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 مقدمة عامة :

العنصر البشري من أهم العناصر التً تعتمد علٌها المنظمات فً تنفٌذ أنشطتها و ٌعد 

برامجها و تحمٌك أهدافها ، فهو الركٌزة الأساسٌة لنجاحها أو فشلها ، و لا تزال المنظمات 

تعمل جاهدة فً جعل هذا العنصر ٌمدم أفضل ما لدٌه لصالح المنظمة بشكل أكثر كفاءة و 

 فعالٌة .

و أحد الوظابؾ المهمة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة لذلن ٌستوجب متابعة و التحفٌز ه

الاهتمام به من طرؾ المنظمة ، كما ٌعتبر من أهم الموضوعات ، فمد شؽل حٌزا هاما من 

أبحاث الكثٌر من المهتمٌن بإدارة الأفراد لدٌما و ازداد الاهتمام به بشكل ملفت حدٌثا ، 

 التً تساعد العمال على أداء مهامهم .فالحوافز تعتبر من الوسابل 

من المعروؾ أن طبٌعة الحوافز و أنظمتها شًء أساسً و جوهري لفاعلٌة المنظمة ، 

فنظم التحفٌز هً حجر الزاوٌة لأداء المنظمات لأن الخبرات أظهرت أن عملٌة التصمٌم و 

المنظمة ( منتفعٌن و التنفٌذ صعبة جدا بالطرٌمة التً ٌكون فٌها كلب الطرفٌن ) العاملٌن و 

راضٌٌن بشكل متبادل كما أن الحوافز و الطرق التً ٌتم من خلبلها توزٌعها لها تؤثٌر هام 

 على دافعٌة العاملٌن و أدابهم .

أصبح نجاح أو فشل المنظمات ٌرتكز على مدى تحملها و اهتمامها و تؤطٌرها الصحٌح 

المنظمات لتوفٌرها كما و نوعا لأهم مورد تملكه و هو العنصر البشري الذي تتسابك 

بالشكل الذي ٌزٌد من فعالٌتها و لكن هذا لا ٌكفً للبماء و الاستمرار و جلب عاملٌن أكفاء 

فمط بل ٌجب الاهتمام بهم و تحسٌن مستواهم و ذلن عن طرٌك تمٌٌم أدابهم و تعتبر سٌاسة 

ات العالمٌة لكونها تدرس دراسة الأداء و تمٌٌمه من أهم السٌاسات المستعملة من لبل المنظم

أداء العاملٌن دراسة شاملة و كاملة ، كما عملت على انتهاج سٌاسة أخرى ترتكز على 

 مكافؤة العاملٌن على الأداء المتمٌز الذي ٌفوق الأداء العادي و هو ما ٌعرؾ بنظام الحوافز .

الأهداؾ لا ٌمكن بحٌث كل مإسسة تسعى لتعظٌم الإٌرادات و البماء فً المنافسة إن هذه 

تحمٌمها دون مشاركة و مساهمة أفرادها لذلن تسعى لتوفٌر الموارد البشرٌة سواء عند 

توظٌفهم أو الحرص على تدرٌبهم ، لكن تنمٌة لدراتهم لا تكفً لكً ٌعملوا بؤلصى كفاءة 

ممكنة ، لكن كفاءتهم تتولؾ إلى المدرات التً ٌتمتعون بها ٌوجد عنصر آخر و هو رضا 

مل ، و هذا ٌكون عن طرٌك تحفٌزات تدفعه إلى العمل بالمساهمة و الجهد و الجدٌة فً العا

العمل ، المر الذي ٌدفعه إلى الانتماء داخل المإسسة ٌحس أنه عضو مهم فٌها ، و ذلن 

سٌكون دافعا كبٌرا لتحسٌن أدابه ، لذلن تتنافس المنظمات على توفٌر أفصل الحوافز 

 التشجٌعٌة للعمال .
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ن هنا نطرح الإشكالٌة التالٌة و هً على شكل سإال ربٌسً و محوري للدراسة ألا و و م

 هو :

 كٌؾ ٌإثر التحفٌز على مستوى أداء العاملٌن داخل المإسسة ؟

 هذه الإشكالٌة تمودنا إلى طرح التساإلات التالٌة :

 ما الممصود بكل من الأداء و سٌاسة الحوافز ؟ -

 تلبؾ طبٌعة الحوافز ؟هل ٌختلؾ أداء العمال باخ -

 كٌؾ ٌمٌم الأداء و ما هً أسالٌب تحسٌنه ؟ -

 هل هنان علبلة بٌن التحفٌز و تحسٌن أداء العاملٌن ؟ -

 الفرضٌات : -

 على ضوء هذه الإشكالٌة و بؽرض معالجتها نطرح الفرضٌات التالٌة :

المطبك داخل إن الرفع من مستوى أداء العامل متولؾ على مدى فعالٌة نظام الحوافز  -

 المإسسة .

