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أولا ً- مقدمة :
     يعد العنصر البشري المورد الأهم للمنظمات من بين الموارد الأخرى المتاحة الـتـي تستخدمها، وذلك لما حـبـاه الخالق به من خصائص و صفـات تميـّزه عـن غيره من الكائنات ،  و أوجد  فـيه غـرائـز وحاجات ، و وهبـه العقل ليميز بـه الخير مـن الشـر و ينظم من خلاله طريقة إشباعه لحـاجـاتـه وفـق سـلـَّم الأولويات الذي وضعه لنفسه حسب درجة إلحاح الحاجة و حسب مقتضيات الـبيـئة المحيطة  و تفاعله مع الآخرين فيحافظ على بقائه و استمراره  وأداء وظيفته في هذه الحياة و هي خلافة الله في الأرض. 
     لذلك فإن المنظمات اليوم عليها أن تعمل جاهدة لفـهـم  حـاجـات الإنسان و دوافـعـه في العـمـل وتستثمرها بالشكل الأفضل من خلال إتباع أساليب ذكية  لتحفيزه و إخراج أفضل ما لديه لتحسين أدائه الذي يصب مباشرة في أداء المنظمة . 
     فهناك من الأفراد من يعمل بشغف ٍ و نفس ٍ راضية ٍ بينما يؤدي آخرون أعمالهم كارهين متثاقلين فما السبب وراء ذلك ؟

     من خلال الصفحات القليلة التالية سنلقي الضوء على مفهوم الدافع و بعض النظريات التي تفسر الدافعية والحوافز و أنواعها و استراتيجيات التدعيم و التحفيز و وسائل خلق الدافعية لدى الأفراد  .

ثانيا ً- مفهوم الدافعية :
       هناك رابط وثيق بين الدافعية و التحفيز يظهر ذلك  جليـّا ًمن خلال اللغة ، فإنّ مادة التحفيز وردت في القاموس الوسيط  كما يلي : 
  حـَفـَزَ : حـَفْـزا ً ، دفع من الخلف "حـَفـَزَ الليل ُ النهار َ " ،حـث َّ و حـرّك  " حـَفـَزَهُ  الطموحُ "  وشجـَّع  " حـَفّــَزَ المحاربين " ، و حـَفّــَزَ على : حثّ وحمل على فعل ٍ وشجـّع عليه "حفزه النجاح على المواظبة" ،وحافز جمعه حوافز:ما يحث على أمر ويدفع إليه ويقال باعث :حافز النشاط أو حافز الغضب وهو ما يهيج ويثير وهو الدافع .

 أما الدافـعـيـّة  كما ورد تعريفها في كتب العلوم السلوكية :
- " أحد المحددات الأساسية للسلوك الإنساني ومن ثم السلوك التنظيمي"
 .
- أو" ذلك الذي ينشط ويوجه السلوك الإنساني ويمده بأسباب البقاء"
.
- أو" تلك القوى الموجهة للسلوك نحو هدف معين ".
- فالـدافـعـيـة هي تلك القوى الكامنة في أعـماق الفرد تحـرك وتوجـه سلوكه كي يعمل بـرغبة وحماس كبيرين وتجعله مهتماً و مثابراً على عمله على نحو أفضل

- أي إنها مجموعة القوى المنشطة و المحركة التي تنشأ من داخل أو خارج الفرد ليسلك سلوكا ً معينا ً ولتحديد شكل هذا السلوك و اتجاهه و كثافته و دوامه .  و بالتالي فإن التحفيز يعتمد على الدافـعـية  ، فالتحفيز هو حالة داخلية  تجعل الأفراد يعملون في سبيل تحقيق الأهداف المنشودة .
       وبكلمات أخرى فالتحفيز يوضح لماذا يعمل الناس فمن الأفضل للمدراء أن يفهموا سلوك الأفراد ودوافعهم لهذا السلوك وكلما فهموا هذه الدوافع أكثر سيكون بإمكانهم التأثير على سلوك هؤلاء الأفـراد وجعله منسجماً مع تحقيق أهداف المنظمة ،لأن الإنتاجية هـي نتيجة سـلوك أفراد المنظمة وإن تحـفـيـز هؤلاء الأفراد هو المفتاح الأساسي للوصول إلى الأهداف التنظيمية 
  .
ثالثاً - تفسير الدافعية:

   هناك العديد من النظريات التي تناولت الدافعية وقد أجريت العديد من الدراسات الميدانية والأبحاث المخبرية لاختبار العوامل المؤثرة على الدافعية وماهية الدوافع البشرية وكيف يمكن استغلالها من قبل المنظمات وإداراتها لرفع مستوى الأداء فيها وتحقيق الأهداف المنشودة .

· من هذه النظريات ما يقوم على أساس الحاجات وتسمى أيضاً نظريات المحتوى في التحفيز أو نظريات الرضا
 منها: 
1- نظرية X ونظريةY .
2- نظرية ماسلو  . 
3- نظرية ألديرفر .
4- نظرية ماكليلاند .
5- نظرية هرتزبيرغ.

· هناك النظريات المعرفية التي تقوم في تفسيرها للدافعية على أساس تحليل العوامل المتعلقة بمعارف الفرد و إدراكاته التي يفاضل بوساطتها بين بدائل السلوك المختلفة لاختيار أنسبها وتسمى أيضاً نظريات العـَمـَلية ومنها:

1-التوقع  .
2-العدالة والمساواة  . 
3-وضع الأهداف  . 
4-الإنجاز  . 
5-مستوى الطموح.

