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Motivating of teamتحفیز فریق العمل 

مفهوم التحفیز ١- ٤
افز علـــــى انـــــه النشـــــاط الـــــذي یمارســـــه الاداري الـــــدفع اعوانـــــه   الحـــــDonnelyعـــــرف -

وموظفیه على ابداع والبناء والانتاج والتقدم في العمل وتطویر انفسهم.  
ــــف نظــــام الحــــوافز - ــــم تعری ــــةincentive schemeت بموجــــب المواصــــفات البریطانی

BS 3188 1978 ن. بأنها طریقة التشجیع اللائقة التي یستجیب لها العاملو
الحـــوافز مغریـــات تســـتخدمها الادارة لحـــث المـــوظفین والعـــاملین علـــى زیـــادة انتاجیـــاتهم -

وتسحینها. 
العناصر الاساسیة
المؤثرة لاداء اي فرد

الفرد قدرة 
واستعداده

توفر الادارة 
والوسیلة

توفر الرغبة التي 
تحفزه

أدوات التحفیز٢- ٤

اكثر هذه الامور والادوات تتغیر وتتأثر بالظروف هي الید العاملة. -

ادوات التحفیز

تحسین ظروف العاملاستقرار العملالاجور

الشخصیة
الترقیة

تقدیم مناقع

امور تقدیریة



٣

Production Elementعناصر الانتاج٣- ٤

یهدف التحفیز الى تحقیق اقصى انتاجیـة ممكنـة مـن خـلال اسـتغلال الطاقـات الانتاجیـة 
الجهود لتلافي الضـیاع فـي المـواد والجهـد والوقـت وعناصـر الانتـاج المتاحة وتعبئة كافة 

متمثلة بالمثلث الاتي:  

والعنصر المتمثل بالید العاملة فتغیر وتیأثر بالظروف البیئیة للعمـل وحالـة العامـل النفسـیة 
ومـــن البـــدیهي ان الافـــراد ســـواء فـــي حقـــل العمـــل او خارجـــه لهـــم حاجـــات ورغبـــات غیـــر 

سعون الیها ویلعب المدیر والرؤوساء دورا كبیرا في اشباع احتیاجاتهم والمخطط متحققة ی
الاتي یمثل ظهور الحاجات وتحدیدها. 

مخطط ظهور وتحدید الحاجات

المواد ا

الید العاملةرأس المال 

ظهور 
الحاجة

تحدید
الحاجة

بحث عن 
الاشباع

اشباع 
الحاجة 

سلوك
او تصرف 

یؤدي 
الى



٤

Motivating Objectiveأهداف التحفیز ٤- ٤

ل)ماعمعنوي (تتعلق بال
ترتبط بالعامل وهو العنصر المؤثر بالعملیة - ١

الانتاجیة والمستهدف من وضع نظام الحوافز

اقتصادي
زیادة الانتاجیة من خلال استخدام امثل - ١

العناصر الانتاج 
تحسین النوعیة -٢
زیادة الارباح-٣

تهداف التحفیز

توظیف الحافز یؤدي الى 
زیادة كمیة الانتاج وتحسین نوعیته - ١
المحافظة على مستوى معین من التكالیف - ٢
لمكائن زیادة اهتمام العاملین بالمعدات وا- ٣
تقلیل الهدر من المواد الاولیة والوقت المتاح- ٤

الامور التي یحتاجها المدیر لكي یحفز الاخرین بنجاح
الطبیعة البشریة والشخصیة : فهم سلوك الافراد وتفكریهم -١
الاختلافات الفردیة : تختلف بعضها عن بعض بالتفكیر والتعبیر والعادات -٢

لافات واضحة في استجابات الافراد النفسیة والتقالید والثقافة كما انه هناك اخت
والشخصیة تجاه المواقف والنقد والحث والحوافز وبالتالي اختلاف ردود الفعل. 

الحاجات والدوافع : من الامور التي تشكل تحدیا كبیرا للادارة فالحاجات تولد -٣
نوعا من التوتر یدفع الفرد الى حدوث سلوك معین. 

