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أمل المكاوى/ المدربة أكاديمية همم  دبلوم إدارة الموارد البشرية

محتوى دبلوم إدارة الموارد البشرية
التطور التاريخي  لإدارة الموارد البشرية-اهداف –تعريف 

تحديات إدارة الموارد البشرية

(الهندرة)إعادة هندسة نظم العمل 

الاستقطاب والاختيار والتعيين

الاحتياجات التدريبية 

الوظيفي والولاء الرضا 

التحفيز وبناء فرق العمل
الادارة الاستراتيجية في الموارد البشرية

تقويم  وقياس أثر التدريب

رؤية جديدة لإدارة الموارد البشرية

الموارد البشريةنظم معلومات

باستخدام بطاقة الأداء المتوازنتطبيق مؤشرات القياس

مفهوم الجودة في ادارة الموارد البشرية والتدريب
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أمل المكاوى/ المدربة أكاديمية همم  دبلوم إدارة الموارد البشرية

؟ما هو التحفيز

اءأعضشعورفيويتمثلالنفسأعماقمنينبعشعورهوالتحفيز▪

منعالمستوىوجودمعأعمالهم،عنالرضامنعاليةبدرجةالمنظمة

الأداءمستوياتأعلىإلىللوصولأكبرمجهودلبذلوالتلهفالحماس

يفللتفانيلديهمالاستعدادتوفرعلىعلاوةهذاشكوى،أوتذمردون

.أهدافهاتحقيقعلىوالعملالمنظمةخدمة
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أمل المكاوى/ المدربة أكاديمية همم  دبلوم إدارة الموارد البشرية

ما هو التحفيز؟

يريدةمشبعغيرحاجةلوجودنتيجةالفردبهيشعرالذيالشعورهوالدافعكانإذا▪

.الحاجةهذهلإشباعيقدمالذيالشيءذلكهوالحافزفإنإشباعها،

عبارةحافزالبينماسلوكه،ويشكلالفردبهيشعرداخليا  الدافعيكونالمعنىبهذا▪

.معيناتجاهإلىالسلوكويوجهالدافعيخاطبخارجيعاملعن

كذلكفالمتداخلة،العواملمنبمجموعةيتأثرمعقدمركبعنتعبرالدوافعأنوكما▪

مهمةصعوبةيزيدماوهوكثيرة،بعواملتتأثرمعقدةطبيعةذاتهيالحوافز

.الموظفينبتحفيزالقياممحاولتهاعندالإدارة
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اعدالقوإرساءعليهاالموظفين،منالمرغوبالسلوكعلىالحصولفيالإدارةتنجححتى▪

ةدافعيعلىالمؤثرةالعواملبدراسةإلاإليهاالوصوليتملنوالتيللحوافزالسليمة

غيراتالحاجمتطلباتيلبيالذيللتحفيزالمناسبالأسلوباختياروبالتاليالموظفين،

.الأفرادهؤلاءلدىالدافعتولدالتيالمشبعة

أدائهمبمستوىللارتقاءالجهدمنمزيدبذلإلىبهاالعاملينتحركأنالإدارةأرادتإذا▪

لحوافزاأو(والمكافآتالعلاوات)الماديةحاجاتهمتشبعالتيالحوافزتستخدمأنيجبفإنها

.(لقراراتااتخاذفيوالمشاركةالتقدير)والذهنيةوالاجتماعيةالنفسيةحاجاتهمتشبعالتي

ما هو التحفيز؟
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علىكبيرأثرلهماموظفيهالمديربهيعاملالذيالإداريوالأسلوبالطريقةإن▪

.الأفرادحافزيه

الاتهوانفعتصرفاتهعلىوالمسيطروالمتمكنالقويبمظهرالمديريظهرفحينما▪

الموظفينحقوقعنوالمدافعوخارجهاالمؤسسةداخلشخصيتهفيوالمتوازن

يادةزعلىبالتالييؤثرمماوولاءهمالموظفينحبيكسبفإنهوالمعنويةالمادية

علىوالمؤسسةوعلىعليهبالنفعتعودمستمرةحفزبحالةوإبقاءهمإنتاجيتهم

.جميعا  الأفراد

؟ما هو التحفيز
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أنواع الحـوافزمن بين 

والتيها،لمنسوبيالمنشأةتقررهاالتيالحوافزمنظومةفيعظمىأهميةذاتالمعنويةالحوافزتعتبر➢

.المنشأةداخلالأداءمنوتزيدالعملعلىتشجعالتيالحوافزصورةتكتملأنيمكنلابدونها

عنعيدا  بيعيشأنيمكنولاوبطبعهبفطرتهاجتماعيالإنسانكونمنالمعنويةالحوافزأهميةتبرز➢

.لهالآخرينوتقديراحترام

ماءوالانتالأمنإلىالحاجةفيحصرهايمكنالتيالماديةغيرالمعنويةالمطالبمنالعديدللأفراد➢

.الذاتوتقديرالاحترامإلىوحاجتهموزملائهم،برؤسائهم،الطيبةوالعلاقاتالاجتماعيةوالمكانة

لهلآخريناوبتقديربنفسهبالثقةالفردلدىالإحساسخلقفييساهمالحاجاتمنالنوعهذاإشباعإن➢

للعملوحماسهكفاءتهمستوىعلىا  يإيجابينعكسمما

عفبالضالإحساسذلكالفردلدىيولدقدالحاجاتلهذهالإشباعنقصفإنذلكمنالنقيضوعلى➢

.والإحباطوالعجز

الحوافز المعنوية
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ما هي متطلبات نظام

الحـوافز الفعـال؟
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ـالمتطلبات نظام الحـوافز الفع

:لكي يتسم نظام الحوافز بالفعالية لا بد من مراعاة ما يلي❖

عدالة الحافز وكفايته

سهولة فهم نظام الحافز الذي تقرره المنظمة

أن يوّجه الحافز نحو الحاجات غير المشبعة

أن يكون للحافز تأثير فعال في دفع واستثارة الموظفين

ارتباط الحافز بالجهد المبذول في تحقيق الحد الأمثل للأداء

ورغباتهم أن تتواكب الحوافز مع المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية التي قد تؤثر على حاجات العاملين

وتوقعاتهم

أن لا تدخل المحسوبية والاعتبارات الشخصية في تحديد أسلوب التحفيز

أن يرتكز اسلوب التحفيز على أسس مقبولة وواضحة ومفهومة
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ما هي أهم المشكلات التي 

