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 مبسم الله الرحمن الرحي
 أييا الناس أذكروا نعمة الله عليكم "صدق الله العظيم "يا
 وجل الذي أليمنا الصبر والثبات وأمدنا بالقوة والعزم   نحمد الله عز                 

 على مواصلة مشوارنا الدراسي وتوفيقو لنل على إنجاز ىذا العمل ،
 فنحمدك الليم ونشكرك على نعمتك وفضلك  

 مصطفى عليو أفضل الصلاة والتسليم .وسلام على الحبيب ال
 الأستاذ  والعرف ان إلى:  الامتناننتقدم بالشكر الجزيل وعظيم  

 لله ياسين الذي لم يبخل علينا بالتوجيياتالمشرف الف اضل الدكتور عطا    
 القيمة أسأل الله أن يحقق لو الريادة والتمكين وأن يوصلو إلى أسمى   

 ةوأرقى المعالي في الدنيا والآخر  
 :كما نتوجو بالشكر إلى أعضاء لجنة المناقشة

 مناقشا  بركاتي حسينوالدكتور    رئيسا  نوي نور الدينالدكتور  
 شكر إلى كل الطاقم المشرف على  بجزيل التقدم  نأن    اكما لا يفوتن  

 علوم التسيير  قسم
 

 .مد لله رب العالمينوآخر دعوانا أن الح                                                         
 مويسات موسى                                  

شيخ زكرياء                                                                                          
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 ى                      داء ....إ      
 و  ايإلى التي حملتني وىنا على وىن وسقتني من نبع حيات

 عطفيا الفياض، إلى من كان دعائيا ورضاىا عني سر نجاحي

 أمي الغالية حفظيا الله

 إلى رمز الكف اح في الحياة إلى الذي تعب من أجل تربيتي

 أبي...  رحمو اللهإلى من غرس القيم والأخلاق في ق لبي  

 إلى من رافقني دعاؤىا طوال أيام حياتي إلى جدتي الغالية ...

 العطف والحنان أمي وأبيإلى من ق اسموني  

 إلى أخوتي الذين تق اسمت معيم حلو الحياة ومرىا

 إلى من سار في درب العلم حتى أتاه اليقين

 أىدي ىذا العمل المتواضع

 وفي الأخير أرجو من الله تعالى أن يجعل عملي ىذا نفعا يستفيد منو

 جميع الطلبة المقبلين إن شاء الله
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 تمييد
يعتبر المكرد البشرم أىـ عنصر مف العناصر التي تعتمد عميو المؤسسات في تنفيذ أنشطتيا كبرامجيا      

لصالح  وؿ ما لديكتحقيؽ أىدافيا، كلا تزاؿ المؤسسات تبحث كيؼ تجعؿ ىذا العنصر الإنساني يقدـ أفض
لأرباح، أك المؤسسة، بما يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة نحك النمك كالتطكر كزيادة الإنتاجية كتحقيؽ ا

حيث أف أفضؿ إستغلبؿ لعناصر الإنتاج أك المدخلبت يعتمد بصكرة أساسية عمى  ،تقديـ الخدمات بكفاءة
ىتماـ بالمكارد البشرية مف خلبؿ العمؿ عمى العنصر البشرم أك العامميف في المؤسسة، مف ىنا جاء الإ

يجاد السبؿ كالحكافز القادرة عمى تحسيف أدائيـ، كيعد  الكفاء بمتطمباتيـ كالإلتزاـ بسد إحتياجاتيـ كا 
مكضكع الحكافز مف المكضكعات التي حظيت كما زالت تحظى بإىتماـ الباحثيف كىذا عائد إلى أف 

 ستقمة الإيجابية في دافعية العمؿ .الحكافز تعتبر مف أىـ المتغيرات الم

تمعب الحكافز دكرا فعالا كميما في إنتاجية العامميف، كتنبع أىميتيا مف حاجة الفرد إلى الإعتراؼ     
نجازات، فتقدير المؤسسة لجيكد العامميف فييا عف طريؽ الحكافز يعتبر  بأىمية ما يقكـ بو مف مجيكدات كا 

كؿ كبير في إشباع مجمكعة الحاجات الأساسية المتفاعمة في نفس مف الأمكر الميمة التي تساىـ بش
الفرد، كيعتبر كجكد نظاـ لمحكافز أمر في بالغ الأىمية، فميارات الأفراد كقدراتيـ لا تعتبر كافية لمحصكؿ 
عمى الإنتاجية العالية ما لـ يصاحب ذلؾ نظاـ لمحكافز قادر عمى تحريؾ دكافع الأفراد بيدؼ الإستخداـ 

   مثؿ لمطاقات الكامنة لدييـ.الأ

 أولا: إشكالية الدراسة 
إف عدـ تكافر الحكافز بصفة عامة كالحكافز المادية بصفة خاصة لمعامؿ قد يؤثر سمبا عمى أدائو       

كيفقد الحماس كالإحساس بأىمية العمؿ كتنخفض الركح المعنكية كالرغبة في الأداء بفعالية كيسيـ في 
لتالي يقمص فرصة تحقيؽ الأىداؼ المرجكة لممؤسسة كىذا بالطبع ينعكس سمبا عمى كبا ،نتاجيةضعؼ الإ

كفاءتو في العمؿ نتيجة عدـ الرضا في العمؿ كبالتالي ينخفض مستكل أدائو الكظيفي، كىذا مايبرز أىمية 
أداء  كمف ىذا المنطمؽ يمكف أف يككف لمحكافز دكر كبير في تحسيف ،لحكافز في الرفع مف مستكل الأداءا

المكظؼ بشكؿ سمبي أك إيجابي الأمر الذم يتطمب الحرص عمى تكزيع تمؾ الحكافز بشكؿ عادؿ ك 
 مكضكعي .

 ذكره، يمكف صياغة إشكالية البحث مف خلبؿ التساؤؿ الرئيسي التالي: سبؽ مما إنطلبقا    



 تــــــــيقدي

 
  ت

 ؟سيمةة حميب بالمما دور الحوافز المادية في تحسين أداء المورد البشري في مؤسسة حضن

 كيندرج تحت ىذا التساؤؿ التساؤلات الفرعية التالية:    

 ما دكر الراتب في تحسيف أداء المكرد البشرم بمؤسسة حضنة حميب بالمسيمة؟ .1
 ما دكر المكافآت في تحسيف أداء المكرد البشرم بمؤسسة حضنة حميب بالمسيمة؟ .2
 مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة؟ما دكر المشاركة في الأرباح في تحسيف أداء المكرد البشرم ب .3

 ثانيا: فرضيات الدراسة 
 للئجابة عمى الإشكالية الرئيسية كتساؤلاتيا الفرعية نقكـ بصياغة الفرضيات التالية:

 :الفرضية الرئيسية
 يكجد دكر إيجابي لمحكافز المادية في تحسيف أداء المكرد البشرم بمؤسسة حضنة حميب بالمسيمة.   

 ت الفرعية التالية:كتتفرع عنيا الفرضيا

 لمراتب دكر في تحسيف أداء المكرد البشرم بمؤسسة حضنة حميب بالمسيمة.  .1
 لممكافآت دكر في تحسيف أداء المكرد البشرم بمؤسسة حضنة حميب بالمسيمة. .2
 لممشاركة في الأرباح دكر في تحسيف أداء المكرد البشرم بمؤسسة حضنة حميب بالمسيمة. .3
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 راسةثالثا: نموذج الد
نمكذج الدراسة الذم يبيف دكر الحكافز المادية في تحسيف أداء المكرد البشرم  )01(يكضح الشكؿ 

 بالمؤسسة
 نمكذج الدراسة :1الشكل رقم 

 

 

 

 
 

 
   
 

 بالاعتماد عمى الدراسات السابقة. ،إعداد الطالبيفمف  المصدر:

 رابعا: مبررات اختيار الموضوع
 ليذا المكضكع إختيارنا كراء أسباب عدة كانت بو كلقد لمقياـ كمبرراتو مميداتو عممي كبحث عمؿ لكؿ   
 : مايمي منيا نذكر
 :أسباب ذاتية 
كتشاؼ دكر دراسة في ذاتية رغبة .1 حضنة حميب بالمسيمة، كمنو   سسةالحكافز المادية في مؤ  كا 

 معرفة مدل تطبيقيا لنظاـ الحكافز كالإىتماـ  بو،
 المؤسسات، داخؿ الأخيرة الآكنة في أىميتو كمدل  بالمكضكع إعجابنا .2
 كالمؤسسة، العامميف أداء المادية عمى الحكافز إظيار دكر .3

 التحفيز، بكاسطة أدائو كتحسيف البشرم بالعنصر الإىتماـ بضركرة منا اعتقادا .4
 

 الراتب
 المكافآت

 المشاركة في الأرباح

 العمل بمتطلبات المعرفة
 المنجز العمل كمية

 نوعية العمل

 الحوافز المادية 

 

 المستقلالمتغير  المتغير التابع

 أداء المورد البشري
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 الموضوعية الأسباب :  
 ؛معرفة مدل شفافية مكضكع الحكافز .1
 ؛العامميف أداء تحسيف في التحفيز يمعبو الذم الكبير الدكر إبراز .2
عترافيا بتأثير الحكافز عمى أداء مكردىا البشرم .3   ؛مدل إىتماـ المؤسسات كا 
 ؛الخاصة المؤسسات في الحكافز مدل تطبيؽ نظاـ معرفة .4
المشاركة  المكافآت،الراتب،  خلبؿ مف العامميف أداء عمى المادية الحكافز تأثير مدل عمى التعرؼ .5

 ؛الأرباح في

 خامسا: أىداف وأىمية الدراسة
 كتسبتا الإقتصادم، كقد النقاش ساحة عمى كالمطركحة الميمة المكاضيع مف الحكافز مكضكع يعتبر   

 الجغرافية، لذا الحدكد كتلبشي السكؽ إنفتاح ظؿ في المؤسسات بيف المنافسة زيادة بسبب ىذه الأىمية
 الكرقة الرابحة بإعتباره أدائو تحسيف ككيفية البشرم المكرد عمى البشرية المكارد إدارة جيكد أغمب نصبتا

 . المؤسسة في
 :في تتمثؿ المكضكع ىذا دراسة مف المنشكدة الغاية إف 
 مكض؛الغ زالةا  ك  المطركحة الإشكالية عف الإجابة محاكلة .1
 بالحكافز؛ الأداء إرتباط مدل معرفة .2
 المؤسسة؛ الحكافز في نظاـ تطبيؽ عمى مدل كالتعرؼ البشرية المكارد إدارة دكر إبراز .3
 الكظيفي؛ الأداء عمى الحكافز نظاـ أىمية .4
 حضنة حميب بالمسيمة؛ المكرد البشرم في مؤسسة يتمقاه الذم الحافز المادم عمى نكع التعرؼ .5
 المؤسسة؛ أىداؼ تحقيؽ بأىمية الحكافز في البشرية المكارد إدارة عمى القائميف تحسيس .6
 لمعامميف؛ تقدـ التي المادية الحكافز أىـ عمى التعرؼ .7
زالة عامة صكرة إعطاء الأخير كفي .8  حكؿ ىكذا مكاضيع؛ الغمكض كا 
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 سادسا: الدراسات السابقة 
 الصناعية المؤسسات في العاممين ادالأفر  أداء عمى المادية الحوافز أثر "،محرز العيد صالح-1

 "الجزائرية
قسـ  المنظمات، كتسيير تطبيقي اقتصاد: تخصص الماجستير، شيادة نيؿ متطمبات ضمف مقدمة مذكرة
 ،1945مام 08 قالمة جامعة التسيير كعمكـ التجارية كالعمكـ الإقتصادية العمكـ كمية التسيير، عمكـ

كمدل  العامميف، أداء مستكل عمى المادية الحكافز اثر عمى عرؼالت إلى الدراسة ىذه تيدؼ  حيث 2010
مؤسسة  مكظفي مف عينة دراسة خلبؿ مف كذلؾ الأخير، ىذا عمى كعدالة بإنصاؼ الحكافز منح أثر

بيف  إحصائية دلالة ذك أثر يكجد لا أنو إلى الباحث تكصؿ الأخير الاستبياف، كفي طريؽ عف الإسمنت
بيف  إحصائية دلالة ذات علبقة تكجد لا كجد أنو الإسمنت، كما مؤسسة في العامميف كأداء المادية الحكافز

 .العامميف أداء كمستكل كالعدالة الإنصاؼ
المركب  عماؿ حالة دراسة ،العاممين" نظر وجية من الأداء تحسين في الحوافز "دور محمد، عزرز-2

نظرية  في الماجستير شيادة لنيؿ ممةمك مذكرة -العاصمة الجزائر-بكضياؼ محمد الرياضي الأكلمبي
 جامعة، الرياضية المنشآت كتسيير البشرية المكارد إدارة تخصص كالرياضية البدنية التربية كمنيجية
 أداء العامميف مستكل تحسيف في الحكافز تمعبو الذم الدكر ما :في البحث إشكالية ، كتبرز2008/2009
 الأكلمبي محمد بالمركب العامميف نظر كجية خلبؿ مف كذلؾ المؤسسة، أىداؼ تحقؽ حتى كالإرتقاء
 مايتعمؽ بالحكافز ككؿ البشرية المكارد إدارة إلى البحث ىذا في تطرؽ كلقد العاصمة، بالجزائر بكضياؼ

 القدرة عمى يممؾ التحفيز أف إلى تكصؿ جية أخرل، كقد مف الأداء تحسيف في الحكافز كدكر جية مف
 كتحريكو لقدراتيـ الأفراد إتجاىات عمى تأثيره خلبؿ أدائيا، مف في تحسينات إحداث في المؤسسة مساعدة
 التي تحصؿ البيانات مختمؼ تحميؿ خلبؿ مف النتائج مف العديد إلى تكصؿ كقد يمتمككنيا، التي كمعارفيـ

 خمؽالتي ت كالمكآفات لمحكافز يفتقد مشجع غير كاقع في يعممكف بالمركب العماؿ أف أىميا ككاف عمييا
طفيؼ  تحديد عميو فعاؿ كديناميكي، يترتب لأداء تقييـ نظاـ إلى المؤسسة بالكظيفية، كافتقاد الرضا

    .العامميف كرغبات لإحتياجات
الأمن  قوى مستشفى في الأطباء السعوديين أداء عمى الحوافز أثر" بعنوان ,الدالة الله ضيف سعود-3 

 الأطباء أداء عمى الحكافز أثر الدراسة حكؿ شكاليةإ كتتمثؿ ،2003 ،ماجستير مذكرة "بالرياض
 ىذه في ستعممتاك  الكصفي المنيج عمى بالرياض، كأعتمد الأمف قكل مستشفى في العامميف السعكدييف
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 أىـ ككانت ،القصدية العينة بإستخداـ الباحث كىي الإستبياف، كقاـ البيانات جمع أدكات مف أداة راسةالد
 :الباحث كالتالي اإليي تكصؿ التي النتائج

الترقيات،  :ىي الأمف قكل مستشفى في العامميف السعكدييف الأطباء بيف أىمية المادية الحكافز أكثر أف
 المعنكية ترحيؿ، كأكثر الحكافز الإنتداب، كبدؿ المتعددة، كبدؿ التشجيعية الفنية، كالحكافز كالعلبكات

 الشاممة الجكدة بتطبيؽ إىتماـ الإدارة :ىي الأمف قكل مستشفى في العامميف السعكدييف الأطباء بيف أىمية
 السعكدييف للؤطباء الحكافز لمنح أثر التقدير، ىناؾ كشيادات الشكر،  كخطابات الشفكم أكلا، كالثناء

 إلى الدراسة مجتمع ميؿ خلبؿ مف ذلؾ يبرز ك عمى أدائيـ بالرياض الأمف قكل مستشفى في العامميف
  :التالية العبارات عمى المكافقة

 القرار إتخاذ في لممشاركة الفرصة كالمقترحات، كاتاحة الآراء لإبداء الفرصة إتاحة. 
 مف مرتفع، كيبرز ذلؾ بالرياض الأمف قكل مستشفى في العامميف السعكدييف الأطباء أداء مستكل أف   

 .أدائيـ مستكل نحك كالمتقاربة كالمرتفعة الإيجابية إتجاىاتيـ خلبؿ
 نحك إتجاىات الأطباء بيف الآخر لمبعض دالة كغير المتغيرات لبعض إحصائيا دالة اتإختلبف ىناؾ 

 .العممي الإجتماعية كالمؤىؿ كالحالة كالعمر الجنس إلى تعزل متفاكتة بدرجات الدراسة محاكر
 في العاممين أداء في تحسين والمعنوية المادية الحوافز أثر "بعنوان الحساسي محمد حمد عبدالله-4
 الحكافز أثر في الدراسة ، كتمثمت إشكالية 2011ماجستير، مذكرة عماف، سمطنة" والتعميم التربية ارةوز 