ٌساعد وضع النظام الجٌد للحوافز داخل أي منظمة على تحمٌك أهداؾ المنظمة و أهداؾ  -

 العاملٌن و احتٌاجاتهم و ٌزٌد من كفاءة و أداء الموظفٌن .

 تعتبر الحوافز أسلوب تعتمد علٌه المإسسة لتحمٌك الفعالٌة المطلوبة . -

 تحسٌن أداء العمال .توجد علبلة بٌن التحفٌز و  -

أهداف الدراسة : -  

 إن دراسة هذا الموضوع ٌتمثل فً مجموعة الأهداؾ التالٌة :

التعرٌؾ بنظام التحفٌز المتبع من طرؾ المإسسة . -  

معرفة نظام التحفٌز و كٌفٌة تؤثٌره على الأداء الوظٌفً . -  

ملٌن.و المعنوٌة التً تمدم للعا التعرؾ على أهم الحوافز المادٌة -  
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أهمٌة الدراسة : -  

نجد أن المنظمات تسعى إلى تحسٌن ظروؾ و أداء عمالها و ذلن بالبحث عن الطرق و 

الأسالٌب التً ترفع من فعالٌته و معنوٌاته و فابدة دراستنا تظهر فً وصؾ أهم هذه 

تنمٌة أداء الأسالٌب و المتمثلة فً نظم الحوافز المتبعة فً المإسسة التً لها تؤثٌر لوي فً 

 العمال وبالتالً التملٌل من أخطابهم و شكاوٌهم و تذمرهم .

 إن أهمٌة هذه الدراسة تكمن فً إبراز الحوافز و دورها فً رفع مستوى أداء العاملٌن.

 أسباب اختٌار الموضوع :

لعلى كل شخص ٌتساءل منا عن سبب نجاح بعض المإسسات و فشل البعض الآخر منها 

 ٌارنا لهذا الموضوع إلى :لذا ٌرجع سبب اخت

 أسباب ذاتٌة : -1

 الرؼبة أكثر بالإلمام بهذا الموضوع الجدٌر بالبحث و الدراسة . -

 موضوع ٌلبءم التخصص . -

 الرؼبة فً دراسة و اكتشاؾ نظام التحفٌز . -

 أسباب موضوعٌة:  -2

 توفر المراجع المتعلمة بالجانب النظري للموضوع . -

نمطة ارتكاز توجٌه الفرد فً المنظمة و الأساس الذي استند علٌه لتحمٌك التحفٌز ٌعتبر  -

 أهدافها.

 تركٌز الباحث على ضرورة وجود نظام تحفٌزي . -

 الإطار المنهجً :

اعتمدنا فً هذه الدراسة على الجانب النظري فمط و فً هذا الجانب استخدمنا المنهج 

على أنه " طرٌمة من طرق التحلٌل و الوصفً لأنه الأنسب فً الدراسة و الذي ٌعرؾ 

التفسٌر بشكل علمً منظم من أجل الوصول إلى أؼراض لوضعٌة اجتماعٌة أو مشكلة 

 اجتماعٌة .
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 الدراسات السابقة :

الدراسة الأولى : خدٌجة خروبً بعنوان " الحوافز و علبلتها بالرضا الوظٌفً " ، ) 

بالمسٌلة ( ، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماستر فً دراسة حالة بنن الفلبحة و التنمٌة الرٌفٌة 

 .2102/2103العلوم السٌاسٌة و العلبلات الدولٌة ، جامعة محمد بوضٌاؾ ، المسٌلة 

 توصلت الدراسة إلى النتابج التالٌة :

أن الحوافز تلعب دورا هاما فً تحفٌز العاملٌن على العمل و تحسٌن أدابها و زٌادة فً  -

 إنتاجهم .

