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المحاضرة



4

: تهدف هذه المحاضرة إلى
المنظماتالتحفيز في التعريف بمسألة 

من الأدوات الأساسية التعرف عمي مجموعة 
الأفرادفي مجال تحفيز 



مصطلح التحفٌز
نظرٌات التحفٌز  

5



: ٌتوقؾ التحفٌز على

الدوافع الحوافز الحاجات 



:  الدافع 

العامل المحرك النابع من داخل الإنسان والذي ٌثٌر 

الرؼبة للعمل والانجاز

:الحاجة

رؼبة ملحة بإشباع نقص أو عوز معٌن لدى الفرد 

:  الحافز 

مإثر خارجً ؼرضه إثارة الدوافع وتحقٌق 

الاستجابة لها



: قسم العلماء التحفٌز إلى الأقسام التالٌة•

وهو ؼرٌزة •
فطرٌة أودعها 

الله فً بنً 
البشر لٌستقٌم 

معاشهم  بها
الكون  بهوٌعمر 

.

حافز حب البقاء وهو 
الحافز الفسٌولوجً

وتمثل ذلك من •
شعور العامل 
أنه جزء لا 

ٌتجزأ من هذه 
المإسسة

التحفٌز الداخلً وهو 
وجود الدافعٌة من 

ذات الإنسان التحفٌز عن طرٌق •
.الخوؾ

التحفٌز عن طرٌق •
.الحافز

فرص التطوٌر •
.الذاتً

التحفٌز 
الخارجً 



.خوؾ أو رهبة من المإسسة •

كثرة الإجراءات الشكلٌة التً لٌس منها فائدة، والتً ٌمكن اختصارها أو  •

تجاوزها

.شعور العاملٌن بالقلق لوجود موعد محدد لإنهاء العمل  •

.تعارض وتقاطع الأوامر الصادرة من مصادر مختلفة •

.قلة التدرٌب والتوجٌه•

.كثرة سوء التفاهم بٌن المسئولٌن والإدارة•

.التقاطع بٌن أهداؾ المإسسة بعٌدة المدى مع الأهداؾ قصٌرة المدى•

.الأهداؾ ؼٌر واضحة•

.قلة الوقت وقلة المصادر التً ٌحتاج لها لإنجاز العمل•

. عدم اكتراث الإدارة بتقٌٌم العاملٌن الجٌدٌن وإسهاماتهم الممٌزة•



العدالة 
والمساواة

التوقع أو 
التفضٌل

تدعٌم 
السلوك  Zنظرٌة 

نظرٌة الحاجات 

الإنسانٌة

نظرٌة الاتجاهات 

الحدٌثة نظرٌة العاملٌن Y Xنظرٌة 

نظرٌة العلاقات 

الإنسانٌة
النظرٌة الكلاسٌكٌة 



 فرٌدٌرٌكالتً طبق فٌها  وهً نظرٌة مدرسة الإدارة العلمٌة
تاٌلور الإنسانٌة العلمٌة التً ساعدت الإدارة على زٌادة الإنتاج 

فً زمن أقل وبجهد معقول مع تجاهل آدمٌة الفرد 

: وأساسها

ٌإدي تطبٌق الأسالٌب العلمٌة فً العمل إلى الكفاٌة فً الإنتاج 
وإٌجاد مقاٌٌس ومعاٌٌر دقٌقة لتؤدٌة وتنفٌذ العمل فً زمن أقل 

وجهد محدود عن طرٌق استخدام الزمن والحركة فً تحدٌد 
.مستوٌات العمل

ٌإدي إلى زٌادة الإنتاج بمجهود وزمن تطبٌق الحوافز النقدٌة إن 
معقولٌن وإن الحوافز المادٌة هً الأساس لحفر الأفراد وزٌادة 