قد تحد من فاعلية

نظام الحـوافز؟
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بعض مشكلات الحـوافز

:يمكن حصر أهم المشكلات الخاصة بنظام الحوافز فيما يلي❖

الحوافز تطبيق نظام للحوافز يساوي بين الذين يعملون والذين لا يعملون، مما يفقد©

.قيمتها في استثارة العاملين لبذل الجهد

د هذا تطبيق نظم للحوافز الجماعية عندما يعتمد الأداء على المجهود الفردي مما يفق©

.النوع من الحوافز لقيمتها

لأداء مما ارتباط القرارات الخاصة باستحقاق الحوافز بمعايير تبتعد كليا  عن معدل ا©

.يفقدها القدرة على تحقيق المطلوب منها
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اتخاذفيمشاركتهممثلللعاملينالمعنويةبالحوافزالاهتمامعدم©

بعضعلىفقطوالتركيزومقترحاتهم،بآرائهموالاهتمامالقرارات

حيثمنالعملومكانبيئةبتحسينالاهتماممثلالماديةالجوانب

.والتهويةالإضاءة

على سوء استغلال سلطة منح الحافز من جانب بعض الرؤساء والتركيز©

دم الأثر السلبي للحافز دون مراعاة لردة فعل المرؤوس مما يؤدي إلى ع

.موضوعية الحافز

بعض مشكلات الحـوافز
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لية كيف يمكننا زيادة فعا

نظام الحوافز ؟
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فزإرشادات لزيادة فعالية نظام الحوا

فماات،الأدوأوالأسلوبنفسباستخدامللعملدفعهيمكنشخصكلبأنتفترضلا

.الإطلاقعلىآخرشخصيهملاقدشخصفيهيرغب

يةوالاجتماعالثقافيةخلفياتهمحيثمنالموظفينبيناختلافا  هناكأنإدراك

رغباتهمعلىكبيرحدإلىتؤثرأنيمكنوالتيوخبراتهموطموحاتهم،وأهدافهم

.وحوافزهم

عداءسالموظفونيكونأنيمكنفإنهودوافعهم،الموظفينمعنوياتبينالخلطعدم

.إنتاجهمزيادةإلىيدفعهمماهناكليسولكنومبتهجين
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فزإرشادات لزيادة فعالية نظام الحوا

الأداءومستوىالحافزبينالمباشرالربطعلىالعمل.

الأداءبينالزمنيالحيزاتسعفكلماممكن،وقتأسرعفيالجزاءاتوتوقيعالمكافآتتنفيذعلىالعمل

.تأثيرهاضعفكلماوالمكافأة

الموظفينتدفعلاالجذابةغيرفالأعمالممتعا  العملجعلعلىالعمل.

للعمليدفعهمأنيمكنعمايخبرونكمافكثيرا  الموظفينإلىالاستماع.

ستخدامايتعينبلالانتاجية،لزيادةالعاملينلدفعكوسيلةالماديةالحوافزعلىفقطالاعتمادعدم

يقدروننالموظفيأنمنفبالرغمالإنتاجية،زيادةإلىالموظفينلدفعالمالإلىبالإضافةأخرىوسائل

يقللاهيمارسونالذيالعملوبأهميةكأفرادبأهميتهمالاعترافأنإلاللتحفيز،رئيسةكوسيلةالمال

.ماديةمكافآتمنعليهيحصلونماعنأهمية
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كيف تحصل على مستوى

أداء عال من موظفيك؟
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إرشادات خاصة لرفع مستوى 

الرضا وزيادة الإنتاجية

والتنظيمي،رديالفالمستويينعلىإيجابيا  تغييرا  يحدثيفعلونهمابأنيشعرواأنيحبونالناسإن❖

منعدداستخدامطريقعنالإنتاجيةلزيادةالموظفينتحفيزعلىالعملالإدارةعلىيتعينلذلك

:منهاالوسائل

تقدمةممرتبةفيرؤسائهمشكرعنالمعبرةالخطيةالرسائلالموظفونيضع:قصيرةرسالةاترك

.الانتاجيةزيادةعلىلهموتحفيزتشجيعكعامل

ظفينالموواجعلبإنجازها،يتمتعونبمهامالعاملينكافئ:العامليناهتماميثيربشكلالعملقسم

هذهواستخدمصغيرة،ورقةعلىالحاليعملهمعناهتماماتهمويوافقيستهويهممايكتبون

.المستقبلفيالمناسبينالموظفينعلىوالمشروعاتالمهامتوزيعفيالمعلومات
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هميومماالمتاحة،المعلوماتدائرةفيوضعهمطريقعنللموظفينالقوةامنح:المعلوماتتقاسم

حالهووماالعملفيفاعليتهممدىمعرفةفييرغبونالموظفينأنهوآخرشئأيمنأكثرالجميع

احةمتالمتصلةالمعلوماتاجعلبلالأمر،يهمهملاالموظفينأنتفترضولاكاملة،كوحدةالمؤسسة

.يستخدموهاأنفيالخيارلهمواتركللجميع

هموامنحلمرؤوسيكإدارتكعندالمرونةمنعاليةدرجةمارس:الاستقلاليةعلىالمرؤوسينشجع

لحريةاومنحهمالنهائيةالنتائجعلىالاتفاقخلالمنالعملإنجازفيوالحريةالاستقلاليةمندرجة

لوجودلحاجةادونللعملوالاستعدادوالابتكاربالإبداعيتسمونبموظفينوستكافأالوسائلاختيارفي

.مباشررقابة

إرشادات خاصة لرفع مستوى 

الرضا وزيادة الإنتاجية
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القراراتواتخاذالمشكلاتحلفيالمشاركةعلىالموظفينشجع:

تصوروللمشكلاتأفضلرؤيةالدنياالمستوياتفيالموظفينلدىتتوفرماعادة

لكذلأنعليهمتؤثرالتيالقراراتفيالموظفينأشراكيفضللذاللحلولعملي

ذاهباتخاذها،مشاركينباعتبارهمالمتخذةللقراراتوتبنيهمحماسهممنسيزيد

.حولهممنيحدثمابمتابعةلديهمالفضولبإشباعيساهمهذاأنعلىعلاوة

وظفينالمبجهدالاعتراففيالمديرونيفشلعادة:الموظفينعلىبالثناءتبخللا

ثناءبالتبخلولاالحساسة،العلاقاتبهذهوعيعلىابقلذلكالوقت،يفوتحتى

.الشركةبابجيدعاملأوموظفيغادرحتىوتنتظر

إرشادات خاصة لرفع مستوى 

الرضا وزيادة الإنتاجية
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محددةالأهدافتكنمهما:باستمرارالمستخدمةوالوسائلالأهدافمراجعة

