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 ةعاشرالمحاضرة ال  
 في الإدارة والحوافز الدوافعدور 

 

 او ، وأكدملتحسين إنتاجية العاعلى العلوم السلوكية وبينوا أهميتها ودورها في  سلوكيون ركز ال
ساااااااانية بالدرىة ااولى، فالمد ل حعمق لتحديف ااهدا  أن عملية الإدارة، بحد ذاتها، هي عملية إن

المناطة به، من خلال ملؤوساااااااااااااايه فوااتن التواير والتنايق والل ابة والديادة، التي حمارسااااااااااااااها 
المد ل، تسااتند على موموعة من المدوما ، حيتي على رأسااها، مدوما  ةااومااية المد ل وساالوكه 

 وتملفه.
لمحدد لمسااااااااااهمة الإدارة في نات  العمق ل  تو ن على و د  يق في هذا المااااااااادد، إن العامق ا

 رية،ويا  عالية في الكفاءة الإداأعداد المد لين بددر ما  لكز على ما  تمتع به المد لون من مست
وتعني الكفااءة الإدارياة، من ىملاة ماا تعنياه، التعل  على  ااىاا  ودوافع اافلاد والتعااماق معهاا 

 بما ححدف ااهدا  بنواح.
تبر فاعلية أي منامة بكفاءة العنماااااااااااااال الب اااااااااااااالي و درته على العمق ور بته فيه باعتبار  تل و 

 استودام الموارد المادحة المتا ة.   العنمل المؤثل، والفعال في
 

 الدوافع:مفهوم  -1

تعتبل الدوافع من المؤثلا  ااسااااااااساااااااية التي تلعو دوراً هاماً و يوياً في سااااااالو  اافلاد، ومن  
ى عل زارعالااذي حمكن معااه الدول أن  اادرة المخلالهااا حمكن خلف الل بااة لااد هق في ااداء. اامل 
 دارة في توفيل الدادر الكاافي من الادافعياة لاد تحديف أهادافهاا تتو ن إلى  اد كبيل على نوااح الإ

اافلاد ووضااااااااااااااع ناام فعال للحافز الذي  وىه لإثارة الدوافع التي بدورها تدفع العاملين ل نتا  
 .«مما  ؤدي إلى رفع اللوح المعنوية وزيادة معدل  ااداء»وتحدف لهق اللضا عن ذلك العمق: 

سااااالسااااالة من الساااااتوابا  التي تبدأ بالحاىا  التي ح اااااعل بها الفلد وينت  عنها ر با  مما ” 
 “حديف اللضا ؤدي الى ا داث السلو  لت
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 مااافاهاوم الاادافاعايااة

 
 

 
 تعريف الدافع :

كلمة ويعبل عن الدافع عادة ب .تعتبل الدوافع الدو  المحلكة للسااااااااااالو  الإنسااااااااااااني باتوا  معين
الحاىة، وهي ما ح عل به الإنسان ويعمق على إرضاته وإةباعه، وكلما كانت درىة الإةباع دون 

 .يثيل هذ  الحاىة أو الدافعكلما كان هنا  تمسك بالسلو  الوا ع تحت تالمستو  المالوب، 
فالدافع والحاىة وىهان لعملة وا دة، فوىه الحاىة ااول، عبارة عن الحاىة التي ح اااااااااااعل بها 

 الفلد، والوىه الثاني، وىه الدافع، عبارة عن الدوة المحلكة التي تدفع بالسلو  وتحدد اتواهه.
 الدافع بينه: حمكن تعليف

د، وتحدث نوعاً من عدم التوازن  اىة  يل م اااابعة، أو هو  اىة داخلية تنبع من داخق الفل »
 «.والتوتل. هذ  الحاىة  يل الم بعة تدفع الفلد لتواذ سلو  توا  هد  محدد

وعناد التحادث عن الادوافع نواد أن هناا  بعت العتباارا  التي تلتبر باه، ويواو أخاذهاا في 
 الحسبان، وهي:

 لفلد أو خارىه.أن درىة  ماس الفلد تتيثل بوىود مثيلا  سواء داخق ا -1
أن السلو  الدافع هو سلو  موىه في اتوا  محدد،  د حكون هدفاً  ل و الفلد في تحديده،  -2

 أو  اىة  يل م بعة  ليد إةباعها.
إن درىة إةااباع هذ  الحاىة  د تؤدي إلى تكلار الساالو  أو ت يل  أو تثبيته أو تحويله إلى  -3

 سلو  هاد  آخل.