.الإنتاج



  والذٌن افترضوا بؤن الإنسان، أي إنسان ٌعمل فقط من أجل المال

:وتتحدد قوة اندفاعه بمبلػ هذا المال وفٌما ٌلً الافتراضات الضمنٌة التالٌة

الإنسان هو كائن اقتصادي فهو ٌعمل بسبب حاجة ودافع واحد هو  -أ

المختلفة، فالإنسان قد ٌملك لإشباع حاجاته الحصول على دخل ٌستخدم 

المال وطرٌقة استخدامه للمال فقط من أجل حاجات متعددة إلا أنه ٌعمل 

.هً لٌست من شإون الإدارة

من خلال  مدخولاتهٌسعى لتعظٌم أي أنه الإنسان هو كائن عقلانً  -ب

الحصول على أعلى دخل ممكن كما ٌبذل الجهد المناسب مع الدخل الذي 

.ٌحصل علٌه

وعلٌه فإن قوة  راضٌا عن عمله إذا حقق دخلا عالٌاٌكون الإنسان  -ج

الاندفاع للعمل ترتبط بمبلػ الحافز الذي ٌعطى للفرد وكلما عرضنا على 

.فرد ما مبلػ أكبر كلما كان اندفاعه للعمل أكبر

تجعل مهمة الإدارة فً تحفٌز العاملٌن هً مجرد تحدٌد السلوك هذه النظرٌة 

.الذي ترٌده ثم تحدٌد مبلػ الحافز المادي لأداء هذا العمل والعمل



 لقد حدد تاٌلور الأداء النمطً على أساس أكفؤ عامل

 على ما بٌنهم من فروق فً وفرض على باقً العمال بؤن ٌصلوا إلٌه

  إلا  كان مصٌرهم الطرد والقدرة والقوة ودرجة الاحتمال 

 ًفً حٌن أنه كان من المفروض أن ٌقاس هذا الأداء النمط

على أساس العامل المتوسط 

 وبذلك ٌكون تاٌلور قد استخدم فً سبٌل وصوله إلى الأداء

النمطً الضؽط والرقابة الصارمة مما خلق جوا من التناقض 

بٌن العمال 

وهذا ما أدى إلى توتر علاقات العمل.



-  لم تهتم النظرٌة الكلاسٌكٌة بالمتؽٌرات النفسٌة الاجتماعٌة وتؤثٌرها

على سلوك العمال ومعاملتهم كالآلات بحٌث على الفرد تنفٌذ وتمثٌل ما 

.ٌطلب منه من عمل مهما كان ؼٌر عادل أو كانت شروطه ؼبر مناسبة

 تجاهل تاٌلور وجود الحوافز المعنوٌة وأثرها فً زٌادة جهد العاملٌن

وبالتالً الارتفاع بمعدلات الأداء وتحقٌق رضاهم عن العمل 

 واعتبر أن الحافز الوحٌد هو الأجر ما دام العامل مخلوق اقتصادي

تنحصر حاجاته فً الأشٌاء المادٌة كما اتخذ قادة الإدارة العلمٌة متجها 

نحو زٌادة الإنتاج مما أوجد مشاكل سٌكولوجٌة فتحت المجال إلى دراسات 

.أخرى



 أٌا كان مستواهم لبعضهم على أهمٌة فهم الأفراد تقوم هذه النظرٌة

البعض من حٌث سلوكهم وتصرفاتهم ومٌولهم ورؼباتهم حتى ٌمكن خلق 

جو من التفاهم المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعٌة

 هاوتورنوزملائه فً مصانع " ماٌو التون"هو وصاحب هذه النظرٌة 

بمدٌنة شٌكاؼو بالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة

 أن الحوافز المادٌة فقط لن تإدي وحدها إلى رفع حٌث ترى هذه النظرٌة

.  بل ٌجب أن نستعمل حوافز أخرى معنوٌة معدلات الأداء

 وٌحب العمل وطموح تفترض هذه النظرٌة أن الفرد بطبٌعته نشٌطحٌث ،

ولا تنحصر حاجاته فً الأشٌاء المادٌة والأمان بل تتعداها إلى حاجات 

.نفسٌة واجتماعٌة



 ماٌو وزملائه،  التون بهاالشهٌرة التً قام  هاوتورنواثر اختبارات

تعانً من ظاهرة خطٌرة وهً تقٌٌد  هاوتورنحٌث كانت مصانع 

وعند بحث العلاقة بٌن الإنتاجٌة وظروؾ العمل العمال لإنتاجهم 

الأجور، الإضاءة التهوٌة، فترات الراحة، الرطوبة، : المادٌة مثل

النظافة والضوضاء على أداء العمل 

:لوحظ

 " تتبع فً أن كل فتاة من الفتٌات اللاتً كن موضوع الدراسة كانت

وكانت تلجؤ بٌن وقت وآخر إلى تؽٌٌر هذا  بهاعملها أسلوبا خاصا 

الأسلوب حتى تتجنب الرقابة المإدٌة إلى الملل، 

 كلما كانت الفتاة أكثر ذكاء كلما زاد التؽٌٌر فً أسلوب كما لوحظ أنه

وهذه نتٌجة لها أهمٌتها بالنسبة لمهندسٌن وخبراء الزمن  عملها

والحركة الذٌن ٌهدفون إلى تنمٌط الحركات التً ٌإدٌها العامل 

متجاهلٌن مثل هذه اللمسات الخاصة التً ٌدخلها الفرد وأهمٌتها فً 

أسلوب عمله



 أن العامل فً المإسسة ٌعمل كما توصلت هذه الأبحاث إلى

داخل جماعة لها عاداتها وتقالٌدها وهً ؼالبا ما تنشؤ دون 

ة وٌطلق على هذا النوع من اعتراؾ أو تقدٌر من الإدار

وتتمثل أهدافها فً مقاومة القواعد . الجماعات الؽٌر رسمٌة

.والتشرٌعات الصارمة من قبل الإدارة

 ومع تطور الفكر ظهرت عدة محاولات لتطوٌر مفاهٌم هذه

النظرٌة بجعلها أكثر شمولا وعمقا فً فهم وتفسٌر سلوك 

 ماكللاند، هرزبورغ، لٌكارت، ماسلو: الأفراد ومن أمثلة هإلاء

...ومتسبورغ



 الحاجة شعور شخصً بالرؼبة فً الحصول على شًء معٌن وٌرافق

هذا الشعور عادة إحساس بالحرمان والتوتر وعدم الرضا وهذا ما ٌدفع 

.الشخص للسعً من أجل تلبٌتها من خلال بدل الجهد المطلوب منه

 ماسلو ابراهام"وتعتبر نظرٌة عالم النفس Maslow Abraham  "