دوريةعةبمراجالقياميتعينفإنهيبدو،ماعلىجيدبشكلتسيروالأوضاعبوضوح

ليةالداخالظروففيالمستجدةالتغيراتمعتكيفهامنوالتأكدوالإجراءاتللأهداف

.النجاحتحقيقإلىالسبلأفضليضمنمماوالخارجية

يةالإستراتيجبالأهدافموظفيكعرف:محددةوأهدافا  واضحةرؤيةلموظفيكقدم

الأخرى،تلومرةذلكتكرارمنتسأمولالإنجازها،ستتبعهاالتيوالأساليبلمنشأتك

كلموظفيوأتحمملة،تصبحلالكيالرسالةهذهإيصالطرقفيالتنويعواعتمد

.رؤيتكوتهذيبتعريففيالمشاركةفرصة

إرشادات خاصة لرفع مستوى 

الرضا وزيادة الإنتاجية
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المنشأةأهدافتعززالتيبالمهامإلاموظفيكتكلفلا:والنتائجالسلوكياتبيناربط

أنتتطيعتسبحيثوالتعلمّبالأداءتتعلقأهدافتطويرإلىواسعقيمتها،منوتزيد

علىالتعرففرصةلكيتيحموظفيكمعتعاونكأنكمابدقة،تقييمهاوموظفيك

.قيقهاتحإلىالشركةتسعىالتيالأهدافلتحقيقالضروريةوالمهاراتالسلوكيات

فيينمرتأومرةموظفيك،عرف:ومنتظمدائمبشكلوتعليقاتكبرأيكموظفيكزود

دولجتكوينإلىواسع  والمهارات،بالأداءيتعلقفيماإنجازاتهمبمستوىالعام،

زويدكتعلىموظفيكتحثأنتنسولاوالآراء،التعليقاتلتقديميوميأوأسبوعي

.أفضلبشكلالعملعلىتعينهمالتيالطرقبخصوصوتعليقاتهمبآرائهم

إرشادات خاصة لرفع مستوى 

الرضا وزيادة الإنتاجية
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المحددالهدفعلىالحصولوهوعليهتؤكدماعلىتحصلدائماأنكتذكر:الصحيحالسلوكعلىأكّد

عليكلذاالمهمة،العملمراحللبعضتجاوزهناكيكوناندونالصحيحالإجراءاتباعطريقعن

وفقا  وبالمطلالعملبإنجازالموظفقياممنالتأكدتضمندقيقةأسئلةوتوجيهالعملبمراقبةالقيام

.الصحيحة  للطرق

عضفبواحدة،هيئةعلىتكونأنينبغيلاللعاملينتمنحالتيالمكافآتإن:المكافآتفينوّع

يتعينلذا،المكافآتمنكنوعبإجازاتالتمتعيفضلقدوبعضهمالماليةالمكافآتلهمتصلحالموظفين

ربطلىعدائماواحرصيفضلونها،التيالمكافآتأساليبعلىلتتعرفموظفيكإلىالتحدّثعليك

توقعأنإذمفاجِئة،لتكونالمكافأةتخفيأنوحاولالأداء،منمعينبمقدارالممنوحةالمكافآت

اءبأداهتمامهممنأكثرالمكافأةبهذهالاهتمامإلىيدفعهمقدمعينةمكافأةعلىالحصولالموظفون

.أعمالهم

إرشادات خاصة لرفع مستوى 

الرضا وزيادة الإنتاجية
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ى كيف تحصل على مستو

أداءٍ عال من موظفيك؟

ينهمكونموظفيكتتركلا:العملبيئةفيهللترفيوسائلايجاد

أنفسهم،عنللترويحلهمالفرصةإتاحةدونوالجهدبالعمل

لكوسائمنكجزءوالمرحالترفيةوسائلمنبعضا  واستخدم

نحهميمممابالنجاحالاحتفالعلىموظفيكوشجعالتحفيزية،

.الأمامإلىقويةدفعة
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يزأساسيات ومفهوم التحف

مفهوم التحفيز 

أساسيات التحفيز 

نظريات التحفيز

نظريات المحتوى 

ة نظريات المسار أو العملي

التعزيزنظريات

يم من خلال تصمالتحفيز

الوظيفة والمكافات

يم التحفيز من خلال تصم

الوظيفة 

التحفيز من خلال 

المكافات

معايير زيادة فاعلية 

الحوافز

التحفيز من خلال

المشاركة

حلقات الجودة 

الادارة على المكشوف 

الفرق المدارة ذاتيا 

جدولة الوقت المرن 

فرق العمل

الفريق فوائد

ر فرق العمل الرسمية وغي

رسمية 

الانواع الجديدة لفرق 

العمل 

اللجان وقوى المهام

الفرق الافتراضية 

والمتقاطعة وظيفيا 

لية  كيف تعمل الفرق بفاع
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مفهوم التحفيز

Motivation Concept

Work Motivesدوافع العمل •

هي العوامل المحركة التي تنبع من داخل الانسان وتثير فيه الرغبة للعمل والانجاز 

.هي اذن حالة او قوة داخلية كامنة في الفرد تنشط وتحرك سلوكه اتجاه اهداف معينة

 Needالحاجة 

ص او عوز هي حالة داخلية تجعل من نتائج معينة تبدو جذابة للفرد بمعنى ان الحاجة هي رغبة باشباع نق

.  معين لدى الفرد

incentiveالحافز 

مؤثر بيئي غرضه اثارة الدوافع وتحقيق الاستجابة لها وبهذا فانه نابع من بيئة العمل 
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 Motivationالتحفيز •

افع هو ممارسة ادارية للمدير للتاثير في العاملين من خلال تحريك الدو

ضل والرغبات والحاجات لغرض اشباعها وجعلهم اكثر استعدادا لتقديم اف

.ةماعندهم بهدف تحقيق مستويات عالية من الاداء والانجاز في المنظم

الحاجة أو 

العوز 
البحث عن  طريق 

لاشباع الحاجة 

اختيار سلوك معين

الحاجة لاشباع

تقييم مدى 

اشباع الحاجة 

لية تقديم الحاجة المستقب

وطرق اشباعها 
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أساسيات التحفيز

المداخل التقليدية •

مدخل العلاقات الانسانية •

مدخل الموارد البشرية •

المدخل المعاصر •
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إن خير من يمثل هذه المداخل التقليدية ما عرضته الإدارة العلمية في أبحاث 

Taylor الذي وضع نظام الأجور التفاضلية .