 يط السلوكتنش  
 حالة بالحاجة إلى أو بعدم 
 التوازن أو بالتوقع بشيء

 توجيه السلوك
 سلوك موجه إلى هدف أو 

 حافز أو مدعم معين 

 تثبيت او تعديل السلوك
 الآثار التدعيمية تحافظ على

 السلوك أو تحوره  
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و ااداء ما هو إل محملة لموموعة من العوامق هي الدافع والددرة ويمكن الدول بين السلو  أ
 و الو  العمق.

 وهو ما حمكن توضيحه في المعادلة التالية:
 الل بة.× الددرة × ااداء = الدافع 

ومن كق ما سااااابف  تااااااة لنا أهمية الدوافع كمحل  أسااااااساااااي اداء الفلد، وبالتالي حوو على 
 أن توىه ىهودها لدفع العاملين، والتيثيل في سلوكهق، وإثارة دوافعهق لمالة العمق. آ  المن

في إثارة دوافع اافلاد، و فزهق للعمق فتكون بذلك   اااااااااية  مزرعة نا نوحت الإدارة في أي موإذ
  د نوحت بدرىة كبيلة في تحديف أهدافها بدرىة عالية من الكفاءة.

 
 أنواع الحاجات والدوافع: -2

ان ساااااااااااااالو  الفلد توا  مو ن ما،  د  ناوي على أكثل من دافع، وهذا  دلقا ان تتبع الدوافع 
ودراساااتها ليا باامل الساااهق، فبعت الدوافع حمكن معلفته واساااتنتاىه من خلال ملا اة سااالو  
الفلد، في  ين، إن كثيلاً من الاادوافع ل حمكن التعل  عليهااا إل بااالاادراساااااااااااااااة والتحليااق، ممااا أد  

 بالبا ثين السلوكيين إلى تمنين الدوافع ضمن عدة فئا  وزمل:
 فالبعض صنفها ضمن فئتين:
  لاتزية . –أ ا دوافع أولية  مادحة 

 تلا  البيئا  الىتماعية.ا دوافع مكتسبة  اىتماعية  وهي توتلن تبعاً لخ ب
 والبعض صنفها من زاوية الشعور:

دال بوىود دوافع ةاااااااعورية، وأخل  لةاااااااعورية، بحي  ل حعل  الفلد دافعاً أو مبلراً واضاااااااحاً ف
 لسلوكه.

 وقد صنفها الإداريون ضمن فئات ثلاث:
 أ ا دوافع مادحة  ليزية:

 نسااااااان، وهي موىودة لد  ىميع اافلاد ب ت وهي الدوافع الملتباة بالحاىا  ااساااااااسااااااية ل
النال عن أي اعتبار آخل، وتعتبل هذ  الدوافع فالية، تهد  المحافاة على البداء، وأكد البعت 
في هذا المنحى، أن كق سااااااالو  إنسااااااااني حدابله  ليزة مفلدة مساااااااتدلة عن ال لاتز ااخل ، فهنا  

ليزة اامن، وهااذ  الحاااىااا ، تعتبل  اااىااا   ليزة الاعااام، و ليزة ال اااااااااااااالاب، و ليزة اللباااس و 
أسااااساااية، لبد أن حعمق الإنساااان على تلبيتها من خلال سااالو  معين، وتتمااان هذ  الدوافع بينها 
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عالمية ححتا  لها كق الناس، من كق الموتمعا ، بحي  تتسااااااااااااااااو  أهميتها والحاىة إليها، فهي 
 والونا والثدافة والمكان والزمن الخ..وا دة لد هق ىميعاً، ب ت النال عن الختلا  في العمل 

 ب ا دوافع اىتماعية:
لدد فال الإنسان على العيش ضمن ىماعة، ولهذا ن ي  لدحه موموعة من الدوافع والحاىا  
الىتماعية، ويعمق الإنسااااان بالااااالورة لسااااد هذ  الحاىا ، وبالتالي سااااتكون هذ  الحاىا  دافعاً 

