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  :المبحث السادس
  

  .التحفیـــــــــــــــــــــزوظیفة 
  

  

  

  مفهوم وأهمیة التحفیز: الأول المطلب
  

  :زـــوم التحفیـــــــــــــــــــــــهــمف :فرع الأول
  

  .1"الأسالیب المستخدمة لحث العاملین على العمل المثمر" بأنه" عاطف محمد عبید"عرفه الدكتور ی

أیضا بأنه هو مجموعة العوامل والأسالیب التي تستخدم للتأثیر في سلوك الأفراد العاملین وتحثهم  رفوعُ 

  2.على بدل جهد أكبر وزیادة الأداء كما ونوعا بهدف تحقیق أهداف المنظمة وإشباع حاجات الأفراد ذاتهم

حقیق معدلات أداء في إطار هذا الفهم یكون التأكید على حث الجهود لزیادة كفاءة العاملین لت 

عالیة وبنوعیة أفضل زائد ضرورة مساهمة عملیة التحضیر نفسها في إشباع حاجات الأفراد وتلبیة رغباتهم 

حتى الوصول لحالة الرضا، وهذا حتى یتولد شعور لدى الأفراد أن نتیجة جهودهم ونشاطهم سیعود علیهم 

  .بالخیر مع ما تحققه من نتائج ایجابیة للمنظمة
  

  زـــــــــــة التحفیـــــــــــأهمی: الثانيفرع 
  

  :تتضح من خلال الجوانب الایجابیة التالیةجیدة ن أهمیة وضع وتطبیق نظم حوافز إوعلیه ف

  تحقق نظم الحوافز الكفأة زیادة في العوائد المحققة للمنظمة من خلال رفع الكفاءة الإنتاجیة

ي إلى دفع العاملین إلى زیادة الإنتاج وتحسین أن الاختیار الصحیح للحافز یؤد إذللعاملین، 

 .نوعیته

  تساهم نظم الحوافز في تفجیر قدرات العاملین وطاقاتهم واستخدامها بشكل أفضل لتقلیل قوة العمل

لطاقات ا تقلیل التكالیف التي تتحملها المنظمة، ومن ثم إمكانیة توجیه إلىالمطلوبة، مما یؤدي 

 .أخرى تعاني من نقص في حجم قوة العمل البشریة الفائضة إلى منظمات

  تحسین الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد وتحقیق عملیة ربط المصالح الذاتیة للفرد مع

 .مصالح المنظمة

 یحققه نظام التحفیز المطبق من دفع للأفراد تجاه ابتكار وتطویر واعتماد  اتقلیل تكالیف الإنتاج لم

 .أسالیب عمل حدیثة تقلص في الوقت والمواد الأولیة المصروفة في الإنتاج
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  تحقق حالة رضا للأفراد العاملین لحصولهم على الحوافز، مما یساعد في حل الكثیر من المشاكل

ات الإنتاج وارتفاع معدلات التكالیف والمعدلات العالیة التي تواجهها الإدارات كانخفاض قدر 

  .لدوران العمل والنزاعات العمالیة

  الدوافع اجات وــــــــالح: الثاني المطلب
  

  اجات والدوافعــــــــالح :الفرع الأول
  

یحكم السلوك الإنساني هدف محدد یسعى الفرد لتحقیقه ودوافع باطنیة أو ظاهریة تتحكم باتجاه  

ویواجه المدراء صعوبات في فهم الدوافع الحقیقیة . حركته، إذن هناك علاقة متداخلة بین الحوافز والدوافع

لسلوك الأفراد، فعلى قدر نجاح المدیر في فهم دوافع أفراد منظمته وإدراك حاجاتهم الحقیقیة، یتمكن من 

  .النجاح في تعامله معهم

ولوضع نظام حوافز فعال في المنظمة یجب أن یكون هناك فهم كامل لحاجات الأفراد بسبب     

تأثیر هذه الحاجات في سلوكهم ونشاطهم، فالحاجات عادة تولد نوعا من التوتر یدفع الفرد لإحداث سلوك 

  .معین للتقلیل من حدة التوتر، وتهدف التصرفات السلوكیة إلى إشباع الحاجات الإنسانیة

 3:الإنسانیةتصنیف الحاجات  ـــ1
  

لقد تناول علماء النفس الدراسات السلوكیة الحاجات الإنسانیة نظرا لأهمیتها وصنفوها لعدة 