من أولى النظرٌات المهمة لتفسٌر سلوك الإنسان فً مجال العمل 

: وتتلخص افتراضاتها فٌما ٌلً

ٌملك الإنسان حاجة نفسٌة مركزٌة تحرك سلوكه هً الحاجة لتحقٌق  -أ

الذات وهً التً تقود كل فرد لمواصلة نموه وتعلمه ونضجه، وبطرٌق 

.ٌبدو هادفا وموجها ولٌس عشوائٌا مشتتا

للإنسان مجموعة كبٌرة من الحاجات الفرعٌة الضرورٌة لتحقٌق الذات  -ب

.خمسة مجامٌع أساسٌةهذه الحاجات تنتظم فً 



 الحاجات ،الفٌزٌولوجٌة الحاجات :هً الخمس المجامٌع -ج

 للتقدٌر الحاجات والانتماء، الحب إلى الحاجات للأمان،

.(الذات بتحقٌق الخاصة وهً) الذاتٌة والحاجات الاجتماعً

 فٌه تندرج هرم، شكل على للبقاء الأولوٌة حٌث من تترتب -د

 هً الفٌزٌولوجٌة فالحاجات :إلحاحا الأكثر من واحد بترتٌب

 الحب ثم الأمن حاجات تلٌها للبقاء الحاجات أولوٌة أكثر

 على نرسمها أن ٌمكننا وبهذا الذاتٌة ثم التقدٌر ثم والانتماء

.أولوٌات هرم شكل

 وفً سوٌة نشطة الحاجات من الخمس المجامٌع كل تكون لا -هـ

 تحقٌق إلى الفٌزٌولوجٌة الحاجات من بالتتابع تنشط بل واحد آن

  الذات،

:وٌمكن تعرٌؾ هذه الحاجات على الترتٌب كما ٌلً





: ماسلوحسب نظرٌة 

الحاجة المشبعة لا تحفز

هو المحفز( العوز)النقص 

لا تكون الحاجة فاعلة إلا بعد تلبٌة الحاجة السابقة لها

1

2

(تتطور)الحاجات ترتقً 



حاجات الوجود

حاجات العلاقات

حاجات النمو

EXISTENCE

RELATEDNESS

GROWTH

1

2

3



حاجات الوجود 

حاجات العلاقات

حاجات النمو

تحفٌز الأفراد ٌفرض معرفة كٌفٌة تلبٌة هذه المجموعات من 
الحاجات 

والسكنالأكل والطعام 

بالعلاقات والتقدٌر 

...بالتطوٌر والتعلم 



أنواع  3تقسم الحاجات إلى 



 كمحاولة تفسٌر العلاقة " هرزبورغ فرٌدٌرٌك"قدم هذه النظرٌة العالم

بٌن دوافع الإنسان ورضاه وإنتاجٌته أو جده لأداء الأعمال التً ٌكلؾ 

، ترتكز النظرٌة على تؤثٌر الحوافز المختلفة التً تعرضها المنظمة بها

تهتم بتفسٌر العلاقة بٌن الرضا والدوافع الإنتاجٌةعلى العاملٌن، كما 

 من  2000وزملاءه على  هرزبورغ بهالقد نتج عن الدراسة التً قام

لمعرفة ولاٌة بنسلفانٌا " بتسرٌح"المهندسٌن والمحاسبٌن فً مدٌنة 

اتجاه الأعمال التً ٌمارسونها دوافع العاملٌن ومدى رضاهم الوظٌفً 

" الدوافع إلى العمل " وقد نشر نتائج هذه الدراسة فً كتابه المشهور 

.1959عام 



 حيث تساءل هؤلاء المهندسون والمحاسبون عن العوامل التي
وتوصموا أن لكل فرد مجموعتين مختمفتين من تجعمهم راضيين 

إلا أنهما الحاجات غالبا ما تكون مستقمة عن بعضها البعض 
.يؤثران في سموك الفرد بطريقة متباينة

 العالي ثم الإنتاجية  والاداءمحفز لمعمل فالمجموعة الأولى
"  حوافز"العالية، هذه يسميها 

 لأنها " عوامل صحية أو مطهرة"فيسميها أما المجموعة الأخرى
.تطهر بيئة العمل من الشكوى والتذمر



ولهذا تسمى هذه النظرية بثنائية العوامل لأنها ترى بان العوامل •
.هي نوعين من حيث أثرها على الدافعية