 المنيج عمى عتمداك  "عماف بسمطنة التربية كالتعميـ كزارة في العامميف أداء تحسيف في كالمعنكية المادية
 الباحث كقاـ الإستبياف، في ةالمتمثم البيانات أدكات جمع مف أداة الدراسة ىذه في ستعممتاك  الكصفي
 ،المذككرة رياتيالمد في كالمكظفيف الأقساـ رؤساء مف 290بمغت  الطبقية العشكائية العينة بإستخداـ
  :كالتالي إلييا الباحث تكصؿ التي النتائج أىـ ككانت
 أف الدراسة بينت ،بسمطنة عماف كالتعميـ التربية كزارة في لمعامميف المقدمة الحكافز بأىـ يتعمؽ فيما 

 التربية كزارة في مقدمة لمعامميف كمعنكية مادية حكافز ىناؾ أف عمى كبشدة مكافقكف البحث أفراد
 :في الحكافز ىذه كتتمثؿ عماف بسمطنة كالتعميـ

 الفنية، التعكيض العلبكات منح الإستثنائية، كالسكف، الترقيات النقؿ تكفير ،التشجيعية المكافآت تقديـ 
 حسف ،المتزايد بالإنتماء الفريؽ، الشعكر بركح الإستثنائية، العمؿ الركاتب منح ،جازاتالإ عف المادم
 .القرارات إتخاذ في المشاركة ،التقدير شيادات منح ،العامميف معاممة

  ؛القرارات اتخاذ في المرؤكسيف إشراؾ  - 
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  ؛الذاتية الرقابة كتنمية المباشرة الرقابة مف الحد  -
 ؛ما بعمؿ التكميؼ  -
 التالية في الحكافز الحكافز ىذه برزأ كتتمثؿ العامميف، مع إطلبقا تستخدـ لا معنكية حكافز ىناؾ: 
 ؛ ) راتب زيادة بدكف ( الشرفية الترقية  -
 ؛أفضؿ لجية المكظؼ إعارة إمتيازات  -

 المؤسسات في لدى العاممين الأداء تحسين في الحوافز أثر "بعنوان ,الحلايبة عودة حسن غازي-5
 في الحكافز أثر ما حكؿ إشكالية الدراسة ، كتتمثؿ 2013ماجستير، مذكرة "الأردن في العام القطاع
 ىذه في ستعممتاك  الكصفي المنيج عمى عتمداالأردف، ك  في العاـ القطاع في العامميف لدل الأداء تحسيف

 الطبقية بالطريقة عينةال بإختيار الباحث كقاـ كىي الإستبياف، البيانات جمع أدكات مف الدراسة أداة
 عماف أمانة في الإدارييف كالمكظفيف الأقساـ كرؤساء مف المديريف مكظؼ 150 مف كتككنت العشكائية
 :خاصة ماتعمؽ بالحكافز المادية مايمي الباحث إلييا التي تكصؿ النتائج أىـ ككانت الكبرل

 المنخفض المستكل عمى كالمعنكية المادية الحكافز مف كؿ حيازة 

 مكظفي الأمانة لدل الأداء كتحسيف الحكافز أبعاد إستخداـ بيف قكية ترابطية  علبقة كدكج . 
  :الأجنبية الدراسات -سابعا

 المتحدة الكلايات في بحكثال مف أجريت مجمكعة أنو أكضح 1985 عادؿ، بيا تقدـ دراسة في  -1
 نظر كجية تباينت كقد مختمفة،ال لمحكافز النسبية بالأىمية فيما يتعمؽ ،بحثا 21 كعددىا الأمريكية
 ييدؼ أىـ ما المادية الحكافز أف الأبحاث لبعض النتائج أظيرت فقد أخرل، إلى مف دراسة العامميف

 أخرل عينة كانت بينما لو، أىـ حافز ىي كبالتالي لو، الأساسي المحرؾ كىي عممو في الفرد إليو
 كيفضمكنيا  العامميف نظر في بالغة أىمية تحتؿ الحكافز المعنكية أف أكضحت قد آخر دراسة لمجتمع
  .كالتقدـ الإنجاز أجؿ مف لمعامميف قكيان  محركان  المادية، كتعد الحكافز عمى

 :يأتي كىي كما لو كتحفزىـ عمميـ في الأفراد تشجع التي العكامؿ ترتيب تـ تمؾ الدراسة خلبصة كفي
             ابتث عمؿ .2                           كممحقاتو الأجر .1
                       جيدة عمؿ شركط . 4                      .كالتقدـ الترقية فرص .3
 .جيدة رقابة .6                         بالعمؿ طيبة زمالة .5
      بالعمؿ الاىتماـ .8 .                    الفرد بأىمية الاعتراؼ .7
 العينية المزايا. 10                       .مقبكلة عمؿ ساعات.9
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 كجو عمى كبكلاية متشجاف الأمريكية المتحدة الكلايات في ،Reagan،،1986 ريغان أجراىا دراسة -2
 (Herzbarg) ىيئة أعضاء إدراؾ مدل كميات لقياس في التدريس ىيئة أعضاء مف عينة عمى التحديد،
 عمى الحكافز كأثر الكظيفي الرضا إلى تؤدم التي كامؿلمع أداة التدريس الباحث استخدـ كقد التربية،

 ىيئة أعضاء في إدراؾ إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد إلى الدراسة ىذه نتائج أشارت كقد الرضا كالأداء،
 ليـ، كعف المقدمة الحكافز عف راضيف أنيـ غير كما الكظيفي، الرضا بعدـ المتعمقة لمعكامؿ التدريس
 كاضحة إحصائية دلالة الشخصية المتغيرات أظيرت كما إلى تحسينو، يتطمعكف الذم الكظيفي الأمف
 .كالخبرة كالمؤىؿ كالراتب العمر كالجنس بمتغير

 في الحككمييف المكظفيف مف عينة عمى الحكافز تأثير لمعرفة Genes-1992  بيا قاـ دراسة -3 
 شركات في العمؿ دكراف في كذلؾ كأثرىا رضابال علبقة الحكافز لمعرفة أيضان، الأمريكية المتحدة الكلايات
 عينة الدراسة عمى أجريت كقد المصنع، إدارة تكاجييا مشكمة ىناؾ كانت إذ الجرارات الزراعية، تصنيع
 أف الدراسة نتائج أظيرت كقد .مجتمع الدراسة مف% 17 شكمت نسبة كىي ميندسان  615 مف مككنة
 حيف في دكلار، 2000 الشيرية دخكليـ تتعدل الذيف المدراء نفكس في أبمغ تأثير ليا المعنكية الحكافز
 معدؿ بيف كجكد علبقة الدراسة نتائج كأظيرت ،ذلؾ دكف دخكليـ ىـ لمف  أبمغ دكران  الحكافز المادية تؤدم
 الحكافز مف أىمية أكثر بأنيا الميندسيف إلييا بعض ينظر التي بالقرارات المشاركة كمستكل العمؿ دكراف

 خدمتو زادت مف لدل أكثر ذلؾ تجمى كقد العمؿ كدكراف الرضا بيف مستكل علبقة كجكد كتبيف المادية،
    .سنكات خمس عف في الشركة

 ىيكل الدراسة : ثامنا
أما الأخير  مف أجؿ الإحاطة بجميع جكانب المكضكع، قسمنا الدراسة إلى فصميف نظرم كتطبيقي،    

 :19كباء ككفيد  فتـ إلغاءه نظرا لمظركؼ المستجدة جراء
مبحثيف، المبحث الأكؿ الإطار المفاىيمي لمحكافز إلى حيث قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ الفصل النظري:  -أ

أنكاع  المادية، تطرقنا فيو لمفاىيـ الحكافز مركزيف عمى الحكافز المادية، أىمية كأىداؼ الحكافز،
أشكاؿ  التي تعتمد عمى الحكافز المادية،نظريات التحفيز مع التركيز عمى النظريات  كخصائص الحكافز،

أما المبحث الثاني  الحكافز، كصعكبات نظاـ كخصائص كشركط كمزايا الحكافز المادية، شركط
عناصره كمحدداتو، طرؽ لماىية أداء المكرد البشرم كأىميتو، فخصصناه لأداء المكرد البشرم، تطرقنا 

مكرد البشرم كأىميتو، مراحؿ كطرؽ تقييـ الأداء، علبقة قياس أداء المكرد البشرم، مفيكـ تقييـ أداء ال
 الحكافز المادية بأداء المكرد البشرم.



 

 
 

 
 
 

 الفصل الأول
الإطار النظري للحوافز  
المادية وأداء المورد  

 البشري
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  مقدمة:
 (.60كرة الرحماف آية سصدؽ الله العظيـ ) )وىل جزاء الإحسان إلا الإحسان( :قاؿ تعالى

ع الحكافز بإىتماـ الكثير مف الباحثيف كعمماء الإدارة، كيأتي ذلؾ مف الأثار الكاضحة حضي مكضك   
لمحكافز كما تشكمو مف أىمية كبيرة في تحسيف أداء العامميف، حيث يؤدم إختيار الحكافز الملبئمة بنكعييا 

كجو كعمى مستكل  خاصة المادية منيا إلى تشجيع العامميف بالقياـ بما أككؿ إلييـ مف أعماؿ عمى أحسف
عاؿ مف الكفاءة، لذا فإف معظـ المنظمات تحرص عمى كضع أسس خاصة كقكاعد ثابتة لمحكافز كبكيفية 

 .إستخداميا كتكزيعيا بما يحقؽ الأىداؼ المرجكة منيا عمى المدل القريب كالبعيد
 سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى:

 المبحث الأول: عموميات حول الحوافز. 
 لثاني: عموميات حول أداء المورد البشري.المبحث ا  
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 :عموميات حول الحوافز المبحث الأول
م ذيكجد إختلبؼ بيف العمماء كالباحثيف في تحديد مفيكـ لمحكافز،  فمنيـ مف يعرفيا بأنيا الأجر ال  

حاجة مف حاجات يحصؿ عميو العامؿ مقابؿ ماينجزه مف أعماؿ، كمنيـ مف إعتبرىا الشيء الذم يشبع 
الإنساف، كمنيـ مف عرفيا بأنيا مجمكعة العكامؿ التي تييئيا المؤسسات لمعامميف فييا لإشباع دكافعيـ لذا 

 .إلى صكرة كاضحة عف مفيكـ الحكافزسكؼ نقكـ بإستعراض عددا مف ىذه التعاريؼ لمكصكؿ 
 المطمب الأول: مفاىيم الحوافز 

  :الحوافز لغة - أ
 مف كدفعو حث الشيء ىك المغة مقياس المعجـ في كالحافز الشيء حفز مف كمشتؽ حافز جمع ىي  

 حفزت كيحفزه، كقيؿ يسكؽ النيار القياـ، ككذلؾ الميؿ أراد إذا جمكسو في يتحفز الرجؿ كيقاؿ الخمؼ
 أف يؤذيو. عمى التقدـ دكف بالرمح، كحفزه طعنو أم بالرمح الرجؿ
    :الحوافز إصطلاحا -ب
 الدافعية في إثارة يجرم إستخداميا التي المؤثرات مجمكعة " بأنيا الحكافز (حمكد كاضـ خضير )يعرؼ  

 يرغب معينة حاجات باتجاه إشباع الذاتي السمكؾ تحرؾ أف شأنيا مف خارجية مؤثرات أنيا حيث لمفرد،
 .1عمييا" الحصكؿ في
 نحك كاف مكقعيـ أيا العامميف عتدف التي كالمؤثرات العكامؿ مجمكعو "ابأني (الجكدة عادؿ) يعرفيا ككما   

كمنا كنكعنا" العمؿ مستكل لرفع ككفاءة بجد مياميـ تنفيذ عمى للئقباؿ أكبر جيد بذؿ
2 . 

كلقد كردت تعاريؼ أخرل تكضح مفيكـ الحكافز تمتقي جميعا بككنيا تعرؼ الحافز عمى أنو ذلؾ المثير    
أىداؼ المنظمة كالفرد عمى حد سكاء كمف الذم يحرؾ الفرد نحك تحقيؽ ىدؼ معيف يتحقؽ مف خلبلو 

 :3جممة ما كرد مف تعاريؼ مايمي
 ؛د مف أداءىـ كما كنكعا أك أحدىماالحكافز ىي أساليب تحريؾ قدرات العامميف بما يزي-
 ؛رد معاالحكافز ىي أساليب زيادة الكفاية الإنتاجية لمعامميف لتحقيؽ ىدؼ المنظمة كالف-
 مميف لأداء أعماليـ بإخلبص كجد.الحكافز ىي أساليب حث العا-

                              
 66 ؿ ،0220،ػًاٌ  ،انطثؼحالأونً انقفاء، داس ،انتُظًٍُ انسهىك دًىد، كاظى خضُش 1
2

 42 ؿ  ،1972، ديؾك الإداسَح، نهؼهىو انؼشتُح انًُظًح ،انحىافس انجىدج، ػادل 
3

 443-442ؿ   ،0226ػًاٌ ،، انطثؼحالأونً داس ػانى انثمافح نهُؾش وانرىصَغ ، ،تًُُت انًىارد وإدارة انًىارد انبشرَت طاهش يذًىد كلانذج، 
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بقكلو:"إنيا العكامؿ التي تعمؿ عمى إثارة القكل الحركية في الإنساف  (عمي السممي)كيعرفيا الدكتكر    
 كتؤثر في سمككو".

"إنيا العكامؿ التي تجعؿ الأفراد ينيضكف بعمميـ عمى نحك أفضؿ كيبذلكف (  Dimock ) كأما تعريؼ
  و غيرىـ ".معو جيدا أكبر مما يبذل

كما عرفيا )أحمد ماىر( "بأنيا المقابؿ المادم كالمعنكم الذم يقدـ للؤفراد كتعكيض عف أدائيـ المتميز    
أف تككف إدارة المؤسسة مف خلبؿ مدير إدارة المكارد البشرية  يسمى الحافز أك المكافأة كيحتاج الأمر

 .1يث يككف الحافز عمى قدر الكفاءة في الأداء "كالمديريف التنفيذييف قادر عمى أداء العامميف لدييـ ح
أما )زكيمؼ( فقد عرؼ الحكافز المادية بأنيا "الأجر كالعلبكات السنكية، كالزيادات في الأجر لمقابمة   

 .2الزيادة في نفقات المعيشة، كالمكافآت كالمشاركة في الأرباح"
الأجر عمى أساس الساعة أك الأسبكع أك "أف الحكافز المادية المالية تتشكؿ مف  ( Leopold)كيذكر 

اليكـ أك السنة، إضافة لزيادات بالدفع عمى أساس الأداء، ككذلؾ المزايا مثؿ التأميف الصحي كالمشاركة 
 .3بالأرباح كبرامج العناية بالطفكلة كنظاـ الإجازات كالتقاعد"

 .4نساف أك تحفزه لأداء أفضؿ"كيعرفيا )مصطفى نجيب شاكيش( "بأنيا المؤثرات الخارجية التي تشجع الإ
 في البيئة المتكفرة الخارجية القكل ىي الحكافز أف القكؿ يمكف التعاريؼ مف سبؽ ما خلبؿ كمف   

 كالخطط كؿ الأدكات إلى تشير أنيا بحيث العمؿ في أدائو تحسيف عمى تحثو كالتي بالفرد المحيطة
 كجيد. محدد عمؿ ءأدا عمى العامميف لحث الإدارة تييئيا التي كالكسائؿ

 أىمية وأىداف الحوافز :المطمب الثاني
 :الفرع الأول: أىمية الحوافز

خلبؿ  مف يمكف الإنتاج، التي عناصر كأحد البشرم العنصر أىمية مف الأساسية التحفيز أىمية تنبع   
 كلو كبرل ةأىمي ذك التحفيز كالمجتمع، كيعتبر المنظمة كأىداؼ الفرد، أىداؼ بكفاءة تحقيؽ إستخداميا

 تحسيف إلى يؤدم لا فيذا بطريقة عقلبنية ستخدـا فإذا الإنتاجية، كالعممية البشرم المكرد عمى فعاؿ تأثير

                              
1

 .026ؿ ، 0242 يقش، نجايؼُح الإعكُذسَح،انذاس ا ،َظى الأجر وانتؼىَضبث أدًذ ياهش، 
2

 .054ؿ ،4772 ػًاٌ،، انطثؼح الأونً داس يجذلاوٌ، ،إدارة الافراد فٍ يُظىر كًٍ وانؼلاقبث الإَسبَُت صوَهف يهذٌ، 
3

يجهح كهُح  ،غسة أثر دور انحىافس انًبدَت وانًؼُىَت فٍ تحسٍُ أداء انؼبيهٍُ فٍ شركت انكهرببء يحبفظبث وآخشوٌ، داصو لأدًذ فشاوَح  

 .444ؿ ،0244 فهغطٍُ انرمُُح دَش انثهخ، انؼذد انثانث،
4

 .026ؿ ، 0225 ػًاٌ،، انطثؼحالأونً داس انؾشوق نهُؾش وانرىصَغ ، ،)إدارة الافراد(إدارة انًىارد انبشرَت يقطفً َجُة ؽاوَؼ،  
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 المختمفة، كيمكف العماؿ إشباع حاجات ذلؾ عمى سيترتب فحسب بؿ الإنتاجية الكفاءة كرفع الأداء
  :1يمي ما في الأىمية ىذه تمخيص