داء كما أن تحليل الوظيفة وإعطاء المكافآت المادية تساهم في الارتقاء بمستوى أ

.  العاملين

لال وفي إطار مفهوم الرجل الاقتصادي، الذي يبحث عن أعلى عوائد اقتصادية من خ

، الإنجاز فإن هذه المداخل ترى أن الفرد يعمل بجد لغرض الحصول على عائد عالي

لذلك اهتمت هذه المداخل بوضع أنظمة أجور مرتبطة بأداء الفرد من ناحية 

.النوعية والكمية

المداخل التقليدية
Traditional Approaches
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ل الرج» أو « الرجل الاجتماعي » إن مفهوم الرجل الاقتصادي تم استبداله بمفهوم 

سين والذي يرى أن أداء الفرد لا يرتبط فقط بزيادة عوائده المادية بل بتح« الإدراي 

. شروط العمل والعلاقات الإنسانية

والتي سبق وأن أشرنا إليها  Hawthornوقد بدأت هذه الأبحاث بدراسات هوثورن 

لاقات والتي أوضحت أن المكافآت غير الاقتصادية مثل بناء فرق العمل والاهتمام بالع

.والحاجات الاجتماعية هي أكثر أهمية من الأموال كمحفزات للسلوك في العمل

مدخل العلاقات الإنسانية
Human Relations Approach
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أصبح هو  Whole personفي سياق هذا المدخل فإن مفهوم الفرد المتكامل 

الفرد السائد بدلا  من مفهومي الرجل الاقتصادي أو الرجل الاجتماعي حيث ينظر إلى

لي على أنه نظام متكامل معقد وأن عملية تحفيزه يجب أن تتم من خلال تعامل شمو

ست مع كافة أجزاء ومكونات هذا النظام وأن العوامل المؤثرة في تحفيزه هي كثيرة ول

.اقتصادية أو اجتماعية فقط

مدخل الموارد البشرية
Human Resources Approach
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إن المداخل الحديثة لتحفيز العاملين وضعت في إطار ثلاثة أنواع من النظريات، •

والتي تركز على تحليل الحاجات  Content theoriesالأولى هي نظريات المحتوى •

ة هذه الإنسانية للأفراد وكيفية إشباعها في بيئة العمل مع مساعدة المدراء على فهم طبيع

. الحاجات وطرق إشباعها

وهي التي تركز على الأسباب  Process theories( العملية)الثانية هي نظريات المسار •

د هذا التي تؤدي على أن يختار سلوكا معين ا بدلا  من مسارات سلوكية أخرى بديلة ويعتم

. الاختيار على تصور الفرد لدوره في المنظمة وفهم طبيعة المسار الذي يحتاج له

التي تركز على التعلم  Reinforcement theoriesأما الثالثة فهي نظريات التعزيز •

قة في لدى العاملين والاستفادة من نتائج سلوكهم السابق لوصف وتعزيز السلوكيات اللاح

.العمل

المدخل المعاصر
Contemporary Approach
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نظريات التحفيز 
Motivation Theories

Content Theoriesنظريات المحتوى •
:تركز هذه النظريات على تحليل الحاجات الفردية الانسانية سواء ماكان منها ماديا أو جسديا أو نفسيا  

نظرية ماسلو-1

نظرية الدرفدر -2

نظرية هزبرغ -3

ماكليلندنظرية -4

Maslow Theoryنظرية ماسلو -1
دنى هذه النظرية فسرت سلوك الانسان وكيفية اشباع حاجاته في اطار سلم الحاجات التي رتبها فان حاجات المستوى الأ

Lower Order Needsفي حين أن حاجات , تتمثل بالحاجات الفيسولوجية والسلامة والامان والحاجات الاجتماعية
تتمثل في حاجات التقدير والاحترام higher Order Needsالمستوى الأعلى 

.وتحقيق الذات
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(هرم الحاجات(ماسلونظرية 
الابداع والاعمال المثيرة للتحدي•

المشاركة في صنع القرارات•

المسؤولية عن وظيفة مهمة •

الترقية الى وظائف اعلى •

حميمة وصادقة مع علاقات•

زملاء العمل 

التفاعل مع الزبائن •

ظروف عمل امنة وسلامة مهنية •

امان وظيفي •

فترات استراحة اثناء العمل •

راحة جسدية اثناء العمل •

محدودة ساعات عمل•
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اعتراضات على نظريه ماسلو•

ثلا  الشخص المبدع تفترض النظرية ترتيبا  وتدرجا  للحاجات، إلاّ أن بعض الناس قد تختلف في ترتيبهم لهذه الحاجات، فم-1

.قد يبدأ السلم من الحاجة لتحقيق الذات، وقد يهتم آخرون بالحاجات الاجتماعية

ترضه إشباعها بالفعل وهذا خلافا  لما تفانه تم قد يصر بعض الناس على مزيد من الإشباع لحاجة معينة بالرغم من -2

.النظرية بأنه في حال إشباع حاجة معينة يتم الانتقال إلى إشباع حاجة أعلى منها في السلسلة

مكن تفترض النظرية أننا ننتقل من إشباع إحدى الحاجات إلى إشباع حاجة أخرى فور إشباع الحاجة الأدنى، ولكن ي-3

.المجادلة بأننا في الواقع نقوم بإشباع أكثر من حاجة في نفس الوقت
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ERGالدرفرنظرية 
ERG theory (Existence, Relatedness and Growth)

:نظرية الدرفر-2
قادات التي وعلى غرار نظرية ماسلو للحاجات قام الدرفر بتطوير نظرية ماسلو عن طريق تقديم نظرية أخرى تعالج الانت•

: تعرضت لها نظرية تدرج هرم الحاجات وتقوم نظرية الدرفر على أساس الحاجات الإنسانية الثلاث التالية 