 :وهو یتضمن صنفین" دیفیز كیث" تصنیفات، ویمكن لنا إدراج تصنیف 
  

 وهي مجموعة الحاجات الفسیولوجیة الأساسیة والضروریة : الأولیة أو الحاجات الفسیولوجیة

 ...لبقاء حیاة الإنسان، وتتضمن الحاجة للطعام والماء والهواء واللباس والمسكن والنوم والدفء 

 وهي مجموعة من الحاجات المرتبطة بروح وعقل  :الحاجات الاجتماعیة والنفسیة أو الثانویة

اجات الوظیفیة لجسمه، وتظهر هذه الحاجات وتنمو وتتطور الإنسان وتفكیره ولا علاقة لها بالح

مع درجة النضج العقلي للإنسان، من بینها التقدیر والاحترام والمشاركة والانتماء للجماعة 

 4.والمنافسة وتحقیق الذات وغیرها من الحاجات الاجتماعیة والنفسیة

سان أن تستمر دونها، لكنها وهي حاجات ثانویة مقارنة بالأولیة التي لا یمكن لحیاة الإن

  .أیضا مهمة فهي أكثر غموضا من الحاجات الأولیة، وتتفاوت وتتنوع من شخص لآخر
  

  :أسبقیة الحاجات الإنسانیة ـــ2 
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هناك جدل حول أولویة الحاجات الإنسانیة، مهما یكن فالحاجات الأولیة والثانویة مهمة في وقت 

  .والبیئي للفردمعین ومكان محدد وحسب الموقف الإنساني 

نظریة معروفة عن تدرج الحاجات الإنسانیة، وكان لهذه  )Maslow( ماسلولقد وضع عالم النفس 

من خلال  النظریة أهمیة خاصة في مساعدة الإدارة على فهم كثیر من مشكلات السلوك الإنساني،

تقدیمها لتفسیر واضح لأسبقیة الحاجات لدى العاملین وما یؤثر في سلوكهم وتصرفاتهم في المنظمات 

  .التي یعملون بها

وطبقا لهذه النظریة تقسم الحاجات الإنسانیة إلى خمسة أنواع حسب قوتها وأهمیتها، فعندما یتم 

7 6 5: جات أعلىالفرد إشباع حاجاته الأساسیة الأولیة یبحث عن إشباع حا
  

  

  ):Physiological  Needsــ  الفسیولوجیة (ـ الحاجات الأساسیة  1

وظیفة هذه الحاجات المحافظة على كیان الفرد العضوي أي حیاته وبقاؤه، كالحاجة للطعام والشراب 

دة توازن والمسكن والراحة والنوم، وهي جزء من الوسائل الأساسیة وتساهم في تحقیق التعدیل الذاتي واستعا

وتأتي في  الهواء وغیرها من الحاجات الأساسیة؛ الماء و الجسم الذي یفقد توازنه إذا كان بحاجة للطعام و

  .أسفل السلم الهرمي مشكلة بذلك قاعدته الأساسیة التي تضمن بقاء العنصر البشري
  

  :) Safety  Needs( ـ حاجات الأمن 2

. بعد إشباع الحاجات الفسیولوجیة نسبیا تظهر حاجات أخرى تتعلق بالأمن والاستقرار والسلامة

  .فالفرد یفضل وظیفة على أخرى لما تضمنه له من حمایة واستمرار التوظیف

بالأمن إن إشباع حاجة الأمن والاستقرار من العوامل المهمة المؤدیة لتوافق الفرد وعمله وشعوره 

  : وقد أشار االله عز وجل لأهمیة هاتین الحاجتین بقوله تعالى .في الحلقة الثانیة من السلم وتأتي المعنوي

  8.﴾رَبَّ هَذَا اَلْبَیْتِ اِلذِي أَطْعَمَهُم مِّنْ جُوعٍ وَءَامَنَهُمْ مِّنْ خَوْفٍ  واْ دُ بُ عْ یَ لْ فَ  ﴿

  :)Social Needs(ـ الحاجات الاجتماعیة  3

بعد إشباع الفرد لحاجاته الفسیولوجیة وحاجات الأمن والاستقرار تظهر حاجات أخرى تؤثر في 