· وتوجد  أيضا ً نظريات تعتمد على الخبرات السابقة في الثواب والعقاب. 
و سنورد فيما يلي هذه النظريات ، أولا ً نظريات الرضا :
1- نظرية X   و نظرية Y:
        يعتبر دوغلاس ماكر يجور Douglas McGregor  رائد هاتين النظريتين اللتين تقومان   على أساس افتراضات عن حقيقة السلوك الإنساني بشكل عام ومحددات سلوك الأداء بشكل خاص . 
تقوم نظرية  X  على وجهة نظر تشاؤمية للطبيعة الإنسانية و تفترض الافتراضات التالية
 :
1- الإنسان بطبيعته  كسول و لا يحب العمل .
2- يـُعد ّ الإنسان خمولا ً لا يحب تحمـّـل المسؤولية .
3- يفضـُّل أن يكون مرؤوسا ً و ليس رئيسا ً، أي يبحث عن شخص آخر يقوده .
4- من أهم الوسائل التي تدفع الإنسان للعمل العقاب أو التهديد به ، بمعنى أن الإنسان يعمل دوما ً خوفا ً من العقاب و ليس حبا ً بالعمل .
5- ضرورة فرض رقابة شديدة على الفرد لكي يعمل و إتباع سياسة العصا الغليظة معه .
6- الأجر و المزايا المادية من أهم حوافز العمل لديه.
        و يقـتـرح ماكريجور طبقا ً لهذه الافتراضات وسـائـل الـتهديد و الإشراف المتسـلط و القـيـادة المستبدة أساسا لخطط وبرامج الإدارة .
       و لقد أثبتت البحوث و الدراسات النفسية و الاجتماعية عدم صحة هذه الافتراضات و أن هناك جانباً إنسانياً في العمل و الإنتاج و بالتالي بطلان هذه النظرية و هذا ما عاد ماكريجور و اعترف به آخر أيام حياته .
          أما نظرية Y فتخالف النظرية الأولى على أساس إيمانها بدوافع العمل و حاجات العاملين و تقدم افتراضات أخرى معاكسة للأولى ، ومن أهمها :
1- إن الجهد الذي يبذله الفرد في العمل سواء ذهنيا أم جسديا ً هو أمر طبيعي ، و العمل هو مصدر رضا الفرد ، لذلك فهو ينجزه طواعية و ليس إلزاما ً  ، كما أن العمل يمكن أن يكون مصدراً للعقاب و بذلك يقوم الإنسان بتجنبه لأنه موضع عقاب .
2- الرقابة الخارجية المتزمتة و التهديد بالعقاب ليستا الوسيلتين الوحيدتين اللتين تدفعان العاملين لبذل جهد لتحقيق أهداف المنظمة ، إذ أن الفرد العامل سيقوم بمهمات الرقابة الذاتية و التوجيه الـذاتـي لانجاز ما التزم به .
3- يتقبل الإنسان المسؤولية برضا ويبحث عنها . 
4- يعمل الإنسان عادة أملا ً في الحصول على المكافأة و ليس خوفا من العقوبة ، و أهم مكافأة للإنسان  تلك التي تحقق له الرضا الشخصي و  إشباع  حاجات تحقيق الذات لديه .
5- يصاحب العمل درجة عالية من الطموح و الابتكار و الإبداع في حل المشاكل التنظيمية 
.
          باختصار تركز نظرية Y على القيادة الإدارية من خلال الدافعية بالهداف و من خلال إتاحة كل الفرص للمرؤوسين لتحقيق رضاهم .
ثم  جاءت نظرية Z التي اقترح  Reddin  فيها أن هناك بـُعد ثالث يتعلق بطبيعة المدير الذي يستخدم نظرية  Xأو نظريةY فاعتمادا ًعلى تواصله مع الآخرين و حسب الحالة يمكن أن تنجح نظريته المستخدمة (إما X  أو Y  )
 .
2- نظرية  تدرج الحاجات :
       قدم هذه النظرية أبراهام ماسلوِ ِAbraham Maslow  في الخمسينيات من القرن الماضي و تعتمد  هذه النظرية التي لاقت رواجا ً كبيرا ً على فكرة تسلسل الحاجات الإنسانية التي تأخذ شكلاً كالهرم وتبين خمس مجموعات من الحاجات تحتل مواقعها تبعا لأهميتها لدى الإنسان كالتالي
 :
1-الحاجات العضوية الأساسية : (الجسمية والفيزيولوجية)
         تقع في أسفل الهرم وتشمل الطعام والشراب والزواج والمأوى وهي حاجات ضرورية لكل الناس للحفاظ على الحياة و استمراريتها وهي موضع اهتمام كل شخص قبل أي شيء آخر لذلك فهي أقوى الحاجات وهي من الدوافع الرئيسية التي تحفز السلوك الإنساني وتوجهه .
2- الحاجات الأمنية (الضمان والأمان):
        تأتي في الدرجة الثانية من التسلسل الهرمي وتشمل الحماية من التعرض للمخاطر الجسدية والنفسية والتهديد والحرمان واطمئنان الفرد على عمله وغيرها من المخاطر التي تجعل من الدافع مصدرا للسلوك الإنساني يعمل ملى تحقيق هذه الحاجات .
3- الحاجات الاجتماعية :

        تشمل الصداقة والحب والعاطفة والانتماء إلى جماعات معينة  وإقامة علاقات ودية مع الآخرين ، فالإنسان كائن اجتماعي بطبعه لا يمكنه أن يعيش بمفرده .
4- حاجات التقدير و الاحترام :

       هي حاجات نفسية يمكن تقسيمها إلى مجموعتين :
الأولى: استقلالية الذات مثل حاجات الانجاز، القوة ، الحرية ، الثقة بالنفس الشهرة ، 
الثانية : احترام الذات ، وضعية الفرد بالاعتراف به وتقديره واحترامه .
5-حاجات تحقيق الذات:

       مثل شعور الفرد بالإبداع والابتكار والشعور بتنمية الذات فالإنسان لن يكون راضيا ًعن ذاته إلا إذا استطاع أن يرضي نفسه بانجاز ما هو قادر على فعله ويتوافق مع مواهبه فهذه الحاجة تعبير عن الرغبة بأن يحقق الإنسان ما يطمح إليه أو ما يريد أن يكون عليه  .