.  الحاجة إلى البقاء وتمثل الحاجات الفيسولوجية والامان في سلم ماسلو. 1

.  الحاجة للانتماء وهي تمثل العلاقات الاجتماعية في سلم ماسلو. 2

.  الحاجة للنمو والتقدم وهي تمثل تحقيق الذات في هرم ماسلو. 3

فرد ماديا تفترض هذه النظرية ان هذه المجاميع الثلاثة تختلف من حيث اهداف الاشباع وأساليبه فيتم اشباع حاجات ال•

والتعلم في حين تشبع حاجات النمو بالتطوير, ماعية فتشبع بالعلاقات والتقديرجتبالطعام والسكن أما الحاجات الا

.وممارسة الهوايات 

بسبب والذي يتضمن التركيز على اشباع حاجات مشبعة اصلا( التراجع)تشير النظرية الى مبدا مهم هو مبدأ الاحباط •

. العجز عن اشباع حاجات أخرى وهذا يمثل سلوك تعويضي قد يكون مرضي او غير مرضي في بعض الاحيان
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تمثل هذه النظرية اضافة نوعية لنظرية ماسلو حيث انها تعطي•

ا للتعلم الاجتماعي دورا مهما في دافعية الانسان وسلوكه كما انه

تفسر لماذا يبالغ البعض في اشباع حاجات معينة دون اخرى 

دتهم تنبه الادارة الى تحديد حاجات العاملين المهمة وتوفير الوسائل ومساع

في أن يشبعوها بالانتقال من مرحلة الى أخرى 

ERGنظرية الدرفر
ERG theory (Existence, Relatedness and Growth)
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(العاملين)هرزبرغنظرية 

: Herzberg Theory (Two Factor)نظرية هرزبرغ -3

ن طور فريدريك هيرزبرج نظرية المتغيرين بناء على الأبحاث التي أجراها على مجموعة من المديري

.المهندسين والمحاسبين، وهي مشابهة بشكل كبير لنظرية ماسلو، وبنيت عليها إلى حد كبير

:بناء على الأبحاث وجد هناك عوامل يمكن ان تصنف الى مجموعتين 

: Motivation Factorsالعوامل الدافعة أو المحفزة للاداء-1

يمكن أن تؤدي هذه العوامل إلى مستوى عال من الرضا ، وعادة ما تكون من داخل العمل نفسه، وهي 

عوامل قريبة جدا من الحاجة إلى تحقيق الذات وهناك عوامل وشروط مرتبطة بالعمل إذا وجدت، فإنها 

عدم تعمل على بناء درجة عالية من الرضا والحفز عند الأفراد، وعدم توفرها لا يؤدي إلى حالة عالية من

الرضا
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:Hygiene Factorsالعوامل صحية او مطهرة -2
يعتبر عامل فإن هذه العوامل لسيت محفزات بل إن نقصهاتقتصر على توفير عمال الوقاية للعامِل ين، 

يس تثبيط ومصدر إحباط وبالعكس فإن توفيرها يجعل العامل راضيا  وتمنع حالات عدم الرضا ول

.أي أنها أشياء لايد من تلبيتها ولكنها وحدها غير كافية للتحفيز. محفزا
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محتوى نظرية هرزبرغ 

الرضا الوظيفي 

:تتاثر بالعوامل المحفزة

الانجاز -

المسؤولية -

فرصة التقدم والتطور-

النمو الشخصي-

عدم الرضا الوظيفي

تتاثر بالعوامل الصحية 

ظروف العمل -

نوعية المشرفين -

العلاقات مع زملاء العمل -

تحسين العوامل 

المحفزة يزيد من

الرضا الوظيفي 

ية تحسين العوامل الصح

يقلل من عدم الرضا 

الوظيفي 
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(الحاجات المكتسبة)ماكليلندنظرية 

:Acquired Needs Theoryنظرية ماكليلند -4
:  استنتج ماكليلند ان هناك ثلاثة حاجات أساسية تتفاوت في قوتها واهميتها لدى الأفراد وهي

قدة تعكس رغبة الفرد في الانجاز الافضل وباكفأ الطرق كذلك حل المشكلات المع: الحاجة إلى الإنجاز•

.والتعامل مع المهام الصعبة

م وتعكس الحاجة للتحكم والسيطرة على الاخرين والتاثير في سلوكه: الحاجة إلى السلطة والقوة•

.والاضطلاع بمسؤوليات أكبر

ن تعكس الرغبة إلى علاقات ودودة ولديه دافع للتفاعل مع الآخرين، وينتج ع: الحاجة إلى الإنتماء•

ل هؤلاء الرغبة في الإندماج دافع وحاجة إلى ان يكون الشخص محبوبا  ومعروفا  على المستوى العام، مث

.الأشخاص قادرون على لعب دور فعال في الفريق
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:Process Theories( العملية)نظريات المسار •
مجموعة النظريات هذه تركز على أسلوب تفكير أو المنهج المعتمد من

. قبل العامل عندما يحس بالرغبة في اشباع حاجة معينة

:  نظريات 3سيتم استعراض 

نظرية العدالة -1

نظرية التوقع -2

نظرية تحديد الأهداف -3
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نظرية العدالة 

: Equity Theoryنظرية العدالة -1
.تتم هذه النظرية على أساس ادراك الفرد ما اذا كان يتم معاملته بعداله أم لا قياسا  بالاخرين

: مثال
أن ماقدمه فعندما يدرك الفرد, الأجور والمرتبات التي يحصل عليها الفرد قياسا  بزملائه في منظمة الأعمال 

.لعدالة من عمل يستحق مكافأة أكبر مما استلم فعلا  مقارنة بالعاملين الاخرين وادائهم فانه يشعر بعدم ا

:  قد يكون الأسلوب الذي يستجيب له الفرد لعدم العدالة واحدا من بين الاتي

بذل جهود أقل في أداء العمل -1

يطالب بتغيير المكافات للحصول على معاملة أفضل-2

.يترك الوظيفة-3
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مضمون نظرية العدالة 

ب قارنة
مكافأة الاخرين مقابل

ادائهم 
ة المكافأة الشخصي

مقابل أداء الفرد 

عر الشعور بالعدالة يش

أ الفرد بالرضا ولايلج

الى تغيير سلوكه

ر الشعور بعدم العدالة يشع

ويعمل الفرد بعدم الراحة

على ازالة الشعور بعدم 

العدالة
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 & Porter)هناك تطورا  مهما  قد حصل على محتوى هذه النظرية حيث توصل الباحثان •