شعوره وسلوكه، إذ یشعر بالحاجة لبناء علاقات اجتماعیة ودیة مع الغیر من أصدقاء وزملاء، والحاجات 

  :الاجتماعیة تضم قسمین

 حاجات انتمائیة )Belonging Needs(: 

 والمودة، والتي تظهر بعد الحاجات الأولیة وحاجات الأمن وتصبح هيوتشمل حاجات المحبة 

 

                                           
5 Dorothy M. Stewart (Dir.), HandBook of Management, John Adair (Ed.), Leadership and motivation, 2nd 
Edition, ( Hants : Gower handbook, 1989 ), Pp. (189-203).   
6 Betts P.W. and al, Supervisory Management. Op-Cit, Pp. (226-238 ). 
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  .أي الحاجة للانتماء ؛...المحرك الأساسي لسلوكه، فیشعر الفرد بحاجته للأصدقاء والزوجة والأطفال

  حاجات المركز أو المكانة)Status Needs(: 

تمي لها، أي مكان الفرد في فالفرد یعمل على كسب المكانة والمركز والهیبة في جماعته التي ین

. البناء الاجتماعي والذي یمنحه امتیازات ویمنحه واجبات معینة، كالأب في أسرته والمدیر في منظمته

  .ویحرص الفرد عادة على الاحتفاظ بمركزه، وسط احترام وتقدیر باقي أفراد مجموعته
  

  : )Esteem Needs(ـ حاجات التقدیر  4

كل فرد في المجتمع یسعى للحصول على تقییم عال من الآخرین مبني على أسس سلیمة، وأن 

یتمیز بالاستقرار، وأن ینعكس هذا التقییم على احترام النفس وتقدیر الذات وتقدیر الآخرین له، استنادا 

بالنفس للفرد فإشباع هذه الحاجات یولد الثقة . لمقدرة وإمكانیة الحصول على احترام وتقدیر الآخرین

  .ویمتعه بروح معنویة وقدرة عالیة لأن یكون مفیدا في مجتمعه وذا أهمیة
 

  :)Self- Actualisation Needs( ـ حاجات تحقیق الذات5

إذا توفرت الفرص للفرد لإشباع كل الحاجات السابقة قد لا یكون سعیدا تماما، وقد یظهر علیه عدم 

وتتضمن هذه . لفرد بأعمال لا تتناسب واستعداداته ومیوله الشخصیةالارتیاح والتوتر، وهذا مرده لقیام ا

" ماسلو"الحاجات الحاجة إلى تحقیق الفرد لأهدافه وطموحاته الشخصیة وشعوره بالنجاح، وهو ما یسمیه 

  9.الحاجة إلى تحقیق وتأكید الذات

الحدیثة یؤكد  تظهر هذه الحاجات بوضوح بعد إشباع الحاجات الأخرى، غیر أن واقع المجتمعات

أن إشباع الأفراد لكل هذه الحاجات هو استثناء، ولذلك فعلماء النفس لم یولوا النوع الأخیر من الحاجات 

  .الدراسات الكافیة بسبب صعوبة دراستها تجریبیا أو إكلینیكیا
  

  10:ونظریاته الحوافزأنواع  :الثالث المطلب
  

حددت العدید من الأبحاث والدراسات  أنواع الحوافز التي یمكن للقائمین على تسییر الموارد 

نظریات ال البشریة استغلالها بغیة فهم سلوك ودوافع الأفراد العاملین؛ بالإضافة لإسهامات العدید من

التي تحقق معرفة الجوانب جل هذه الدراسات ساهمت بشكل أو بأخر في موضوع الحوافز، بداریة الإ

  .وتوجیهها لمصلحة المنظمةالأفراد  التحفیز المناسب لجهود
  

  11:أنواع الحوافز : الفرع الأول

                                           
  .302، ص، هنفس المرجع 9
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  :تتعدد أنواع الحوافز حسب الأسس المعتمدة في التقسیم، ویمكن لنا تناول أهمها كما سیأتي

  :وفق هذا الأساس نرصد نوعین من الحوافز، وهما :ـ حسب الهدف من الحافز 1

 وهي مجموعة من المؤثرات الهادفة للتأثیر في سلوك العاملین لإشباع  :الحوافز الایجابیة

حاجات أخرى غیر مشبعة إضافة إلى الحاجات المشبعة لدیهم بشكل فعلي، كوعد العاملین منحهم 