 يات إنتاج، جكدة إنتاج، كمبيعات، كأرباح؛ زيادة نكاتج العمؿ في شكؿ كم -
تخفيض الفاقد في العمؿ كمف أمثمتو تخفيض التكاليؼ، تخفيض كميات الخامات، تخفيض الفاقد في  -

 البشرية، كأم مكارد أخرل؛ المكارد
 إشباع إحتياجات العامميف بشتى أنكاعيا ؛  -
 إشعار العامميف بركح العدالة داخؿ المنظمة؛ -
 لى المنظمة، كرفع ركح الكلاء كالإنتماء؛ جذب العامميف إ -
 تنمية ركح التعاكف بيف العامميف، كتنمية ركح الفريؽ كالتضامف؛  -
 تحسيف صكرة المشركع أماـ المجتمع؛  -

 :2كىنػػػاؾ أىػداؼ أخرل يمكف أف نمخصيا فيما يػػمي
 الجيكد؛ بذؿ خلبؿ مف الكسب عمى بالمقدرة الإحساس -
 بمده؛ في العامؿ لمشخص اسبالمن المعيشي لالمستك  ضماف -
 الكافية؛ الشرائية بالقدرة العامؿ الشخص إمداد -
 المبذكلة؛ الجيكد لقاء تقديرىا ك الذات باحتراـ الشعكر -
 المناسب؛ الأجر عمى الحصكؿ لقاء لمذات إحتراـ الآخريف إدراؾ -

 التحفيز أىداف :الفرع الثاني
 :3يمي ما في تتمثؿ كعديدة مختمفة كأىداؼ فيدةم نتائج المنظمات في طبؽ ما إذا التحفيز يحقؽ   

 العمؿ؛  لأداء العامميف كحماس دافعية رفع -
 أنكاعيا؛  بشتى العامميف إشباع إحتياجات -
 الفريؽ؛  ركح كتنمية كالإنتماء الكلاء ركح كرفع المنظمة، إلى العامميف جذب -
 المجتمع؛ بأىداؼ فييا كالعامميف المنظمة أىداؼ ربط -

                              
 .433ؿ شوَُح ،،طثؼح إنكر )اسبنُب الإدارة انحدَثت(إدارة انًىارد انبشرَت  َضٌ ذُى، 1

2
 511ص   مصر،، الطبعة الأولى المجموعة العربية للتدريب والنشر، ،الوظيفي انتحفُس ببنحىافس أسبنُب الإدارة ،انُقش أتى يذًذ يذدد 
3

 249،248ؿ ،سبق ذكرِيرجغ  ياهش، ادًذ 
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 العامميف؛ أماـ الإجتماعية لمسؤكليتيا تحمميا بسبب أماـ المجتمع لمنظمةا صكرة تحسيف -
 الخ؛......كأرباح، كمبيعات إنتاج، جكدة مف العمؿ نكاتج زيادة -
 العامميف؛ بأىداؼ المنظمة أىداؼ ربط -
 .الأداء في لتميزِىـ كمعنكيا ماديا تقديرىـ يتـ حيث بالعدالة العماؿ إشعار -

 الحوافزأنواع  :المطمب الثالث
مف  تختار أف المؤسسة لإدارة يمكف التي بينيا،  فيما كالمتشابكة المتنكعة الحكافز مف ىناؾ العديد   

شباع حاجاتيـ،  كيمكف تصنيفيا  بينيا كتستخدميا لتقديـ المناسب منيا لمعامميف لدييا، لمقابمة دكافعيـ كا 
 تي:كفقا للآ

 طبيعتيا من حيث الحوافز :أولا
 الحاجات مف عدد إشباع لقدرتيا عمى كذلؾ شيكعا الحكافز أنظمة أكثر مف تعتبر :اديةالم لحوافزا  -1

 :الحكافز ىذه أمثمة الفرد كمف لدل الأساسية الدكافع أك الأكلية
 بالإنتاج؛ الأجر كربط العمؿ بيئة مع المادية الحكافز أقممة -
 الدكرية؛ كالزيادة المكافآت -
 .الأرباح في المشاركة -

 المكافآت في الحكافز ىذه كتتمثؿ أخرل،  إلى مؤسسة مف صكرىا كتختمؼ الحكافز ىذه اؿأشك تتعدد   
 كؿ تشبع النقكد لأف كذلؾ ىذه، أيامنا في الحكافز طرؽ أىـ مف النقدم المادم الحافز كيعتبر المادية،
كزائمة،   مجردة تعتبر التي الأخرل بعكس الكسائؿ لمتداكؿ كقابمة كاقعة حقيقة كىي تقريبا الإنساف حاجات
 مأكؿ مف الحياة ضركريات تشبع الماؿ طريؽ عف أنو إلى لمعمؿ الرئيسية الحكافز مف الماؿ اعتبار كيرجع

 الاجتماعي كالمركز الحياة كماليات تكفير أف إلى بالإضافة كالتعميـ ضركرم لمصحة أنو كما كمسكف،
 كيكزع عمؿ مف بو يقكـ مما الفرد ذم يتقاضاهال الأجر في الماؿ كيتمثؿ كبير،  حد إلى الماؿ عمى يعتمد
 ىذه العمؿ كمف عمى كدفعو حفزه في أثره الطرؽ ىذه مف طريقة كلكؿ شتى بطرؽ الإنساف عمى الأجر ىذا

 :الطرؽ
 جيد لبذؿ الميرة لمعماؿ الفرصة تعطي نيا لاأفي  يتمثؿ عيب الطريقة ليذه يكجو :باليومية الأجر (1-1

دراكيـ لشعكرىـ أعمى  إلا الأكفاء غير العماؿ مف غيرىـ مع كالأجر النتيجة حيث مف يـ يتساككفبأن كا 
 فرصة تعطي بالشير أك بالأسبكع أك باليكمية أك بالساعة الأجر طريقة فإف ذلؾ مف الرغـ عمى أنو
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 الإسراع إلى ما يؤدم ىناؾ كليس الكقت عف النظر بصرؼ رفيع مستكل إلى بإنتاجو ليصؿ مؿلمعا
 .1أجره يزداد حتى عممو إنجاز في

 فرصة بو لأنيا تعطي يقكـ الذم الإنتاج بكمية الطريقة ىذه في العامؿ أجر يرتبط :بالقطعة الأجر (1-2
تمقى  الطريقة كىذه كالحيكية كبالصحة بالمعرفة الإنتاج يرتبط الحاؿ الفردية كبطبيعة الفركؽ لظيكر
ذاك  في مصمحتيـ فيك زاد فإذا أنفسيـ العماؿ عمى الإنتاج بعيف  أجرىـ . انخفض قؿ ا 

 كيمكف عاليا أجره كاف كمما كثيرة العامؿ خبرة كانت كمما أم :العمل في الخبرة حسب عمى الأجر (1-3
  .العمؿ في قضاىا التي السنكات لذلؾ مدة المعيار يككف أف

  .أسرتو أفراد عدد زيادة كمع حاجاتو زادت أجره كمما يزداد أم :الفرد احتياجات حسب الأجر (1-4
ذا  نذكر أخرل أنكاعا ىناؾ أف إلا انتشارا المادية الحكافز أكثر تمثؿ السابقة الأنكاع ىذه نتكا كا 

  :المثاؿ سبيؿ عمى بعضيا
 ؛عاـ كؿ بداية المستحقة العلبكات -
 ؛الاستثنائية العلبكات -
 ؛الأرباح في المشاركة -
 ؛التشجيعية الأجكر -
 ؛العمكلات -
 كالتعميمية كالصحية الغذائية كالخدمات الأساسية جاتالحا مف الكثير الأفراد في تشبع التي الخدمات -

 ؛كالسكنية
 لا الأجكر نظاـ أك النقدية المالية البكاعث أف إلى يشير كبير عاـ اتجاه يكجد المعنوية: الحوافز-2

، ؿضئي كتأثير الكاحد العامؿ لكفاءة تشير التي مف العكامؿ كبيرة مجمكعة ضمف كاحد عاملب إلا يعتبر
 في أخرل تتمثؿ نكاحي عميو يفضمكف بؿ الأكلى،  بالدرجة الأجر بالزيادة في ييتمكف لا ؿالعما لأف

 التجارب عميو ما برىنت عمى كبناء معيا كالتكحد الجماعة عضكية في المستقبؿ،  عمى الاطمئناف
 تثير رلأخ حكافز عف البحث عاتقيـ عمى المختمفة كالإنتاج العمؿ في مكاقع المسؤكلكف أخذ كالدراسات، 

                              
1

 85 ؿ ، 2011 ػًاٌ، وانرىصَغ، نهُؾش أعايح داس ،انبشرَت انًىارد إدارة دغىَح، فُقم 
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أسماء  ككضع كالتشجيع المدح تتمثؿ في المعنكية، كالتي الحكافز كىي بعممو كتربطو العامؿ قدرات
 يمي: كما الحكافز بعض الكفاءات كسنتناكؿ إعطائيـ أك الشرؼ لكحات المجديف في

 ةالصحيح الأعماؿ بأداء قياميـ عف الأفراد عمى كالثناء المدح يقدـ حيث :والتأنيب المدح (2-1
 سميمة. غير خاطئة أعماؿ أك كاجبات بأداء يقكمكف عندما كالتأنيب للؤشخاص المكـ كتكجيو السميمة

 كبعيدا كأكلاده كمستقبمو كعممو صحتو عمى مطمئنا العامؿ كاف متى :النفسية العمل دوافع (2-2
 العمؿ دثحكا ضد الاجتماعية التأمينات مف مختمفة بضركب كمي كمحاط أمف بحالة يككف الخكؼ عف

 شرط بالأمف كالشعكر إيجابا ذلؾ أساس الأمف، فيعكس فالعدؿ كالكفاة كالبطالة كالشيخكخة المينة كأمراض
ذا السميمة،  النفسية الصحة شركط مف ضركرم  الجماعة النفسي فأمف تكازنو أساس الفرد أمف كاف كا 
 العامؿ بصحة كالمعنكية ديةالما الحكافز علبقة إلى البحكث أشارت كقد اجتماعي، إصلبح كؿ أساس
 .1كزيادة إنتاجو النفسية

 تككف كأف الآخريف مف كاعتبار كاحتراـ تقدير مكضع الفرد يككف أف :الاجتماعية العمل دوافع (2-3
 كجيكده كجكده كأف اجتماعية قيمة لو بأف الفرد شعكر أم نبذ المجتمع كبمنأل عف الاجتماعية مكانتو لو

 النفسية. الصحة شركط مف شرط كىك بالأمف الشعكر يعزز الاجتماعي أف التقديرذلؾ  للآخريف،  لازماف
 تحقيؽ إلى الفرد يدفع الأنا كتكامؿ حفظ أجؿ مف :الذات تحقيق إلى والحاجة العمل (2-4

 الشخص كصفو الذم الطمكح مستكل كتحقيؽ كالإكماؿ مكضع الإنجاز يضعيا أم كطاقاتو إمكاناتو
ثبات ذاتو عف عمى التعبير الفرد تدفع التي الحاجة كالتحصيؿ كىي السمك نحك ويتكج خلبؿ  شخصيتو كا 

 .إليو المككؿ بعممو القياـ خلبؿ مف للآخريف قيمة ذات نافعة بأعماؿ يقكـ كأف كتحقيقيا
 )المستفيدين (حيث الأطراف ذات العلاقة من الحوافز -ثانيا

 2:نكعيف ىما لىإكتنقسـ 

 لفرد تمنح التي كىي الفردم،  التنافس ركح إيجاد عمى تركز التي الحكافز كىي :الفردية الحوافز - 1
 بيف التنافس مف جك خمؽ إلى ىذا كيؤدم المتميز،  إنتاجو لو عمى مكافأة أك الأداء، لمضاعفة معيف

                              
1

 72ؿ  ،َفظ انًشجغ دغىَح، فُقم 
2

 .72ؿ  ،َفظ انًشجغ دغىَح، فُقم 

 



 لإطبر انُظرٌ نهحىافس انًبدَت وأداء انًىرد انبشرٌا................ :انفصم الأول

 
18 

 الترقيات،  :أمثمتيا كمف عمؿ معيف، إنجاز نتيجة كحده الفرد عميو يحصؿ ما ىي الفردية فالحكافز الأفراد
 . التشجيعية كالعلبكات المكافآت
 نظير تشجيعية مكافأة العامؿ فيأخذ معنكية،  أك مادية سمبية،  أك إيجابية تككف قد الفردية كالحكافز      
 أك قرار اتخاذ في اشتراؾ أك شكر،  خطاب أك ثناء صكرة رئيسو في تقدير عمى كيحصؿ الممتاز عممو
 أك نفسية كانت سكاء عند الأفراد الحاجات مف مجمكعة لإشباع ديةالفر  الحكافز كتكجد معينة، مشكمة حؿ

 .مادية أك اجتماعية

 كمف العامميف،  بيف كالتعاكف الجماعي،  العمؿ عمى ترتكز الحكافز كىذه :الجماعية الحوافز -2
 لأفرادا مف مجمكعة إلى تكجو قد الاجتماعية، التي الصحية كالرعاية كالرعاية العينية المزايا أمثمتيا

 الأداء كفاءة كرفع عمى تحسيف لتحفزىـ كاحدة إدارة أك كاحد قسـ كاحدة، أك إدارية كحدة في العامميف
 .معنكية أك مادية سمبية أك إيجابية الجماعية الحكافز تككف كقد كالإنتاجية،

 الكاحدة الجماعة الأعضاء لدل كمادية كاجتماعية نفسية حاجات إشباع إلى الجماعية كتيدؼ الحكافز  
 الأفراد،  بيف التعاكف زيادة في الجماعية الحكافز كتسيـ الآخريف،  كتقدير الانتماء كالكلاء حاجات مثؿ

ثارة الركابط كتقكية  المشتركة،  كالأىداؼ العامة تحقيؽ المصمحة في رغبتيـ كزيادة بينيـ، التنافس كا 
 عمى الحكافز تكزع التي المعايير تحديد في يتمثؿ تطبيقيا عند الحرص إلى الجماعية الحكافز كتحتاج

 الحكافز عمى لمحصكؿ العمؿ عمى الأعضاء إقباؿ زاد عادلة المعايير ىذه كانت فكمما عمييا،  الأفراد بناء
 بالغبف فإنيـ يشعركف الشخصي التفضيؿ أك المتاحة، أما إذا لمسكا أنيا غير عادلة أك تشكبو المحاباة

ثبات الذات كالتقدير للبحتراـ حاجتيـ فتظؿ عة، الجما كسط تضيع جيكدىـ كبأف  الذم الأمر محبطة،  كا 
 .1الجماعي الجيد في الإسياـ عف كانصرافيـ إحباطيـ يؤدم
 )من حيث فاعميتيا(من حيث أثرىا أو  الحوافز :ثالثا

 كتنقسـ إلى نكعاف ىما: 

ب، كتقدـ لو عطاءا مممكسا أك كىي ما تحمؿ مف مزايا مختمفة لمفرد بالعمؿ المطمك  حوافز إيجابية:-1
غير مممكس، كتعتمد عمى الترغيب كالأمؿ كالتفاؤؿ، كىذه الحكافز تدخؿ فييا كافة المغريات المادية 

                              
1

 34 ،33ؿ ، 2007ػًاٌ، انًؼشفح، انكُىص داس ،وانًكبفئبث انتحفُس _ ببنحىافس الإدارة ، انؼاٍَ هُثى 
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كالمعنكية عند زيادة الإنتاج أك تحسيف مستكاه، كتعتبر مف أحسف الأساليب في تحريؾ الأفراد العامميف في 
 مف العامميف . معظـ الحالات كلتنكعيا لتشمؿ أكبر شريحة

كالحكافز الإيجابية تنمي ركح الإبداع كالتجديد في العمؿ لدل العامميف، لأنيا تتلبئـ كرغبات العامؿ   
بحيث تترؾ بعض النتائج الإيجابية عمى مجريات العمؿ مثؿ حافز المكافأة النقدية التي تمنح لمعامؿ 

النكع مف الحكافز ىك تشجيع الأفراد العامميف  مقابؿ قيامو بعمؿ يستدعي التقدير، كاليدؼ الأساسي ليذا
 كحثيـ عمى إحداث السمكؾ المرغكب فيو، كخير مثاؿ عمى ىذا النكع مف الحكافز ىك:

  ،عدالة الأجكر الأساسية 
  ،منح الأكفاء علبكات إستثنائية 

الحافز عندما يحقؽ ستخداـ افالحكافز الإيجابية ليا أثرىا المممكس في تقكية الرابط بيف الحافز كالأداء، ف
العامؿ إنجازا متميزا كجيدا يؤدم بالضركرة إلى الإستمرار في تحقيؽ مزيد مف الإنجاز في الأداء، كىذه 
الحكافز تككف فعالة كمؤثرة عندما تستخدـ فكر قياـ العامؿ بالتصرؼ المطمكب، فالمكافأة عمى سبيؿ 

 ما لـ يتكفر شرطاف ىما: المثاؿ لا تككف قادرة عمى التأثير الإيجابي في السمكؾ
أف تككف الحكافز مشركطة كمتكقفة عمى معدؿ الأداء الكمي كمستكاه النكعي، فكمما كاف الإنتاج عاليا  -

 كجيدا يزداد تبعا لذلؾ حجـ الحافز.
أف تؤدم الحكافز إلى إشباع حاجات معينة يشعر العامؿ بضركرة إشباعيا، فإذا لـ يستطع الحافز إشباع  -

 غبات لدل العامميف فإنو يفقد قدرتو التحفيزية كتككف فائدتو شبو منعدمة.   الحاجات كالر 
كىي التي تيدؼ إلى التأثير في سمكؾ العامميف عف طريؽ أسمكب العقاب كالكعيد  :حوافز سمبية-2

 كالتأديب المتمثؿ في جزاءات مادية كالخصـ مف الأجر أك الحرماف مف العلبكة كالترقية.
ي نكعا مف العقاب كىذا الأخير يجعؿ الشخص يخشى تكرار الخطأ حتى يتجنب العقكبة، فالحافز السمب   

نما يحذر كلا يدفع لمتعاكف كلا يعمـ  كمف الناحية العممية فإف الحافز السمبي لا يحفز العامؿ إلى العمؿ كا 
نما يعمـ كيؼ يتجنب العقاب ككيؼ يتحاشى العامؿ المكاقؼ التي تكقع في العق اب دكف الإمتناع الأداء، كا 

عف العمؿ، فالخكؼ مف الفصؿ مثلب كسيمة رقابة كتحكـ غير سمبية مف الناحية السيككلكجية كلا تؤدم 
 بذلؾ إلى أقصى الطاقات لدل الفرد الذم عادة ما يؤدم العمؿ بالدرجة التي لا تعرضو لمفصؿ.