أي العوامل  (:الوقائٌة)العوامل الصحٌة
التً تطهر بٌئة العمل من الشكوى 

:والتذمر وتشمل

.الراتب•

.سٌاسات المنظمة وأسالٌبها الإدارٌة•

أي توجٌه )أسلوب الإشراف الفنً •
(.المشرف حول طرٌقة تنفٌذ العمل

العلاقات المتبادلة الاجتماعٌة، خاصة •
.مع المشرف

الضوضاء، )الظروف المادٌة للعمل •
....التكٌٌف، النظافة

الوظٌفً الامن•

أي التً تدفع الفرد  :العوامل المحفزة
للعمل والداء المتمٌز فهً تشمل

فرص الإنجاز، أي الفرص بؤن ٌشعر •
.الفرد بؤنه نجح فً إنجاز شًء مهم

 ملذاالعمل نفسه من حٌث كونه عملا •
.أو ٌنطوي على التحدي أو الإثارة

.الاعتراف بالجهود المحققة•

المسإولٌة التً ترافق العمل، أي عمل •
.ٌوفر الفرصة للفرد لتحمل المسإولٌة

فرص التقدم التً ٌوفرها العمل •
.  والإنجاز

التطور والنمو الشخصً•



 الشعور ٌقل الوقائٌة أو الصحٌة العوامل إشباع درجة تزداد عندما

 درجة إلى الشعور هذا فٌها ٌصل التً النقطة إلى بالاستٌاء

 الاستٌاء شعور فٌها ٌجد لا التً النقطة أو الدرجة وهً الصفر

 الدافعة العوامل إشباع درجة تزداد عندما أما حٌادٌة نقطة وهً

.التام الرضا حالة إلى ٌصل أن إلى ٌزداد بالرضا الشعور فإن

:والشكل الموالً ٌوضح ذلك



إشباع 

العوامل الدافعة

المرتبطة بمحتوى 

العمل وطبٌعته

الانجازات -

الاعتراؾ من طرؾ -

الإدارة بالانجاز المقدم 

من الفرد 

العمل نفسه -

زٌادة المسإولٌة-

عندما توفر هذه العوامل 

ٌصبح العاملون أكثر رضا 

ومحفزٌن للعمل

النقطة الحٌادٌة لا ٌوجد فٌها شعور بالاستٌاء

العوامل الوقائٌة 

الصحٌة لا ترتبط بالعمل 

نفسه وإنما مرتبطة 

ببٌئة العمل 

سٌادة الإدارة-

الاشراؾطرٌقة -

الافرادالعلاقات بٌن -

النفوذ الأجر والأمان-

الحالة الاجتماعٌة-

ظروؾ العمل-

عندما تكون هذه العوامل كافٌة 

ٌتوقؾ العمال عن الأداء 

 ومردودٌتهمباستٌائهم  

تصل إلى النقطة  الحٌادٌة

استٌاء



نظرٌة تؽٌٌر السلوك -5

 الفكر هذا أصحاب ٌسمى السلوك تفسٌر فً السلوكٌٌن

 نظر وجهة وتستند .بالسلوكٌٌن النفس علماء من

 الذي فالسلوك ، " الأثر بقانون " ٌسمى ما على

 الذي السلوك هو للفرد سارة نتائج علٌه تترتب

 الذي السلوك أما ، بتكراره ذلك بعد الفرد سٌقوم

 سٌتوقؾ الفرد فإن ، سارة ؼٌر نتائج علٌه تترتب

.عنه



نظرٌة التوقع  -6

:على افتراض (  ولولر،  وبورترفروم ، )  بها نادىالنظرٌة ، التً قوم هذه 

ٌرتكز سلوك الفرد علً المنفعة الشخصٌة.

للقٌام المتاحة البدائل بٌن ومفاضلة وتحلٌل إدراك عملٌه على مبنً الفرد سلوك أن 

. معٌن بسلوك

البدائل تلك من بدٌل لكل المتوقعتٌن والفائدة للكلفة وموازنة .

الفوائد أكثر له ٌحقق أن ٌتوقع الذي السلوك العقلانٌة العملٌة تلك بعد الفرد وٌسلك 

  .الصعوبات من ٌمكن ما أكثر وٌجنبه  ، التكالٌؾ بؤقل

ورضاه العامل قناعة على تعتمدان والدافع الأداء واستمرارٌة ،  

 علٌها ٌحصل التً المكافؤة بٌن الإٌجابٌة العلاقة لمدى إدراكه محصلة وهما             

.ٌستحقه أنه وٌعتقد ٌدرك ما وبٌن ،



: (لٌفٌن ) النظرٌة هذه دعاة ٌرى    

.أن هدؾ الفرد وطموحه قد ٌشكل الدافع الرئٌسً للقٌام بالعمل 

السابقة الإنجازات خبرات بٌن التفاعل محصلة بؤنها الدافعٌة ٌفسرون حٌث

، الإنجازات تلك تحقٌق وراء من الفرد إلٌه ٌسعى الذي والهدؾ

 النجاح مشاعر من ذلك ٌولده وما

.إلٌه ٌصل أن العامل ٌتوقع الذي ، المرتقب الإنجاز مستوى هو الطموح فمستوى 

  . سابقا   إنجازه بمستوى معرفته مع ، عادٌة مهمة فً

الهدؾ بفرق" ٌسمى ، الطموح ومستوى السابق الإنجاز مستوى بٌن والفرق

 وهو ، "الإنجاز فرق"هو الجدٌد الإنجاز ومستوى الطموح مستوى بٌن والفرق 

.الإنسان لدى الفشل أو النجاح مشاعر ٌحدد ما



جرٌجور ماك لدوجلاس Y Xنظرٌة . 8

((Douglas McGregor
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جرٌجور ماك لدوجلاس Y Xنظرٌة . 7