ت مكافآت مالیة إذا بلغوا مستویات أداء معینة، أو التعهد بنقل فرد معین لموقع عمل أفضل إذا تحسن

 .معدلات أدائه

 وهي مجموعة من المؤثرات تسعى للتأثیر في سلوك الأفراد من خلال  :الحوافز السلبیة

تهدیدهم بحرمانهم من بعض الامتیازات التي یمتلكونها، كالتهدید باقتطاع جزء من الراتب في حال عدم 

إلى درجة وظیفیة أدنى؛ ویشمل هذا النوع من  الانتظام في الدوام أوالتهدید بالفصل من العمل أوالتنزیل

فعدم وجود حوافز سلبیة یؤدي . الحوافز جمیع أنواع العقوبات التي تطبقها المنظمات لرفع كفاءة أفرادها

لتمادي بعض الأفراد في التقصیر، وتتأثر مستویات أداء الأفراد الجدد بهم إذا أحسوا بأن اندفاعهم للعمل 

  .المقصرین وأداءهم لا یمیزهم عن

 12:ـ حسب نوع الحافز نفسه 2ـ  4

  :وفق هذا الأساس هناك نوعان من الحوافز وهما

 وهي الحوافز التي تهتم بإشباع الحاجات الفسیولوجیة للإنسان، البعض یطلق  :الحوافز المادیة

، فهي علیها الحاجات الأساسیة والبعض یسمیها الحاجات الدنیا لأنها تقع في أدنى سلم تدرج الحاجات

تتركز على الحاجات المتعلقة بالمأكل والمشرب والمسكن إضافة لحاجات الأمن والاستقرار الوظیفي 

وعلیه فالحوافز المادیة تضم مجموعة من .. والحاجات المتعلقة بالخدمات الصحیة وتحسین ظرف العمل

 :الحوافز أهمها

له من تأثیرات مختلفة على  فالمال یحتل الصدارة بین مختلف الحوافز لما :الحافز المالي - أ

سلوك الأفراد، فللبعض هو مصدر الرزق الوحید وعلیه فهو الأساس في إشباع حاجاتهم 

وعلیه قد یكون الحافز المالي وراء تغییر . الأساسیة والاستقرار والاطمئنان على المستقبل

ام إدارة المنظمات العمل للمنظمة التي ینتمي لها أو المدینة وحتى البلد، وهو ما یستلزم اهتم

  .بوضع نظام أجور عادل لتفادي ذلك

والحافز المالي یشمل الأجر، المكافآت المالیة التشجیعیة، العلاوات الدوریة السنویة 

جدیر بالذكر أن درجة تأثر الأفراد بالحافز المالي یختلف من فرد لآخر، كما الو ؛ والتحفیزیة

حوافز المالیة زاد الإنتاج مع التسلیم بوجود أنه لیس بالضرورة كلما رفعت المنظمة من ال

  .علاقة ارتباطیه بین أثر الحافز المالي ومستوى الأداء

                                           
   . 288، ص، المرجع نفسه 12



66 
 

إذ أن استقراره  وهي إحدى الاحتیاجات المهمة للفرد، :الضمانات والاستقرار في العمل - ب

هذا وتختلف أهمیة . في منظمته یؤثر في حالته النفسیة ویسهم في إشباع حاجاته الأساسیة

الضمان والاستقرار من فرد لآخر بسبب الاختلاف في طبیعة التكوین النفسي للفرد وظروفه 

المرسومة تستخدم الإدارة هذا الحافز لزیادة كفاءة الأفراد لتحقیق الأهداف . العامة والخاصة

  .دون الإفراط في استخدامه لتجنب التسیب

تشمل بیئة العمل كافة الوسائل والأدوات المستخدمة في أداء  :بیئة العمل وساعاته - ت

العمل ودرجة حداثة الأدوات وأمنها وسلامتها وتوفیر أسباب الأمن الصناعي والسلامة 

الأداء، ولذلك فتوفرها یشكل وهي عوامل تؤثر في رضا الفرد العامل وكفاءته في  ؛المهنیة

  .حافزا للفرد لتحسین مستوى أدائه كما ونوعا

أیضا ساعات العمل التي یقضیها الفرد في عمله تؤثر في ارتیاحه أو تذمره وتثاقله 

  .في العمل، وعلیه یجب مراعاة ألاّ تكون ساعات العمل طویلة مملة ومجهدة، بل مناسبة

إن توفیرها من قبل المنظمة یساهم في رفع الروح  :لالرعایة الصحیة والاجتماعیة للعما - ث