يد بالعقاب أك غير ذلؾ مف العكامؿ إف الحكافز السمبية تتمثؿ بالدرجة الأساسية في التخكيؼ أك التيد   
لا فإنيـ سيخضعكف لعقكبة  ذات الصفة الإلزامية التي تحاكؿ إجبار الأفراد عمى التصرؼ بصكرة معينة، كا 

 كمف أبرزىا:
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 التيديد بالفصؿ؛ -
 تخفيض الراتب؛ -
 الحرماف مف الإجازة؛ -
 .النقؿ لمكاف بعيد كغير مرغكب -

السمبية يأخذ بو لإجبار الأفراد عمى الإمتناع عف سمكؾ غير  التخكيؼ كالعقاب الذم تضمنو الحكافز   
مرغكب كليس بيدؼ الترغيب عمى عمؿ معيف، كقد يسيـ في رفع الكفاءة الإنتاجية، إلا أنو قد يترؾ أثارا 
سمبية في نفكس العامميف مما يكلد لدييـ شعكرا بالإحباط تجاه العمؿ كليذا يجب عمى المرؤكسيف أف 

الإعتبار حجـ العقاب كأف يككف العقاب متكافئا مع السمكؾ الذم أحدثو، كالحكافز السمبية  يأخذكا في عيف
تحدث تكازنا في عممية التحفيز، فيي تذكر العامميف بأنيـ مثمما يثابكف عمى الأداء الممتاز فإنيـ يعاقبكف 

 . 1عمى الأداء الضعيؼ فتحفظ الإدارة بذلؾ رىبتيا كتضمف جدية العامميف
 

 أنكاع الحكافز: 12كل رقم الش

 
 عمى المعطيات النظرية. عتماداإالطالبيف،  إعدادمف  المصدر:

                              
1

ص  ،5151 عمان،، الطبعة الأولى زيع ،دار الراية للنشر والتو  ،نظام الحوافز الإدارية ودورها في صقل وتمكين قدرات الأفراد براء رجب تركي، 
52،52 
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 نظريات التحفيز : المطمب الرابع
لمحكافز نظريات عديدة كمتنكعة سنركز في مطمبنا ىذا عمى النظريات التي تركز عمى الحكافز المادية    

 بشكؿ كبير رغـ قمتيا كمف أىميا مايمي:
 نظرية الكلاسيكيةأولا: ال 
 "تايمكر فريدريؾ"بيا  نادم التي العامة الإدارة لمبادئ الطبيعي التطكر مف أساسا النظرية ىذه نبعت  

 خير ىي النقكد أف عمى مجاؿ الحكافز في أساسا النظرية ىذه كترتكز النظرية ىذه مؤسس يعتبر الذم
 ربط يجب فإنو الاتجاه ليذا كتطبيقا أجره لزيادةدائما  يسعى بطبيعتو العامؿ كأف المنظمات في لمعمؿ دافع

  1.أجره زاد إنتاجيتو في زاد الإنساف كمما أنو بمعنى العمؿ بإنتاجية الأجر
 المفاىيـ عمى بعض ثكرة مساىماتيا ككانت الإدارة كأسس مفاىيـ لتطكر بداية " تايمور " نظرية كتعتبر 

 .2المنظمات المختمفة في لإنتاجيةا لمحركة الدفع مف مزيد نحك كانطلبقة السائدة
 :ىما أساسييف فرضيف عمى للؤفراد العممية الإدارة في نظريتو تايمور فريدريك بنى كقد
 الإنتاج في الكفاية إلى يؤدم العمؿ في  العممية الأساليب تطبيؽ أف . 
 الإنتاج. زيادة إلى يؤدم النقدية الحكافز تطبيؽ أف 
 في لا يرغبكف بطبعيـ كسالى العامميف أف تعتقد متشائمة نظرية لبسيكيةالك النظرية أف البعض يعتقد   

 النظرية ىذه تقدميا كالحكافز التي الإنقياد، كيفضمكف ضئيمة كطمكحاتيـ كالسمبية بالأنانية كيتميزكف العمؿ
 يةالماد الأشياء في حاجتو تنحصر مخمكؽ إقتصادم العامؿ أف بإعتبار مادية حكافز ككنيا عف تخرج لا

 كمعاممتو الإنساف لآدمية تجاىميا النظرية ليذه تكجو الأساسية التي الإنتقادات مف فإف كعميو كالأماف،
 العكامؿ متجاىمة الإنتاجية تزيد بزيادتو أنو ترل حيث المادم عمى الحافز تركيزىا خلبؿ مف كالآلة

 . كالنفسية كالإجتماعية المعنكية

 التكافؤ ثانيا: نظرية

                              
1

 ِ، 1415 جذج، انرىصَغ، و نهُؾش انُؾش داس ،انتطبُق انُظرَبث – انًفبهُى انتُظًٍُ انسهىك ،ػىك تٍ طهك وانغىاط، انطجى انغٍُ ػثذ 

 102ؿ
2

 .007ؿ ، 1997الأسدٌ، ػًاٌ، صهشاٌ، داس ،الإدارَت انقُبدة فٍ انحدَثت الاتجبهبث كلانذج، يذًىد طاهش 
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 حسب تعميمو الأفراد عمى نسبي تأثير ليا المكافئة قيمة أك أىمية ماىية في النظرية ذهى تتمخص    
 في كاحد عمى أسمكب المؤسسة تعتمد أف الخطأ مف فإنو السبب الممنكحة، ليذا المكافئة لطبيعة كتحميمو
 العامؿ. حاجات الفرد مف كبيرة مساحة غطت متنكعة كانت ما كؿ لأنو الحكافز، نظاـ

 نظرية العدالة لآدمز: ثالثا
كتكضح ىذه النظرية العلبقة بيف أداء الفرد كشعكره بعدالة المقابؿ الذم يتسممو كحافز للؤداء، كيميؿ    

الفرد إلى مقارنة أدائو بأداء غيره مف الزملبء كالحافز الذم يتسممو مع الحافز الذم يتسممو زملبؤه، فإذا 
رفع مستكل رضاه عف العمؿ كتزداد دافعيتو كالعكس يحصؿ عادة كجد أف ىناؾ عدالة في الحكافز فإنو سي

عندما يككف ىناؾ عدـ عدالة، إذ يشعر الفرد بالغبف، مما يؤدم إلى تبني سمككيات معينة منيا تقميؿ 
الجيكد المبذكلة مف قبمو أك التفريط في نكعية المنتج الذم ينتجو أك تغيير مستكل أدائو أك الإنسحاب مف 

 .1لبحث عف مكاف عمؿ آخر يحقؽ لو الشعكر بالعدالة كالرضاالمؤسسة كا
إف نظرية العدالة تكجو الإدارة عند كضع الأنظمة العادلة لمحكافز كالأجكر لتحقيؽ كتائر عالية مف    

 الدكافع كالأداء، كلتحقيؽ العدالة لابد لممدير مف الإجابة عمى الأسئمة التالية:
 ؟ماىي مساىمات أك مدخلبت الأفراد -
 ماىك مستكل تعميـ الفرد كخبرتو كجيكده؟ -
 ماىي الفكائد المستممة مف قبمو كتفضيلبتو ليذه الفكائد؟ -
 ماىك مستكل التعقيد في عمؿ كؿ فرد؟ -
 ماىي نسبة المدخلبت إلى المخرجات؟ -

 التوقع: نظرية رابعا:
"  نظرية فكتكر" قدـ 1964 عاـ في     كسمكؾ فكر في ىاما دكرا لعبت حيث لدافعية العمؿ التكقع فركـ

 الفرد يبذلو الذم كالجيد أك المينة الكظيفة العلبقة بيف بشرح تنبؤال كيفية في النظرية ىذه التنظيـ، كتبحث
 :متغيرات ثلبثة تتضمف النظرية فإف ىذا كعمى فييا،

 وعمم يحققيا التي المكافآت أك المحتممة لمنكاتج الفرد يعطييا التي الأىمية مدل كىي :الجاذبية. 

                              
 522ص  ، 2014 ، ديوان المطبوعات الجامعية ،تسيير الموارد البشرية نوري منير، 1
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 تحقيؽ النكاتج  إلى يؤدم أدائو مستكل الفرد بأف إعتقاد درجة كىي :والمكافأة الأداء بين الارتباط
  .المرغكبة

 الأداء تحقيؽ إلى سيؤدم المبذكؿ الجيد بأف لمفرد المدرؾ إحتماؿ كىي :والأداء الجيد ارتباط. 

 أشكال وشروط ومزايا الحوافز المادية : المطمب الخامس
 المادية الحوافز أشكال: لالفرع الأو 

 : يمي ما في المادية الحكافز تتمثؿ   
يتقاضاه الفرد مقابؿ الجيد الذم يبذلو في العمؿ، كيمكف  الأجر ىك إجماؿ ما :الأجــور والمرتباتأـ 

 لإعتباره أيضا بأنو مقابؿ لمكظيفة التي يشغميا الفرد، كىنا يجب أف نفرؽ بيف الأجر كالراتب.
مف المنظمة التي يعمؿ بيا، كغالبا  employéeيتقاضاه المكظؼ  ىك ما : salaryتعريف المرتب

 1مايتـ دفعو عف فترة زمنية كلتكف شيرا مثلب.
 للبتفاؽ كفقا بو يكمفو ما مقابؿ العمؿ صاحب لدل العامؿ يستحقو ما ىك الأجر :wageالأجر تعريف
 .2العمؿ كصاحب العامؿ بيف لمعلبقة المنظمة التشريعات تفرضو ما إطار بينيما ك في تـ الذم
 الأجر زاد زاد كمما إذ ،كالعمؿ الجيد بذؿ إلى الأفراد تدفع التي المادية الحكافز أىـ كذلؾ الأجر كيمثؿ   

 .3الأداء مستكل كتحسيف الجيد ؿذب عمى العمؿ حافز
مع  مقارنة ستكاىـم لضعؼ نظرا النامية المجتمعات في العمؿ حكافز أىـ أحد الأجكر تعتبر كعميو   

 . كاحتياجاتو الفرد متطمبات
 العامميف، عمى كتكزيعيا المؤسسة أرباح مف جزء استقطاع عف عبارة كىي :الأرباح في المشاركة -ب
 إعتبار مف أكثر أك الجيد، الأداء أك التنظيمي، المستكل أك الدرجة أك الأجر التكزيع حسب ىذا يتـ ك

 كبالتالي أعمى كأداء إنتاجية لتحقيؽ الجيد مف المزيد بذؿ عمى عامميفال الأفراد ما يحفز كىذا كاحد،
 دكرات عدة عمى تقسيميا أك كاحدة مرة نقدا التكزيع الأرباح، كيتـ مف كبيرة حصة الحصكؿ عمى ضماف

  .السنة في

                              
1

 .047،002ؿ  ،0246 جايؼح انماهشج، كهُح انرجاسج، ،إدارة انًىارد انبشرَت يقطفً يقطفً كًال وآخشوٌ، 
2

 32 ؿ ، 2002يقش، الاعكُذسَح، نهُؾش، انجذَذج انجايؼح داس ،انبشرَت انًىارد إدارة فٍ انحدَثت الاتجبهبث انثالٍ، ػثذ انذٍَ فلاح 
  22 ؿ ، 2007،يقش، انطثؼح الأونً وانرىصَغ، نهُؾش انفجش داس ،انبشرَت انًىارد تًُُت ،وآخشوٌ انغشتٍ ػهٍ 3
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أم  ،ميالك الأداء كبيف منفردا فرد كؿ أداء بيف كىمية علبقة كجكد النظاـ اذى إستخداـ عمى يعيب ك   
مف  كثيرا أفا سكء الأمر يزيد مما ك كثيرا، ربحت قد المؤسسة أف يعني فلب بالمؤسسة الخاصة الأرباح

التي  الأرباح حجـ في الكاحد التنظيمي المستكل في العامميف بيف يساكم الأرباح في المشاركة نظـ
 . أدائيـ اختلبؼ مف بالرغـ كذلؾ عمييا، يحصمكف

بأىمية  الإحساس مف يرفع كما لممؤسسة، كالعضكية الإنتماء مشاعر ينمي فيك اـالنظ ىذا مزايا أما   
 كالمشاركة. التعاكف

 :المكافآت -ج
 صاحب مف كتعبير لمعامؿ تمنح عيني أك نقدم شكؿ في مالية مبالغ ىي المكافآت تعريف المكافآت:

 أحسف،  نتائج تحقيؽ سبيؿ في دالجي ؿذب زيادة عمى أك كحافز الميارة، أك الإعتراؼ بالخبرة عف العمؿ
 متطمبات أك ظركؼ أك مباشرة بشركط مرتبطة ليست ككنيا في الأخرل عف التعكيضات تختمؼ كىي

نماك  العمؿ،   الكمية الناحية مف كنتائجو العمؿ ككيفية بنكعية خاصة بشركط مباشرة بصفة مرتبطة ىي ا 
 .1كالنكعية

 المادية الحوافز شروط :الفرع الثاني
 حكافز المادية شركط يجب أف تتكافر كمف أىميا مايمي:لم   
 ؛الجميع عمى النافذة الإدارية كالمكائح القكانيف كفؽ عادلا، كيطبؽ يككف أف 
 ؛العمؿ سكؽ في الآخريف الأقراف يقتضيو لما مطابقا يككف أف 
 ؛عممو جيكد مف الشخص يبذلو لما مناسبا يككف أف 
 ؛المالية ةالمؤسس إمكانيات مع مكافقا يككف أف 
 ؛كالنفسية كالاجتماعية الإنسانية لمحاجات مشبعا يككف أف 
 ؛الإنتاجية معدلات رفع نحك دافعا يككف أف 
 ؛للؤداء المحددة المعدلات مع متكافقا يككف أف 
 العامؿ لمشخص مقنعا يككف أف. 

                              
1

 ،حُانطثؼح انثاَ انجايؼُح، اخانًطثىػ دَىاٌ ،انفردَت انؼًم ػلاقبث انجسائرٌ، انتشرَغ فٍ انؼًم نؼلاقبث انقبَىٍَ انتُظُى عهًُاٌ، أدًُح 

 209 ؿ ، 1994انجضائش،
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 المادية الحوافز مزايا :الفرع الثالث
 :1يمي ما في أىميا نبرز مزايا عدة المادية لمحكافز   
 ؛لمعامؿ كالنفسية المادية، الاجتماعية كالرغبات الحاجات لإشباع كسيمة 
 لجيده؛ الفرد يممسو الذم المباشر الأثرك  الفكرية السرعة 
 خلبص برغبة الفرد ندفاعإ في تزيد كسيمة  العمؿ؛ في كا 
 الإنتاج؛ ككمية بالأداء مباشرة الحافز يرتبط الإنتاج، إذ عمى قدرتيـ الأفراد كتحسيف نشاط زيادة 
 سريعا أثرىا تفقد معنكيا تحفيزا تعتبر التي الترقية خلبؼ عمى دكرم بشكؿ الأداء تحسيف. 