 و يفترض ماسلو أن السلوك الإنساني يعمل باتجاه الحاجة التي تشكل الدافع إلى إشباعها وعندما تتلاشى ينتقل بعدها إلى الحاجة التي لم تشبع بعد .
     وجهت العديد من الانتقادات لهذه النظرية أهمها : 
-إن تسلسل الحاجات لا يمكن عده قاعدة يمكن الأخذ بها عند تفسيرنا للسلوك الإنساني ذلك لأن مفهوم الدوافع يختلف من شخص لآخر . 
-إن ترتيب الحاجات يختلف حسب الناس و المجتمعات و بالتالي فإنها لا تتبع المخطط نفسه الذي وضعه ماسلو .
3-نظرية ألديرفر للوجود و الارتباط و النمو :      ERG Alderfer's Theory
         تـعـتـمد  على الحاجات الإنسـانية ، و تعتبر امتدادا ً لنظرية ماسلو من حيث تقـييمه الحـاجـات الإنسانية لكن مع اختلاف في بعض الفروض حول العلاقة بين الحاجات و الدافعية و قد قسم الحاجات الإنسانية للفرد إلى ثلاث مجموعات أساسية تتشابه في المضمون مع الحاجات الخمسة لماسلو و هي :
1-الحاجات الخاصة بالبقاء و الوجود (Existence needs): وهي تمثل الحاجات الفيزيولوجية في هرم ماسلو ، إضافة إلى جزء من الحاجة إلى الأمان ، و التي يمكن إشباعها من خلال ظروف مادية و ليس من خلال علاقات شخصية ، و هي حاجات خاصة بوجود الفرد و تتمثل في الطعام و الشراب و الملبس و النوم و الأجور و ظروف العمل المادية ، و ما شابه ذلك .
2-حاجات الارتباط ((Relatedness needs : تقابل حاجات الانتماء و بعض حاجات التقدير و الاحترام في هرم ماسلو و يمكن إشباعها عن طريق الاتصالات المفتوحة و تبادل الأفكار و المشاعر مع الآخرين و التفاعل الصادق و المفتوح .
3-حاجات النمو((Growth needs :  تقابل حاجات تحقيق الذات و جزء من حاجات  التقدير و الاحترام في هرم ماسلو و تتمثل في تنمية الفرد و تحقيق ذاته .
· يتفق ألديرفر مع ماسلو في : تدرج الحاجات في شكل هرمي 
                                وأن الحاجات غير المشبعة هي التي تدفع السلوك .
· و يختلف معه في أن الحاجات الأولية الخاصة بالبقاء و الوجود لا يجب إشباعها أولا ً قــبل غيرها من الحاجات الأخرى مثل حاجة الارتباط أو النمو ، ومن هنا فإن نظرية ألديرفر لا تنطوي على التدرج الهرمي الصارم مثل نظرية ماسلو فإن بعض الأفراد بسبب ما لديهم من خبرة و خلفية قد يسعون إلى إشباع حاجات الارتباط و النمو حتى على الرغم من أن حاجاتهم الخاصة بالبقاء لم تشبع بعد
 .
      و يمكننا أن نستنتج نتيجة هامة من هذه النظرية هي : أنه كلما أشبع المستوى الأقل من الحاجات الإنسانية كلما كانت هناك رغبة لإشباع حاجات المستوى الأعلى  ،  و كـلما لم تشبع الحـاجـات فـي المستوى الأعلى كلما تولدت الرغبة في إشباع حاجات المستوى الأقل ، و قد تعرضت هذه النظرية لانتقادات مشابهة لتلك التي تعرضت لها نظرية ماسلو .
4-نظرية ماك كليلاند في الحاجات :              Mc Cleland ' s Theory

         أمضى العالم النفسي David Mc Cleland  في دراسة هيكل الحاجات الإنسانية و تطبيقاتها في الدافعية ، و توصل إلى أن الحاجات الإنسانية تعكس خصائصها الشخصية التي تم اكتسابها في المراحل الأولى من حياة الفرد، و من خبرته ، ومن التعرض لمظاهر و نواح ٍ معينة للمجتمع الذي يعيش فيه . 
      على العكس من ماسلو و ألديرفر لم يكن ماكليلاند مهتمـّا ً بتحديد العلاقات المتدرجة أو الهرمية بين الحاجات الإنسانية و بدلا ً من ذلك فقد اهتم أكثر بالنتائج السلوكية المحددة لهذه الحاجات ، وكان يحاول الإجابة على سؤال : تحت أي ظروف يمكن لحاجات معينة أن تؤدي إلى نماذج معينة من الدافعية ؟