المعنویة للعاملین، وتوظیف قواهم الفكریة والجسدیة لخدمة المنظمة وأداء الأعمال برغبة 

واندفاع؛ فالاهتمام بالحالة الصحیة والاجتماعیة للفرد الذي یدفع سنوات عمره لخدمة المنظمة 

 .عي، ویكون محل احترام بالنسبة لهوالصحي والاجتما یشعره بالارتیاح النفسي

 إضافة للحوافز المادیة هناك نوع آخر هو الحوافز غیر المادیة، وهي  13:الحوافز غیر المادیة

فبعد إشباع الإنسان حاجاته الأساسیة یسعى لإشباع حاجاته  المتعلقة بإشباع الحاجات النفسیة والذاتیة،

الأخرى المتعلقة بالشعور بالاعتزاز بالعمل والشعور بالتقدم والرقي والمركز الأدبي والمكانة المناسبة 

 :والتقدیر والثناء؛ ومن هذه الحوافز

فائدة  حیث یفضل كثیر من الأفراد القیام بأداء عمل ذي :الشعور بالاعتزاز بالعمل  - أ

وقیمة وأهمیة جدیرة باهتمامهم، فیقبلون علیه لذاته ودون مراعاة للعائد المادي المحصل 

علیه، مثال ذلك نظام الحرف، حیث الابتكار والإبداع والإتقان مصدر شعور الفرد بالرضا 

  .والاعتزاز بالعمل

لى تمثل إن ترقیة الفرد من وظیفة إلى وظیفة أخرى أع :إتاحة فرص للترقیة والتقدم - ب

حافزا مهما تعتمده المنظمات الحدیثة لدفع أفرادها لتحسین أدائهم وتطویره للاستفادة من 

فرص ترقیة المناصب، وهو من الحوافز غیر المادیة الأساسیة للفرد لإشباع حاجاته العلیا 

نظام  كالتقدیر والاحترام والمكانة الوظیفیة والاجتماعیة المرموقة، وعلیه فالأداة ملزمة بوضع

  .ترقیة كفء وعادل

                                           
 . 289 ،، صنفسهالمرجع 13
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رغم أن الأجر مطلب ضروري لكل الأفراد إلا أن هذا لا  :التقدیر والثناء للأداء الكفء - ت

فتقدیر أداء الفرد والثناء علیه أمام الآخرین من . یمنع كونهم یستهدفون التمیز وسط زملائهم

م عاملیها، فالإطراء المحفزات غیر المادیة المهمة التي یمكن للإدارة اعتمادها في إثارة هم

  .والمدیح یشعر بالارتیاح ویشبع الحاجة لتحقیق الذات

یسعى العمال لكسب ثقة رؤسائهم في العمل،  :تفویض الصلاحیات والمسؤولیات  - ث

وتفویض الرؤساء لجزء من مسؤولیاتهم وصلاحیاتهم لبعض المرؤوسین هو تعبیر عن 

. حیات فیما یخدم أهداف المنظمةثقتهم بقدراتهم وإمكانیاتهم في استخدام هذه الصلا

وعملیة . فعملیة التفویض تشكل حافزا مهما ینعكس على مستویات أداء الأفراد المفوضین

  .التفویض یجب أن تكون مبنیة على أسس سلیمة

إن الأعمال المختلفة تتفاوت من حیث ما تضفیه على القائمین  :المركز الأدبي  - ج

الفرد أحد مؤشرات المركز الأدبي والاجتماعي  بها من مركز أدبي، ویعتبر مقدار أجر

الذي یقوم به، إضافة للظروف البیئیة التي یؤدى ضمنها العمل وتؤثر على مردودیة 

  .الفرد

كما أن الأفراد یفضلون العمل في منظمات تتمتع بسمعة طیبة في المجتمع وتقدم له 

  .بخلاف المنظمات ذات السمعة غیر الطیبة. خدمات ضروریة

تكون مرغوبة إذا خلقت للأفراد عائدا أكبر، خاصة إذا كان العائد مكافآت  :المنافسة  - أ