     الحوافز وصعوبات نظام وخصائص المطمب السادس: شروط
 الحوافز نظام نجاح شروط: الفرع الأول

 لنجاح نظاـ الحكافز لابد مف تكفر بعض الشركط نذكر منيا مايمي:  
كصياغتو  بنكده في كذلؾ كمفيكما ككاضحا مختصرا النظاـ يككف أف أم :والعمنية اطةالبس ـ1

 .فيو العامميف ثقة تزيد حتى جميع العامميف عند كمعركفا معمنا يككف كأف كحساباتو،
السعي ( مثلب القكؿ يكفي فلب محددة تحفيزىا يتـ التي السمكؾ أنكاع تككف أف بو كيقصد :التحديد -2

 ) .التكاليؼ مف العمؿ عمى التقميؿ أك ثرأك للئنتاج

 تحفيزىا. سيتـ التي كالتصرفات السمكؾ إلى العامميف الأفراد تكصيؿ إمكانية أم :تحقيقو إمكانية -3

لذلؾ  ،مادم شكؿ في تحفيزه سيتـ الذم أك السمكؾ الأداء ترجمة ىنا بو كنقصد :القياس إمكانية -4
 .بسيكلة لمقياس قابمة العكائد كالسمكؾ كأيضا التصرفات تككف أف يجب

 مؤشرات) كالسمكؾ للؤداء معايير كضع يتـ أف بذلؾ كيقصد :للأداء الأدنى الحد معايير تحديد -5
 ىذه تجعؿ خلبؿ دراسات مف ذلؾ كيتـ ،عمى الحافز الحصكؿ مف الفرد تمكف كالتي كالأىداؼ( الإنجاز
 .لمقياس كقابمة تحقيقيا يمكف محددة المعايير

 يشعر أف كلابد ،الحافز عمى الحصكؿ يقابمو العامؿ يبذلو الذم الجيد أف أم :بالأداء الحافز طرب -6
 .كمفيكمة العلبقة كاضحة ىذه تككف كأف بذلؾ العامؿ

                              
1

 151 ؿ ،4761 انشَاك، ،الإداسج يؼهذ ،انسؼىدَت انؼربُت انًًهكت فٍ انحىافس انىهاب، ػثذ يذًذ ػهٍ 
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لا الحكافز مف القدر نفس عمى العاممكف يحصؿ أف يجب لا :التفاوت -7  التحفيزية قيمتيا فقدت كا 
 .الفرد أنتجو ما أداء رعمى مقدا يعتمد أف لابد كالإختلبؼ

 ىذه تحقيؽ كعدـ أدائيـ إلى الآخريف حكافز مع أداءه إلى الفرد حكافز تتناسب أف يجب :العدالة -8
 .الفرد بالإستياء شعكر إلى يؤدم العدالة

 عمى محاسبتيـ يمكف حتى كذلؾ الكظيفة، بمياـ القياـ عمى الفرد قدرة أم :العمل عمى السيطرة -9
 . أداءمف  يقدمكنو ما
 مف الأداء في الإجادة أنكاع جميع للؤداء الجيد النظاـ يشمؿ أف يجب :للأداء الكاممة التغطية -11

 .الأداء أنكاع مف كغيرىا العمؿ تكاليؼ تخفيض الحكادث، تخفيض الكمية، كزيادة العمؿ،  جكدة حيث

 كالمحافظة لو مسوكتح بو لإقناعيـ الزيادة كىذه :الحوافز نظام وضع في العمال مشاركة -11
 .عميو
 . كالمعنكية المادية فمنيا حتياجاتالإ لكافة مرضية لتككف كىذا الحكافز تتنكع أف يجب :التنوع – 12

لا  النظاـ كبعد قبؿ المنظمة بمقارنة لميدؼ لكصكليا التحقيؽ كيتـ لمنظام: ىدف وجود -13 كا 
 .ستثماريةإ نفقات كليست جارية نفقات الحكافز أصبحت
  .بالمنظمة العامميف كؿ يشمؿ أف أم لشمولية:ا 14-

 ستدعىا إذا لكف العاممكف، يفيمو حتى لأخرل فترة مف النظاـ تغيير يجب لا والمرونة: الاستقرار15-
 .تغييره كجب مثلب العمؿ نظاـ كتغيير ذلؾ الأمر

تصالات يجيةترك  كمنشكرات دعائية كبرامج قكية شعارات إستخداـ أم العميا: الإدارة مساندة -16  كا 
قامة العماؿ مع قكية  .لمنظاـ القكية الدفعة لإعطاء كالحكافز كذلؾ الجكائز كتكزيع حفلبت كا 
 في تحدث الأداء، كما كمستكيات كأنكاع أنماط عمى لمحصكؿ كذلؾ الأداء: لتقييم نظام وضع - 17

 .كمكضكعية بدقة حساب الحكافز يمكف حتى عالية كبدقة تحيز كدكف الكاقع
 عمى كالمشرفيف الأقساـ كرؤساء الإدارات مديرم كتعميـ تدريب مف لابد :المشرفين تدريب -18

 .1تطبيقو ككيفية النظاـ إجراءات

                              
1

 075ؿ ،2010 انؼشتُح، داس ،انبشرَت انًىارد إدارة انشدًاٌ، ػثذ ػُرش تٍ 
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 شركط نجاح تطبيؽ نظاـ الحكافز :13الشكل رقم 

 
 مف إعداد الطالبيف، إعتمادا عمى المعطيات النظرية. المصدر:

 

      النظام الجيد لمحوافز خصائص :الفرع الثاني
 لكي يتحقؽ اليدؼ مف كضع نظاـ لمحكافز فإنو لابد مف مراعاة مجمكعة مف الخصائص أىميا:   

مدل تناسب الحافز مع الدافع المكجكد لدل الفرد، فإذا كانت الحكافز المعطاة لمعامميف تتفؽ مع  .1
ز، إذ أف أم نقص رغباتيـ كحاجاتيـ مف حيث الكـ كالكيؼ كمما أدل ذلؾ إلى زيادة فاعمية نظاـ الحكاف

في الحكافز سيؤدم إلى عدـ تحقيؽ الإشباع المطمكب، الأمر الذم يؤدم إلى إستمرار حالة عدـ 
 .1التكازف عند الفرد

أف تعمؿ الحكافز عمى ربط الفرد بالمنظمة التي يعمؿ بيا كتفاعمو معيا، كذلؾ عف طريؽ تعميؽ مفيكـ  .2
 ربط الحافز بالأداء الجيد.

كالإجتماعية كالتقنية كالحضارية، التي يمر بيا البمد  افز المتغيرات الإقتصادية أف تكاكب ىذه الحك  .3
 كالتي قد تؤثر عمى العامميف.

                              
1

 44،45ؿ  ،سبق ذكرِيرجغ  تشاء سجة ذشكٍ، 
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أف يتسـ نظاـ الحكافز بالكضكح بالنسبة لجميع العامميف، بحيث يككف لدل كؿ فرد فكرة كاضحة عف  .4
 نظاـ الحكافز المكجكد في المنظمة التي يعمؿ بيا.

كافز إرتباطا كثيقا بالجيكد الذىنية أك البدنية التي يبذليا المكظؼ أك العامؿ في أف ترتبط ىذه الح .5
 تحقيؽ الحد الأدنى للؤداء كالإنتاجية.

مركنة نظاـ الحكافز حتى يساىـ في تحقيؽ الرضا الكظيفي في مجاؿ العمؿ، لاسيما كأف الدكافع في  .6
 تغير مستمر.

دكافع الأكثر إلحاحا لدل الفرد، حيث أنيا المسيطرة عمى أف يركز نظاـ الحكافز الفعاؿ عمى إشباع ال .7
 سمككو كتصرفاتو عف غيرىا مف الدكافع.

العمؿ عمى إيجاد رغبة جديدة، أك زيادة في مستكل رغبة قائمة عند الفرد كذلؾ عف طريؽ تكفير  .8
 الحكافز المادية كالمعنكية كحسف إختيار أييما في كؿ مناسبة.

كعدـ تدخؿ الإعتبارات الشخصية أك العلبقات أك الكساطات كالمحسكبيات في أف يتـ الحافز بالنزاىة  .9
 منحيا كألا يمنح إلا عمى الأداء الجيد حتى يؤدم اليدؼ المنشكد.

 الصعوبات التي تواجو نظام الحوافز: الفرع الثالث
المنشكد  اليدؼ تحقيؽ أماـ كعقبات عكائؽ تشكؿ أف يمكف التي كالمشكلبت الصعكبات بعض ىناؾ   
 .1كمنيا الحكافز مف

 الحكافز؛ نظاـ مف اليدؼ كضكح عدـ -
 ت؛المؤسسا مف كبير عدد في كنمطية كاحدة نظـ تطبيؽ -
تجاىاتيـ؛ العامميف بدكافع المتعمقة كالبحكث الدراسات غياب -  كا 
 ضكئيا؛ في الحكافز تمنح التي الأداء لمعدلات الدقيؽ التحديد عدـ -
 بالحكافز؛ تتعمؽ لتيا القانكنية المكاد بعض غمكض -
 المديريف؛ بعض قبؿ مف الحكافز إستخداـ سكء -
 الحكافز؛ تكاليؼ إرتفاع -

                              
1

 .363 ؿ ،سبق ذكرِيرجغ  ػهٍ يذًذ ػثذ انىهاب ، 
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 الحكافز؛ مف كالعائد لمتكمفة دقيؽ مقياس كجكد عدـ -
 كالحكافز؛ كالعطاء الأخذ مفيكـ فقداف -
 الحكافز؛ تطبيؽ في المديريف لدل الميارة نقص -

إدارة  عمى ينبغي لا إذ البشرية المكارد تسيير أنظمة أىـ بيف مف يعتبر التحفيز نظاـ فأ القكؿ كخلبصة   
دارة عامة بصفة المؤسسة إستحداثو،   عدـ أك تجاىمو أك عنو الطرؼ غض خاصة بصفة البشرية المكارد كا 

سمبا  ينعكس البشرم المكرد تحفيز كعدـ ،المؤسسة منظكمة مف يتجزأ لا جزءا أضحت البشرية المكارد لأف
 .المسطرة أىدافيا عمى صةكخا المؤسسة، عمى

 المبحث الثاني: عموميات حول أداء الموارد البشرية
 المطمب الأول: مفيوم أداء المورد البشري وأىميتو

 الفرع الأول: مفيوم أداء المورد البشري
ة إنجاز الكاجبات، أك ىك إتماـ الأعماؿ فإذا ما عرفنا أف لكؿ كحدة إداري الأداء ىك القياـ بالمياـ، أك   

ختصاصا معينا كأنيا إنما تعمؿ في إطار سياسة محددة كخطة مقررة لتحديد ىدؼ  ميمة محددة كا 
معركؼ كاف الأداء يعني تمؾ الميمة، كممارسة ذلؾ الإختصاص في إطار السياسة المقررة، تخطيطا 

 1للؤىداؼ كالخطط المحددة.
 العمؿ كجكدة ميةك حيث مف بعممو قيامو عند العامؿ الفرد يحققو الذم المستكل" ىك يعرؼ أيضا   

 2طرفو". مف المقدـ
فالسمكؾ ىك النشاط الذم يقكـ بو الأفراد، أما نتاجات  الأداء بأنو"نتائج السمكؾ، (نيككلاس)يعرؼ    

السمكؾ فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السمكؾ مما جعؿ البيئة أك المحصمة النيائية مختمفة عما 
 3لسمكؾ".كانت عميو مف قبؿ ذلؾ ا

دراؾ بالقدرات تبدأ التي الفرد لجيكد الصافي الأثر عف الأداء مفيكـ يعبر     يشير الذم أك المياـ الدكر كا 
تماـ المياـ تحقيؽ درجة إلى    4الفرد. لكظيفة المككنة كا 

                              
1

، 0222، انًرطهثاخ انجايؼُح تانماهشج انكثشي، داس انثمافح انؼهًُح، الاعكُذسَح، يقش، انرقببت ػهً أداء انؼبيهٍُثُاء اتشاهُى، يىعً فشداخ، . 

 22ؿ 

نُُم  يزكشج تغكشج، انكهشتائُح، انكىاتم فُاػح يؤعغح دانح دساعح ،انتدرَب احتُبجبث تحدَد فٍ انؼبيهٍُ أداء تقُُى دور ػُؾٍ، تٍ ػًاس .2

 .03ؿ ، 2006-2005 ،تانًغُهح تىضُاف يذًذ جايؼح ذجاسَح، ػهىو ذخقـ انًاجغرُش ؽهادج

 43ؿ  ،0221، ػًاٌ، الاسدٌ، تكُىنىجُب الأداء انبشرٌ فٍ انًُظًبث. ػثذ انثاسئ اتشاهُى انذسج، 3

 23  ؿ ، 2013الأوعظ، انؾشق جايؼح الأػًال، كهُح ،انؼبيهٍُ ندي الأداء تحسٍُ فٍ انحىافس أثر ،انذلاَثح ػىدج دغٍ غاصٌ .4
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ني كمف خلبؿ ما تطرقنا لو مف تعريفات يتضح لنا أف الأداء يمثؿ التنفيذ الفعمي لمراحؿ العمؿ، كيع   
 المؤسسة تككميا التي كالمسؤكليات الأعماؿ تنفيذ أيضا مستكل الميارة كالجيد المبذكؿ في العمؿ، كمدل

 المناسب. في الكقت يحققيا التي كالنتائج لمعامؿ

 الفرع الثاني: أىمية أداء المورد البشري
د    راؾ الدكر أك المياـ، كعميو يمثؿ الأداء الكظيفي الأثر الصافي لجيكد الأفراد التي تبدأ بالمقدرات كا 

فإف  المقاس الحقيقي لفاعمية الفرد في كظيفتو كالمحدد لقيمتو ىك أدائو، كمنو أىمية الأداء تككف أساسا 
في إىتماـ الإدارة بأىمية عممية التقسيـ التي يمر بيا الأداء، كما أف نتائج الأداء تمثؿ اليدؼ الأكؿ مف 

فكرة إلى حيز الكاقع حيث أنو:" يجعؿ الميارات كالسمككيات كعلبقة التغيير فيك يحكؿ اليدؼ مف مجرد 
العمؿ الجديدة ملبئمة للؤفراد الذيف يحدثكف التغيير، كما أف أىداؼ الأداء تمنح الأفراد أفضؿ الكسائؿ 

 1التي تؤدم إلى تقسيـ كتحسيف طريقتيـ ".
لى حافز يحركيـ بإعطائيـ شيئا ما كاقعيا كمف خلبؿ ذلؾ فإف الأداء يساعد عمى تحكيؿ تردد الأفراد إ    

يفعمكنو في مجاؿ العمؿ، كمف جية أخرل فإف الأىمية الإدارية للؤداء تظير كاضحة مف خلبؿ الإىتماـ 
مف قبؿ إدارة المنظمات كنتائجو كالتحكلات التي تجرم في ىذه المنظمات مف حيث  المتزايد كالمتميز

 البرامج إعتمادا عمى نتائج الأداء. الأىداؼ كالاستراتيجيات كالسياسات ك 

 عناصر ومحددات أداء المورد البشري: المطمب الثاني
 الفرع الأول: عناصر الأداء

 2يتككف الأداء مف مجمكعة مف العناصر أىميا:     
تشمؿ الميارات كالمعارؼ الفنية كالخمفية الكظيفية، أم ما يمتمكو الفرد  :المعرفة بمتطمبات العمل .1

 عف العمؿ الذم يؤديو؛ مف خبرات
يقصد بو مقدار العمؿ الذم يستطيع العامؿ أف ينجزه كمقدار سرعة ىذا  :كمية العمل المنجز .2

 الإنجاز، كفي الكقت المحدد؛

                              
 022ؿ ، 0224، الأسدٌ،  انطثؼح انثاَُح ،داس وائم نهُؾش وانرىصَغ ،الإدارة الاستراتُجُت. فانخ دغٍُ ػذاٌ انذغٍُُ، 1
2

كهُح انؼهىو ، تىيشداط  جايؼح ايذًذ تىلشج، ، سعانح ياجغرُش،نًؤسست الاقتصبدَتَحى تقُُى فؼبل نلأداء انًىارد انبشرَت فٍ اساتخ َخهف،  

 .1ؿ ، 0225الالرقادَح وانرجاسَح وػهىو انرغُُش، 
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تشتمؿ الدقة، النظاـ، الإتقاف، كالتمكف الفني، القدرة عمى التنظيـ، كتنفيذ العمؿ  :نوعية العمل .3
كتشاؼ الأخطاء؛  كا 

نجاز  كالقدرة عمى تحمؿ مسؤكلية العمؿ، يدخؿ فييا التفاني كالجدية في العمؿ، :المثابرة والوثوق .4 كا 
المياـ في مكاعيدىا المحددة، كمدل حاجة ىذا المكظؼ للئرشاد كالتكجيو مف قبؿ المشرفيف لتقييـ 

 نتائج عممو.
 