Lawler ) الى أن العدالة ليست عدالة مكافات خارجية وانما تكون عدالة مكافات داخلية حيث

خارجية الشعور بالقناعة والرضا عن الانجاز وتحقيق الذات بغض النظر عن المكافات الداخلية وال

.وهنا يتحقق حصول العدالة 

الشعور الرضا 

بالعدالة 

ةالمكافات الداخلي

ةالمكافات الخارجي

الأداء
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Expectancy Theory:نظرية التوقع -2
:  وتتلخص افتراضاتها بالاتي  Victor Vroomصاغ هذه النظرية 

وقع ويقصد بها توقع نتائج مرغوبة عندما يبذل الفرد جهدا  ويسمى هذا ت:  Expectancyالتوقع •

.الأداء –الجهد 

وقع هي اعتقاد الافراد بأن الناجح ستتبعه مكافاة مناسبة وتسمى ت:  Instrumentalityالمنافع •

.المنافع–الأداء 

.وتمثل تقييم الفرد للمنافع المتوقع حصولها على انجاز العمل أو المهمة : Valanceالقيمة •

عوائد تختلف فقيم ال, منفعة وجاذبية العوائد الى القيمة التي تعود على الفرد من عائد معين يحصل عليه 

الاخروقد لايمثل اي شيء للبعض, فالشكر والتقدير يكون ذو قيمة ومنفعة للبعض , من فرد لاخر 

ماعنده هذه العناصر الثلاثة هي المحدد الرئيسي لتحفيز الفرد واندفاعه نحو الانجاز والعمل بأفضل

لابد من أن يعمل المدراء على تعظيم هذه القيم الثلاثة الى أقصى مايمكن
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: Goal Setting Theoryنظرية تحديد الأهداف -3

ن ترى هذه النظرية أن وجود الأهداف شيء أساس ؛ لتحديد مسارات السلوك ، ويجب أ

قها ، تكون الأهداف قوية للفرد ، باعتبار أنها غايات نهائية يجب على الفرد أن يحق

وترى النظرية وجود أهداف Edwin Locke)( )إدوين لوك)ومن أشهر روادها 

أمر مهم ؛ لأنها تمثل طموحات الأداء لذلك فهي تنشط السلوك وتوجهه عند الأفراد 

.لتحقيق هذه الطموحات ، وتحديد مسارات السلوك لنهاية معينة 
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:Reinforcement Theoryنظرية التعزيز •
والنتائج او فهي تركز على البيئة الخارجية( المحتوى والمسار)ان نظرية التعزيز على عكس المجموعتين السابقتين 

والذي Effect Lawالعواقب الناجمة من هذه البيئة وأثرها على الفرد ولعل أهم افتراض هو مايسمى بقانون الأثر 

.  ضية لايتكررينص على أن السلوك الذي تعقبه نتائج سارة سوف يتكرر مستقبلا والسلوك الذي تعقبه نتائج غير مر

.والتعزيز يعني حالة تتسبب في تكرار حصول السلوك مرة أخرى او عدم حصول ذلك

: Positive Reinforcementالتعزيز الايجابي -1
.تقوية احتمال تكرار السلوك الايجابي المرغوب به عن طريق تقديم مكافأة مناسبة سارة للعامل

: Negative Reinforcementالتعزيز السلبي -2
تقوية السلوك المتجنب للمواقف غير المرغوبة مثال ذلك أن يعمل الفرد من أجل تجنب الانتقاد 

. من قبل مشرف العمل
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:Punishmentالعقوبة -3

ج أو العمل على عدم تشجيع السلوكيات غير المرغوبة التي يترتب عليها نتائ

. عواقب غير سارة بشكل عقوبات من أجل عدم تكرار هذا السلوك

:Extinctionالازالة -4

لى يقصد بها ازالة السلوكيات الغير مرغوبة عن طريق عدم تشجيعها أو العمل ع

عدم ترويجها ودعمها مثال ذلك عندما يحاول أحد المدراء ايقاف سلوك معين عن 

. طريق اللقاء بزملاءه ونصحهم وعدم تشجيعهم على هذا السلوك
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زجدولة التعزي

طبيعة التعزيزالتعزيزنوع
تأثيره على السلوك عند  

استخدامه

ند على السلوك عتاثيره

ايقافه
مثال 

المستمر التعزيز
وك تعطى مكافاة بعد كل سل

مرغوب

على التعلم السريعيساعد

للسلوك الجديد
والاشادة المدحازالة سريعة

التعزيز بالفواصل 

الزمنية الثابتة

تعطى مكافات بفواصل

زمنية ثابتة 

يؤدي الى أداء غير اعتيادي 

متوسطأو

شهرية للعاملين دفع مكافأةازالة سريعة

الوصولهم المنتظم للعمل يومي

ابتةالتعزيز بالنسبة الث
نعطى المكافات بناء على

كميات محددة من الانتاج

يقود بسرعة الى أداء عالي 

ومستقر

نظام الدفع للأجور على أساس ازالة سريعة

القطعة

التعزيز بالفواصل 

الزمنية المتغير

تعطى المكافات على اساس

فواصل زمنية مختلفة

يقود الى أداء عالي 

ومستقرنسبيا
ازالة بطيئة 

كل تقييم أداء ومكافات تعطي بش

عشوائي خلال الشهر

التعزيز بالنسبة 

المتغيرة

المكافات على اساستعطى

كميات مختلفة 
ازالة بطيئه تقود الى أداء عالي جدا

ع بي البيومكافات اضافية لمند

دد عشوائي لعبناء على تدقيق

المكالمات المستلمة من الزبائن
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:في نهاية العرض سوف نكون تعرفنا على

تالتحفيز خلال تصميم الوظيفة والمكافآ

تحفيز العاملين من خلال المشاركة

فرق العمل وفوائدها

أشكال فرق العمل

؟كيف تعمل الفرق بفاعلية
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م التحفيز خلال تصمي

الوظيفة والمكافآت

التحفيز من خلال تصميم الوظيفة: أولا  
Motivation Through Job Design

بل خلق أو إيجاد مسؤوليات أو مهام يفترض ادائها من ق: تصميم الوظيفة

.يةشاغل الوظيفة قائمة على أساس الهيكل والتكنولوجيا والاستراتيج

مداخل تصميم الوظيفة في المنظمة
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ملاءمة الفرد مع الوظيفة: المدخل الأول