فالمنافسة حافز في دفع الفرد لبذل أقصى طاقاته للفوز . مالیة أوزیادة في الأجور

  .والتفوق

فالتنظیم الدقیق یتضمن تحدید مسؤولیات كل مجموعة وكل  :تحدید المسؤولیة بدقة - ب

وتحدید المسؤولیة یجب أن . أهداف ومعاییر یسعى الأفراد لبلوغها فرد بدقة، ولذلك تحدد

یكون دقیقا وواضحا حتى لا یسمح بحدوث تداخل في المسؤولیات، وهو ما یجعل الفرد 

  .الكفء أكثر تحفیزا لتحسین أدائه

معرفة الفرد نتائج العمل الذي یؤدیه بصورة مستمرة یولد لدیه  :معرفة نتائج الأداء - ت

زیادة الجهد للتفوق، كما أن معرفته لنتائجه الإیجابیة یشعره بالاستقرار والأمن الرغبة في 

 .في وظیفته

  14:إذ نجد نوعین هما :ـ  حسب عدد المشمولین بالحافز 3

 وهي الموجهة للأفراد كل فرد على حدا، هذا النوع من الحوافز قد یؤدي للمنافسة   :الحوافز الفردیة

 .بین الأفراد

                                           
  .104 ،،  ص)2001ایتراك للطباعة والنشر والتوزیع، : القاهرة(العاملین، تنمیة مهارات مسؤولي شؤون السید علیوة،  14
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  تقدم للعاملین كمجموعة، وتهدف لتشجیع وتحفیز العمل الجماعي، وتحسین  :الجماعیةالحوافز

كفاءة العاملین كمجموعة، إضافة  إلى تحقیق الارتباط والتوافق الجماعي بین العاملین والمتلائِم 

 .وظروفَ العمل

 15:نظریات الحوافز: الفرع الثاني

یقة لأداء العمل باعتماد دراسات الوقت تقوم على أساس وضع مقاییس دق :ـ نظریة تایلور 1

ووفق هذه النظریة تتحقق زیادة الإنتاج . والحركة في تحدید مستویات الأداء المطلوب تحقیقها لفترة معینة

أن نظام الأجور " تایلور"وافترض . بتطبیق نظام للحوافز النقدیة على أساس الوقت المطلوب لأداء العمل

الأداء یؤدي لزیادة إنتاجیة الفرد، وعلیه فالعاملون الذین لا یحصلون على  المتزایدة تبعا لحجم ومستوى

حوافز ومستوى أدائهم محدود یتوجب على الإدارة التفكیر بتدریبهم أو نقلهم أو الاستغناء عنهم، وهذا یعني 

  .الإنتاج أن هذه النظریة تهمل الجانب الإنساني في العملیة الإداریة وتنظر للفرد كأنه عنصر من عناصر

تعكس هذه النظریة فكرة أن الحوافز هي أساس حاجات الفرد، فوجود الحاجة : ـ نظریة الحاجة 2

  .یولد الحافز للقیام بسلوك أو نشاط معین لإشباع الحاجة

إذ هو إشباع نسبي، وظهور حاجة أخرى لا یعني  %100إن إشباع الحاجات لا یكون بنسبة 

كما أن نسب تحقیق الحاجات تقل كلما توجهنا إلى الأعلى في سلم تدرج إشباع الحاجة التي قبلها كلیا، 

  .الحاجات

  :تقسم هذه النظریة المدراء إلى مجموعتین ):Y , X( ـ نظریة  3

  :ـ  Xأ ـ مدراء من الفئة الأولى ـ مجموعة 

العمل، ن الفرد یمیل للكسل ورغبته بالعمل قلیلة، و یتهرب من المسؤولیة ویتخلى عن طموحه في إ 

وعلیه فالفرد حسب هؤلاء المدراء بحاجة لمن یدفعه للعمل ویراقبه، وهو ما . ویفضل أن یقوده الآخرون

  .سیؤثر دون شك على نوع الحوافز التي سیستخدمها هؤلاء المدراء لتحفیز العاملین

  :ـ  Yب ـ مدراء من الفئة الثانیة ـ مجموعة 

اقل ورشید ویحب العمل ولدیه الرغبة والقدرة على ینظر مدراء هذه المجموعة للفرد على أنه ع

هذا الفهم یؤثر . أدائه، وعلیه لا داعي لوجود رقابة شدیدة علیه، وإنما یفتح له المجال للإبداع والتطویر