 ((Douglas McGregor 

قدم إضافة جدٌدة لحركة العلاقات الإنسانٌة من خلال كتاباته، 

الجانب الإنسانً من المإسسة"وخاصة فً كتابه 

The Human Side of Enterprise) ، 1960عام)

Yو  Xمن خلال نظرٌته التً سماها نظرٌة  



Xنظرٌة : أولا
 من بالرؼم بالكامل وثابتة حقٌقة أنها على الدفاعٌة الفرضٌات بعض الكثٌرون ٌتقبل

.الحل من بجزء إلا تؤتً لا أنها

هذا النوع من الفرضٌات تحت عنوان " جرٌجور ماك دوجلاس"ولقد فند 

:التً وصفها بالنظرٌة التقلٌدٌة للتوجٌه والضبط وهً Xنظرٌة 

 

.الإنسان كسول بطبٌعته ولا ٌحب العمل  -1

.خامل ولا ٌرٌد المسإولٌة فً العمل -2

ا ٌقوده  -3 ا أن ٌجد شخص  .ٌشرح له ماذا ٌعمل وٌوجهه  وٌفضل الفرد دائم 

العقاب أو التهدٌد بالعقاب من الوسائل الأساسٌة لدفع الإنسان على العمل، أي أن  -4

.لٌس حب ا فً العمل والإنسان إنما ٌعمل خوف ا من العقاب 

لابد من الرقابة الشدٌدة والدقٌقة على الإنسان لكً ٌعمل حٌث لا ٌإتمن الفرد على  -5

.شًء هام دون الرقابة

.أن الأجر والمزاٌا المادٌة الأخرى هً أهم حوافز العمل -6



Xنظرٌة : اولا

( (Xوتُعد فلسفة

امتداد لفلسفة العصا والجزرة التً قامت علٌها النظرٌة التقلٌدٌة فً الإدارةا,

  إذ أن الإدارة هً التً تملك التحكم فً مختلؾ العملٌات من توظٌؾ وأجور
...  وتدرٌب ومكافآت

 وهً جمٌعها لا تخرج عن كونها الجزرة التً ٌسعى العامل للحصول علٌها
مقابل أدائه لعمله، 

 فً حٌن أن التراخً فً الأداء ٌحول هذه العملٌات إلى عصـا تستخدمها الإدارة
. للضؽط على الأفراد

 وهذه النظرة الظالمة لسلوك الإنسان كانت هً الشائعة فً الإدارة التقلٌدٌة إلى
أن أثبتت العلوم الاجتماعٌة بطلانها كنتٌجة لتجاربها الكثٌرة حول سلوك الفرد 

.والجماعات



Yنظرٌة : ثانٌا

:خالف هذه النظرٌة ت

ٚاٌرٟ  xح ٠ذٍه الالرشاداخ فٟ اٌسٍٛن اٌثششٞ ٚاٌرٟ ٚسدخ فٟ ٔظش :أولً 

ذصف اٌّٛسد اٌثششٞ تصفاخ ظاٌّح ١ٌسد ِٓ طث١ؼرٗ ذٍه إٌظش٠ح اٌرٟ 

ذٕىشخ ٌٍجأة الإٔسأٟ فٟ الإٔراج ٚذٕاسد دٚافغ اٌؼا١ٍِٓ ٔذٛ اٌؼًّ 

.ٚاٌرٟ ذشىً أساس اٌسٍٛن الإٔسأٟ

إْ ٘زٖ إٌظش٠ح إٌٝ جأة إ٠ّأٙا تذٚافغ اٌؼًّ ٚداجاخ اٌؼا١ٍِٓ، : ثانيا

فإٔٙا ذذاٚي ذمذ٠ُ افرشاضاخ أخشٜ ذفسش تؼض ِظا٘ش اٌسٍٛن الإٔسأٟ 

ٟ٘ٚ:



Yنظرٌة : ثانٌا
الذي ٌبدله العامل فً العمل هو شًء طبٌعً كاللعب إن الجهد الجسمً والعقلً  -1

. والراحة

لٌسا الوسٌلة الوحٌدة التً تدفع العاملٌن لبذل إن الرقابة الخارجٌة والتهدٌد بالعقاب  -2
الجهد من أجل تحقٌق الأهداف التنظٌمٌة، 

من أجل انجاز بممارسة الرقابة الذاتٌة والتوجٌه الشخصً إذ أن العامل سوف ٌقوم     
.بهالأهداف التً التزم 

و  المسإولٌة ٌعرف كٌف ٌبحث عن( وتحت ظروف عادٌة)إن العنصر البشري  -3
.لٌس فقط قبولها

تمت للعنصر البشري قد الطاقات الكامنة فً ظروف الحٌاة الصناعٌة الحدٌثة فإن  -4
.الاستفادة منها بشكل جزئً