 الحوافز تساهم فً دخل العامل و فً رفع معنوٌاته .أن  -

 الحوافز تعتبر باحثا محركا لطالات و رؼبات العامل عن العمل . -

الدراسة الثانٌة : خلبٌفة العلمً : مساهمة نظام الحوافز فً تحسٌن أداء المورد البشري فً 

مر الجٌلبلً بالوادي المإسسة الصحٌة ) دراسة حالة المإسسات العمومٌة الإستشفابٌة بن ع

، كلٌة العلوم الالتصادٌة و علوم  0( ، رسالة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر ، جامعة الجزابر 

 .2102/2103التسٌٌر و العلوم التجارٌة 

 توصلت الدراسة إلى النتابج التالٌة :

 عدم وجود نظام مرن ٌساٌر الأداء الممدمة من طرؾ الأطباء . -

 حوافز لا ٌسهم فً تحفٌز الأداء .ما ٌتم تمدٌمه من ال -

 ٌفضل الأطباء الحوافز المادٌة و ٌعتبرونها الأهم. -

الدراسة الثالثة : الطاهر الوافً " التحفٌز و أداء الممرضٌن " ، ) دراسة حالة المإسسة 

العمومٌة الاستشفابٌة ( ، " عالٌة صالح بتبسة "، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً 

 .2102/2100تماع تخصص تنظٌم و عمل ، جامعة لسنطٌنة ، علم الاج

 توصلت الدراسة إلى النتابج التالٌة :

عدم فاعلٌة نظام الحوافز فً المإسسة العمومٌة الاستشفابٌة و ذلن بسبب عدم وجود نظام  -

مرن للؤجور و المكافؤة إضافة إلى عدم وجود مناخ تنظٌمً محفزا ٌسمح بالمشاركة الفعالة 

 تخاذ المرارات و أخذ التراحاتهم .فً ا

الدراسة الرابعة : عزوز محمد " دور الحوافز فً تحسٌن الأداء من وجهة نظر العاملٌن " ، ) 

دراسة حالة عمال المركب الأولمبً الرٌاضً محمد بوضٌاؾ الجزابر العاصمة ( ، مذكرة 
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و الرٌاضٌة ، جامعة  مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً نظرٌة و منهجٌة التربٌة البدنٌة

 .2115/2116الجزابر 

 توصلت الدراسة إلى النتابج التالٌة :

أن العمال بالمركب ٌعملون فً والع ؼٌر مشجع ٌفتمد للحوافز و المكافآت التً تخلك  -

الرضا بالوظٌفة ، و افتماد المإسسة إلى نظام تمٌٌم للؤداء الفعال و الدٌنامٌكً ، ٌترتب علٌه 

 حتٌاجات و رؼبات العاملٌن .تحدٌد طفٌؾ لا

 )دراسات أجنبٌة(

 (0644الدراسة الخامسة : دراسة توماس )

أجرٌت هذه الدراسة على عٌنة من العمال ٌشتؽلون فً شركة جنرال موتورز للتعرؾ على 

الحوافز التً تساعد على زٌادة الرؼبة فً العمل لدى العمال ، و أهم المعضلبت التً 

تواجه العمال و تإثر على إنتاجٌتهم ، فكانت إجابات أفراد العٌنة عن الحوافز التً تسبب 

 زٌادة رضاهم كما ٌلً : الرؼبة فً العمل و 

 العلبلة مع المشرفٌن  -

 جماعة العمل . -

 الأجر . -

 طبٌعة العمل . -

 العلبلات بالإدارة . -

 توصلت الدراسة لإلى النتابج التالٌة :

أهمٌة الحوافز المعنوٌة و دورها فً إٌجاد الرؼبة نحو العمل و زٌادة رضا العاملٌن ثم  -

 تحسٌن الإنتاجٌة .

الحوافز المعنوٌة على المادٌة لدى العمال مما ساهم فً تحمٌك أهدافهم و أهداؾ  أولوٌة -

 الشركة فً آن واحد .