درىة الإصلار على هذا السلو ، ومن هذ  الحاىا   اىة  لسلوكه باتوا  معين، وهي التي تحدد
الود للآخلين والفول والعتزاز بهق والماااااادا ة معهق وكسااااااو ا تلامهق ومساااااااعدتهق وإ امة علا ة 

 روابر معهق، وهذ  الحاىا  ىميعها تن ي نتيوة لوىود الإنسان ضمن ىماعة معينة.
ة، هو أ ق  وة من السلو  الوا ع تحت تيثيل إن السلو  الإنساني النات  عن الدوافع الىتماعي

منه، والسبو في ذلك، أن هذ  الحاىا  ليست عامة، بق  أضعنالحاىا  ال ليزية المادحة، وهو 
توتلن من موتمع لآخل وهي بنفا الو ت توتلن من ةااااور لآخل تبعاً لعلا ته بالوماعة التي 

 حعيش فيها.
   ا الدوافع النفسية:

لتي أتينا على ذكلها آنفاً، هنا  موموعة من الحاىا ، حعيش الإنساااااااااان إلى ىانو الحاىا  ا
من اىلها ويعمق لإرضاااااتها وبالتالي ف نها تاااااال  لساااالو  معين، وتعتبل هذ  الحاىا ،  اىا  

 ةومية، توتلن من فلد لآخل.
لذا ف ن درىة التمسك بها والإصلار عليها حوتلن من ةور لآخل، فهنا  من ح عل بحاىته 

 الآخلين أو محبتهق، وهنا  من ح عل بعدم الحاىة إلى ذلك. لعان
ويؤكد البعت على دافع تحديف الذا ، باعتبار  ىزءاً من الدوافع النفساااااية، وهي الماااااورة التي 
 تويلهااا الفلد لااذاتااه، ويوااو أن  لا  الناااس عليهااا، ولهااذا حعمااق الفلد على الاهور أمااام الآخلين 

ويسااااالك السااااالو  الذي  ؤدي إلى إ ناع الآخلين بما ححدف ذاته،  بالماااااورة التي  تويلها عن نفساااااه
 و د تكون هذ  المورة في كثيل من اا يان م ا لة للحديدة.

 
 :نظريات الدوافع -3  

في محاولة لتفسيل دوافع العمق والحاىا  الإنسانية الموتلفة اهل  العد د من الناليا  التي 
ي فلاد للعمق. وتندر  هذ  الناليا  بين المنه  النال تفساااااااال الدوافع، وكيفية اسااااااااتودامها لدفع اا

 والعملي.

 وأهق هذ  الناليا  سنتناولها فيما  لي:  -
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 لدوىلاس ماكولوىل. x.yنالية  -1
 هام ماسلو  التدر  الهلمي للحاىا  .لا نالية اب -2
 نالية هيلزبيل   العوامق الوا ية والعوامق الدافعية . -3
 نالية التو ع. -4
 لية ميكليلاند للدوافع .نا -5
 إضافة إلى هذ  الناليا  اهل  بعت التواها  الحد ثة في الدافعية مثق:  -
  لدا  الوودة.  -
  .zالنموذ  الياباني في الإدارة  النالية   -

 الناليا    هذ لبعتوسو  نتعلض 
 لدوجلاس ماكجروجر X.Yنظرية 

ن الدافعية وفلسااااااافة الابيعة الب ااااااالية، و د ركز دوىلاس ماكولوىل على أهمية فهق العلا ة بي
بنى ناليته على أن معاق المد لين حميلون إلى وضااااع الفتلاضااااا  عن العاملين معهق، واختيار 
ااساالوب المناسااو لدفعهق من خلالها، وبناءً على هذ  الفتلاضااا  فدد  سااق ماكولوىل العاملين 

 سية نعلضها في الودول التالي:و دد لكق منهما الملامة اللتي (x,y)إلى موموعتين 
 Yنالية  Xنالية 

 حكل  الفلد العمق. – 1
 هنا  ضلورة للل ابة اللميدة المباةلة. – 2

 الفلد  تونو المسئولية. – 3

 حفاق التوىيه عن طليف الآخلين. – 4

 لدحه طموح  ليق. – 5

حكون مدفوعاً للعمق نتيوة للحوافز المادحة  – 6
 أو ال تمادحة.

