال الحكومية الإدارية، أو لأن الناتج شررررررررررررريء احتمالي الحدوث، 
                      العبرة بالمحاولة وليس      تكون     َ ّ  ومن ثمَّ                                           مثل الفوز في إحدى المناكصررررررررررات أو المسررررررررررابقات، 

    مها                                                 ان مكافأة الجهد أو الأسلوب، أو الوسيلة التي استخد                             بالنتيجة، ويمكن الأخذ في الحسب
                                                                     لكي يصرررررررررررررل إلى الناتج والأداء، ويجب الاعتراف بأن هذا المعيار أكل أهمية من         العامل

                                              لصعوبة كياسه وعدم موضوعيته في كثير من الأحيان.             معيار الأداء
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          إلى الولاء            ُ     في العمل، وتُشررررررررررير         العامل           التي كضرررررررررراها        المدة   ُ            : يُقصررررررررررد بها طول        الأقدمية (4
   ،                               علاوات في الغالب لمكافأة الأكدمية     شررررررررررررركل                                    والانتماء الذي يجب مكافأته، وتأتي في 

                                                                         وتظهر أهمية علاوة الأكدمية في القطاع الحكومي على نحو أكبر من القطاع الخاص.
                                    وتكاف ه على ما يحصررررل عليه من شررررهادات        العامل                    : تعوي بعي المؤسررررسررررات        المهارة (5

                         ن نصررررررررررررريب هذا المعيار محدود  أ                   ُ     أو دورات تدريبية، ونُلاحظ                     ، أو براءات اختراع،      عالية
   (.238  ، 1999                        الحوافز للعاملين )ماهر،      من   ً      ُ                     جداً، ولا يُسهم إلا بقدر ض يل في 

                      أساليب تحفيز المديرين -14

سناد عمل مثير للمدير (1     وأن     ها                       اسررتخدام كدراتهم وتطوير    في             رلبة شررديدة          المديرين      : لدى                      إ
ً    فضررررررلًا عن                                           تنسررررررجم مهامهم وأعمالهم وسررررررلطاتهم مع كدراتهم،                    أعمالهم ووظا فهم،        تطوير    

                                   لمعرفة نتا ج ما يقومون به من مهام.                                     ويرلبون بالحصول على التغذية الراجعة
           قه من حقوق                                               : من  المكانة والمركز الوظيفي المناسرررررررررررررب وما يراف        الوظيفية             من  المكانة (2

  .      الخاصة            أمانة السر                                                        وامتيازات وظيفية كالمكتب والتجهيزات المكتبية المناسبة و 

                                 إلى أن يكونوا كررادة بين زملا هم في         مررديرين        : دفع ال                         الحث على اسوووووووووتلام مركز قيادي (3
  .     العمل

            على العوا د         للحصررررررول          المديرين                              : تشررررررجيع المنافسررررررة الإيجابية بين               تشووووجيع المنافسووووة (4
                             والمكافآت والتركية والتقدير.

                          ً      ً                          : تؤدي الحوافز النقدية دوراً مؤثراً ليس فقط بسررررررررررررربب كدرتها على        النقدية             من  الحوافز (5
                                                  بل وبسررررررربب كدرتها على إشرررررررباع الحاجات العليا كالمكانة    ،            الفيزيولوجية               إشرررررررباع الحاجات

       وتحقيق                 تميز في الإنجاز  ال                       على أنها مؤشرررررررررررررر للنجاح و     يها                     ُ      والشرررررررررررررهرة والتقدير، ويُنظر إل
   (.    5005          )العميان،         الأهداف
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