 يكضح عناصر الأداء :14الشكل رقم 

 
 عمى المعطيات النظرية. ماداتعالطالبيف، ا إعدادمف  المصدر:                         
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 الفرع الثاني: محددات أداء المورد البشري
يتطمب تحديد مستكل الأداء الفردم معرفة العكامؿ التي تحدد ىذا المستكل كالتفاعؿ بينيا، كنظرا لتعدد    

حديد في ت يكف صعكبة ىذه العكامؿ كصعكبة معرفة درجة تأثير كؿ منيا عمى الأداء فإف الباحثيف يكاج
 .العكامؿ المؤثرة عمى الأداء

 1كعميو يمكننا القكؿ أف محددات الأداء تستند عمى ثلبثة متغيرات كىي : 
 كىك يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمؿ، كمدل دافعيتو للؤداء؛ :الجيد المبذول في العمل .1

سابقة كالتي يتكقؼ الجيد المبذكؿ كىي القدرات الفردية كالخبرات ال القدرات والخصائص الفردية: .2
 عمييا؛

نطباعاتو اكتتمثؿ في سمكؾ الفرد الشخصي أثناء الأداء لتصكراتو ك  :إدراك الفرد لدوره الوظيفي .3
 عف الكيفية التي يمارس بيا في المنظمة ؛   
 الأداءيكضح محددات  :15الشكل رقم 

 

 ريةعمى المعطيات النظ عتمادااالطالبيف،  إعدادمف  المصدر:

                              
1

، يزكشج ياجُغرُش فٍ إداسج الأػًال، انجايؼح الاعلايُح أثر انًُبخ انتُظًٍُ ػهً أداء انًىرد انبشرٌيذًىد ػثذ انشدًٍ، اتشاهُى انؾُطٍ،  

 1ؿ ، 0224، غضج
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        المطمب الثالث: خطوات قياس أداء المورد البشري 
 يمكف تحديد خطكات قياس أداء العامميف كالآتي:  

 :التعرؼ عمى طبيعة العمؿ المراد قياس أداء العامميف فيو، كىك ما يعني تحميؿ  الخطوة الأولى
 ككصؼ كتصنيؼ كتقييـ الكظائؼ.

 :علبـ المقيميف كالمقيميف بيا، كلا بد أف تككف ىذه تحديد أسس أك معايير ال الخطوة الثانية تقييـ كا 
 المعايير كاضحة كما كنكعا في أذىاف الطرفيف مف عامميف كمشرفيف لا تخرج ىذه الأسس عف:

كالتي قد تؤثر عمى مستكيات أدائيـ، كمف تمؾ  :الصفات الشخصية التي يتحمى بيا العاممون .1
 لمبادرة كالحماس لمعمؿ ...كالقدرة عمى ا الصفات مستكل الدافعية،

كعدد الطمبات أك الخدمات التي يدققيا أك  :السموك والتصرفات الفعمية التي يقوم بيا العامل .2
يقدميا أك عدد المكالمات التمفكنية التي يستقبميا، أكعدد المقابلبت التي يقكـ بيا كما إلى ذلؾ مف 

 كحدات العمؿ

ل كنسبة الربح أو التكمفة أو مستوى رضا النتائج التي يصل إلييا أو يحققيا العام .3
 حسب القطاع أك الكظيفة التي يعمؿ بيا العامؿ أك المكظؼ . كذلؾ المتعاممين معو:

كمف البدييي أف التقكيـ يككف دائما مف الرئيس لممرؤكس، إلا أف ىناؾ أكثر مف رأم حكؿ مف يقيـ   
 مف؟ فيناؾ تقييـ الزملبء كتقييـ المرؤكس.

سكاء الملبحظة المباشرة أك التقارير الإحصائية الشفكية أك  بالطرق المناسبة: قياس الأداء .4
 الكتابية. 

 :إطلبع المرؤكس كمناقشتو بالتقرير عف أدائو. الخطوة الثالثة 
 :1إتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار كتلبقي أم خركج عف المعايير المحددة الخطوة الرابعة. 
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 وم تقييم أداء المورد البشري وأىميتو         المطمب الرابع: مفي
 الفرع الأول: مفيوم تقييم أداء المورد البشري

لأنيا تدفع الإدارات لمعمؿ  تعتبر عممية تقييـ الأداء مف السياسات الإدارية اليامة المعقدة فيي ميمة،     
شكؿ مستمر ليتمكنكا مف تقييـ بحيكية كنشاط، حيث تجبر الرؤساء عمى مراقبة كملبحقة أداء مرؤكسييـ ب

كما أنيا تدفع المرؤكسيف لمعمؿ بنشاط ككفاءة ليظيركا بمظير أدائيـ أماـ رؤسائيـ، كما أنيا  أدائيـ،
معقدة لأف تقييـ أداء بعض العامميف صعب قياسو لطبيعة العمؿ الذم يتسـ بطابع الإنتاجية غير 

التي تعتمد عمى الطاقة الذىنية كالعقمية مثؿ  المممكسة كالتي يصعب تقييميا، كخاصة تمؾ الأعماؿ
الأعماؿ الإدارية، كأعماؿ المشرفيف، كأعماؿ البحكث كغيرىا حيث الإعتماد الأساسي في عممية تقييـ 
 الأداء فييا عمى ملبحظات الرئيس المباشر كرأيو الشخصي في بعض الصفات التي يتصؼ بيا العامؿ. 

اب الإدارة عمى تقييـ الأداء فقد سمي تارة بتقييـ الأداء تعددت التسميات التي أطمقيا كت  
Performance   كما سمي بقياس الكفاءةRating  خركف سمكه بتقييـ الكفاءة، إلا أننا نرل أف خير آك

تسمية ليا ىك تقييـ الأداء لإنتشار إستعماليا كما تعددت تعاريؼ تقييـ الأداء، إذ عرؼ عمى أنو "تقييـ 
ف في المؤسسة عمى أساس الأعماؿ التي أتميا خلبؿ فترة زمنية معينة كتقييـ تصرفاتو شخص مف العاممي

 مع مف يعممكف معو".
لتجرل مكافأتيـ بقدر  كما عرؼ ككنو عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بشكؿ منصؼ كعادؿ،   

قارنة أدائيـ بيا لتحديد ما يعممكف كينتجكف، كذلؾ بالإستناد إلى عناصر كمعدلات تتـ عمى أساسيا م
 1مستكل كفاءتيـ في العمؿ الذم يعممكنو.

يمكف تعريؼ تقييـ الأداء بأنو "النظاـ الذم يتـ بمكجبو الحصكؿ عمى المعمكمات عف الأفراد في جميع    
المستكيات الإدارية بإستخداـ الأساليب المناسبة لتقدير مدل قدرتيـ عمى تحقيؽ معايير الأداء، بحيث 

تقييـ الأداء دكرم كمنتظـ، تستخدـ بياناتو في عممية إتخاذ قرارات تسيير المكارد البشرية " مف ىذا  يككف
 التعريؼ يمكف إستخراج عناصر تقييـ الأداء:

                              
1
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تقييـ الأداء عممية شاممة تعني كؿ الأفراد ميما كانت إختصاصاتيـ، كىذا حتى يشعر الجميع  -
لكظيفي مرىكف بمدل قدرتو عمى تحقيؽ مستكل الأداء الجيد دكف بالعدالة، كأف تقدـ أم فرد في السمـ ا

 خضكعو لإعتبارات أخرل.
كالمعايير ىي المقاييس التي تتـ عمى أساسيا عممية المقارنة  يتطمب تقييـ الأداء كجكد معايير الأداء، -

عايير أداء أم مقارنة الأداء الفعمي لمفرد بالمعيار المحدد لمحكـ عمى مستكل أدائو، فبدكف كجكد م
محددة مسبقا لا يمكف لعممية تقييـ الأداء أف تككف فعالة، كتحديد معايير الأداء إف كاف يتصؼ 
بالسيكلة في الأعماؿ الإنتاجية فإنو يتصؼ بالتعقيد في الأعماؿ الإدارية، ففي الأعماؿ الإنتاجية 

كدة محددة أك تقميص في يمكف لمعايير الأداء أف تككف كمية كإنتاج كمية معينة أك بمكغ درجة ج
 إلخ... التكاليؼ،

أما في الأعماؿ الإدارية كفي كؿ الكظائؼ التي تعتمد بدرجة كبيرة عمى القدرات الذىنية، الأداء لا 
نما معايير سمكؾ الأداء  يعبر عنو بالكمية أك النكعية، المعايير المستخدمة ليست معايير نكاتج الأداء كا 

أمثمة معايير سمكؾ الأداء إدارة الإجتماعات، معالجة شكاكم كمف  صفات الشخصية، كمعايير
إلى  الدافعية كمف أمثمة صفات الشخصية؛ المبادرة، التعاكف كقيادة المرؤكسيف، المكاظبة، العملبء،
 الإتزاف إلخ... الإنتباه، العمؿ،

 مر.تقييـ الأداء دكرم كمنتظـ فيك عممية ملبزمة لمحياة المينية لمفرد كيتـ بشكؿ مست -
تقدير المكافآت  تشكؿ نتيجة التقييـ مرجعا ميما لإتخاذ القرارات الإدارية المتعمقة بالتحكيؿ، الترقية، -

حتياجات التدريب في حالة كجكد قصكر في الأداء، كيفضؿ أف يككف الأجراء عمى عمـ بنتيجة  كا 
ذا كاف الأداء قد أعد بشكؿ جيد فإف الفرد بإمكانو أف  التقييـ أم بنقاط الضعؼ كبنقاط القكة لدييـ، كا 

 1يتخذ الإجراءات الضركرية لتحسيف مستكل أدائو.
 الفرع الثاني: أىمية تقييم أداء المورد البشري 

لقد حضي مكضكع تقييـ أداء العامميف بأىمية كاسعة في إطار الفعالية الإدارية بصكرة عامة، إذ أف    
درة عمى متابعة الأنشطة الجارية في المنظمة كالتحقؽ مف التقييـ مف شأنو أف يخمؽ الأجكاء الإدارية القا

                              
  ،0244، انطثؼح الأونً ،داسانهذي نهطثاػح وانُؾش وانرىصَغ  تسُُر انًىارد انبشرَت يفبهُى أسبسُت وحبلاث تطبُقُت، ػثذ انفراح تىخًخى، 1

 461،462ؿ 
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ككاجباتيـ كفؽ معطيات العمؿ البناء، كتتجمى الأىمية  مدل إلتزاـ الأفراد العامميف بإنجاز مسؤكلياتيـ 
 1التي ينطكم عمييا تقييـ الأداء مف خلبؿ مايمي :

بشكؿ كاضح في تخطيط المكارد  إف فاعمية التقييـ كأسس نجاحو يساىـ :ـ تخطيط الموارد البشرية
البشرية سيما كأف المنظمة تعتمد مقاييس تقييـ الأداء دكريا أك سنكيا لتحديد مدل الحاجة المستقبمية 

كىذا مف شأنو أف يرتبط بتقرير كتحديد  لممكارد المتاحة لدييا كحاجتيا الفعمية لمقكل البشرية في السكؽ،
ستثمار السياسات التنظيمية بدأ بإستقطاب الم ختبارىا كتعبئتيا كتدريبيا كتطكيرىا كا  كارد البشرية الكفكءة كا 

لذا إف تخطيط ككضع السياسات التشغيمية كالتطكيرية كالتدريبية يرتبط بشكؿ جكىرم  قدراتيا بكؿ فاعمية،
 بالأسس السميمة لعممية التقييـ لأداء الأفراد العامميف. 

إذ أف  ير تساىـ بشكؿ فعاؿ في تحسيف الأداء كتطكيره،إف عممية التطك  تحسين الأداء وتطويره: ـ
عممية التقييـ تساعد الإدارة العميا لممنظمة في معرفة كتحديد نقاط القكة كالضعؼ لدل الأفراد العامميف 

ثـ أف ىؤلاء الأفراد لابد مف معرفة مستكل التقييـ الدكرم ليـ مف قبؿ الإدارة، كىذا مف شأنو أف  لدييا،
اد العامميف كيدعك كؿ منيـ إلى إستثمار جكانب القكة في مساره الكظيفي كتطكيره بالشكؿ يحفز الأفر 
أك الإدارم  )التخصص(أما الأفراد ذكم القدرات كالميارات الضعيفة سكاء عمى الصعيد الميني  الأفضؿ،

ت التي فإف الإدارة تسعى معيـ لممارسة سبؿ التطكير المناسبة مف خلبؿ التدريب مثلب في المجالا
كلذا فإف  التقييـ مف شأنو أف يؤشر الجكانب المرتبطة بالأفراد مف حيث القكة  يشعركف بالضعؼ فييا،

كالضعؼ كبالتالي يصار لتطكيرىا كتحسينيا، مما ينعكس أثره إيجابيا عمى مستكل الأداء العاـ لمعامميف 
 في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

شؾ فيو أف التقييـ السميـ لأداء العامميف مف شأنو أف يساىـ في  مما لا تحديد الإحتياجات التدريبية: ـ
إذ أف الإحتياجات  تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسيف كتطكير أداء العامميف في المنظمة،

نما يتركز عمى الحاجات الحقيقية التي يتطمبيا تحسيف ا  التدريبية كتحديدىا لا يتـ عشكائيا أك إعتباطيا ك 
 العامميف في المنظمة. أداء
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نظرا لأف التقييـ العادؿ للؤداء مف شأنو أف يبيف بكضكح  :ـ وضع نظام عادل لمحوافز والمكافآت 
لذا فإف الحكافز  مستكل الإنجاز الفعمي لمعامؿ كمدل قدرتو عمى تحقيؽ متطمبات ككاجبات العمؿ بدقة،

وأن ليس (مي المبذكؿ مف قبميـ مصداقا لقكلو تعالى كالمكافآت التي تقدـ ليؤلاء العامميف تعتمد الجيد الفع
 المكافآت المعطاة لمعامؿ تستند عمى الجيد المنجز في تحقيؽ الأداء، كلذا فإف (للإنسان إلا ما سعى

أك أف  كىذا ما يعزز لدل العامميف عدالة التكزيع لمحكافز كالمكافآت مف قبؿ الإدارة العميا في المنظمة،
نتماء لممنظمة كتشعر الفرد دلة لمحكافز كالمكافآت مف شأنيا أف تعمؽ الكلاء كالإكضع السياسات العا

عطاء كؿ  العامؿ بأف الإدارة العميا تعترؼ بفضؿ العامميف في قياميـ بالإنجاز السميـ كعدالتيـ بالتقييـ كا 
العممية المتدنية قد  أما الأفراد ذكم الكفاءات ذم حؽ حقو كفقا للؤداء سيما في معايير الحكافز كالمكافآت،

 تأخذ بشأنيـ بعض الجزاءات كحرمانيـ مف العلبكات الدكرية أك مف نصيبيـ في الأرباح التي يتـ تكزيعيا،
كمف ىنا يتضح بجلبء أف عممية التقييـ  كقد تمجأ الإدارة أحيانا لإيقاع بعض العقكبات التأديبية كغيرىا،

إعطاء الحكافز أك المكافآت أك الحرماف منيا كفؽ طبيعة تساىـ بكضع السياسات التنظيمية العادلة في 
 كفمسفة المنظمة بشأف الثكاب كالعقاب كأسس إستخدامو.

إف تقييـ الأداء مف شأنو أف يساعد الإدارة العميا بمعرفة حقيقة الأفراد  :ـ إنجاز عمميات النقل والترقية
يساىـ التقييـ المكضكعي بمعرفة الفائض أك  إذ العامميف لدييا مف حيث الميارات كالقدرات كالقابميات،

النقص بالمكارد البشرية مف ناحية كيمكف الإدارة بنقؿ أك ترقية المكظفيف العامميف ذكم الكفاءات العممية 
كىذا ما يجعؿ الإدارة العميا بالمنظمة  لمكاقع أك مراكز كظيفية ينسجـ مع قدراتيـ كقابمياتيـ في الأداء،

 مكانية الترقية أك النقؿ أك الإستغناء عف العامميف ذكم الكفاءات المتدنية في الأداء.عمى دراية تامة بإ

يساىـ تقييـ أداء العامميف بتكفير الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة  ـ معرفة معوقات ومشاكل العمل:
..إلخ، المطبقة العميا بمكامف الخمؿ أك الضعؼ في المكائح كالسياسات كالبرامج كالإجراءات كالتعميمات .

أم أف التقييـ يكشؼ مكامف  في العمؿ مف ناحية كمعرفة الضعؼ أيضا في المعدات كالأجيزة كالآلات،
القكة كالضعؼ عمكما في جميع العناصر الإنتاجية كبالتالي يمكف المنظمة مف تحسيف أك تطكير قدرات 

ختمؼ البرامج كالسياسات كالإجراءات ىؤلاء الأفراد مف خلبؿ إجراءات التحسيف كالتغييرات المطمكبة بم
كالمكازنات كغيرىا مف المتطمبات التي يمكف أف تككف رافدا فعالا في تحقيؽ إنجاز العامميف بفاعمية ككفاءة 

 عالية .
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إف حقائؽ الأىمية التي تكمف في إطار التقييـ العادؿ كالفعاؿ تمتد لآفاؽ متعددة مف الأىداؼ، كلذا   
 ي جميع المنظمات ككسيمة جكىرية يرتكف إلييا في التطكير اليادؼ للؤداء.  يصار إلى إعتمادىا ف

 
 يكضح أىمية تقييـ أداء المكرد البشرم :16الشكل رقم

  
 عمى المعطيات النظرية عتماداإالطالبيف،  إعدادمف  المصدر: 
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 المطمب الخامس: مراحل وطرق تقييم أداء المورد البشري  
            احل تقييم أداء المورد البشريالفرع الأول: مر    
ستعماؿ أسس منطقية بتتبع خطكات اتتطمب مف القائميف  إف عممية تقييـ الأداء صعبة كمعقدة،   

متسمسمة بغية الكصكؿ إلى الأىداؼ التي تنشدىا المؤسسة، كفي مايمي الخطكات التي يراعى إتباعيا عند 
 1تقييـ الأداء.