 اق التومر الد يف في الوايفة.حف – 7

 ححو الفلد العمق. -
 ممارسة الل ابة الذاتية. -
 حسعى الفلد إلى تحمق المسئولية. -

 حفاق التوىيه الذاتي. -

 طمو ا  عالية ودوافع للابتكار. -

حكون مدفوعاً للعمق أساساً نتيوة  للحوافز  -
 المعنوية.

  ل و في الإثلاء الوايفي. -

 

 :ماسلو وتدرج الحاجات الانسانيةنظرية 
ضااااااااااامن خما فئا  على ةاااااااااااكق هلم، بحي  تحتق الحاىا   الحاىا  يصننننننننو  ماسنننننننلو 

،  اااااعاااادة الهلم، تليهااااا نحو ااعلى الحاااااىااااة إلى اامن وماااايو   الفيزيولوىيااااة من ىوع وعاش
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ل تلام ا الىتماعية، مثق ال ااااعور بالنتماء والماااادا ة، ثق تليها  اىا  حاىا والسااااتدلار، ثق ال
اىا   والعتزاز، وييتي في  مة الهلم، والتدد ل، كالعتلا  بالكفاءة والمددرة والساااااااااااااامعة الايبة 

تحديف الذا ، وهي الحاىا  التي تؤدي بالفلد إلى تحديف ذاته، ك اهار  درته وإمكانياته بالإبداع 
 والسيالة على الآخلين أو ا تلال الوايفة التي تتفف وميوله.

ماسااالو إلى ان الفلد عندما ح ااابع  اىة من  اىاته اادنى  نتدق إلى إةاااباع  اىته  و د أةاااار
 ااعلى.

 اسلومالحاىا  للم ه

 
 

 ( لاندماكـيـ)   الإنجـاز دافـعنظرية  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

و تركز هذه النظرية 
إلى ثلاث 

حاجات

.الحاجة إلى الانتماء .الحاجة إلى السلطة .الحاجة إلى الإنجاز
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 (Z)  نــــظـــــريـــة ولــــــــيـــم أوشـــــــي

 :التاليةوتدوم على الفتلاضا  

  الموافدة على العمق مد  الحياة دون اةااااااااااتلاأ التساااااااااالية أو التو ن عن العمق .  إن
 الوايفة مد  الحياة أهق خاصية تتميز بها المنامة في اليابان .

  حوو التلكيز على الثدة وكساااااااااااااو الولء في علا ة العامق بماااااااااااااا و العمق . تعتمد
 ة .عليها اللاباة الم تلكة في الحياة الياباني

 الهتمام ال امق باافلاد. 
 . إبلاز المسؤولية الفلدحة كعامق أساسي في العمق 
 وي  تحاى الدلارا  باللضااااااااااااا التام أالسااااااااااااتفادة من تيثيل الم اااااااااااااركة في الإدارة بح 

 الموافدة التامة .
 توليه مستو  وايفي أعلى لفلد  بقإىلاء اختبارا  عالية المستو  ل. 

 
 ى حاجات الأفراد:العوامل التي تؤثر عل -4

 حوتلن نوع وأهمية الحاىا  لد  اافلاد وفداً لعوامق عد دة، من أهمها:
 مستوى طموح الفرد: -

 فالفلد الدنوع تعتبل أهدافه، بق  اىاته، متواضعة، حسهق إةباعها، بعكا الفلد الاموح.
 الجنس: -

ووانو لملأة تهتق أكثل في التوتلن  اىا  النساء في طبيعتها ودرىتها عن  اىا  اللىال فا
 المادحة للعمق،  ىهد وساعا   أكثل من الهتمام ببعت الووانو المعنوية، كالتلفيه، واللتاسة.

 البيئة الخارجية )بيئة المجتمع( -
به الفلد من موتمعه له علا ة وثيدة بحاىاته، فديق الموتمع تحل  لدحه دوافع  إن ما حكتساااااااااااااا

 معينة وتؤثل في طبيعة  اىاته.
 الثقافة: -

كلمااا ارتفعاات ثدااافااة الفلد، كلمااا ازداد اهتمااامااه بتاايمين  اااىاااتااه المتعلدااة بااالووانااو الىتماااعيااة 
 والتدد ل وتحديف الذا .