الدراسة السادسة : دراسة فرٌدٌرٌن تاٌلور : الحوافز المادٌة و الإنتاج لام بهذه الدراسة 

بمصنع برتلهام للصلب ، حٌث دعت إدارة الشركة إلى إدخال طرق عمل جدٌدة لتحسٌن 

 توى عمل شاحنً المضبان الحدٌدٌة .مس
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-14استخدم تاٌلور أسلوب الملبحظة الدلٌمة للعملٌة الإنتاجٌة ، لرر تحسٌن الإنتاج إلى بٌن 

طن ٌومٌا ، حٌث ساعده على ذلن العامل " سمٌت " فبدأ تاٌلور بإجراء تجربته أٌن  15

طن ، كان هذا  14 طلب من العامل تنفٌد أوامره دون معارضة حٌث استطاع العامل حمل

 علبوة على أجره السابك . 31سنوات ممابل  0لمدة 

 توصلت هذه الدراسة إلى النتابج التالٌة :

المال هو أحسن محفز للعمل و أن التحكم فً الحركة و الزمن عاملب ربٌسٌا فً تحسٌن  -

 الأداء و إنتاج العمال .

 

 صعوبات الدراسة :

تكتسبه صعوبات مختلفة باختلبؾ التخصصات ، و نلخص من طبٌعة البحث العلمً أن  -

 الصعوبات التً واجهتنا فً هذا البحث :

 -0( Covid 19)"كورونا " الذي تطلب الحجر الصحً لعدة أشهر و هذا ما أدى  

 انعكاسات وباء كوفٌد 

 إلى إلؽاء الجانب التطبٌمً .

 " . 06ٌد صعوبة اللجوء إلى المكتبات الجامعٌة بسبب " وباء كوف -2

صعوبة الحصول على معلومات محلٌة بل تكاد تنعدم الكتب الجزابرٌة فً هذا المجال  – 0

. 
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 المفاهٌم الإجرائٌة للبحث :

التحفٌز : فعل تنظٌمً تموم به المٌادة التنظٌمٌة أو إدارة التنظٌم هدؾ دفع العاملٌن نحو 

وولابهم للتنظٌم من خلبل تخصٌص جملة زٌادة مستوى الفعالٌة من خلبل رفع معنوٌاتهم 

 من الحوافز المادٌة و المعنوٌة ، السلبٌة و الإٌجابٌة .

أداء : هو جملة السلوكات و التصرفات التً ٌموم بها العاملون لإنجاز مهام معٌنة ، و ٌتحدد 

و الأفراد الأداء الجٌد بناء على المعنوٌات المرتفعة و التكوٌن الجٌد للعاملٌن و لدرة التنظٌم 

، و لواعد السلون الجماعً ن بحٌث ٌتم التحكم من الناحٌتٌن الكمٌة و النوعٌة .
1

 

الحوافز : مجموعة المإثرات التً ٌجري إستخدامها فً إثارة الدافعٌة للفرد ، حٌث أنها 

مإثرات خارجٌة من شؤنها أن تحرن السلون الذاتً باتجاه إشباع حاجات معٌنة ٌرؼب فً 

ا .الحصول علٌه
2

 

المإسسة : هً منظمة التصادٌة و اجتماعٌة مستملة نوعا ما ، تإخذ فٌها المرارات حول 

تركٌب الوسابل البشرٌة ، المالٌة و المادٌة و الإعلبمٌة ، بؽٌة خلك لٌمة مضافة حسب 

الأهداؾ فً النطاق الزمانً .
3 

 تمسٌمات البحث :

الدراسة شاملة وواضحة و من أجل من أجل الإحاطة بالموضوع و من أجل أن تكون 

ترسٌخ الصورة و فابدة الموضوع ، لسم موضوع الدراسة إلى ثلبث فصول فصلبن 

نظرٌان و فصل حوصلة حول كٌفٌة معالجة الموضوع مٌدانٌا حٌث تناول كل فصل جانب 

 معٌن من الدراسة و فٌما ٌلً تفصٌل لما جاء فً هذه الفصول :

 الفصل الأول :

لفصل الأول دراسة عنوان نظام الحوافز حٌث تم التطرق فٌه إلى مفهوم و تناولنا فً ا

التطور التارٌخً للحوافز ، نظرٌات ، أنواع و طرق التحفٌز ، أهمٌة و أهداؾ الحوافز ، 

 خصابص و لواعد نظام الحوافز الفعال ، مراحل تصمٌم نظام الحوافز .