    لقد استطاع أن يتوصل إلى ثلاث مجموعات من الحاجات التي لها علاقة بالسلوك التنظيمي و هي :  
1- حاجات الإنجاز Achievement needs: تتضمن حاجات الكفاءة و التفوق و هي من أكثر مجالات البحث و الاختبار م نجانب ماكليلاند و زملائه و قد توصلوا لبعض الخصائص و السمات السلوكية المميزة للأفراد الذين لديهم دوافع عالية للإنجاز  و منها :
- يفضلون الأعمال التي يستطيعون  أن يعرفوا نتائج إنجازهم من خلالها ، و لا يفضلون تلك التي تتحقق فيها النتائج صدفة .
     - يفضلون الأعمال متوسطة الصعوبة التي توفر لهم قدرا ً أكبر من الاستقلالية .
    - يبذلون جهودا ً كبيرة من أجل إنجاز أعمالهم .
    - يشعرون بالرضا و السعادة عندما يحققون نتائج إنجاز ناجحة بغض النظر عن مقدار العوائد أو المكافآت التي يمكن أن تمنح لهم بناءا ً على ما حققوه
 .
و الأفراد الذين يكون لديهم دافع الإنجاز قوي يحققون سعادة أكبر نتيجة لتحقيقهم نتائج جيدة في عملهم من أولئك الذين لديهم دافع الإنجاز ضعيف.
2- حاجات الانتماء Affiliation needs  : الأفراد الذين يكون لديهم حاجة عالية من الانتماء تكون لديهم بالتالي رغبة كبيرة لتكوين الصداقات و المحافظة عليها و تكوين العلاقات الشخصية التي تتسم بالتوافق و الانسجام : أي أنهم يميلون إلى حب الآخرين كما يرغبون في أن يحبهم الآخرون ، ويكون لديهم قدرة على التعلم و نزعة إلى الاتصال مع الآخرين .
3- حاجات القوة Power needs:الأفراد الذين تتوفر لديهم درجة عالية من هذه الحاجات تتوفر لديهم الرغبة في إحداث التأثير القوي في سلوك الآخرين و يسعون إلى الوصول إلى أوضاع اجتماعية معينة تمكنهم من إحداث هذا التأثير ، و يتسم هذا النوع من الحاجات بالتعقيد لأن  القوة تستخدم في عدة مجالات : بعضها يخدم الباحث عن القوة نفسه و البعض الآخر يخدم الآخرين أو المنظمة ، وربما هذه الحاجة تطابق حاجة تحقيق الذات في هرم ماسلو .  
· و عليه فقد اقترح ماكليلاند بض الأساليب لتحفيز الأفراد للأداء الجيد حسب الحاجات التي قدمها في نظريته  و من هذه الأساليب :
   - الأفراد الذين لديهم حاجات عالية للإنجاز يجب تحفيزهم بإسناد مهام أو أعمال معينة لهم - تحقق الإشباع لهذه الحاجات حيث تتوفر فيها : المسؤولية ، المخاطر المقبولة ، الفرصة لوضع الأهداف ، الابتكار .
-أما الأفراد الذين لديهم حاجات معينة للانتماء يمكن تحفيزهم بإسناد بعض الوظائف التي تنطوي على عمل اجتماعي أو علاقات مع الآخرين
 .
-و الأفراد الذين لديهم حاجات القوة بدرجة عالية يحفزون بإسناد بعض الوظائف التي يمكن أتشبع لهم هذه الحاجات بشرط أن تخدم حاجات القوة للآخرين و المنظمة في الوقت ذاته .
             تتميز هذه النظرية بأن واضعها ماكليلاند كان حذرا ً عندما أشار في دراساته أنه ليس هناك علاقة تطابق بين الهيكل حاجات الفرد و سلوكه ، فالحاجات ليست هي المحدد الوحيد للسلوك إنما هناك مؤثرات أخرى في السلوك مثل قيم الفرد و عاداته و مهاراته و الفرص البيئية المحيطة و غيرها من المؤثرات .
5-نظرية هيرتزبرغ                                  Hertzberg' Theory
    تدعى نظرية العاملين، ونظرية دافع السلامة ، ونظرية الوقاية و الدافعية ، قدم هذه النظرية  فريدريك هيرتزبرغ  منتصف القرن الماضي
 .
أجريت الدراسة على عينة من (200) مهندس و محاسب مـُستخدمين من قبل مؤسسات تعمل في مدينة بيتسبرغ  في الولايات المتحدة الأمريكية ، والطريقة التي استخدمت في الدراسة هي استدعاء الموظفين على مرحلتين 
 :
الأولى عندما يشعر الفرد أن وضعه في العمل جيد و مريح و على أساس ذلك تتم المقابلة ، ويـُسأل هؤلاء الأفراد عن شعورهم بالرضا نحو هذا العمل و هل زاد من درجة أدائهم ودرجة علاقاتهم مع زملائهم في العمل و من شعورهم بالرفاهية ، يعني السؤال باختصار :
" هل يمكنك أن تصف لي حالتك بالتفصيل عند شعورك بالرضا التام عن وظيفتك ؟ "
الثانية  يـُستدعى نفس الأشخاص الذين استدعوا في المرحلة السابقة و ولكن عند شعورهم أن وضعهم أصبح سيـّئا ً ، و تجرى المقابلات لتحديد طبيعة الحوادث التي قادت إلى تلك المظاهر السلبية في العمل  أ سؤالهم :
" هل يمكنك أن تصف لي حالتك بالتفصيل عند شعورك بعدم الرضا عن وظيفتك ؟ "
 أظهرت المعطيات بعد تحليلها أنه يوجد عاملان لدافع الرضا في المنظمة هما :
1- خارجي يتعلق بظروف البيئة التي يعمل فيها الفرد مثل :  الأجر ، السياسات، النظم الإدارية المتبعة ، مكان العمل ، الإضاءة ، التهوية ، الحرارة ، أنماط القيادة ..و غيرها 
و تسمى بالعوامل الوقائية ، أو الصحية أو عوامل عدم الرضا ، و هذه العوامل حسب هيرتزبرغ  هي مجموعة المتغيرات التي تسبب شعورا ً بعدم الرضا
 عن العمل حينما تكون غير موجودة أو موجودة بدرجة غير كافية و حتى وجودها بدرجة كبيرة لا يخلق دافعية للعمل لدى الأفراد و إنما تعمل على تهيئة الجو المناسب لخلق هذه الدافعية ، مثلا ً زيادة الراتب و التشجيع الذي يتلقاه الفرد من رؤسائه قد يؤثران من إنتاجيته بشكل إيجابي ولكن هذا الأثر يكون في العادة قصير الأجل .
2- داخلي يتعلق بالعمل بحـدّ ذاته مثل : الإنجاز ، التحصيل ، درجة المسؤولية ، تحقيق الذات ، الترقي و تطور العمل ... و غيرها ، و تسمى هذه العوامل الدافعة أو عوامل الرضا 
 ، وتعمل على زيادة إنتاجية الفرد و تحسين أدائه في الأمد الطويل ، مثلا ً رضا الفرد عن عمله يكون كبيرا ً و إنتاجيته عالية متى تـمّ َ وضعه في عمل يرغب في أدائه و يتيح له فرصا ً في الإنجاز و الترقي و النمو و تحمل المسؤوليات  و الحصول على تقدير الآخرين ، أما إذا انعدمت مثل هذه العوامل يتولد لدى الفرد شعور بعدم الرضا و التذمر و الشكوى و الاستياء مما يؤدي به إلى أداء ضعيف أو أقل من المطلوب .
 و نورد نظريات المجموعة الثانية :
 1-نظرية التوقع :
     تـُعدّ نظرية فروم  Vroom من الأبحاث الأساسية في علم النفس الصناعي التي قدمها عام 1964 في كتابه العمل و الدوافع (Work and Motivation) و سميت بالوسائلية ، أو النتيجة المحسوبة . 
  تقوم النظرية على أساس أن سلوك الفرد في الأداء تسبقه دوما ًعملية مفاضلة بين القيام بسلوك معين أو عدم القيام به ، و عند الموافقة على القيام به أيضا ً يجري مفاضلة بين بدائل و خيارات لاختيار نمط الجهد (و هو السلوك هنا ) الذي يعتقد بأنه يحقق أكبر منفعة متوقعة له مقارنة مع بدائل السلوك الأخرى المتعلقة بالأداء ، فدافعية الفرد للقيام بعمل معين يحكمها مقدار العوائد أو المنافع التي يتوقع أن يحصل عليها هذا الفرد من أداء العمل ودرجة التوقع لديه .