 الخبرة: -
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ا اد الوبلة في العماق، مواالً ر بااً لتزا اد الحااىاا  لاد  اافلاد وتؤدي الوبلة، أ ياانااً، حعتبل تز 
إلى تكين الفلد مع عمله وتحديف اللضاااااااااااااااا، بعكا العامق الود د  الذي ل حملك الوبلة ،  ي  

 حميق إلى النتدال إلى عمق آخل، با ثاً عن تيمين  اىاته.
 الزمن: -

ىا  ىد دة عند الفلد على الماااااعيد ال اااااوماااااي، إذ أن هذا العامق إن تاور الزمن، حولف  ا
 عامق الزمن   تل  بماااااااااااماته، لد  المساااااااااااؤول عن عاتلة بحي  تزداد  اىاته المادحة مع ملور 

 الزمن.
 

 العلاقة بين إشباع الحاجات والكفاية الإنتاجية: -5

رة ك ل حعني بالاااااالو مما ل ةاااااك فيه أن إةاااااباع  اىا  اافلاد تلفع من معنوياتهق، ولكن ذل
ارتفاع كفا تهق الإنتاىية، ب ااااااااااكق مواز، وذلك ان هنا  عوامق أخل  تتعلف بووانو فنية وإدارية 
تؤثل على رفع الكفاااحااة الإنتاااىيااة، وهااذا ل حعني فمااااااااااااااااق الووانااو الإداريااة والفنيااة عن الووانااو 

كفاحة يعاً ححدف هد  رفع الالنفساااااااااااية والىتماعية، كعوامق مؤثلة في الإنتاىية، إذ أن تفاعلها ىم
 الإنتاىية، ب كق أفاق.

 
 لعمل في إثارة الدوافع:أثر بيئة ا -6

إن دوافع العمق مساااايلة معددة مت ااااابكة، ان العامق إنسااااان والإنسااااان كتلة م اااااعل، تؤثل فيه 
بيئة العمق، تساااااعد في تحسااااين نفسااااية العامق أو إفسااااادها ول توىد معادلة وا دة بسااااياة لإثارة  

 تؤثل الالو  والعوامق دوافع العمق و فز العاملين على رفع مسااااااااااااااتو  أداتهق كماً ونوعاً،  ي 
 المحياة بالعمق وباللوح المعنوية رفعاً أو خفااً، ومن هذ  الالو  والعوامق:

 مواصفا  الدادة واللؤساء المباةلين. -
 العلا ا  بين اللؤساء. -
 لسمية.يل ال ناام التمال والعلا ا  بين العاملين والتنايما    -
 التنايق الداتق ودرىة الملكزية والتفويت.  -
 اما  العمالية وال عبية.المن -
 الحوافز وااىور. -

 ناام الحفز الإنساني -
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 تناول موضااااوع الحفز تفساااايل أسااااباب  يام الفلد بعمق ما بحماس و اندفاع بينما ل  توافل  -
 .منية معينةلل ور نفسه في ملا ق ز مثق هذا الحماس و الندفاع عند ةور آخل أو 

عند اافلاد و هذا الإنواز  تحدف عن طليف  إن الهد  ااسااساي للحفز هو زيادة الإنواز -
  :لتعبيل عن ذلك بالمعادلة التاليةالتفاعق ما بين الحفز و  درا  الفلد  ي  حمكن ا

  درا  الفلد× إنواز الفلد =الحفز         -
عليه حمكن السااااااااااااااتنتا  بين اختيار اافلاد و ذوي الددرا  العالية في العمق ل حكفي لو د  و 

نواز بال اااكق المل وب و إنما ححتا  إلي عامق آخل حعتبل من واىبا  المؤساااساااة أل لاااامان الإ
    ق  تى حمكن تحديف ذلك الإنوازو هو خلف الحفز الكافي لد ه

 
 :تعريف الحافز -7

بينها العوامق التي توعق اافلاد  نهاااااااون بعملهق على نحو أفاااااااق و  الحوافز دحمول  حعل 
   .ون معه ىهد أكبل مما  بذله  يلهق بذل