انماط الحاجات -٤
أ. حاجات انسانیة (اقتصادیة، ومستوى طموحه وخلفیته الثقافیة). تمثل  وت

ب. اجتماعیة (موقع الفرد في العمل ومركزه واهمیته) 



٥

الخصائص الرئیسیة لنظام الحوافز١- ٤- ٤
ملائمة النظام المتاح وبیئته: لكل شركة او مؤسسة مناخ ملائم یختلف عن - ١

الاخرى الابتعاد عن النقل الحرفي. 
اضحاً وسهلاً بالتطبیق ویعتمد على قواعد الوضوح: یجب ان یكون النظام و - ٢

اساسیة في حساب الحوافز والكلفة واللاداء. 
سهولة التطبیق: سهل تحدید الاجراءات التنفیذیة ولیس فیه تطویل او غموض - ٣

اي احتوائه على العناصر الجاریة في العمل.
بالمنشأ. دینامیكیة النظام: مدى حیویته ومدى قابلیة التغیر الذي ثد تحدث- ٤
قابلیة الاستقرار: یمعى قادر على الاستقرار لفترة ملائمة. - ٥
مدى تكامل مكوناته: لیس من الضروري ان یكون النظام في اول نشأته یحتوي - ٦

على جمیع انواع الحوافز المادیة والمعنویة فمن الممكن ان یبدأ بشكل مبسط 
على انه یستكمل باقي الاجزاء بالتدرج.

ه على الصیانة: یبرز المكونات التي لا تخدم  بقاءه ومن مواقع التطبیق قدرت- ٧
المستمر.

سهل التدریب علیه.- ٨
الواقعیة: اي یلائم ظروف المنشأه وحاجات الافراد. - ٩

Motivating Theoriesنظریات التحفیز  ٥- ٤

لیكارتماكجروجرارجیریزماكلیلاندماسلوتیلر هاوتورن

النظریات الرئیسیة للتحفیز



٦

Management Processesنظریة تیلر: بدایة الدراسة العملیة الاداریة  - ١

لقة بالتخطیط والتنظیم والرقابةالمتع
ركـــز علـــى تلبیـــة حاجـــة واحـــدة مـــن مجموعـــات حاجـــات الفـــرد ولتنشـــیط الرغبـــة - 

للعمل وهي الحاجة المادیة. 
) وهــذا هــو Initiative and incentiveاعتمــاده مصــطلح مبــادأة وتحفیــز (- 

مبـــــدأ الادارة العلمیـــــة وهـــــو زیـــــادة الانتاجیـــــة مـــــن خـــــلال زیـــــادة الاجـــــر كحالـــــة 
یه. ترغیب

نظریة هاورثورن: - ٢
طبقهــا فــي مصــانع هــاروثورن حیــث اهتمــت الدراســة بالعوامــل النفســیة والذاتیــة - 

ـــة العمـــل هـــو بســـبب  ـــادة انتاجی حیـــث یـــرى ان اســـتجابة افـــراد الجماعـــة الـــى زی
شعورهم بان هناك من یهتم بهم. 

نظریة ماسلو:-٣
رغبـــة فـــي اشـــباع عرفـــت بانهـــا نظریـــة الحاجـــة وتقـــول بـــان العمـــال یتحفـــزون بال- 

العدیــد مــن الحاجــات منهــا المادیــة والمعنویــة ووضــع ماســلو هــه الحاجــات علــى 
شكل هرم سماه هرم الحاجات.  

مخطط هرم الحاجات عند الافراد (ماسلو)

تعتمد هذه النظریة على أمرین: - 
التـــــاثیر فـــــي ســـــلوك الافـــــراد مـــــن خـــــلال الحاجـــــات المشـــــبعة اي ان الحاجـــــة - ٣

تشكل حافز یؤثر فیه. المشبعة لا
ان حاجات الاسان متسلسلة حسب اهمیتها فكلمـا اشـبعت حاجـة بـرزت حاجـة - ٤

اخرى. 

حاجات
تحقیق

الذات والطموح
حاجات احترام وتقدیر 

الذات
حاجات الائتمان والحاجات الاجتماعیة

حاجات الامانة والاستقرار او الضمان 
الحاجات الفسیولوجیة الاولیة



٧

نظریة ماكلیلان: - ٤
الانجـاز) وهـي اهـم الـدوافع البشـریة الـدول المتقدمـة وتـتلخص وتعرف بنظریة (دافـع 

النظریة ان هناك نوعین من الحاجات یلزم اشباعها هي:
الحاجــة الــى الانجــاز وتنبــع مــن صــمیم جهــود الشــخص ذاتــه فــي ظــل التنظــیم - ١

المعقد. 
الحاجــة الــى القــوة: وهــي التــي تحــددها قــوة الاخــرین والتــي تفــوق قــوة الفــرد فــي - ٢

النظریة تركز علـى ان دافـع الانجـاز هـذا یعمـل علـى تحریـك النـاس التصرف. و 
على التعاون والابداع.  