 

 

 
                                                           

 .00-01ص  2100ناصر لاسٌمً ، دلٌل مصطلحات علم إجتماع التنظٌم و عمل ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة   1
 .33، ص  2112،  0خضٌر كاظم حمود ، السلون التنظٌمً ، دار الصفاء ، عمان ، ط   2
 .1، ص  2112عبد الرزاق بن جٌب ، التصاد و تسٌٌر المإسسة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزابر ،   3
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 الفصل الثانً :

لأداء بالحوافز حٌث تطرلنا إلى مفهوم الأداء ،عناصره، تناولنا فً هذا الفصل علبلة ا

محدداته،نظام تمٌٌم الأداء ، أهمٌة و أهداؾ تمٌٌم الأداء ، مراحل و معاٌٌر تمٌٌم الأداء ، 

الطرق الأساسٌة و الصعوبات التً ٌواجهها تمٌٌم الأداء ، أسالٌب تحسٌن تمٌٌم الأداء ، 

 علبلة الأداء بالحوافز .

ث :الفصل الثال  

هذا الفصل عبارة عن حوصلة حول كٌفٌة معالجة الموضوع مٌدان
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 : تمهٌد

تسعى كل مإسسة إلى الحفاظ على العنصر البشري الخاص بها لأنه ٌعد من العناصر     

المهمة و الفعالة, و ذلن بوضع برامج حوافز ٌتمثل فً خطط و أسالٌب واضحة و مدروسة 

و من خلبل تحرٌن دوافعه و رؼباته لؽرض إشباعها و الدفع به نحو زٌادة الإنتاج و تعظٌم 

ٌجب التفكٌر فً نوعٌة الحوافز الممدمة التً تتناسب مع أفراد العاملٌن مستوى الأداء , كما 

 بالمإسسة .

فمد تلجؤ إلى تمدٌم حوافز مادٌة , كالأجور و المكافآت و ؼٌرها , أو تلجؤ إلى تمدٌم حوافز  -

معنوٌة كالتمدٌر و الاحترام و ؼٌرها كما لد ٌتم الجمع بٌن نوعٌن بنسب متفاوتة لتحمٌك 

و هذا ما أثار اهتمام العدٌد من العلماء و الباحثٌن , و من هنا ’ لتحفٌزي الأنسب النظام ا

ظهرت الأهمٌة البالؽة لنظام الحوافز على أفراد المإسسة و التً تمثل الإدارة الفاعلة 

لتموٌمهم و توجٌه سلوكهم فٌها و لصد التعرؾ على هذا الموضوع و الإلمام بمختلؾ 

 التالً جوانبه لمنا بطرح الفصل
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 مفهوم الحوافز:

 لغة:  

مصدر مشتك من حفز,ٌحفز, حفزا, أي دفع و حث تحفز بمعنى تهٌؤ و تحضٌر للؤمر 

الحافز الدافع المحرن .
1

 

 اصطلاحا:

على أنها هً العوامل التً تهدؾ إلى إثارة الموى الكامنة فً الفرد و التً تحدد نمط  تعرؾ

إشباع كافة احتٌاجاته الإنسانٌة.السلون أو التصرؾ المطلوب عن طرٌك 
2

 

ٌعرفها "دٌل بٌتش" بؤنها هً رؼبة إنسانٌة فً الاستجابة الى متطلبات المنظمة أي تحمٌك 

رسالتها و أهدافها.
3

 

عرفها " نٌل أرسلبن " فً كتابه الحوافز ) بؤنها مجموعة العوامل التً تهٌبها الإدارة 

ٌزٌد من كفاءة أدابهم لأعمالهم على نحو أكبر , و للعاملٌن, لتحرٌن لدراتهم الإنسانٌة, بما 

أفضل , و هذا بالشكل الذي ٌحمك لهم أهدافهم و حاجاتهم و رؼباتهم(.
4

 

و عرفها " خٌري خلٌل الجمٌلً " فً كتابه ) بؤنها مجموعة العوامل و الأسالٌب التً تحفز 

ت العاملٌن نحو مزٌد العاملٌن إلى بذل جهد أكبر , و العمل صورة أفضل , فهً تحرن لدرا

من كفاءة لأداء , اتجاه أعمالهم , تحمٌما لأهداؾ رسالة المنظمات التابعة لها(.
5

 

عرفها " عاطؾ محمد عبٌد " بؤنها تشمل كل الأسالٌب المستخدمة لحدث العاملٌن على العمل 

المثمر.
6

 

رة عن عوامل من خلبل التعارٌؾ السابمة ٌمكن صٌاؼة تعرٌؾ إجرابً للحوافز) بؤنها عبا 

أو وسابل أو أسالٌب , اختارها الإدارات بعناٌة فابمة , من أجل خلك أو توجٌه لسلون 

الإنسانً , لكً ٌساهم مساهمة فعالة فً تحسٌن أداء العاملٌن(.