الملل وبالتالي لابد من اتخاذ خطوات معينة لتجنب عدم الرضا و, العمل يقسم إلى مهام روتينية متكررة 

ائص وبالتالي توجد ثلاث خيارات ممكنة يشتمل كل منها على مطابقة القابليات والخص, داخل الوظيفة 

:وهي, الفردية

توضيح نزيه لمعالم الوظيفة ومحتواها: Realistic Job Reviewمراجعة واقعية للوظائف –

ة تحريك الفرد العامل من وظيفة متخصصة معينة إلى وظيف: Job Rotationدوران الوظيفة –

.أخرى بحيث يمارس مهارات ومهام أخرى

مجموعة من العرض المحددة بشروط تعرضها : Limited Exposureالعروض المشروطة –

يتم الاتفاق مع بعض: مثال . المنظمة على العاملين خاصة بالوظائف ذات المهام الروتينية

ل من المعيب فانه بامكانه قأو أ%  10وحدة انتاجية في اليوم وبنسبة 200العاملين على انتاج 

. ساعات مثلا6مغادرة العمل اذا تم الانجاز في 

م التحفيز خلال تصمي

الوظيفة والمكافآت
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التحفيز من خلال تصميم الوظيفة

ملاءمة الوظيفة مع الفرد: المدخل الثاني

,  ائص الأفرادأي تعديل ملامح الوظيفة التي تلائم خص,يتضمن هذا المدخل تغيير الوظيفة بدلا  من الأفراد 

:ويوجد أسلوبان لتحقيق هذا الأمر  وهما
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توسيع الوظيفة

الجمع بين اثنين أو أكثر من المهام المتخصصة في

.وظيفة واحدة بهدف زيادة التحفيز

:يتحقق بها الأسلوب

الوظيفة تصبح مثيرة للتحدي1.

.اشعار العامل بالأهمية مما يولد لديه الدافعية2.

:نقد الأسلوب

حيث أن الأجر ثابت, وجود نوع من استغلال العاملين 

.والعمل يزداد

اثراء الوظيفة

إعادة تصميم الوظيفة وإضافة مسؤوليات

.ومهام بهدف زيادة قدرتها التحفيزية

:اغناء الوظيفة يتضمن

.تنوع المهارات1.

.هوية المنظمة2.

الاستقلالية3.

التغذية الراجعة4.

أهمية المهام5.

http://www.powerpointstyles.com/


Free Powerpoint Templates
أمل المكاوى/ المدربة أكاديمية همم  دبلوم إدارة الموارد البشرية

التحفيز من خلال المكافآت

Rewardالمكافأة

Intrinsic Rewardsالمكافآت الداخلية

Extrinsic Rewardsالمكافآت الخارجية 

.المقابل أو العائد المادي أو المعنوي لأداء مهمات معينة

مقابل مادي يدفع للفرد من قبل الآخرين

يمدى الرضا عن العمل أو الشعو بالإنجاز وتحقيق الذات وهي إدراك داخلي ذات
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أنواع المكافآت

العيوب المزايا وصفها أنواع المكافآت

حافز قليل أو غير موجود للعمل

الجاد
الوقت وسيلة سهلة لقياس الأداء مبلغ محدد يدفع مقابل كل ساعة عمل الأجور على أساس ساعات العمل

حافز قليل سهولة إدارتها
كل مبالغ سنوية متعاقد عليها تدفع بش

مرتبات
الرواتب السنوية

يمكن استغلال العامل من خلالها الأجر يرتبط بالأداء الشخصي ةكمية ثابتة حسب عدد الوحدات المنتج الدفع على أساس القطعة 

مشكلات مع بقية العاملين يرتبط بحجم الأعمال نسبة مئوية من المبيعات نسبة من المبيعات أو عمولة

رادمشكلة العدالة في تقييم الأف تدفع للعمل بجدية أكبر مكافأة مضمونة للأداء المتميز
الدفع على أساس الجدارة 

والكفاءة

تأثر الربح بأمور أخرى
حصة الأفراد أو مصلحة ثابتة في 

العمل
توزيع نسبة من الرباح على العاملين اقتسام الأرباح

تصعب عملية حسابها كاءيشجع العاملين على العمل بجد وذ
توزيع نسبة مخصصة في حال زيادة 

الإنتاجية أو خفض التكاليف
المشاركة بالعائد 
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ت أنواع المكافآتابع 

العيوب المزايا وصفها أنواع المكافآت

ج تؤدي إلى تضخم في البرام

ملالتدريبية وتزيد كلفة الع
جع التعلم مدى الحياةشي

بة الدفع على أساس المهارات المكتس

ودرجة إتقانها
الدفع على اساس المعرفة

يمكن أن تظهر حالة عدم 

نقبل العامليالرضا وحقد من
يعطي للفرد مصلحة معينة 

ركة مكافأة بعض العاملين بأسهم الش

مجانا  أو بسعرها الإسمي
خيار الأسهم

يمكن أن تكون صعبة الإدارة

ومكلفة

تلائم يسمح باختيار المكافآت التي

احتياجات العامل

للعامل  باختيار حزمة يسمح 

المكافآت والمنافع بنفسه

امل مكافأة مرتبطة باختيار الع

نفسه

(مكافأة الكافتيريا) 
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1

2

3

ية يجب أن تشبع المكافآت الحاجات الشخص•

للعاملين

توليد قناعة لدى العاملين بان الجهد •

المبذول سيؤدي إلى مكافأة من نوع ما

ع المكافأة يجب أن تكون عادلة ومتناسبة م•

الجهد المبذول والنتائج المتحققة

معايير زيادة فاعلية 

الحوافز أو المكافآت
:وهي,لكي تكون المكافآت فاعلة وتؤدي الغرض لابد أن تتوفر فيها شروط معينة 

4

المكافأة يجب أن ترتبط بالأداء•
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تحفيز العاملين من خلال المشاركة: رابعا  

Motivation through Participation

:Participative Managementالإدارة التشاركية •
إدارة تمكن العاملين من ممارسة رقابة كبيرة : التعريف

:ويشارك العاملون بصور مختلفة كما في المخطط التاليعلى بيئة العمل

:نماذج المداخل التشاركية

حلقات الجودة

الإدارة على المكشوف

الفرق المدارة ذاتيا  

جدولة الوقت المرن

تصميم 

وتنفيذ 

التغيرات

التنظيمية

حل المشكلات

صناعة 

القرارات

تحديد 

الأهداف
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 Quality Controlحلقات الجودة. 1