نظریة ارجیریز: - ٥
لا تعترف بقدره الفرد علة تسحینات على الاداء من تلقاء نفسه. - 
تهتم بتنمیة العناصـر الشخصـیة لـدى الفـرد وتسـتغل مـا یمكـن اسـتغلاله لتحقیـق - 

زیادة انتاجیة. 
ریـــة انـــه كلمـــا كانـــت الرقابـــة اكثـــر تحكمـــاً وتخصصـــاً والقیـــادة أشـــد تفتـــرض النظ- 

صـــرامة كلمـــا مـــال العامـــل اكثـــر مـــن ذي قبـــل الـــى تصـــرفات عكســـیة مناهضـــة 
للادارة.   

نظریة ماكجروجز:-٦
نظریة (الثواب والعقاب) وتقوم على افتراضین: - 
ابتــه والضــغط العامـل بطبیعتــه كســول لا یــود العمــل ولا یعمـل الا قلــیلاً ویلــزم رق- ١

علیه وتهدیده بالعقاب. 
العامــــل أنســــان كــــفء قــــاردر علــــى العمــــل وراغــــب فیــــه وقــــادر علــــى تحمــــل - ٢

المسؤولیة ویتحمس للعمل ومستعد لتحقیق اهداف المنشأة. 
نظریة لیكارت:-٧

تقــول النظریــة ان وراء الانتــاج المتزایــد قــدرات غیــر عادیــة مــن الافــراد والقــائمین - 
ستغلال تلك القدرات. ویجب على الادارة ا

ترى النظریة ان الرضـا عـن العمـل یمكـن معرفتـه مـن قبـل مؤشـرات اخـرى غیـر - 
اسلوب الاشارف مثل (التغیب او معدل دوران العمل) 

دوران العمـل: (معــدل تغیــر العــاملین فــي المنشــأة خــلال مــدة زمنیــة محــددة بالــدخول 
والخروج)



٨

Motivating Typesأنواع  التحفیز   ٦- ٤

حافز سلبي
رادع یتضمن نوع من العقاب بحیث یجعل -

الفرد یخشى تكرار الخطأ.
لا یحفز على العمل وانما هو یخدر-

حافز ایجابي
یكافئ قدرات الموظف على العامل -
اشباع للحاجات-

انواع الحوافز حس مردودات
الاداء

الحوافز المعنویة

دوافع الامن والاستقرار والحاجة الى -
الاستقرار على المستقبل .

دوافع الانجاز والحاجة الى الانجاز -
والحاجة الى الانجاز والتفوق في 

الاداء والى التقدیر والاعتراف 
الوجود.  ب

الحوافز المادیة

الجانــب الملمــوس بــالحوافز وهــي تــنظم -
ل یضـمن توافـق الاداء طرق الدفع بشك

ـــى  وجهـــد الفـــرد مـــع المبلـــغ المـــدفوع عل
شكل مكافئات او اجور اضافیة

انواع الحوافز حسب اسلوب 
الدفع



٩

أساسیات فرق العمل٧- ٤

فریـــق لمشــــروع یمكــــن ان یأخــــذ اشــــكال حســـب حجــــم ومــــنظم المشــــروع وقــــد یعنــــي -
). Full Timeن كل الوقت (العاملی

یجب ان یكون العاملون بالدائرة الفنیة متخصصون في تحقیقات مختلفة كـالتخطیط -
والمتابعة الزمنیة والتكلفة ومقارنتها بالمخطط. 

Technical office
الدائرة الفنیة

مدیر المشروع 
Project manager

Project
المشروع

Department
Staff

العاملون الادارة
مدیر الادارة 

Line manager

لقلق والتحفیز بالمشاریع الحدیدةمحاور ا٨- ٤

Team manager
عضو جدید

بالفریق

Project issues
مشكلات المشروع 

Work load
حجم العمل

New Manager
مدیر جدید

Relocation
مكان جدید
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لا بد من وجود القلق لاي اعضاء فرقي جدید فهم یتعلماون مع وجوه جدیدة

محاور القلق
* قلق من التعامل مع مدیر  جدید. 
* قلق من المكان الجدید للمشروع. 

هم للمشروع. * قلق من مد مهاراتهم وخبرات
* قلق من حجم المعمل المولك لهم. 

* قلق التألف مع البعض

الاجتماع مع كل عضو 
جدید للترحیب 

لاجتماع قصیر وغیر ا
رسمي

مشاركة الاعضاء 
بالتخطیط

و من خلق ج
الشفافیة

واجبات مدیر المشروع 
لازالة القلق

تحضیر العاملین بالادارات للانضمام للمشروعان عن طریق: 

لاجادة بالمشروع سیكون له فوائد للجمیع. * التشجیع ان ا
* المشروع عادة سیكون او یضیف خبرات كبیرة تزید من خبرة العضو. 