   بعبارة أخرى تـُعد العوائد ومدى التوقع من تحققها : مدخلات الدافعية لدى الفرد. ويمكن صياغتها بشكل مبسط كالتالي
 :
  
 و على هذا فإن الدافعية هي محصلة متغيرين هما : 
 أ   – العوائد : التي يحصل عليها الفرد  و التي يعكسها على شكل منافع تحقق له إشباعات .
ب – احتمال تحقق هذه المنافع كنتيجة لقيامه بالعمل أو الأداء : و هو تقدير الفرد لاحتمال حصوله على عوائد نتيجة قيامه بأداء العمل ، و يحددها الفرد بناءا ً على خبراته السابقة عن مدى ارتباط الفوائد بقيامه بأداء العمل و هذان العاملان يعملان سوية ً في تأثيرهما في الدافعية .
        و تأتي قوة هذه النظرية بأنها استطاعت إيجاد فروقات فردية ذات علاقة بالتنبؤ (بالتوقع) بدوافع السلوك . و عملية التحفيز التي تقود إلى سلوك ما تبقى نفسها و كل ما يتبقى على المدراء أن يجدوا بالنسبة للأفراد العاملين نتائج  ذات قيمة مهمة وأن يستخدموا هذه النتائج بشكل منسجم سواء أكانت مكافأة أم عقاب على أعمالهم .
2-نظرية العدالة و المساواة:                                        Equity Theory
         تُنسب إلى ستاسي آدمز Adams الذي كان يعمل باحثاً نفسياً في شركة جنرال إلكتريك في كروتونفيل في نيويورك  
.وأثناء عمله استطاع أن يقدم نظرية العدالة في الدافعية والتي تم اختبارها بعناية . وهي تماشي التيار الفكري الذي يصف السلوك الإنساني كعملية تبادل ناتجة عن المقارنة الاجتماعية بين ما يريده الفرد وبين ما يفعله ، وبين  ما يأمل في أن يحصل عليه وما يحصل عليه فعلاً ضمن إطار مجتمع يعيش فيه وهو بذلك يبحث عن العدالة الاجتماعية المتمثلة بالأجر الذي يحصل عليه كمكافأة على العمل الذي يقوم به ومستوى الأداء الذي يحققه.
ونعبر عن ذلك بالشكل التالي 