الجودة مجاميع صغيرة من العاملين تجتمع دوريا  لغرض تحسين: التعريف

.وخفض التكاليف

ي طرحت القدرة على وضع المبادئ النفسية والاجتماعية الت: الفكرة الرئيسية لها

.وماغريغرمن قبل أصحاب النظريات ماسلو وهرزبرغ 
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جيد فهم وتفسير تقاسم البيانات المالية الرئيسية والأرباح مع العاملين الذين يدربون ويمكنون بشكل: لتعريفا

.التقارير المالية

:ويؤمل أن يلعب هذا الأسلوب ثلاثة أدور أساسية

خلق ثقة عالية▪

تحقيق التزام عالي وثقة في تدريب العاملين▪

الصبر في انتظار تحقيق النتائج▪

Open Book Managementالإدارة على المكشوف . 2
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1
هم تقاسم معلومات المؤشرات المالية وسعر س

الشركة وتعلن في أماكن بارزة

 Four Stepمدخل 

للإدارة على المكشوف

الإدارة على المكشوف 
Open Book Management

2
ن تدريس العاملين كيفية قراءة وفهم العاملي

التكاليفوتفسيراتها المالية والتقارير المرتبطة ب

3
تمكين العاملين من إحداث التغيير واتخاذ

القرارات اللازمة للنجاح 

4
ة دفع أجور ومرتبات عادلة للعاملين وحص

الأرباح وحوافز بشكل أسهم للعاملين
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Self Managed Teamالفرق المدارة ذاتيا  .3

عضوا  يتم تعيينهم لإنجاز مهمة وبأدنى 30-5فرق عمل تتكون من : التعريف

.المدراءقبل مستوى من الإشراف والتدخل من 

نهالأللكونها تدمج العاملين في العم, الإدارة الذاتية أفضل أنواع الإدارة 

تحفزهم على استغلال أقصى طاقاتهم
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.د معينةالسماح للعاملين باختيار جدول مناسب للوصول والانصراف من العمل في حدو:التعريف

.لطرقل الوسائل في المواصلات في اضتقليل ساعات الاختناق والزحام واستغلال أف: مزايا الأسلوب

Flexible Work Scheduleجدولة الوقت المرن . 4
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Team Worksفرق العمل

.مجاميع من العاملين يتفاعلون بشكل منتظم ويتابعون إنجاز أهداف مشتركة: الفريق

هو العمليات الخاصة بإنجاز أهداف مشتركة من قبل أشخاص يعملون مع بعض : فريق العمل

:أدوار المدير في إطار فرق العمل

مدعم لشبكة العمل مشارك ومساعدمدرب خارجي 

مشرف
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فوائد فرق
Team Advantages

موارد أكثر تكرس لحل المشكلات سواء كانت خبرات أو أفكار تطرح من قبل ❖

أعضاء الفريق

تحسين القابلية على توليد الأفكار والإبداع❖

التزام عالي تجاه العمل والمهام❖

تحسين عملية صنع واتخاذ القرارات وجودة هذه القرارات❖

تحفيز أعلي من خلال الأفعال المشتركة❖

رقابة ونظام أكثر في مكان العمل❖

فراد وبالتالي مزيد من الرضا عن العمللااشباع أكبر لحاجات ا❖
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فرق العمل الرسمية 

وغير الرسمية

Formal Groupفرق العمل الرسمية 

.هي فرق أو مجاميع تنظم رسميا  عند تقسيم العمل وتتكون الأقسام مدعومة من قبل المنظمة

Informal Groupفرق العمل غير الرسمية 

.هي مجاميع تظهر بشكل غير رسمي من خلال العلاقات وتقاسم المصالح بين الأعضاء
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اللجان وقوى المهام 
Committees and forces

Committeeاللجنة 

هي مجموعة صغيرة من العاملين تجتمع خارج إطار العمل اليومي المحدد 

.وتعمل كفريق لإنجاز أهداف محددة

Task Forcesقوى المهام 

ل حىتجميع لأفراد من أقسام أو وحدات عمل مختلفة في المنظمة للعمل عل

.مشكلات محددة وتكون مؤقتة وليست دائمة
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الفرق الافتراضية 

يا  والفرق المتقاطعة وظيف

Virtual Teamالفريق الافتراضي 

.لوجهفريق يعمل أعضاءه مع بعض من خلال تفاعل على شبكة الإنترنت والحواسيب بدون لقاء وجها  

.توفير تكاليف السفر واختصار الوقت: من فوائدها 

Cross Functional Teamالفرق المتقاطعة وظيفيا  

.فريق يشكل من أعضاء من مختلف الأقسام والوحدات الإدارية للعمل مع بعض

Effective Teamالفريق الفاعل 

فريق يحقق أداء عالي للمهام ورضا وتطور مستقبلي للفريق ذاته
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ية؟كيف تعمل الفرق بفاعل

TEXT TEXT

عور عالي مع شءالقدرة على تحقيق الأهداف بمستوى أدا: فاعلية الفريق

.ضاء الفريق بالرضا وقدرتهم على التطور المستقبليرا

.هاطرق العمل التي ينجز أعضاء الفريق أعمالهم بموجب: عمليات الفريق
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نموذج النظام المفتوح 

لفاعلية الفريق

المخرجات 

فاعلية الفريق

الوصول الى النتائج

:المرغوبة 
المهام نجاح-

رضا الاعضاء-

مستقبل الفريق -

وتطوره 

عمليات 

التحويل 
عمليات الفريق

الطريقة التي يتفاعل بها 

الاعضاء مع بعضهم في العمل

لتحويل المدخلات الى مخرجات

:
الاتصالات ❖

صنع القرارات ❖

الاعراف ❖

التماسك ❖

النزاع او الصراع ❖

المدخلات 

:الاعتبارات التنظيمية ❖
الموارد -

التكنولوجيا -

الهياكل -

المكافآت -

المعلومات -

:طبيعة المهام ❖

الوضوح -

التعقيد-

حجم الفريق ❖

عدد الاعضاء -

تجانس الفريق -

خصائص الاعضاء ❖

القدرات -

القيم -

الشخصيات -

التنوع -
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ةدبلوم إدارة الموارد البشري
Human Resources Management Diploma

أمل المكاوي
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