كعندىا يتـ كضع سياسة لذلؾ بالتعاكف  ىي الخطكة الأكلى في عممية التقييـ، وضع توقعات الأداء: ـ
حيث يتـ تعييف الأفراد المعنييف بالتقييـ ككذا القائمكف بو، كالإتفاؽ حكؿ  مع الطرفيف المؤسسة كالعاممكف،

 ييـ.كصؼ المياـ المطمكبة كالنتائج التي ينبغي تحقيقيا، مع تحديد الفترات التي يتـ فييا التق
تأتي ىذه المرحمة ضمف إطار التعرؼ عمى الكيفية التي يعمؿ بيا  ـ مرحمة مراقبة التقدم في الأداء:

لأف العممية مستمرة  الفرد كما أف المراقبة تقتضي إختيار الشخص الذم سيتكلى إعداد تقرير التقييـ،
ف ىذه النتائج تؤثر عمى الفرد إذ أ لدكرىا الفعاؿ في تصحيح الأخطاء كالإنحرافات، المراقبة، كتستمزـ

 كالمؤسسة في نفس الكقت.
 مما يفيد في إتخاذ القرارات. ـكعندىا يقيـ أداء جميع العامميف كالتعرؼ عمى مستكياتي تقييم الأداء: ـ

تخاذ الإجراءات المناسبة في  التغذية العكسية: ـ ينبغي عمى إدارة المؤسسة دراسة كتحميؿ نتائج التقييـ كا 
أدائو كمدل كصكلو إلى المعايير المطمكب  إلى معرفة عامؿ كؿ فرد فيحتاج اءة العامميف،تطكير كف
 .عكسية ضركرية لمتقدـ في المستقبؿكالتغذية ال كىذا طبقا لما تحدده الإدارة، بمكغيا،

التعييف،  كىي كثيرة كمتنكعة تتعمؽ بالترقية، إتخاذ القرارت الإدارية بعد الإنتياء من التقييم: ـ
 .لخا..لفصؿ،.ا
حيث يتـ كضع الخطط التطكيرية التي يمكف أف  خر مرحمة،آتمثؿ  وضع خطط تطوير الأداء: ـ

 ككذا قيـ العامميف. تنعكس كبشكؿ إيجابي عمى التقييـ مف خلبؿ التعرؼ عمى جميع ميارات كقدرات،

                              
1

 57،62ؿ ، 0242 ػًاٌ،، انطثؼح الأونً داس انجُاسَح  نهُؾش وانرىصَغ ، إدارة انًىارد انبشرَت،ػثذ انكشَى أدًذ جًُم ، 
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عامميف الذيف حصمكا عمى لم  ككإجراءات جزائية يجب عمى الإدارة أف تقدـ المكافآت المادية كالمعنكية  
كأف تحرميـ  كبالمقابؿ تقضي الأمر بمعاقبة أكلئؾ الذيف تحصمكا عمى تقديرات منخفضة، تقديرات عالية،

  مف حقيـ في الترقية أك العلبكات الدكرية.
 يكضح مراحؿ تقييـ الأداء: 17الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     دار الراية لمنشر كالتكزيع، ،افز الإدارية ودورىا في صقل وتمكين قدرات الأفرادنظام الحو  براء رجب تركي،: المصدر
 .84ص ،2015 الأردف، الطبعة الأكلى،                            

 طرق تقييم أداء المورد البشري  الفرع الثاني:
  العامميف تقييـ أداء يف بيا الإستعانة للئدارة يمكف التي الطرؽ مف العديد ىناؾ مف أف الرغـ عمى

 المنظمة لظركؼ كبالتالي ملبءمتيا الطرؽ، ىذه مف طريقة كؿ كعيكب مزايا ملبحظة الميـ مف أنو إلا 
 يمي كفيما المنظمة، في لمتطبيؽ إحداىا باختيار الخاص القرار اتخاذ يتـ أف قبؿ بيا، العمؿ كطبيعة
 1التفصيؿ. مف بشيء الأداء تقييـ طرؽ لأىـ نتعرض

 أكثر مف الطريقة ىذه كتعد :الإنتاج بمعايير ومقارنتيا الفعمي الإنتاج يقة قياس كميةطر  (1
 البيع رجاؿ أداء تقييـ الصناعية، كأيضا في الإنتاجية بالمنظمات العمالة أداء تقييـ في شيكعا الطرؽ

                              
1

 423-414ؿ  ،0241 يقش، داس انُؾش نهجايؼاخ، ،إدارة انًىارد انبشرَت ثؾُش،يذًذ انفاذخ يذًىد ان 

 الأداءوضع توقعات 

 مراقبة التقدم في الأداء

 تقييم الأداء

 الأداءمن  التغذية العكسية

 وضع خطط تطوير الأداء

 إتخاذ القرارت الإدارية من التقييم
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 إلى الطريقة ىذه كتيدؼ التأميف، كمنظمات كالتجزئة تجارة الجممة منظمات مثؿ المنظمات مف بالعديد
 فترة خلبؿ أك بيعيا إنتاجيا تـ التي الفعمية الكحدات عدد مقارنة طريؽ الفرد عف إنتاجية معدؿ قياس
الأداء  لمعدلات طبقا أكبيعيا إنتاجيا المفترض التي كاف مف المعيارية بعدد الكحدات التقييـ

أك  كالخبرة الماضية، التجربة كاقع مف تقديرية بطريقة كضعيا يتـ قد المعدلات ىذه مثؿ المستخدمة،
 بيانات كاقع مف الفترات الماضية خلبؿ الإنتاج كمية متكسطات إستخراج طريؽ عف إحصائية بطريقة
 .المنشأة بسجلبت المكجكدة الإنتاج

 لتقييـ الطرؽ مف أقدـ المتدرجة الكمية المقاييس طريقة تعد :المتدرجة الكمية المقاييس طريقة (2
 بالتقييـ نمكذجا يحتكم القائـ إعطاء فإنو يتـ الطريقة ككفقا ليذه .المنظمات شارا بيفكأكثرىا إنت الأداء
مؤثرات لمستكل أداء الفرد لمياـ كظيفتو  تمثؿ أنيا يعتقد التي أك الخصائص الصفات عدد مف عمى
 يف،الآخر  المشكلبت كقيادة حؿ عمى كالقدرة الكظيفة، عف العمؿ كمستكل المعمكمات كجكدة كمية مثؿ

 لمشخص العاـ التقدير إلى فإنو يتـ الكصكؿ كىكذا كسيف،ؤ كالمر  كالرؤساء الزملبء مع كمستكل التعاكف
 كؿ تدريج يتـ كالتي −التقييـ عناصر مف كؿ صفة في معينة درجة إعطائو طريؽ عف التقييـ مكضكع

 بينما خص،الش في الصفة إنعداـ الصفر يمثؿ خمسة، بحيث إلى صفر درجات مثلب مف إلى منيا
 لنحصؿ عنصر كؿ في الفرد عمييا حصؿ التي الدرجات الدرجة القصكل، ثـ يتـ تجميع خمسة تمثؿ
 التالي: النحك عمى كذلؾ العمؿ، في لزملبئو بالنسبة أداءه الذم يمثؿ النيائي تقديره عمى

 ة المتدرجةيكضح أحد أساليب تقييـ الأداء عف طريؽ المقاييس الكمي :11الجدول رقم             
 المجموع ممتاز جيد جدا جيد متوسط ضعيف ضعيف جدا التقييم عناصر

  5 4 3 2 1 0 العمل كمية
  5 4 3 2 1 0 العمل جودة

  5 4 3 2 1 0 مستوى التعاون 
القدرة عمى حل 

 المشكلات
0 1 2 3 4 5  

 16 5 8 3 - - - المجموع
 .137ص ،2013 مصر، دار النشر لمجامعات، إدارة المكارد البشرية، غربي،محمد الفاتح محمكد البشير الم المصدر:    

 الأفراد، إدارة في المختصيف خلبؿ مف تصميميا كسيكلة الطريقة ىذه بساطة مف الرغـ كعمى  
ستخداميا  :الآتية مف العيكب تعاني العامميف فإنيا بكاسطة كفيميا المباشر، الرئيس بكاسطة كا 

 
  

 



 لإطبر انُظرٌ نهحىافس انًبدَت وأداء انًىرد انبشرٌا................ :انفصم الأول

 
42 

 فقط مؤثرات تعد نماا  الفعمي ك  الأداء سمككيات تصؼ لا التقييـ محؿ الخصائصأك  الصفات نظرا لأف - أ
 أدائو نتائج عف لمشخص مرتدة مفيدة معمكمات تكفير الصعب مف يككف ما فإنو عادة  −الأداء ليذا

 .المستقبؿ في التطكير عمى يساعده بشكؿ
 يقكـ بمقتضاه التحيز كالذم فم لنكع عرضة أكثر يككف الطريقة بالتقييـ كفقا ليذه القائـ الشخص - ب

 في لتميزه نتيجة أك الخصائص، الصفات جميع في بإعطاء المرؤكس تقديرا مرتفعا المباشر الرئيس
 .كالإنصراؼ الحضكر في مثؿ المكاظبة منيا كاحدة

 يعطي بحيث نتائج التقييـ، عمى تؤثر ما عادة أك التساىؿ التشدد حيث مف بالتقييـ القائـ شخصية أف  - ت
 .كاف متشددا إذا المرؤكسيف لكؿ كاف متساىلب كتقديرات منخفضة إذا المرؤكسيف لكؿ مرتفعة يراتتقد

 أداء تقييـ مجاؿ في التقييـ إستخداـ كعند :الأداء تقييم أدوات التقييم كأحد طريقة مراكز) 3 
 حيث التنمكية، احيةالن مف أكبر كلياتؤ مس لتكلي كصلبحيتو إمكانات الفرد عمى التركيز فإنو يتـ العامميف

 أكثر بإستخداـ كالصلبحيات لدل الفرد الإمكانات ىذه المديريف المدربيف بتقييـ مدل تكافر مف عدد يقكـ
 ىك الأداء أساليب تقييـ مف كأسمكب التقييـ مراكز إستخداـ كراء الأساسي كالغرض أك معيار، مف أسمكب

 الفرد مستقبؿ عمى التأثير ذات قرارات التقييـ إتخاذ عند القميمة المعمكمات مف أفضؿ الكثيرة المعمكمات أف
 .كالمنظمة

 حيث أك أربعة أياـ، ثلبثة لمدة المراكز أحد في التقييـ مكضع الأفراد يشترؾ ما فإنو عادة كىكذا  
 السمككية كالإختبارات إختبارات القدرات مثؿ التقييـ، أساليب مف لعدد الفترة ىذه خلبؿ يتعرضكف
 يتـ النياية كأخيرا كفي .كحميا المشكلبت مجمكعات تشخيص في كالإشتراؾ العميقة الشخصية تكالمقابلب

 لسمككيات الدقيقة الملبحظة ميمة تكلكا الذيف الخبراء مف مف خبير أكثر بكاسطة الأفراد ىؤلاء تقييـ
 النظر كبصرؼ ء،الأدا تعريؼ مجاؿ في التقييـ مراكز حققتو الذم كنظرا لمنجاح المركز، في المشاركيف

 لتحديد مدل صلبحية بإستخداميا حاليا، تقكـ الخارج في المنظمات مف فإف العديد ةضالباى عف تكاليفيا
 .كالإدارية الإشرافية المناصب لتكلي الأفراد

عمى تكزيع مرؤكسيو  )نسبيا(في ىذه الطريقة يككف كؿ رئيس مجبرا  طريقة التوزيع الإجباري: )4
كىك  يطمؽ عميو بالتكزيع الطبيعي، كيأخذ ىذا الشكؿ ما كفاءة بشكؿ تحدده المنظمة،عمى درجات قياس ال

كتأخذ نسبة الناس في الإنخفاض كمما  تكزيع  يرل أف غالبية الناس يأخذكف درجة كسطية مف المقياس،
 بعدنا مف ىذه الدرجة الكسيطة سكاءا بالإرتفاع أك الإنخفاض.
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 كثير مف المنظمات عند إستخداـ طريقة التكزيع الإجبارميكضح نظاـ تتبعو  :18الشكل رقم 
 جيد       

                          متكسط                         جيد جدا                                   
 ممتاز                                         اقؿ مف المتكسط                               

 
 

                             10   %20       %40      %20   %10% 
 . 301، ص 2004 الدار الجامعية، احمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، :المصدر                

كمف ىذا الشكؿ يمكف أف نلبحظ أف عمى الرئيس المباشر أف يكزع عدد الأفراد المتاحيف لديو في القسـ   
تقدير  4ك منيـ تقدير ممتاز، 2مف العامميف فإنو سيعطي  20فإذا فرض أف لديو  ىذه الدرجات،عمى 

كقد تسأؿ نفسؾ ماذا  تقدير أقؿ مف المتكسط، 2ك تقدير متكسط، 4منيـ تقدير جيد، ثـ  8ك  جيد جدا،
ظمات تحؿ كلكف المن ىنا تكمف صعكبة الطريقة، فرد ممتاز، 3/2مف العامميف ىؿ ستعطي 15لدينا  لك

ف كانت  ىذه المشكمة بالإعتماد عمى ىذه النسب بشكؿ تقريبي كأنو لا يجب التقيد بشدة بيذه النسب، كا 
  1للئسترشاد كلإجبار الرؤساء المباشريف عمى أف يكزعكا لمرؤكسيف عمى عدة تقديرات. 

يا الأفراد كليس كتعتبر مف الطرؽ التي تتمحكر حكؿ النتائج التي يحقق أسموب الإدارة بالأىداف:)5
حيث يتضمف نظاـ الإدارة بالأىداؼ  كمف أكثر الأساليب إستخداما، حكؿ كيفية تحقيقيـ ليذه النتائج،

، سبة لقياس مدل تحقيؽ تمؾ الأىداؼثـ تصميـ كسائؿ منا تحديد أىداؼ كاضحة كقابمة لمتحقيؽ كالقياس،
دركر مف الأكائؿ الذيف قدمكا مفيكـ الإدارة ثـ تقكيـ مدل النجاح في إنجاز الأىداؼ المحددة، ككاف بيتر 

كأكد فييا عمى الحاجة الماسة إلى تحديد الأىداؼ في  ـ كأحد الأدكات الإدارية،1954بالأىداؼ سنة 
ـ كأعطى ليذا الإتجاه دفعة قكية 1957ثـ جاء دكغلبس ميكركغر في سنة  جميع مجالات الأعماؿ،

نظرة ( (An Uneasy look at Peformance Appraisal)  كأداة لتقكيـ الأداء في مقالتو الشييرة 
أسمكب الإدارة بالأىداؼ يسيـ في إيجاد حمكؿ  تطبيؽحيث رأل ميكركغر أف    )غير سيمة لتقكيـ الأداء

 لكثير مف مشكلبت تقكيـ الأداء الكظيفي.