 تفف العلماء السلوكيين بين كق أنواع السلو   ابلة للحفز و أن هنا  اسباباً معينة تؤدي بالفلد 
ه بعمق معين أو سااالوكه باليدة معينة و هذا حعني أن السااالو  الإنسااااني ممااامق لتحديف إلى  يام

أهدا  معينة و هي الل بة في إةااااااااااباع  اىا  معينة و حمكن وصاااااااااان العلا ة بين الساااااااااالو  و 
الحاىا  بين نداة البداحة في عملية الحفز عند الفلد تبدأ بال اااااعور بالحاىة أو ال اااااعور بالندر 

اي الإةااارة إلي بداحة البح  عن طليف لإةااباع الحاىة و هذا البح   د  نتهي و هذا ال ااعور حع
 . ا اىا  أخل  و العمق على إةباعه ب ةباعها و تكتمق دورة الحفز بتدييق المو ن و البح  عن

 
 :طبيعة الحوافز وفلسفتها -8

باعها د إةاااااإذا كان الدافع هو ال اااااعور الذي ح اااااعل به الفلد نتيوة لوىود  اىة  يل م ااااابعة  لي
 ف ن الحافز هو ذلك ال يء الذي حددم لإةباع هذ  الحاىة.

وبهذا المعنى حكون الدافع داخلياً ح اااعل به الفلد وي اااكق سااالوكه، والحافز عامق خارىي حواطو 
 الدافع ويوىه السلو  إلى اتوا  معين.

 نها مسااااااااااتو  أداتهق فف ذا أراد  الإدارة أن تحل  العاملين بها إلى بذل مزيد من الوهد للارتداء ب
تساااااااااااااتودم الحوافز التي ت ااااااااااااابع  اىاتهق المادحة  العلاوا  والمكافآ   أو الحوافز التي ت ااااااااااااابع 

  اىاتهق النفسية والىتماعية والذهنية  التدد ل والم اركة في اتواذ الدلارا  .
 :لحوافزأهمية ا 
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 . يةحه بممالة المن تحسين الوضع المادي والنفسي والىتماعي للفلد وربر ممال      1 
 .رفع الكفاءة الإنتاىية للعاملين زيادة في العاتد للمنامة من خلال      2 
 استودام. أفاقالمساهمة في تفويل  درا  العاملين وطا اتهق واستودامها       3 
العمق على تدلير تكلفة الإنتا  من خلال ابتكار وتاويل أسااااااااااااااااليو العمق واعتماد       4 

 . د ثةوساتق 
 المساهمة في خلف اللضا لد  العاملين عن العمق      5 
 

 أنواع الحوافز : -9

    الحوافز الإيجابية : .1
لحاىا  و دوافع العاملين من ىهة و مماااااالة المؤساااااساااااة من ىهة أخل    باعتبارها ملبية  

 وو الختلاعا  و تحمق المساااااااااااااائولية  بالرتكازا ان الإنتا  و تحسااااااااااااااين النوعية و الديام 
ي أن تدوم ف  الإخلاص في العمق كق هذ  تعتبل نتات  ىيدة و إحوابية و على المؤساااااااااااساااااااااااة

مدابلها بمكافية العاملين فيها سااااااواء بالحوافز المادحة أو الذاتية أو المعنوية و الىتماعية . و 
       تدسق الحوافز الإحوابية إلى  وافز نددحة و  وافز معنوية .

 أ   الحوافز النددحة :
الحوافز في البلاادان الناااميااة نالاً لفدلهااا و  اااىااة الموافين  أهق تعتبل الحوافز النداادحااة من   

ن م عددةفيها لسااااااااااااد ا تياىاتهق المعي ااااااااااااية كالميكق و المسااااااااااااكن و الملبا و هنا  أنواع مت
 الحوافز النددحة منها :

ا  لفلد الكثيل من الحاىتنبع أهمية ااىل كحافز على الإنتا  من أنه  تية ل  :ااىل   1     
ااولية و ااسااااااساااااية و ةااااالاء كق ما ت اااااتهيه نفساااااه و حمكن عن طليف اساااااتدااب العمال الويدة 

 للعمق بالمن ية و رفع الإنتا  عن طليف رباه بالإنتاىية .
ل حمكن الدول أن الزيادا  الدورية على اللاتو هو  افز العمق إذا  :الزيادا  الدورية     2 

نتا  حكون منحها على ضاااااااوء كفاءة و ن ااااااااأ و إنتا  الفلد في عمله بهذ  الحالة ربات بالإ
 حعل  العاملون أن  مولهق على الزيادة ل حمكن أن  تق إل بواساة ااداء الكنء للعمق .

المكاااافاااية هي مبلل من الماااال حعاى للفلد لدااااء  يااااماااه بعماااق متميز أو  :المكاااافاااآ       3 
عن الزيااادا      يااق   و مااا و  دف وفلاً في موااال ماااالإنتااا  أتحديف مسااااااااااااااتو  معين من 

 الدورية و نوا ها كحافز على الإنتا   نابف على المكافآ  أحااً .
 :الم اركة في اارباح  4 
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حمكن تعليف الم ااااااااااركة في اارباح بينها نسااااااااابة مئوية من اارباح تحددها إدارة المن اااااااااية   
  ليولي توزيعها على العاملين

 الحوافز المعنوية :   () ب 
امين على و تحفيز الع  إثارة  على المال في وافز المعنوية تلك التي ل تعتمدحدماااد بالح -

العمق بق تعتمد على وساتق معنوية أساسها ا تلام العنمل الب لي الذي له أ اسيا و 
أمااال و تالعااا  اىتماااعيااة حسااااااااااااااعى إلى تحديدهااا من خلال عملااه في المن اااااااااااااااية حوااو 

 : . و أهق الحوافز المعنوية ما  لي   تلامهاا
تعتمد فاعلية التل ية كحافز على العمق فيما إذا ربات بالكفاءة و   فلصااااااة التل ية :       أ 

الإنتا  ف ذا كان لد  العاملين ر بة أو دافع ل  ق منمو وايفي أعلى من منمبهق الحالي 
عاً فية في هذ  الحالة سااتكون التل ية  افزاً م ااوتحديداً لنزعة أو لحاىة لد هق و المكانة الواي

 الإنتا  .   للعاملين على العمق و
   تدد ل ىهود العاملين :    ب
و حكون ذلك بمنة ةهادا  تدد ل أو ثناء للعاملين ااكفاء الذ ن ححددون مستويا  ىيدة في  

لا  إةاااااا    المن ااااااية   تحديف أهدافي   الإنتا  و ذلك كتدد ل من الإدارة لوهودهق المبذولة
  العاملين في الإدارة : 

حدمد بذلك أن تكون لهق ممثلون في مولا الإدارة حساهمون في إدارة المن ية مساهمة فعلية 
عن طليف الةاااتلا  في رساااق ساااياساااا  المن اااية و اتواذ  لاراتها و الهد  من ذلك هو  فز 

في مولا إدارة المن اااااااية و كذلك بيهميتهق و أن لهق صاااااااوتاً   العاملين عن طليف إةاااااااعارهق
 . ال عور بالمسئولية لد  العاملين تنمية
 و استدلار العمق :ضمان    د
إن الاااااااامان أو الساااااااتدلار الذي توفل  الإدارة للعاملين في العمق حعتبل  افزاً له تيثيل على  

لد و حعيش به فمعنوياتهق و بالتالي على إنتاىيتهق ان العمق المسااااااتدل حااااااامن دخلًا ثانياً لل
  .من  ي   درته على العمق و العااءمع أسلته بلا ة و اطمئنان و حكون في وضع أ سن 

 :الحوافز السلبية  (2)
هي الالق و الوسااااااااااااتق التي تساااااااااااتودمها الإدارة ل لض الحد من السااااااااااالو  السااااااااااالبي و  -

ل ااااااااااااااعور التماااااااااااااالفا   يل المدبولة بين اافلاد و العاملين مثق إطاعة ااوامل و عدم ا
بالمسااااائولية و الكساااااق في العمق و هذا  نبع منه أسااااالوب التنبيه و التحذ ل و منع بعت 
المتيازا  عنه لفتلة معينة و الإنذار أو تيخيل التل ية و ربما خفت الدرىة أو الندق من 
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مكان إلي آخل و  تق استودام هذ  الوساتق  سو درىة الموالفة للفلد ، و حمكن تسمية 
لبية بالحوافز اللادعة و تعتبل عملية استودام الحوافز السلبية ضلورية لزيادة الحوافز الس

 الكفاءة الإنتاىية و خموصاً لد  العاملين الذ ن  تمفون بالكسق . 
 حمكن استودام الحوافز السلبية للأ لاض التالية :  
 لكي  ؤد  الفلد التزاماته ب كق ىيد .   1  
  .   تى ل حستمل في الواي  2 
عنهق من ىهة و  مااااولهق على   من أىق  فز العاملين لتحسااااين أداتهق لإبعاد العدوبة  3 

 أخل  .   الحوافز الإحوابية من ىهة
 .للآخلين لعدم الو وع في ااخااءتعتبل الحوافز السلبية تحذ ل   4 
 

 :الحوافزلعلاقة بين الدوافع وا -10 

    :الحوافزو حوو التفليف بين الدوافع 
ةاااااكق  ىهي الدو  المحلكة داخق الفلد التي تثيل الل بة عند  نحو العمق و تاهل عل فالدوافع  

 .سلو   توه نحو تحديف الهد 
فهي عباارة عن مؤثلا  و عواماق توىاد في البيئاة المحيااة باالفلد و العماق وتعمق  أماا الحوافز 

 .ديف طمو ا  الفلدإدارة المؤسسة على توفيلها من أىق زيادة الكفاءة و لتح
توافف أن ت الحوافز  ي  أن  وافز العمق حوو و لبد من وىود نوع من التلابر ما بين الدافع و

ؤدي إلى   مع دوافع الفلد من أىق تحديف ما ححتاىه الفلد العامق كما أن انعدام النسوام بينهما
 .دام فاعلية الحوافزانع

 متالبا  ناام الحاوافز الفعاال
 الة الحافز وكفا ته.عد -1

 سهولة فهق ناام الحافز الذي تدلر  المنامة. -2
 أن  وىه الحافز توا  الحاىا   يل الم بعة. -3
 أن حكون له تيثيل فعال في دفع واستثارة الموافين. -4
 ارتباأ الحافز بالوهد المبذول في تحديف الحد اامثق للأداء. -5
ماااادحة والىتماعية التي حمل بها الموتمع، والتي  د تؤثل أن تواكو الحوافز المت يلا  ال ت -6

 على  اىا  العاملين ور باتهق وتو عاتهق.
 أن ل  دخق في تحد د أسلوب التحفيز العتبارا  ال ومية أو المحسوبية. -7
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 أن  لتكز على أسا مدبولة وواضحة ومفهومة. -8
 
 التحفيز عليك إتباع ما  لي:إرةادا  عامة لكي تتحدف الفعالية لناام الدافعية و   

ل تفتلض بين كق ةاااااااااور حمكن دفعه للعمق باساااااااااتودام نفا ااسااااااااالوب أو اادوا ، فما  -1
  ل و فيه ةور  د ل  هق ةور آخل على الإطلاق.

أن تدر  أن هنا  اختلافاً بين الموافين، ف ن خلفية كق موان أهدافه. طمو اته، وخبلته  -2
 كبيل ر باته.التي حمكن أن توضة إلى  د 

ل تولر بين المعنويا  للموافين والدوافع ف نه حمكن أن حكون الموافون سااااااعداء ومبتهوين  -3
 ولكن ليا هنا  ما  دفعهق إلى زيادة إنتاىهق.

 أعمق على اللبر المباةل بين الحافز ومستو  ااداء. -4
الزمني  لما اتسع الحيزأعمق على تنفيذ المكافآ  وتو يع الوزاءا  في أسلع و ت ممكن، فك -5

 بين ااداء والموازاة كلما ضعن تيثيلها.
 ل تالف تهد دا  فار ة ف ن أعمالك تتكلق أفاق من كلماتك. -6
 أعمق على ىعق العمق ممتعاً فااعمال  يل الوذابة ل تدفع الموافين. -7

  استمع إلى الموافين فكثيلاً ما حوبلونك عما حمكن أن  دفعهق للعمق. -8
 