في نوع الحوافز المعتمدة وعلى النظرة الإنسانیة في التعامل والفرد، وهؤلاء المدراء أكثر قناعة لوضع 

  .للحوافز وتطبیق نظام كفء

یركز الاهتمام هنا على الفرد كقیمة علیا في المجتمع، وینظر له  :ـ نظریة العلاقات الإنسانیة 4

. نظرة إنسانیة صحیحة، فیكون التركیز على خلق أجواء التعاون والانسجام والتفاهم بین العاملین والإدارة

                                           
15 Betts P.W. and al, Supervisory Management. Op-Cit. 
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اد ودوافع سلوكهم ومشاكلهم، والعمل على وهذا یحتم على الإدارة بذل الجهود لمعرفة رغبات وأهداف الأفر 

تضم هذه النظریة مساهمات بارزة لأبحاث . حلها حتى تضمن اندفاعهم لأداء العمل بكفاءة وفاعلیة

  ".لیكرت"و " مایو الـــــــــــتون"ودراسات كل من 

إذ تربط بین ما  من النظریات التي تتمتع بقدر عال من المنطقیة، :16ـ نظریة التوقع والأداء 5

فالفرد . یقدمه الأفراد من جهود وما یعود علیهم من كسب في حال النجاح وبلوغ مستوى الأداء المطلوب

حسبها یفضل القیام بالأعمال التي تعود علیه بأكبر عائد، و على الإدارة الاهتمام بالحاجات التي یسعى 

  .لتحقیق رغباتهم الأفراد لإشباعها والأخذ بعین الاعتبار أنشطة الأفراد

الفكرة الأساسیة هنا هي أن أهم حافز یدفع الفرد ویؤثر في سلوكه هو حافز  :ـ نظریة الإنجاز 6

  .فالأداء له مستویان، مستوى طموح یرغب الفرد بلوغه، ومستوى الأداء الذي یحققه الفرد فعلیا. الإنجاز

جب أن لا یكون مستحیلا بالقدر فالحافز یؤدي لبلوغ مستوى الطموح، وعلیه فمستوى الإنجاز ی

  .الذي یصعب على الفرد تحقیقه مهما بذل من جهد، إنما یكون معقولا یمكن الوصول إلیه

أثیر حول هذه النظریة الكثیر من الجدل في السنوات الأخیرة، وهي تتفق  17:ـ نظریة هیرزبرج 7

الحوافز، وقد خلص صاحب النظریة وزملاؤه باعتبار تحقیق الذات أهم " ماسلو"مع ما انتهت إلیه نظریة 

وبذلك فالعمل یكون بمثابة محور ارتكاز لهذه . من خلال دراساتهم إلى أن العامل هو الحافز الرئیسي

ولقد تركزت دراساتهم وأبحاثهم على العوامل التي تسبب الرضا والقناعة لدى الفرد ولقد بحثوا . النظریة

العمل نفسه، عدد ساعات العمل، الظروف التي یؤدّى ضمنها، : لعدة عوامل قد تؤثر على الرضا مث

الأجر الممنوح للفرد كتعویض على جهده أثناء أدائه للعمل، الإشراف والرقابة، الأمن والاستقرار المتوفرین 

  .وضعه الوظیفيو للفرد، 

  :إلى أن هناك نوعان من العوامل التي تحقق رضا الفرد" هیرزبرج"انتهى      

ومن بینها الأجر، العلاقات الشخصیة،  :عة العوامل السلبیة التي تمنع عدم الرضامجمو -ا

الإشراف والرقابة، سیاسة الإدارة، الظروف التي یؤدى ضمنها العمل، المركز الوظیفي، الأمن والسلامة 

ا لدى سلبیة لأنها لا تساعد على تحقیق الرض" هیروزبرج"وهذه العوامل یعتبرها . والاستقرار الوظیفي

الفرد، ولكن غیابها أو النقص الحاصل في أي منها یمكن أن یولد شعورا بعدم الرضا لدى العاملین، وهي 

  .سلبیة لأنها مانعة ووقائیة فهي تمنع انتشار عدم الرضا بین الأفراد العاملین

راد وتؤدي إلى نمو روح الرضا لدى الأف :العوامل التي تعتبر بمثابة أدوات تحفیز للأفراد -ب