                              
1

 124ؿ  عثك ركشِ،يشجغ  أدًذ ياهش، 
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فترة معينة مف كيتمخص ىذا الأسمكب في إشراؾ الرؤساء كالمرؤكسيف معا في تحديد أىداؼ محددة ل   
ة معايير لتقكيـ بمستكيات معينة للؤداء لتككف بمثا ثـ تطكير كتككف ىذه الأىداؼ قابمة لمقياس، الزمف،

كفي نياية الفترة الزمنية المحددة لتحقيؽ الأىداؼ يجتمع الرئيس  مدل النجاح في تحقيؽ الأىداؼ،
كالسبؿ  اؽ عمييا بالمستكيات المحددة،كالمرؤكس لمناقشة مدل تحقيؽ المكظؼ للؤىداؼ التي سبؽ الإتف

 متغمب عمى العقبات كالعراقيؿ كتحسيف الأداء في المستقبؿ.لالمناسبة 
أك شاغمي الكظائؼ  كيعد ىذا الأسمكب مناسبا بكجو خاص لتقكيـ أداء الرؤساء كمكظفي الإدارة العميا،  

كيتميز ىذا الأسمكب بأنو  ؼ المينية،ككذلؾ شاغمي الكظائ التي تتطمب جيدا فكريا أك مبادرة أك أصالة،
الأنشطة  الأمر الذم يؤدم إلى تركيز يييئ الفرصة لممشاركة الإيجابية مف العامميف في تحديد الأىداؼ،

فضلب عف أنو  كتحسيف مقدار الإتصالات كنكعيتيا بيف الرؤساء كمرؤكسييـ، صكب تحقيؽ الأىداؼ،
مع قدراتو  كالعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ بما يتكائـ ة لأدائو،يمكف لممكظؼ مف خلبليا معرفة مكقفو بالنسب

كظركفو، حيث أظيرت الأبحاث في ىذا المجاؿ أف كضع أىداؼ محددة تشجع الشخص عمى السعي 
كيتـ الحكـ عمى المكظؼ  ىذا الأسمكب يركز عمى أىداؼ قابمة لمقياس، كذلؾ فإف الحثيث نحك تحقيقيا،

 أك عمى الآراء الذاتية لقدراتو. مدل الإمكانات التي يممكيا لمنجاح،كفقا لنتائج حقيقية كليس عمى 
 تطبيؽ،بيد أنو يعاب عمى ىذا الأسمكب أنو يقتضي الكثير مف الكقت كالجيد كالخبرة كالمساعدة في ال  

فالبرغـ مف أنو يعد كسيمة مناسبة لتقديـ  جميع الكظائؼ كفي كؿ الأحكاؿ، ىكذلؾ يصعب تطبيقو عم
إلا أف نجاحو في تحقيؽ التغذية العكسية المناسبة يتكقؼ عمى مدل إمكانية التعبير عف  العكسية،التغذية 

كعمى الثقافة  كعمى درجة الإستقلبلية التي يتمتع بيا المكظؼ في شخصيتو، الأىداؼ بشكؿ كمي،
تركيزه في كذلؾ يعاب عمى تطبيؽ ىذا الأسمكب  التنظيمية التي تؤكد عمى المشاركة العالية لممكظؼ،

 ،بالرغـ مف أىمية الكسائؿ المستخدمة في تحقيؽ الأىداؼ الغالب عمى اليدؼ بغض النظر عمى الكسيمة،
قد حقؽ ىدؼ "تكصيؿ الخدمة لمجميكر في المكعد  فعمى سبيؿ المثاؿ مف المحتمؿ أف يككف المدير

كمف ثـ فإف  تحقيؽ بعض  إلا أنو لجأ في سبيؿ ذلؾ لأساليب قمعية كتسمطية مع المكظفيف، المحدد"،
    1الأىداؼ القصيرة المدل قد تككف عمى حساب أىداؼ طكيمة المدل.

 

                              
1

 622ؿ  ،0224انشَاك، ،انطثؼح الأونً يكرثح انؼثُكاٌ، ،إدارة انًىارد انبشرَت ياصٌ فاسط سؽُذ، 
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 يكضح أحد أساليب تقييـ الأداء عف طريؽ الإدارة بالاىداؼ كذلؾ في إدارة المبيعات :12الجدول رقم 
 الأنحراف الإنجاز اليدف الاىداف

 %107 160 150 عدد الزيارات البيعية لمعملبء
 %100 50 50 العملبء الجدد الذيف تـ  الإتصاؿ بيـعدد 

 %95 950 1000 1كمية المبيعات مف السمعة س
 %110 2200 2000 2كمية المبيعات مف السمعة س

 %75 15 20 عدد شكاكل العملبء
 %80 8 10 عدد التقارير البيعية المطمكبة في الشير

   302، ص 2004 ر الجامعية،الدا احمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، المصدر:
      :الدورية الكفاءة تقارير طريقة

حيث يعد الرئيس  كىي أكثر الطرؽ المطبقة في المنظمات المصرية، بصفة خاصة الحككمية منيا،
يعكس تقديره كرأيو بناءا عمى  المباشر تقرير سنكم أك نصؼ سنكم عف كؿ مرؤكس مف مرؤكسيو،

حتمالات  الأداء السمككي، الأداء الفني، تي تشمؿ ثلبثة مجالات:كال مجمكعة مف عناصر التقييـ، كا 
التعاكف مع  الدقة في العمؿ، عمى سبيؿ المثاؿ حجـ العمؿ، التطكر المستقبمي في المجاليف السابقيف،

العلبقة مع الرؤساء كالزملبء، تقديـ  المعرفة بطبيعة العمؿ، الإنتظاـ في الحضكر، الزملبء كالرؤساء،
كبعد تحديد ىذه العناصر يتـ تحديد مدل تكافرىا في الفرد، كذلؾ مف  جديدة لتطكير العمؿ...إلخ،أفكار 

خلبؿ كضع درجة معينة أك نسبة مئكية محددة طبقا لمنظاـ المعمكؿ بو في المنظمة تعكس مدل تكافر 
كف حاصؿ الجمع النسب الخاصة بالتقييـ كيك ثـ يتـ جمع الدرجات أك ىذه العناصر في أداء المرؤكسيف،

 .1ىك مستكل تقييـ أداء الفرد
 

 

 

                              
1

 123ؿ  ،0245جايؼح انماهشج، كهُح انرجاسج، ،شرَتأسبسُبث إدارة انًىارد انب يذًذ أًٍَ ػثذ انهطُف ػؾىػ وآخشوٌ، 
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 المطمب السادس: علاقة الحوافز المادية بأداء المورد البشري
الإدارة  بحركة ممثلب الإدارم الفكر بداية مع بدأ الحكافز بمكضكع الإىتماـ أف إلى الدراسات كتشير   

 .ةلإدار ا فكر تطكر مع الإىتماـ ذلؾ تطكر كقد متكاممة، كحركة العممية
فالمحكر  كتنميتو، الإبداع لكجكد رئيسية كركيزة المبدعة، المؤسسات في أساسيا مقكما الحكافز تعد  

مف  كتبمكرىا شرعيتيا الإبداعية الإتجاىات تعطي تنظيمية لبيئة تبنييا يقكـ المبدعة لممؤسسات الجكىرم
كيدؼ  الإبداع كتكصؿ تغرس فيةكظي كممارسات قيـ عمى يقكماف عممي كمنيج فكرم منيج ىما منيجيف
، ئبيذه المباد العامميف إيماف تعمؽ كنظـ كأساليب مشجعة حكافز خلبؿ مف ذلؾ كمطمكب، كيككف متجدد

 أىميا: مف كالمبادئ القيـ مف العديد في المبدعة المؤسسات تشترؾ لذا
عطاء الإنجاز في أػ الرغبة  .الأىداؼ ؽلتحقي كالأداء لمعمؿ دائما كالأكلكية الأسبقية كا 

 .المتميز للؤداء العامميف كحفز قدرات لتنمية متميزة أسبقية إعطاء - ب
 .المجتيديف أصحابو إلى الحؽ كصكؿ يضمف عادؿ بشكؿ الحكافز تكزيع  - ت
نجاح  عمى كبير حد إلى تتكقؼ أىدافيا تحقيؽ عمى المؤسسات قدرة أف القكؿ معو يمكف الذم الأمر  

لإثارة  يكجو لمحكافز فعاؿ نظاـ ككضع العامميف، الأفراد لدل الدافعية مف الكافي القدر تكفير في الإدارة
العامؿ  يشعر كبما العمؿ ذلؾ عف الرضا ليـ كتحقؽ كالإبداع للئنتاج العامميف تدفع بدكرىا التي الدكافع
رة الإدا ستطاعتا فإذا لو، فشؿ كفشميا لو، نجاح يعتبر كنجاحيا المؤسسة، ىذه مف يتجزأ لا جزء بأنو
كؿ  إقتناع أف كما ليـ، حافز أكبر عمى يدىا كضعت قد فستككف العامميف إلى المفاىيـ تمؾ تكصؿ أف

في  أدائو لتحسيف كبيرنا دافعنا ذلؾ كسيككف ليا بالنسبة بأىميتو يشعره المؤسسة في ميـ عضك بأنو عامؿ
الطرؽ  بشتى كالمساىمة لعمؿا لذلؾ أدائو كيفية في كالإبداع الإبتكار عمى إصرارنا سيزيده بؿ عممو،
في  ميـ عضك بأنو كاف دكره ميما معو عامؿ كؿ يُشعر الذم ىك الناجح فالمدير كلذا الأىداؼ، لتحقيؽ

ذا الأعماؿ، أىـ ىك عممو كأف المؤسسة فإف الإدارة  المؤسسة في ككؿ العامميف مف الشعكر ىذا تمكف كا 
   1. الكفاءة مف عالية جةبدر  أىدافيا تحقيؽ في كبيرة بدرجة نجحت تككف قد

                              
1

، 0244_0242عهطُح ػًاٌ  ، أثر انحىافس انًبدَت وانًؼُىَت فٍ تحسٍُ أداء انؼبيهٍُ فٍ وزارة انتربُت وانتؼهُى ػثذ الله دًذ يذًذ انجغاعٍ، 

 14ؿ 
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كلمعرفة علبقة الحكافز المادية بأداء المكرد البشرم نستعرض أىـ الدراسات التي تناكلت المكضكع    
 للؤسباب الحاضر الكقت في أىمية أكثر أصبحت أف الحكافز إلى ) الييتي(أشار فقد كمف جكانب مختمفة

 :الآتية
  التقنية  التطكرات مع إستخداميا يتلبءـ التي البشرية مكاردال عمى المؤسسات بيف المنافسة حدة زيادة

  .كمعارفيـ قدراتيـ تطكير عمى العامميف حفز تتطمب التي تمؾ كبخاصة
 أنيا كما المناسب، المكاف في ككضعيـ لمعمؿ الصالحة العناصر في إنتقاء رئيسا دكرا تمعب فالحكافز 

 عاـ. بشكؿ الأداء يفتحس بإتجاه تمؾ العناصر دفع في ميما دكرا تمعب
 الرغبة تفرضو العامميف تحفيز بدراسة الإىتماـ أف في تتمخص الحكافز أىمية أف2008)  العلاق (كيرل    

القدرة  تكافر فرضية مع أنو يعني كىذا الأىداؼ، تحقيؽ يكفؿ بما الإنتاجية كفاءتيـ كرفع أدائيـ في تحسيف
 عمى أداء الحصكؿ ذلؾ كؿ مع نضمف لا لديو، فإننا ماتالمعمك  تكافر جانب إلى العمؿ عمى الشخص لدل
 تتكافر لدييـ العامميف أف حيث الحكافز، في يتمثؿ جكىرم عامؿ يمعبو الذم بالدكر مرىكف ذلؾ لأف جيد،
 تحقيؽ أىدافيا عمى الحريصة الإدارة فإف كليذا الفعاؿ، الأداء عمى تحفيزىـ طريؽ عف العمؿ في الرغبة
 لمعامميف فييا.  كالمعنكية المادية لمحكافز عادؿ نظاـ كضع بإتجاه ةن جاىد تسعى أف يجب

 الأطباء أداء عمى الحكافز في دراسة أجراىا حكؿ أثر 2003،الدالة الله ضيف سعودفي حيف يرل 
 الحكافز أكثر أف إلى الدراسة ىذه مستشفى قكل الأمف في الرياض، تكصمت في العامميف السعكدييف

 الترقيات، كالعلبكات الفنية، ىي الأمف قكل مستشفى في العامميف السعكدييف الأطباء فبي أىمية المادية
 1ترحيؿ كتأثيرىا القكم عمى الأداء . كبدؿ الإنتداب، المتعددة، كبدؿ التشجيعية كالحكافز

 لإشباع الأساسية المقكمات مف أصبحت كالركاتب أف الأجكر )ـ 2000 وسالم عبد الجميل(كيرل   
 نقدية كحدات شكؿ في الفرد عمييا يحصؿ الذم الأجر أف البعض بالقكؿ يؤكده ما كىذا الإنساف، حاجات
 قيمة لو ليس الماؿ كلكف الأساسية الحكافز مف أك ىك أساسيا الماؿ حافزا أف بؿ العمؿ، عمى حافزا يعتبر
 .الماؿ ىذا بسبب الأساسية الحاجات إشباع في دكره إلى قيمتو ترجع نماا  ك  ذاتو، حد في

                              
 انؼشتُح ( َاَف جايؼح ياجغرُش، سعانح ،ببنرَبض الأيٍ قىي يستشفً فٍ انسؼىدٍَُ الأطببء أداء ػهً انحىافس اثر ،انذانح الله ضُف عؼىد 1

 .2005 انغؼىدَح، انشَاك، ، الإداسَح انؼهىو لغى ) الأيُُح نهؼهىو
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أف  الممكف فمف عميو، المؤسسة تكافئيـ الذم مسمؾ إلى يتجيكف العماؿ أف  )عمي السممي(كيرل    
 مع الكظيفة تكفرىا التي الحكافز معرفة إف كالأداء، السمكؾ مستكل لإثارة قكيا حافزا المكافأة تكقع يككف
 1.كالأداء الكظيفي السمكؾ كىاـ لفيـ أساسي عامؿ الحكافز لتمؾ الأفراد تقدير معرفة

 لضعؼ مستكاىا نظرا النامية المجتمعات في لمعامميف المادية حكافز أىـ أحد الأجكر أف )جودة(كيشير  
حتياجاتو، الفرد متطمبات مع مقارنة  أنيا كسيمة بإعتبار الأفراد إىتمامات مف أساسيا جانبا تحؿ فيي كا 
 تعتبر عاـ بشكؿ المادية كالحكافز خاصة الأجكر فإف كعميو كالإجتماعية، المادية رغباتيـ لإشباع أساسية

 .الإنتاجية كفايتو كزيادة لمعمؿ إندفاع الفرد في تأثيرا كأكثرىا بؿ العكامؿ أىـ مف ريب كلا
كتحفزه  المادية الفرد حاجات تشبع التي ىي المادية الحكافز أف إلى ) م 2005 المطيري (دراسة تشير   
 الأداء، كيعد كتحسيف الكفاءة رفع إلى المادية الحكافز تيدؼ حيث أدائو، كيركتط الإنتاجية كتنمية عمى
 عادةن حاجات يشبع لأنو الحكافز مف غيره مف تأثيرا الأكثر أنو كما استخداـ، الأكثر الحكافز مف النكع ىذا

  .المثاريف العامميف
 عمى الإنساف  يحفز ما يى الحكافز أف حيث الحكافز، مف ليس الأجر أف  )حمزاوي (في حيف يرل  

 لأنو يجتيد أك لـ عممو في إجتيد سكاء العامؿ إلى فإنو سيصؿ الأجر أما العمؿ، في الجيد مزيد مف بذؿ
 لو. حؽ مكتسب

المادية  الحكافز مف الإنتاجية يعد الكحدات عدد حسب الأجر إحتساب أف فيرل  )القريوتي( أما  
 العمؿ. في اءكالعط الجيد مف المزيد بذؿ عمى المشجعة

 مف تمكف عممو خلبؿ مف يكتسبيا أف العامؿ إستطاع معينة ميارة أساس المكافآت عمى منح كيمكف  
 مف الأسمكب ىذا كيقكـ المكافأة، إستحؽ كبذلؾ أك الجيد الكقت أك النفقات أف يختصر الميارة ىذه خلبؿ

 كفاءات إكتسبكا فكمما العمؿ، في ـقدراتي تعزز إضافية ميارات إكتساب عمى بتشجيع العامميف التحفيز
 بالحاجة تتعمؽ التي الدكافع لنظرية تطبيؽ الأسمكب ىذا في أف فيو شؾ لا كما مادية، تمقكا مكافآت جديدة
 الشخصي. كالتطكير لمكجكد

                              
1

 254 ؿ ، 1995يقش، ،انطثؼح الأونً ،هُؾشنيكرثح غشَة  ،الإَتبجُت وكفبءة الأفراد إدارة غهًٍ،ان ػهٍ 
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 العامميف غالبية عادة منو يستفيد أف الحافز عمى أساس المشاركة في الأرباح  2007 )العاني(كيرل     
 العامميف، عمى تكزيعيا يتـ ثـ تحددىا، ما حسب الشركة أرباح مف نسبة عادة إستقطاع كىك نظمة،الم في

 1الأداء. كفاءة أك الادارم المستكل أك الدرجة أك الكظيفة التكزيع حسب كيتـ كحافز
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 خلاصة الفصل الأول
المادية في تحسيف أداء المكرد البشرم "كمف تطرقنا إليو في بحثنا المتكاضع "دكر الحكافز  مف خلبؿ ما   

خلبؿ الدراسات السابقة يلبحظ أف نجاح أم مؤسسة يقاس بمدل تحقيقيا لأىدافيا المسطرة، كالنجاح 
 ييرجع كبشكؿ كبير إلى الإستخداـ الأمثؿ لممكرد البشرم الذم تمتمكو، إذ يعتبر ركيزة مف الركائز الت

كمف أجؿ تحفيز ىذا المكرد تسعى المؤسسات بإختلبؼ أنكاعيا إلى  تبنى المؤسسة إستراتيجيتيا عميو،
 كالتي بدكنيا لا تقديـ مختمؼ الحكافز لاسيما المادية منيا بإعتبارىا إحدل مقكمات العمؿ المؤسسي،

فرادىا مما ينعكس إيجابا عمى أيمكف لأم مؤسسة أف تقكـ بتحقيؽ كامؿ أىدافيا كمف ضمنيا تحسيف أداء 
كيدفع العامميف إلى العمؿ بكامؿ طاقتيـ  اـ كزيادة الإنتاجية كتحقيؽ التفاعؿ بيف الفرد كالمنظمة،الأداء الع
    .الأىداؼ المرسكمة لممنظمة لتحقيؽ
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