ناتج ما يحصل عليه الفرد لقاء عمله    مقارناً      ناتج ما يحصل عليه الآخرون
الجهد الذي يبذله في العمل                          الجهد الذي يبذله الآخرون
مثلاً أستاذ بالجامعة الذي يقارن أجره مع أجر أستاذ جامعة آخر في لبنان أو الأردن فإنه يشعر أن حقه منقوص،إلا أنه في الوقت ذاته عندما ينظر إلى مستوى الرواتب في القطر يرى هذا المستوى منخفضاً بشكل عام لذلك يستمر في العمل حتى يجد فرصة أفضل.
الأجر يظهر من خلال عملية تفاعل لمجموعة قيم مشتركة مطبقة على جميع الأفراد وبالتالي على الفرد نفسه وأما الجهد الذي يبذله الإنسان فقد يظهر على شكل كلفة وهذه الكلفة تظهر إما من خلال ما يدفعه لقاء القيام بعمل ما،وإما لقاء ما يخسر من جراء اختيار عمل دون آخر،فهي عملية تفاعل سلوكي بين الأفراد ومن نتائجها عدم العدالة في الأجور يقود إلى تخفيض الجهود  في العمل ،وإن كان بعض الناس يتحملون درجة معينة من عدم العدالة إلا أنهم في الوقت نفسه لا يبذلون أي جهد ملموس من أجل تغيير مداركهم اتجاه العمل ولا في نوعيته ولا في كميته. ومن الانتقادات التي وُجهت لهذه النظرية أن المعطيات أُخذت من خلال دراسات مخبرية طبقت على الطلاب أو من خلال حالات مشابهة للكادر في المنظمة.لذا فإن أبحاثاً معمقة في هذا المجال ضرورية لتحديد المنفعة العامة لتأثير الأجور في الإنتاج وكميته بشكل عام،وإن معظم الأبحاث التي جرت في مضمار هذه النظرية ركزت على الأجر لأن معظم الناس لديهم حساسية معينة تجاه أجورهم.
3-نظرية وضع الأهداف :
          قدم هذه النظرية العالم Lockeعام 1976وبحسب هذه النظرية يوجد محددان أساسيان للسلوك هما القيم
 والغايات(الأهداف)،ويعطي لوك تعريفين:
أولهما:إن الإنسان يعمل من أجل الربح أو إبقاء الربح.
ثانيهما: إن القيم هي ما يعده الفرد مقنعاً من أجل رفاهيته.
         وهناك عدة أبحاث أجريت من أجل اختبار العلاقة بين نظرية وضع الهدف والفعل وقد برهنت أنها علاقة قوية ، وعن تأثير الأهداف في الأداء اختبر لوك مع شركائه ذلك فوجدوا أنه بقدر ما يكون مستوى الانجاز المقصود مرتفع عند الأفراد بقدر ما يكون مستوى الأداء مرتفعاً.
        وحتى أن الأفراد الذين يروجون أهدافاً نادرة (صعبة )إن وصلوا إليها يكون أدائهم أفضل من أولئك الذين يضعون أهدافاً سهلة المنال
 ، فبقدر ما تكون الأهداف محددة وواضحة ومقبولة بقدر ما تكون الدافعية أكبر لتحقيقها ،وكلما كانت معرفة الفرد بأن انجاز تلك الأهداف يشكل أهمية كبيرة له فإن دافعيته تكون أكبر لبذل المزيد من الجهد لأداء العمل الذي يقوم به. 
4-نظرية مستوى الطموح :
        وهي مستوى الانجاز المرتقب الذي يحاول الفرد أن يصل إليه في عمل معروف لديه مع إدراكه ومعرفته لمستوى انجازه السابق عن العمل نفسه،فهذه النظرية تقوم على ثلاثة أبعاد هي:
أ-إدراك مستوى الانجاز السابق 
.
ب-تحديد مستوى الطموح الذي يريد الفرد انجازه.
ج-معرفة مستوى الانجاز الفعلي.
فرق الهدف  : الفرق بين الانجاز السابق و مستوى الطموح.
فرق الانجاز :  الفرق بين الانجاز الفعلي و مستوى الطموح.
فرق الانجاز هو الذي يحدد مشاعر النجاح أو الفشل للفرد بناءاً على الانجاز الفعلي،وبالتالي فإن محتوى النظرية يقوم على الافتراضات التالية:
1- أن يكون فرق الهدف موجباً ولو بقيمة ضئيلة في حال كون مستوى الطموح أعلى من مستوى الانجاز السابق .
2- عندما يكون مستوى الانجاز صفراً أو ذا قيمة موجبة فإن ذلك يحقق للفرد شعوراً بالنجاح وعندما يكون سالباً يؤدي الى شعور بالفشل.
3- كلما تعادل انجاز الفرد الفعلي مع مستوى طموحه أو فاقه كلما كان ذلك دافعاً لأن يرفع الفرد من مستوى طموحه الجديد في المستقبل.
أما نظريات المجموعة الثالثة فهي 
:
نظرية الخبرات السابقة في الثواب و العقاب :
           تفترض أن دافعية الفرد للأداء تتوقف على خبرته السابقة بالنتائج التي حصل عليها جراء قيامه بنشاط معين في الماضي ، وتقوم على ما يسميه العلماء بـ ( قانون الأثر ) في تفسير الدافعية . 
        و يعني قانون الأثر أنه إذا قام الفرد بعمل معين ثم تلي هذا الفعل ثوابا ً فإن احتمال هذا الفرد لهذا السلوك سيزداد في المستقبل و سبب ذلك أنه تكونت لدى الفرد خبرة سارة أو مفيدة لحدث في الماضي  ،