                                                           
1
سم خدٌجة خروبً , الحوافز و علبلتها بالرضا الوظٌفً, شهادة الماستر , المسٌلة, جامعة محمد بوضٌاؾ , كلٌة الحموق و العلوم السٌاسٌة, ل 

 16ص  2103العلوم السٌاسٌة,
2
 051ص  2101ي منٌر , تسٌٌر الموارد البشرٌة , دٌوان المطبوعات الجامعٌة الساحة المركزٌة , بن عكنون الجزابر ,ط نور 

3
 226, ص 2115سنان الموسوي , إدارة الموارد البشرٌة و تؤثٌرات العولمة علٌها , دار المجد لاوي للنشر و التوزٌع, عمان ,ط  

4
 24, ص 2113حوافز و المكافآت( , دار الكتاب الحدٌث , الماهرة ,ط معمر داود , منظمات الأعمال )ال 

5
 01نفس المرجع , ص   

6
 201, ص 2115سنان الموسوي , إدارة الموارد البشرٌة و تؤثٌرات العولمة علٌها , المجدلاوي للنشر و التوزٌع , عمان , ط   
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 التطور التارٌخً للحوافز:

تعتبر الحوافز من أكثر الوظابؾ الإدارٌة تؤثٌرا على السلون الإنسانً فً تحمٌك أهداؾ 

المنظمة و من الناحٌة التارٌخٌة ٌوجد ثلبث مراحل سابدة بالنسبة لزٌادة الحوافز فً 

 المإسسات و الشركات و فٌما ٌؤتً شرح لهذه المراحل 

المرحلة الأولى )المدرسة التملٌدٌة(:-0  

تمثل هذه المرحلة المدرسة التملٌدٌة فً الإدارة التً ترى أن المنظمة وحدة التصادٌة 

علبلة لها مع البٌبة الخارجٌة و هدفها تعظٌم الأرباح فمط و تمثل فً بداٌة مثالٌة لا 

الثورة الصناعٌة بؤروبا حٌث رأى أصحاب هذه المصانع  و المدٌرون المهنٌون 

على وضع سٌاستها بؤن العامل كسول و لا ٌحب العمل ، و العمل الشاق، و العامل 

ب الإشراؾ المباشر الذي ٌعفٌه من ؼٌر طموح و أنه ٌتجنب المسإولٌة و العامل ٌح

المساءلة و بناءا على ذلن فإن ما ٌبذله من طالة و جهد ٌرتبط ارتباطا سلبٌا مع 

مستوى الأجرة ، و لد بنو رأٌهم على أن هذا الأساس أن العلبلة بٌن الأجر و الجهد 

لى المبذول تكون موجبة أي كلما زاد الأجر زاد الجهد حتى ٌصل العامل بالإنتاج إ

حد معٌن ٌرى العامل أنه بعد هذا الحد لا تكون هنان منفعة فً الدخل تعادل ما ٌبذله 

من جهد فً ساعات إضافٌة أخرى بعد هذا الحد، و الممصود بذلن أنه بعد هذا الحد 

تصبح العلبلة بٌن الأجر و الجهد الذي ٌبذله العامل علبلة سلبٌة و معنى ذلن أن 

ٌصحبه زٌادة فً فً تفضٌل العامل لولت الفراغ على  ارتفاع الأجر بعد هذا الحد

الجهد المبذول ووفما لهذه المرحلة تموم الإدارة فً الإنفراد بالمرارات دون الرجوع 

إلى أحد و تهٌمن على سٌر العمل و كل خطوة تتم فً العمل تحت إشرافها و لا تثك 

لا تمبل كلمة نمد توجه إلٌها إلا بنفسها و تسعى الإدارة لتحمٌك أهدافها بكل الوسابل و 

لذلن التصرت الحوافز فً هذه المرحلة على الأمور المادٌة فمط مثل الأجور و 

 ملحماته من المكافآت.

المرحلة الثانٌة)المدرسة الإنسانٌة(:-2  

نظرت هذه المرحلة للعمال على أنهم مبدعون فً حٌن توفر الفرصة المناسبة و 

كالآتً :حٌث تكون المرارات بالتشاور مع العاملