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: الاتيبھویقصد التحفیز:

من بین البدائل عند تعددھا .اختیارهكیفیة أي،توجیھ سلوك الفرد .1
للبدیل المفضل .اختیارهقوة سلوك الفرد بعد .2
تواصل السلوك .أواستمرار .3

العالي وبشكل الوظیفيالأداءیوجھوا نحو أنلا بد أعضائھافأن إن تحقق المنظمة الفاعلیة ولغرض 

.متواصل

 ویؤدي المكونات الرئیسة لمنظومة التحفیز ھي ثلاثة مكوناتإن:مكونات منظومة التحفیز

وكالاتي :المنظمة  لأعضاءتحدید استمالة التحفیز إلىالمكونات ھذهتفاعل 

المنظمة من مدراء وغیر مدراء في الذكاء والقابلیة والاتجاھات والحاجات أعضاءیتفاوت الفرد :.1

قوى تحفیز معینة وعلیة أيتكون ردود فعلھم موحدة ومتشابھة تجاه إنولذلك فمن غیر المحتمل 

فأنھ لا بد من وجود برامج تحفیز مختلفة لأعضاء المنظمة .

یندفعون بدرجة عالیة بسبب الأفرادستوى التحفیز فبعض یؤثر تصمیم الوظیفة في مالوظیفة :.2

ولذلك ،الوظائف الرتیبة والمھمات المھیكلةالآخرینھذا في حین یفضل ،غنى المھمات وتحدیاتھا 

ممكن .إلىأفضلأداءیترتب على المدراء التوفیق بین الفرد والمھمة بطریقة تؤدي 

جماعة العمل تبعاً أعضاءفالعلاقات مع بقیة ،البیئة التي یتم فیھا العمل بھویقصد موقف العمل :.3

كما یرتبط السلوك الأنداداستحسان أوبسبب معاییر الجماعة الأداءتعوق أوللظروف قد تشجع 

.المكافئاتوتوزیع ،وتنظیمھ ،بطبیعة العمل الإشرافي

 : ونظریات العملیة وكالاتي :،ظریات المحتوى وتقسم إلى مجموعتین ھما ننظریات التحفیز

موقف 
العمل

الوظیفةالفرد
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ونظریة العاملین وكالاتي :ھرمیة الحاجة نظریتین ھما نظریة إلىوتقسم نظریات المحتوى :.1

نظریات أولىماسلو في ھرمیة الحاجة من أبراھامتعتبر نظریة نظریة ھرمیة الحاجة :.أ

في الإنسانیةحیث یعكس الشكل التالي تبویب الحاجات ،تواصلاً وأكثرھامحتوى التحفیز 

خمس مجموعات . 

ھرمیة الحاجة في نظریة ماسلو
فأن الحاجات الفیزیولوجیة ھي التي یجب ،فلو تم تبویب الحاجات بھذه الطریقة 

إشباعھاوبعد ،فھي دوافع موروثة ومرتبطة مباشرةً بالناحیة البدنیة للجسم إشباعھاأولاً 

ھاتین إشباعوبعد الأسبقیةیحتل ،الأمانحاجات أيفأن المستوى الثاني ،بشكل مناسب 

و الصحبة وعلاقات التفاعل المباشر الرفق إلىتبدأ الحاجة ،المجموعتین من الحاجات 

ً إشباعوعند  تنشط الرغبة في احترام الذات وفي نیل احترام ،ھذه الحاجات ولو جزئیا

من الحاجات بشكل الأربعھذه المجموعات إشباعفأنھ لو تم ،راً وأخیللفرد الآخرین

معظم السلوك إنماسلو على وأكد. وإمكاناتھلتحقیق طموحاتھ یتوجھفأن الفرد ،مناسب 

ماسلو قد صنف المجموعات إنكما ،الحاجات غیر المشبعة إشباعنحو الإنسانییتوجھ

الخمس من الحاجات في مجموعتین كبیرتین ھما الحاجات الفیزیولوجیة وحاجات 

من الحاجات تمثل (المستوى المجموعات الثلاث أما،) الأول(وھي المستوى الأمان

،المستوى الثاني إشباعیسبق الأولالمستوى إلىإنإشباعوھناك دراسات تشیر ،الثاني) 

والأجورمن الحاجات من خلال دفع الرواتب الأولات یشبع المستوى وفي المنظم

الرغبة في ان یحقق الفرد كل شيء(حاجات اشباع الذات 
)قادر علیھ

ن الرغبة في احترام الذات واحترام الاخری(حاجات الاحترام 
)لنا

)الرغبة في الحب والتعاطف والقبول(حاجات الانتماء 

الرغبة في الحمایة من الخطر والالم (حاجات الامان 
)والحرمان

الرغبة في الغذاء والماء (الحاجات الفیزیولوجیة 
)والمشبعات الاخرى للدوافع الفیزیولوجیة
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الصناعي والأمنالاجتماعي والتأمین على الحیاة والضمانوالرعایة الصحیة والتقاعد 

العمل .أثناءالحمایة من الحوادث وأنظمة

أنالتي تعرضت للمناقشة منذ أكثرالنظریاتوھي من العنصرین :أوالعاملَین نظریة .ب

عوامل الفقد اقترح في نظریتھ عن التحفیز مجموعتین من ،طرحھا فردیك ھرزبرك

الوظیفة ھما العوامل الوقائیة والعوامل المحفزة التي تؤثر في اتجاھات وسلوك الفرد كما 

:الأتيفي الشكل 

نظریة العاملَین أو العنصرین

الفرد عن حالة عدم أبعادوھي تعمل على ،العوامل الوقائیة بالبیئة التي تؤدى فیھا الوظیفة حیث ترتبط

والضمان ،وان رواتبھم جیدة ،بأن سیاسات المنظمة تعتبر مناسبة الأفرادما شعر فإذا،الرضا 

إنغیر عنھاراضینغیر یكونوا إنفأنھ لیس من المحتمل ،الوظیفي متوافر وظروف العمل مواتیة 

العوامل المحفزة فھي أماالعالي . الأداءتحفیزھم نحولإشباعھمأوھذه العوامل لوحدھا غیر كافیة 

الأفرادراضینكان ما توفرت فإذا،التقدم ،المسؤولیة ،الانجاز أمثلتھامرتبطة بمحتوى الوظیفة ومن 

أغناءمن الإدارةتحفیزھم للأداء ویؤكد ھرزیرك على انھ لو تمكنت إلىفھي تؤدي ،عن وظائفھم 

للتقدم والشعور بالانجاز واعتراف الغیر فأن أفضلمسؤولیة اكبر وفرص بإعطائھمالأفرادوظائف 

الحاجات في المستوى الثاني .إشباعإلىالوظیفة یؤدي أغناءأخرىإنیرتفع وبعبارة أدائھم

-نظریة التوقع ونظریة تحویر السلوك وكالاتي :إلىسم وتقنظریات العملیة :.2

فأن التحفیز یبدأ برغبة الفرد في شيء ما ربما ،بموجب ھذه النظریة نظریة التوقع :.أ

الشعور بالانجاز وتسمى درجة رغبة الفرد في تحقیق أو،أوألمكانھالأعلى،تحقیق الذات 

اثر العوامل المحفزةاثر العوامل الوقائیة 

عدم الرضا                                                                                   الرضا

بدون الرضا
بدون عدم الرضا



القیادة والتحفیزالفصل التاسع             

98صفحة 

یب النتائج ویمكن تبو،النفسیة لتلك النتیجة الأھمیةنتیجة معینة بالتكافؤ والمقصود بھا 

ھما :بمجموعتین من المكافئات

 الترفیعالخارجیة : مثل الزیادة في الراتب بسبب.
تحقیق الذات .أوالذات الداخلیة : مثل الشعور باحترام

فالشعور ،المرغوبة ویعمل الفرد على تحدید الكیفیة  التي یمكن بھا تحقیق النتائج

إلىو التحول الأفضلالوظیفي الأداءمنھا متعددةبالانجاز مثلاً یمكن تحقیقھ بطرق 

الفرد سیعمل الإدارةإنوتأمل ،الاھتمام بالفعالیات الخارجة عن الوظیفة أخرىأومنظمة 

الوسائل التي یستعملھا الفرد لبلوغ الشعور إنغیر ،الأداءعلى تحقیق مستوى عالي من 

:الأتيالشكل جاز تعتمد على العوامل المطروحة بالمرغوب بالان

التكافؤ              الوسیلة                                التوقع

نظریة التوقع
لیس والجھد ھو،إلىالأداءان یؤدي جھده لاحتمالیمكن تعریف التوقع على انھ تقدیر الفرد 

یعتمد إذإنالأداء،المتحقق ردیئاً الأداءھد مضنیاً ولكن مستوى مرادفاً للأداء فقد یكون الج

كذلك على :وإنماالجھد فقط علىلیس 

. امتلاك القابلیات والسمات الملائمة
توجیھ السلوك في الاتجاھات الصحیحة بدلاً من بذل الجھد المشتت.

،) وبین النتیجة المرغوبةتحقیقھ(بعد الأداءالوسیلة فھي العلاقة التي یدركھا الفرد بین أما

كلاً منا إنالفردیة من خلال التوكید على تالفروقافأن نظریة التوقع تأخذ بنظر الاعتبار 

حیث یتبلور ،یحُفز بنتائج متفاوتة تحدد ما یكافئھا كما نختلف فیما ندركھ من وسیلة وتوقع

ھنا في مجالین ھما :الإدارةدور 

 الوظیفي والنتائج الأداءیدركون الوسائل القویة (عالیة القیمة) بین إنالأفرادالتأكد من
المرغوبة .

إلىالأداءول سیؤدي ذالجھد المبإنتوقعات الفرد من زیادة.

الجھد الاداء النتیجة
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ً من فإذاوبموجب نظریة التوقع  عالي وانھ إلىأداءسیؤدي إنجھدهكان الفرد متأكداً نسبیا

یكون أنفأنھ من المحتمل ،العالي سینال النتائج المرغوبة إنالأداءمتأكد نسبیاً كذلك من 

) المكافآتلا تختلف النتائج (أنالفرد عالیاً ولكنھ یتوقع أداءكان إذاعالیاً . وبالعكس أداؤه

الواطئ في المنظمة الأداءمن ذوي الأفرادالتي سیحصل علیھا من تلك التي یحصل علیھا 

ً یكون تقدیره للوسیلة أنفأنھ من المحتمل  ً في وبالتالي منخفضا للجھد المبذول منخفضا

إلى طول سنوات الخدمة استناداً المكافآتكانت المنظمة تمنح إذاالمستقبل وھذا یعني انھ 

العالي .بالأداءمن یتمیز إلىسیفتقر أفرادھافأن ھیكل ،) فقط (الاقدمیھ

تعدیل السلوك أوتستمد ھذه النظریة في التحفیز من قواعد تحویر نظریة تحویر السلوك :.ب

ھي نظریة مستمدة والأخیرةالتي تعتمد بدورھا على نظریة الاستجابة الشرطیة المؤثرة 

ً إلىالإدارةمن علم النفس ولكنھا دخلت  یختلف السلوك الطبیعي عن السلوك حیث ،حدیثا

التي تؤثر في احتمال ،أوالإثابةالفزیولوجي الموروث في انھ متبوع بحادثھ تسمى التدعیم 

التدعیم السلوك بوقت قریب كلما ازداد احتمال تليتكرار السلوك في المستقبل وكلما 

:كالأتيالمنظمة ھي لإدارةالتدعیم المتاحة أماأھمأنواع،التأثیر في السلوك المستقبلي 

: لإدارةیمكن إذ،وھو یزید من احتمال تكرار السلوك في المستقبل التدعیم الایجابي

من خلال المدح والثناء والتقدیر العلني الأداءالفرد المتمیز في تكافئ أنالمنظمة 

.أعلىاو الترقیة لمنصب والترقي المادیة والمكافآت

: منفذ مأمون أومخرج إیجادوھو التفادي الذي یدعم السلوك من خلال التدعیم السلبي

.فالفرد یرفع من مستوى أدائھ لتفادي انتقادات رئیسة لھ،وبة من حادثة غیر مرغ

: یؤنب أوفقد ینبّھ ،وھو الذي یقلل من احتمال تكرار السلوك غیر المرغوب العقاب

من راتبھ بسبب ذلك .لاستقطاعقد یتعرض أوالفرد الذي یتأخر في الدوام 

تستبعد من الفرد إذ،والذي یستعمل لتقلیل السلوك غیر المرغوب الخمود :أوالانطفاء

مناقشاتھ في الاجتماعات .أولا یعتد بملاحظاتھ أو،الایجابیة المكافآت

،من التدعیم ھي تعدیل سلوك الفرد لكي یكون نافعاً للمنظمة الأربعةالأنواعوالھدف من 

وقد یكون التدعیم الایجابي ،خر منھا في السلوك تتفاوت من فرد لأأيفاعلیة إنغیر 

شیوعاً .أكثرھاالمستخدم من قبل المدراء 
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 في التحفیز :الأساسیةالقضایا
لكي یؤدي الفرصة للمرؤوس الراغب والقادر إتاحةمن مسؤولیات المدیر إن: الأداءفرصة .أ

الأداءالأفضلویقدرونیرغبون في الأفرادذلك لأن ھناك العدید من ،أفضل مھمات وظیفتھ بشكل 

:الأتيیبرز دور الفرصة المتاحة في الشكل ،تحول دون ذلكعلیة ولكن خصوصیات الموقف 

الوظیفيالأداءأبعاد

یتمتع الفرد :أنفأنھ لا بد ،العالي الأداءفلكي یتحقق 

والصحة العامة .،عھ بالذكاء مثل تمت،الأداءالقدرة على أو القابلیة .1
.الأداءالدافعیة في أوالرغبة .2
للأداء .إتاحة الفرصة أمامھ.3

وبرامج التدریب ،المنظمةلأعضاءیار السلیم من خلال الاختالأداءتحسین قابلیة الفرد علىیمكن 

قیام المدیر بتحلیل الأداءویتطلب خلق فرص ،فیمكن تحسینھا بالتحفیزالأداءي الرغبة فأما،والتنمیة

واتخاذ ومنظومة التخطیط ،ثل منظومة التكنولوجیا المستخدمةمجموعة من العوامل المؤثرة فیھ م

.الصلاحیةوكیفیة تخویل ،القرار

اتجاھات الفرد نحو یتضمنالأبعادالرضا الوظیفي  ھو مفھوم متعدد الرضا الوظیفي والأداء :.ب

تصمیم الوظیفة ،الزملاء بالعمل ،المالیة المكافآت،المباشر الأشراف،مھمة مثل المنظمة أبعاد

غیر ایجابیة فقد یستمتع أوواحد ایجابیة آنٍ تكون جمیع ھذه الاتجاھات في الضروریأنولیس من 

من بین ،كفاءة مدیره ضعفالوظیفي ویفتخر بالانتماء للمنظمة ولكنھ یشكو من الأداءالفرد في 

تشیر إذ،والأداءمدى العلاقة بین الرضا الوظیفي المشكلات التي تستقطب الاھتمام في التحفیز 

توفر الرضا بالمكافآتفالأخیرةیرتبط والأداءكل من الرضا الوظیفي إلىإنلمعاصرة الدراسات ا

الاداء

ةالقابلی

الرغبةةالفرص
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العالي كلما اتسمت مكافأة الأداءیزدادرضا المرؤوسین من ذوي أخرىومن جھة ،للمرؤوس 

.بالأداءبینما ینخفض رضاھم عندما لا ترتبط المكافأة ،والعلنیة أدائھمبالوضوح