.أملاا فً الحصول على المكافؤة لا خوفاا من العقابٌعمل الإنسان  -5

إن أهم مكافؤة للفرد على سبٌل المثال هً الرضا الشخصً وإشباع 

.بهحاجة تحقٌق الذات والذٌن قد ٌحققهما فً عمله الذي ٌقوم 



أمر في غايت الأهميت، وهى" ماكجريجىر"إن أهم ما يميس نظريت 

أٞ أْ اٌفشد لذ ٠رأثش ِغ ِشٚس اٌٛلد " اٌسٍٛن تشىً ٠ٛافك ذٛلؼاخ ا٢خش٠ٓ"1)

. ترٛلؼاخ ا٢خش٠ٓ ذجا٘ٗ، فرٕسجُ ٚذرٛافك سٍٛو١اذٗ ِغ ذٛلؼاذُٙ

٠رصشفْٛ تطشق ف١ٙا ِسر٠ٛاخ ػا١ٌح ِٓ اٌس١طشج Xفاٌّذ٠شْٚ ِٓ أٔصاس ٔظش٠ح 2)

ٚالإششاف اٌّثاشش، تشىً لا ٠ذع ٌّشؤٚس١ُٙ ِجالاا ِٓ دش٠ح اٌرصشف، أٚ 

ٚ٘زا إٌٛع ِٓ اٌمادج ٠خٍك ِٛظف١ٓ سٍث١١ٓ ٚاػرّاد١٠ٓ ٚلا . الاسرملا١ٌح فٟ اٌؼًّ

. ٠ؼٍّْٛ إلا تذسة ِا ٠طٍة ُِٕٙ

، ٠ّٕٚذْٛ د٠ّٛلشاط١حف١رصشفْٛ تطش٠مح أوثش Yأِا اٌّذ٠شْٚ ِٓ أصذاب ٔظش٠ح 3)

ا أِاَ ِشؤٚس١ُٙ ٔذٛ  ِجالاا أٚسغ ٌٍّشاسوح ٚدش٠ح اٌرصشف ِّا ٠فرخ اٌّجاي ٚاسؼا

الإتذاع ٚاٌرفٛق ٚذذم١ك اٌزاخ، ٚاٌشؼٛس تاٌم١ّح اٌذم١م١ح ٌمذساذُٙ ِٚٛا٘ثُٙ فٟ 

.  اٌؼًّ

٠ٚرصشف اٌّٛظفْٛ ِغ اٌزِٓ تشٚح اٌّثادسج ٚاٌّشاسوح اٌفاػٍح ٚدش٠ح اٌرصشف 4)

ا ِغ ذٛلؼاخ ِذ٠ش٠ُٙ ُِٕٙ اِ ٚ٘زا ٠شجغ اٌّذ٠ش٠ٓ اٌز٠ٓ ٠رشددْٚ فٟ . ٚاٌرّى١ٓ، أسجا

ِّاسسح أسا١ٌة ِثً اٌرّى١ٓ، أْ لا ٠شىىٛا تأرّاء ِشؤٚس١ُٙ لأْ ثمرُٙ تُٙ ٟ٘ اٌرٟ 

.سرصٕغ رٌه الأرّاء ٚػذَ اٌثمح س١صٕغ غ١ش رٌه



Yو   Xملخص نظرٌة   



نظرٌة العدالة والمساواة

التوقع أو التفضٌل

 تدعٌم السلوك

 نظرٌةZ



وٌلٌام أوشً



Zنظرٌة  -9

من أجل التوصل إلى أن سر نجاح للإدارة الٌابانٌة 

التً توصل إلٌها البروفٌسور  Zإن نظرٌة 

بعد إجرائه لعدة بحوث ودراسات " وٌلٌام أوشً"

مٌدانٌة فً الٌابان والولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة 



 Zالمبدأ العام لنظرٌة

من البٌئة الاجتماعٌة  الٌابانٌة فكرة الإدارة ستحدثت

، وبخاصة الأسرة الٌابانٌة بالمجتمع الٌابانً الخاصة

التً تقوم على مبدأ الاحترام لرب الأسرة، وإطاعة 

أوامره، فً حٌن ٌكون مسئولا عنهم ومشاركاا إٌاهم 

، وانعكس هذا بدوره على العمل اتخاذ القرار فً

، على اعتبار أن المدٌرٌن المإسسات الإداري داخل

والأفراد بمثابة الأسرة الواحدة، مما كان له أحسن 

الأثر على إنتاجٌة الأفراد وإخلاصهم لمإسستهم بشكل 

.لٌس له مثٌل

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B9%D9%88%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%AE%D8%A7%D8%B0_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9_%D8%AD%D8%A7%D9%83%D9%85%D8%A9


Zأساس نظرٌة 

الاستقرار والأمن  ضمان الوظٌفة للموظف مدى الحٌاة، أي( 1
إلى الاستغناء عن الأفراد  الٌابانٌة ، إذ لا تلجؤ المإسساتالوظٌفً

مما كان له أكبر الأثر على حتى فً أصعب الظروف الاقتصادٌة، 
.إبداعه وإنتاجٌته

العمل كفرٌق، والشعور الجماعً بالمسإولٌة عن العمل الذي ٌقوم (2
قٌاس الإنتاج بالجهد الجماعً، ، ففً كثٌر من الأحٌان ٌتم الفرد به