العمل نفسه، الإنجاز، الاعتراف بقیمة الفرد، إمكانیات التقدم والترقیة، : العاملین، ومن بین هذه العوامل

                                           
  . 281، خلیل محمد حسن الشماع وأخرون، ص 16
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وهذه العوامل جمیعها ترتبط بشكل مباشر بالعمل ذاته ولیس ارتباطا بالظروف والأوضاع المحیطة به 

  .سواء كانت ظروفا إداریة، أو مادیة، أو اجتماعیة-والمؤثرة علیه

ما سبق یتضح بأن العوامل السلبیة تعتبر بمثابة عوامل مساعدة للعوامل الایجابیة، وتكون بمثابة م

وبهذا فالنظریة . التمهید الضروري لكي تتمكن العوامل الایجابیة من تحقیق ما هو متوقع منها من تحفیز

  :عة الإنسانیةهذه تقوم على أساس أن تحقیق رضا الفرد مرتبط بتحقیق مطلبین من مطالب الطبی

  .حاجة الإنسان إلى تجنب المعاناة والألم :الأول

  .حاجة الإنسان إلى الترقي والتقدم :الثاني

  :وتقییمه شروط نجاح نظام الحوافز: الرابع المطلب
  

  18:شروط نجاح نظام الحوافز: الفرع الأول 
  

  :حتى تتحقق الغایة من نظام الحوافز لابد من توفر الشروط التالیة

 الإدارة توفیر مقاییس موضوعیة ودقیقة لقیاس أداء الأفراد، لمعرفة من یستحق الحوافز على  على

 .أساس مستوى الأداء المقدم

  تناسب الحوافز ودوافع الأفراد، أو على الأقل دوافع مجموعة منهم، وأن تمثل وسیلة إشباع

 .حاجات هامة لهم

 ى مستویات أدائهم من خلال تحكمهم في أن یكون للأفراد المستفیدین من الحوافز سیطرة عل

 .الجهد الذي یبذلونه في أداء العمل

  أن یكون هناك وضوح كافي للأفراد لوجود علاقة وثیقة بین مستوى أدائهم والحصول على

الحافز، وأن لا تكون الفترة الزمنیة بین الأداء والحصول على حافز طویلة، لأن طولها یؤثر في 

 .د الأكفاء والمبدعین المستحقین للحوافزالروح المعنویة للأفرا

  

  :تقییم نظام الحوافز: الفرع الثاني
  

لكن  إن نظام التحفیز یحقق نتائج ایجابیة داخل المنظمات كإثارة دوافع العاملین لتحسین الأداء،

ولتقییم  .هذه الإیجابیات یجب قیاسها بشكل واقعي وموضوعي لتحدید نقاط الضعف والعمل على معالجتها

  19:نظام الحوافز هناك شروط أو معاییر یجب مقارنتها قبل وبعد تطبیق نظام الحوافز وهي

                                           
  .)356، 355( ،ص ص ،المرجع السابقصالح عودة سعید،  18
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 یستخدم هذا المعیار لقیاس أثر الحوافز على مستویات أداء الموارد البشریة، حیث إذا  :الأداء

للعمل افترضنا ثبات العوامل الأخرى فسیكون هناك أثر للحوافز على دافعیة الأفراد واندفاعهم 

 .وهو ما یظهر في مستوى الأداء المحقق

 إذا كان في المنظمة نظام دقیق  وفعال لمحاسبة التكالیف فإنه  :تكلفة العمل بالنسبة للوحدة

وجانب التكلفة یستخدم في تحدید مدى فاعلیة . یضمن نصیب الوحدة المنتجة من تكالیف العمل

فبقدر ما یتمكن نظام الحوافز من تخفیض نصیب الوحدة الواحدة من  نظام الحوافز المعتمد،

 .الكلفة أو تحقیق استقرار في نصیبها كحد أدنى، فإن هذا النظام فعال وكفء

 وهو أحد المعاییر المهمة في قیاس نجاح نظام الحوافز، فلا فائدة من تطبیق  :رضا العاملین

لذلك على الإدارة أن تضمن قبول . لعاملیننظام حوافز دقیق ومنظم وغیر مرغوب من طرف ا

وقناعة العاملین بنظام الحوافز وذلك بالاستماع لملاحظات العاملین بشأن نقاط القوة والضعف 

 .في نظام الحوافز المطبق لرفع كفاءته