        أما إذا قام الفرد بعمل معين و لم يتبع هذا الفعل ثواب أو تلاه عقاب فإن احتمال تكرار الفرد لهذا السلوك سيقل  في المستقبل ، و سبب ذلك أنه تكونت لديه خبرة غير سارة أو غير مفيدة لفعل حدث في الماضي  ،  ويتوقف مدى صحة هذه النظرية على قوة الأثر التي تحدثها الخبرات السابقة  في دافعية الفرد للتصرف بهذه الطريقة أو تلك ، و كذلك يتوقف على عدد مرات التحفيز .
رابعا ً - الـحـوافــز :
بداية يجب التفريق بين الحوافز و الأجور(الرواتب )  و المزايا (الخدمات )،
الأجور و الرواتب : تـُدفع نظير أداء عمل معين ، وتمثل قيمة الوظيفة التي يؤديها الفرد .
المزايا و الخدمات : تقع لجميع العاملين كأداة جذب لهم للعمل في المنظمة .
الـحـوافــز  : تـُقدم مقابل المنافسة و التفوق و الأداء المتميز و تهدف إلى استمرار الأفراد في العطاء         وتطوير الأداء
 . 
أهداف الحوافز : 
1- تشجيع المنافسة بين العاملين 
2-تمييز ذوي الأداء المتميز 
3-حفز ذوي الأداء المتوسط إلى التقدم 
4-إبراز هوية المنظمة في الأداء المتميز 
5-استمرار التميز في الأداء و تطوير الأداء في المستقبل 
خامسا ً- تصنيفات الحوافز :
الحوافز المادية و الحوافز المعنوية :
الحوافز الماديــة: مثل الأجور – الرواتب – أ يصور نقدية أخرى مجتمعة أو مجزأة على دفعات. 
الحوافز المعنوية: هي التي تخاطب في الفرد حاجات نفسية و ذهنية و اجتماعية .
الحوافز السلبية و الحوافز الإيجابية : 
و تعتمد هذا التقسيم على قاعدة سلوكية :  أن الفرد يميل إلى تكرار السلوك المجزي الذي يحقق له مزايا و إيجابيات و يتوقف عن السلوك المحبط الذي يلحق به ضررا ً أو سلبيات ، وتشمل الحوافز المادية والمعنوية . 
أمثلة : المكافأة حافز إيجابي و إيقافها حافز سلبي ، المشاركة في اتخاذ القرار حافز إيجابي و حرمانه من هذه الفرصة حافز سلبي ، و الترقية حافز إيجابي و تنزيل الرتبة حافز سلبي .
  من ناحية أخرى فإن الحوافز السلبية قد تشيع جـوّا ً من  العدائية بين الإدارة و العاملين ، أو قد تسبب عدم تعاونهم مع الإدارة ، أو إحباطهم ، أو تقصر جهودهم على كيفية تفادي العقوبات ، و عدم توجيه جهودهم نحو الابتكار و التطوير  ، لكن على الرغم من سلبياتها فإن لها أهمية إذ  إنها تـُحدث توازنا ً في عملية التحفيز إذ تـُذكـّر الأفراد أنهم مثلما يـُثابون على الأداء الممتاز فإنهم ـُيعاقبون على الأداء الضعيف و بالتالي تحفظ الإدارة هيبتها و تضمن جـدّيـّة العاملين ، أيضاً تلزم العامل بالسلوك الوظيفي السليم تجنـّبا ًللعقاب  فيؤدي استمراره بعمله على هذا النحو إلى عادة و تطوير فيشيع السلوك السليم بين العاملين .
الحوافز الفردية و الحوافز الجماعية :
تكون الحوافز الإيجابية و السلبية ، والحوافز المادية و المعنوية بشكل فردي أو جماعي ، 
فقد يحصل الفرد على مكافأة تشجيعية لقاء عمل ممتاز قام به ، أو يحصل على كتاب شكر أو هدية رمزية أو يضم إلى عضوية إحدى اللجان .
 و قد تصرف المكافأة التشجيعية لفريق من العاملين مقابل قيامهم جميعا ً بعمل مشترك ، و هنا توزّع المكافأة عليهم بنسب معينة طبقا ً لدرجة مساهمة كل منهم في تحقيق الهدف .
 أهداف الحوافز الجماعية : 
1. إشباع حاجة الانتماء و الولاء 
2. زيادة التعاون بين الأفراد 
3. تقوية الروابط بين أعضاء الجماعة الواحدة 
4. إثارة المنافسة و الرغبة في تحقيق المصلحة العامة 
5. تقريب التنظيم غير الرسمي من الإدارة  
سادسا ً- شروط نجاح نظام الحوافز :
1. انسجام أهداف العمل مع أهداف الأفراد 
2. توافق الوظيفة مع ميول الفرد و قدراته 
3. الجمع بين الجانبين المادي و المعنوي 
4. تناسب الحافز مع الجهد المطلوب 
5. مراعاة عنصر التكاليف 
6. ارتباط الحافز بالسلوك المطلوب و فورية التطبيق 
7. عدالة الحافز و شعور العاملين بذلك 
8. وضوح الحوافز و أسسها و شروط الحصول عليها 
9. توجيه الحوافز للأداء الجيد و تنمية السلوك المرغوب 
10. إشراك الأفراد في وضع خطة الحافز 
11. تناسق الحوافز و التغلب على التناقض بين أجزائها 
12. توفير القدوة الحسنة إذ أنها أساس نجاح نظام الحوافز
13. التعرف على رد فعل الأفراد و استطلاع آرائهم تجاه الحوافز
14. اعتبار نظام الحوافز جزءا ً من إدارة الأفراد و وجوب التنسيق بينها و بين بقية الأفراد 
15. تقويم نظام الحوافر و تطويره.
· و يضيف راموند و شيلي أنه يجب الحصول على سلطة اللازمة لبـثّ روح العمل و إيجاد الدوافع لدى الموظفين و تقسم هذه السلطة إلى أربعة أنواع هي 
 : 
السلطة الرسمية : مصدرها حق الملكية ، و المسؤولية الائتمانية أو التخويلية .
سـلـطة الـقـبـول : مصدرها قوة الشخصية ، وتعتمد مدى قدرة المدير في إقناع من حوله ، وأن يملك مميزات تجعل الآخرين يتبعوا قيادته
السلطة التعاقدية : مصدرها قدرة المدير على تحديد المشاكل ، وقدرته على دفع الآخرين لحلها . 
السلطة المعرفية: مصدرها الإحاطة بمعرفة معينة عن أمور تنطوي على أهمية بالغة ، مثل طبيب القرية , أساتذة الجامعات و العلماء و الباحثون و غيرهم ممن يعملون في مجال المعرفة و العلم فهم ممن يتمتعون بسلطة معرفية .
سابعا ً- الاستراتيجيات المشروطة للتدعيم :
ترتبط استراتيجيات التدعيم إلى حد كبير بالحافز الذي يجب أن يحافظ على استمرارية التدعيم وبالتالي استمرارية السلوك ، لهذا فإن المدير الذي يرغب بالمحافظة على كفاية سلوكية التنظيم أن يعرف تأثير النتائج المتوقعة في المستقبل و مدى الاستجابة لهذا المثير الذي هو الحافز .و بوجه عام هناك أربع استراتيجيات مفيدة في هذا المجال ، هي 
:
إستراتيجية التدعيم الإيجابي :
هي العملية التي تستخدم بموجبها المكافأة لتقوية سلوك ما ، فهناك المدعمات الأساسية مثل الطعام و الشراب و غيره و هذا النوع عبارة عن حوافز قادرة على إشباع حاجات غريزية . أما المدعمات الثانوية فهي تلك الحافز التي تتميز خصائصها التدعيمية من خلال الخبرات المكتسبة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة مثل الأجر و الثناء و غيرها  .و لنجاح هذه العملية لابد من توافر الشروط التالية عند تطبيقها :- أن يتمتع الحافز بقوة كافية لكي يحافظ على الاستجابة المرغوبة 
· أن يقترن الحافز بالسلوك المرغوب فيه 
· أن يصمم المعيار السلوكي بشكل يسمح لكل فرد بأن يحصل على الحوافز .
إستراتيجية التدعيم السلبي:
المقصود بذلك إيقاف  السلوك من خلال الحافز السلبي عند القيام بالسلوك غير المرغوب ، و حتى يكون لهذه الإستراتيجية الأثر الفعال و القدرة على تثبيت المرغوب من السلوك لا بد أن يكون تطبيق العقاب ذا أثر ملموس بالنسبة للفرد يدفعه لتجنـّبـه .
إستراتيجية إبطال السلوك :
إن أفضل وسيلة لتحوير السلوك و تغييره هو استخدام إستراتيجية الإبطال مع إستراتيجية التدعيم الإيجابي  ، فاستخدام الإبطال ليس له آثار جانبية سيئة و هي الطريقة المثلى لإخماد السلوك غير المرغوب به . وعندما يعود الفرد إلى السلوك المرغوب به يمكننا استخدام إستراتيجية التدعيم .و بذلك تتيح للفرد التخلص من العادات و السلوك غير المرغوب فيه .
إستراتيجية العقاب :
تستخدم كحافز سلبي من أجل إخماد أو إنقاص سلوك غير مرغوب به وتكرار الحافز السلبي في أعقاب السلوك غير المرغوب يقلل من قيام الفرد به . لكن لهذا الأسلوب محاذيره الجانبية مثل أنه يسبب القلق ويخمد الاستجابة التي تظهر ثانية عند غياب الحافز السلبي ، وإن فعاليته تتضاءل مع الزمن بحيث يفقد أثره في الحالات التي لا يوجد فيها عقاب .
من هذه النظرية  نستنتج بعض القواعد التي تفيد الإدارة  في التطبيق :
قاعدة 1- لا تكافئ الجميع سواسية  : وذلك حسب الأداء والمقاييس الموضوعة  والأهداف المرغوب في تحقيقها ، ولا تمنحهم المكافأة نفسها على كل حال .
قاعدة2- أعلم العاملين عـمّــا يجب فعله للحصول على الحافز المدعم .
قاعدة3- تأكد من عمل العاملين و عدم وجود أخطاء في أعمالهم .
قاعدة4- لا تعاقب المرؤوسين أمام زملائهم في العمل : لأن ذلك يحدث عقوبة مضاعفة و نتيجتها غير محمودة للإدارة و العامل نفسه .
قاعدة5-كــن عـادلا ً : و حاسبهم على قدر أعمالهم و تصرفاتهم  ونتائج أعمالهم .
ثامنا ً - وسائل خلق الدافعية :
     هناك العديد من هذه الوسائل و الأساليب  و قد سبق ذكرها في هذا البحث ، لكن نجملها باختصار فيما يلي
 :
-الأجر النقدي 
-المشاركة بالإدارة 
-الأمن و الاستقرار بالعمل 
-المباريات الفردية و الجماعية  
-التدريب و تنمية المهارات
-الترقية وفرص الـتـقـدم 
-القيادة الفعالة للأفـراد 
-جداول العمل المرنة 
-التناوب الوظيفي 
- توسيع العمل 
-إثراء العمل 
-التعلم
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