* كلما كانت خبرة المدراء كبیرة كلما اندفع العاملین بالمشروع.

انواع مدراء المشاریع 

مدیر نموذج دیمقراطي 

y* یطبق نظریة 

* غالبا لدیه مفاتیح النجاح

توقراطي مدیر او 

x* یطبق نظریة 

* غالبا لدیه مدخل فاشل



١١

)Taylor( طریقة تیلر  
دلین للاجور للعمل الواحد وتحدید الانتاج القیاسي في وقت معین تحدید مع
 العامل الذي لم یحقق المعدل القیاسي یأخذ الاجر المخفض والذي یتجاوز یطون له الاجر

المرتفع.  

Motivating Accountingحساب التحفیز  ٩-٤

هناك نظامین هما: 
نظام الحوافز الفردیة - ١
نظام الحوافز الجماعیة- ٢

نظام الحوافز الفردیة ١-٩-٤
یرتبط هذ النوع من الحوافز باداء الفرد بشكل مباشر كما یـرتبط برغبتـه فـي زیـادة دخلـه لقـاء -

زیادة الانتاجیة. 
یحتسب الحافز على اساس مستوى معین للاداء. -

طریقة تیلر
Taylor

طریقة هالسي
Halsey

طریقة روان
Rowan

طریقة جانت 
Gantt

اهم طرق الحوافز المفردیة

آجر مرتفع

الاداء %

طریقة تیلر

آجر منخفض

العائد

١٠٠%



١٢

)Halsey( طریقة هالسي 
 بمقتضى الطریقة یحدد وقت قیاسي لاجراء عمل معین ویتقاضى الفرد آجر الوقت الذي

استنفذه في العمل مضافا الیه جزء من الوقت الذي وفره (نسبة مئویة).
هذه تحفز العامل على الاقتصاد بالوقت

الاداء %

آجر منخفض

العائد

١٠٠%

)Gantt( طریقة جانت 
 في هذه الطریقة یحدد معدل انتاجي قیاسي وزمن قیاسي للاداء فعندما یتجاوز الفرد الانتاج

القیاسي خلال هذه الفترة یمنح الآجر مضافاً له نسبة محددة من اخر الزمن الفعلي للاداء.  

الاداء %

آجر اعتیادي

العائد

١٠٠%

)Rowan( طریقة روان 
 هذه الطریقة تربط بین الاجر الزمني والاجر للقطعة مشابع لهالسي لكنها تختلف في كونها

تعطي نفس النسبة المئویة التي یخفض بها الزمن المحدد. 
وحسب المعادلة 

) * اجره الساعة الاجر والحافز = ( ساعات العمل الفعلیة +        
یة*وفرة بالوقتساعات فعل

الوقت المعیاري
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وافز المادیة الجماعیةنظام الح٢- ٩- ٤
* ترتبط باداء مجموعة من العاملین سویه وعلى جهدكم كفریق عمل واحد

* تــدفع هــذه الحــوافز الــى مجموعــة العــاملین المشــاركین بعملیــة انتاجیــة واحــدة او عــاملي قســم 
واحد.

* یعد حافز مالیاً ونفسیاً واجتماعیاً لانه یبعث الاحساس بالانتماء للجماعة 
على اساس* یعتمد

زیادة انتاج-
خفض التكالیف-
زیادة ارباح ومبیعات-

* یضعف روح المنافسة الفردیة ولمعالجة ذلك (على الادارة ان تكافاً المتمیـزین فـي المجموعـة 
اضافة الى الحافز الجماعي). 

انواع الحوافز الجماعیة

نظام الحوافز
المعدلة

نظام یعتمد على نسبة 
اصغر او اكبر من النسبة 

المعتمدة

نظام النسبة المعتمدة 
للحوافز

)النسبة المعتمدة( طریقة 
) من نسبة الاداء القیاسي یستحق ٧٥هذه الطریقة تستند الى ان العامل عندما یؤدي (%

%) یزداد اجر العامل بنسبة ١٠٠الاجور الاعتیادیة وعندما یصبح الاداء القیاسي (
)١٣٣.(%

زالأجر مع الحواف

basic wageأجر اساسي 

نسبة الاداء

العائد كنسبة من 
الاجر

25% 50% 75% 100%

y

X

z

(X)
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نظام یعتمد على نسبة اصغر او اكبر من النسبة المعتمدة-٢

في هذ النوع یتم تحدید نسبة لمنح الحوافز تخضع لنظام وتكون فیه الحوافز اقـل مـن النسـبة -
تعمـد وحسـب مـا تحـدده المعتمدة (الاجر الشهري) او فیه الحـوافز بنسـبة اكبـر مـن النسـبة الم

الشركة.