.وبالتالً تكون المكافؤة جماعٌة لا فردٌة

مما ٌخلق انسجاماا وتوافقاا بٌن  ،أسلوب المشاركة فً اتخاذ القرار(3
أهداف العاملٌن، وأهداف المإسسة، وٌوفر نوعاا من الرقابة الذاتٌة، 

Quality بحلقات الجودة وٌتمثل أسلوب المشاركة فً ما ٌسمى
Circles وهً مجموعة عمل صغٌرة تتشكل على مستوى المإسسة

بهدف تؤمٌن الجمٌع ومشاركتهم فً جهود تحسٌن ما تنتجه المإسسة، 
.وتحلٌل المشكلات الفنٌة والإدارٌة واقتراح حلول لها

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9


، من حٌث تكافإ الفرص والعدالة الاهتمام الشامل بالأفراد(4
والمساواة والتعامل مع القوى البشرٌة دون تمٌٌز، وتوفٌر 
مقومات الحٌاة والاستقرار لهم؛ من حٌث السكن والرفاهٌة 

ومتطلبات العٌش الكرٌم، مما ٌخلق أجواءا من التعاون 
والاحترام المتبادل بٌنهم، ونوعاا من التفاعل الطبٌعً بٌن 

.العمل والحٌاة الاجتماعٌة

، والتركٌز على تطوٌر عدم التسرع بالتقٌٌم والترقٌة(5
المهارات المهنٌة للأفراد، حٌث ٌتم نقل الموظف من موقعه 
إلى موقع آخر على المستوى الإداري الواحد نفسه، لٌعطً 

.العمل صفة الشمولٌة والكمال

تحسٌن إنتاجٌة المإسسة من خلال المشاركة فً وضع (6
.الأهداؾ والمشاركة فً تنفٌذها



قة
الث

ؼٌر توفر جو من •
الثقة سنجد علاقة 
إنسانٌة تتحول إلى 
صراع ولكن بتوفر 
جو الثقة ٌصبح كل 

شًء ممكنا 
فالعلاقات بٌن "

العاملٌن تصبح على 
مستوى جٌد فقط 
عندما تتوفر روح 

الثقة بدوافع وحسن 
نٌة الرإساء والشركة 

على وجه العموم، 
وتصبح هذه العلاقة 

".ردٌئة بدون ذلك

ق
حد

ال
 

رة
ها

لم
وا

عن الحاجة والثقة "•
لٌست عناصر  والحدق

منعزلة بعضها عن 
 والحدقالآخر فالثقة 

لا ٌإدٌان إلى المزٌد 
من الإنتاجٌة فحسب 
من خلال التنسٌق 
الفعال ولكنهما فً 
الواقع مرتبطان 

ارتباطا وثٌقا وسعة 
والمهارة فً  الحدق

 بهاالتعامل التً تتمتع 
الإدارة الٌابانٌة لا تتم 

ؼلا بعد الخبرة 
والتجربة والممارسة 

.الطوٌلة للوظٌفة

دة
مو

وال
ة 

لف
لأ
ا

الرابطة المشتركة •
فً الحٌاة الٌابانٌة 
هً الألفة والمودة 

بما ٌنطوي علٌه من 
اهتمام وعدم الأنانٌة 
التً تمكن المرء من 

العٌش الآمن من 
خلال إقامة علاقات 

اجتماعٌة وثٌقة 
.حمٌمٌةوصداقات 

النتائج 



zخصائص نظرٌة 

.المإسسة تعتبر كعائلة والعمال أفراد هذه العائلة: العائلٌة.1  

ٌزٌد  وضمان الوظٌفة ٌضمن الاستقرار : الاستخدام طوٌل الأجل2.    
.من ولاء الموظفٌن

حٌث ٌعتبر نجاح المإسسة مسإولٌة : جماعٌة صنع القرار3.
.جماعٌة أمام المجتمع

من منطلق أن الفرد إذا ما تحققت : شمولٌة الاهتمام بالفرد4.
حاجاته المختلفة، فإنه سٌتفرغ للعمل وستزداد إنتاجٌته و سٌجد 

.الوقت للإبداع والابتكار
تفضٌل اكتساب ثقة المجتمع على تحقٌق : المسإولٌة الاجتماعٌة5.

.الأرباح وتسعى أن تكون أهدافها قرٌبة جدا من أهداف المجتمع 

 .وروح الفرٌق فً إدارة النظام وصنع القرارالمشاركة الجماعٌة 6 .  