) .Z   ،yوكما بالمخطط في النظام المعتمد  (الخطان  

Gear Bonus Schemنظام الحوافز المعدلة -٣

% مــن الاداء ٧٥* یشــابه هــذ االنظــام نظــام النســبة المعتمــد لكــن مــنح الحــوافز لا یبــدأ مــن اداء یســاوي 
مــن قبــل الشــركة علــى ان یــتم الحصــول علــى حــوافز تعــادل القیاســي ولكنــه یبــدأ مــن نســبة یــتم تحدیــدها

% وكما بالشكل. ١٠٠% من الاجر الاساسي عند الوصول الى انجاز یكافئ الان جاز القیاسي ٣٣

الاجر الكلي عند الاداء القیاسي

basic wageأجر اساسي 

نسبة الاداء

كنسبة من العائد 
الاجر

50% 100%

%١٣٣

100%



١٥

ملحق
استمارة أستبیان

لتي المهندسة یمز … زمیلي المهندس 
نهدیكم تحیاتنا ... 

طیاً استمارة استبیان تم وضـعها حـول موضـوع الحـوافز آملـین تعـاونكم معنـا والادلاء 
بما ترونه مناسبا وصریحا وواضحا بما یتعلق بموضوع الحوافز. 

شاكرین تعاونكم معنا مع التقدیر ... 
علامــة ( ) فــي المربــع الــذي تــراه مناســباً او تحدیــد مــا تعتقــده مناســبا : ضــع ملاحظــة

عند ذكر كلمة (تذكر). 

والشخصیةالعامةالمعلوماتالاول:القسم

الشركة او الدائرة. استمارة - ١
التحصیل الدراسي.- ٢
المنصب الاداري.- ٣
عدد سنوات الخبرة. - ٤
یها. عدد البرامج في المجال الفني والاداري التي شاركت ف- ٥
هل تزاول اختصاصك. - ٦
هل تعتقد بأن المسؤولیات واضحة امامك.- ٧

الثاني:القسم

ما هو تقییمك الشخصیة للطرق التالیة لغرض منج الحوافز- ١
تحفیز معنوي-١
تحفیز مادي فقط-٢
تحفیز مادي ومعنوي-٣
منح ساعات اضافیة مقابل انتاج-٤
منح اجازات مع الراتب-٥

غیر مناسبةمناسبةمناسب جدا

ما الاسلوب المتبع في دائرتكم ان وجد وما رایك فیه:- ٢



١٦

وحدات كما مدون ادناه لغرض صرف ٤- ١لو وضعت اوزان معیاریة تتراوح بین - ٣
مستحقات الحوافز للعاملین بالوظائف الاداریة والفنیة ضع اشارة في المكان 

المناسب. 
الاوزانت

المعیار
مهم جدا

)٣(
همم
)٣(

قلیل اهمیة
)٢(

غیر مهم
)١(

الدرجة الوظیفیة.١
عدد سنوات الخدمة.٢
المستوى التعلیمیة (الشهادة).٣
الاختصاص.٤
الجهد الفكري المطلوب والتركیز.٥
الجهد العضلي المطلوب.٦
ظروف العمل.٧
التعرض للخطورة.٨
ة والابداعالمبادر .٩

درجة تحمل المسؤولیة.١٠
درجة السریة للاعمال المكلفة بها.١١
الموقع الجغرافي.١٢
درجة الالتزام بالدوام.١٣
حجم العمل المكلف به.١٤
تعامل الموظف مع الامور المالیة.١٥

. ما رایك في مدیر المشروع الملائم لتحفیز العمل- ٤

xمدیر یطبق نظریة -أ

yمدیر یطبق نظریة -ب

غیر مناسبمناسبمناسب جدا

افضل الطرق للحوافز - ٥
رایك الفردیة في

افضل الطرق للحوافز - ٦
واقعنامالجماعیة في رایك وتلائ

طریقة جانسطریقة روانقة هالسيطریطریقة تیلر

النسبة المعتمدة 
للحوافز

یعتمد على نسبة اكبر 
او اصغر من المعتمدة

نظام الحوافز 
المعدل