نظرٌة العدالة والمساواة. 10

 :أساس على النظرٌة هذه تقوم وباختصار

العادل التعوٌض عن ٌبحث المإسسة فً الفرد أن  

 خلال من الفرد ٌدركها العدالة وهذه لمجهوداته

  إلى الراتب أو الدخل مثل عوائده نسبة مقارنة

 الآخرٌن عوائد نسبة مع الجهد مستوى مثل مدخلاته

 متساوٌة المقارنة هذه تكن لم وإذا مدخلاته إلى

.الشكل ٌوضحه ما وهذا توازنا أكثر فٌجعلها



“أ”الشخص المقارن 

“  ن”النتائج 

الراتب 

الترقٌة

التقدٌر

المربح

المركز

----------------.......---

 المدخلات

جهود

أداء

مهارات

كمٌة إنتاج

جودة إنتاج

“ب”الشخص المقارن 

“  ن”النتائج 

الراتب 

الترقٌة

التقدٌر

المرٌح

المركز

-------------.........---------

 المدخلات

جهود

أداء

مهارات

كمٌة إنتاج

جودة إنتاج

المقارنة التً ٌجرٌها 

الشخص المقارن 

نن                 

.ب. ---.           أ. ---

مم                 

المقارنة التً ٌجرٌها 

الشخص المقارن 

نن                

.ب. ---أصؽر  .  أ. ---

مم                 

المقارنة التً ٌجرٌها 

الشخص المقارن 

نن                

.ب. ---أصؽر  .  أ. ---

مم                 

المقارنة التً ٌجرٌها 

الشخص المقارن

نن                 

.ب. ---.          أ. --- 

مم                  

خفض النتائج                                الرضىزٌادة النتائج                                حالة من 

 المدخلاتلا تتؽٌر فً السلوك                         أو زٌادة                        المدخلاتخفض 



 ٌتعرض لحافز الفرد استجابة قبل تتم عقلٌة بعملٌات تهتم الأخرى هً النظرٌة هذه
 قوة عن التنبإ تحاول وهً "فروم فٌكتور" الأستاذ هو النظرٌة صاحب له،

 قوة بؤن ترى وهً لآخر فرد من اختلافها وكذلك معٌن وقت فً الفرد اندفاع
 عن ٌصدر الذي السلوك فً وٌإثر العقل فً ٌحدث ما نتٌجة تحصل الاندفاع
 على والحصول للدراسة ما طالب ٌندفع مثلا لماذا تفسر أو تحاول أنها أي الفرد،
 وجود ٌعرؾ وهو أخرى مادة فً ذلك ٌهمل حٌن فً ما مادة فً جٌدة علامة
  فٌها ٌرسب أن احتمال

:منها العمل مٌدان فً الأفراد لسلوك تفسٌرات عدة "فروم" ٌضع ذلك على وبناء

 لتحقٌق المحتمل الطرٌق هو المختار النشاط أن الفرد اعتقاد على الاختٌار ٌرتكز -أ
.الشخصٌة المنفعة على الفرد سلوك.أهدافه

منهم الأنشطة بدائل من واحدا ٌعد معٌن لنشاط الفرد اختٌار -ب

  ٌرتكز -ج

.لقراره الفرد اتخاذ فً دورها التوقعات تلعب -د



 لا الفرد سلوك أن النظرٌة هذه ممٌزات ومن•

 فً الحوافز من بالعدٌد بل واحد بحافز ٌتحدد

 أكثر الحوافز أي منها ٌختار الوقت نفس

 "فروم" نظرٌة أوضحت كما لحاجاته إشباعا

 تحقٌقه واحتمال الحافز قٌمة بٌن الفارق

 نمطا تعطً لا بؤنها النظرٌة هذه على وٌإخذ

 ٌمثل بما أعمالهم اتجاه الأفراد لسلوك عاما

.عملٌا النظرٌة هذه تطبٌق فً صعوبة



ٔظش٠ح ذذػ١ُ اٌسٍٛن. جـ

• تعتبر نظرٌة تدعٌم السلوك إحدى نظرٌات السلوك الإنسانً 
حٌث  1969عام " سكٌتر"والتعلم التً طورها عالم النفس 

أكدت هذه النظرٌة أن رغبة الفرد فً أداء العمل تتوقف على 
خبرات الثواب والعقاب التً حصل علٌها فً البٌئة الخارجٌة 
كنتٌجة للأداء فإذا قام الفرد بفعل معٌن واتبع هذا الأخٌر 
بمكافئة تحقق له إشباع معٌن فسٌحدث هذا تدعٌما وتثبٌتا لهذا 

، أما إذا قام الفرد بفعل استمرارٌتهالفعل أو السلوك وبالتالً 
معٌن ولم ٌتبع هذا الفعل بؤٌة مكافؤة أو أتبع بعقاب وبالتالً 
حرمانه من الحصول على إشباع معٌن فالنتٌجة هً الإحباط 

.وعدم التشجٌع وبالتالً عدم تكرار هذا السلوك



• ونتٌجة لما سبق نستطٌع القول أن الحوافز الإٌجابٌة 

كالمكافآت التشجٌعٌة، الترقٌة، الأجر، تلعب دور المدعمات 

الإٌجابٌة للسلوك أي استمرار الفرد فً القٌام بالأعمال 

والتصرفات التً تقوده للحصول على هذه الحوافز، أما 

الحوافز السلبٌة فهً تلعب دور المدعم السلبً للسلوك حٌث 

ٌتعلم الفرد أن قٌامه بهذا السلوك هو وسٌلة حدوث خبرات 

غٌر سارة له ومن تم ٌحاول تفادي حدوث هذه الخبرات 
.بتجنب السلوك المإدي إلٌها


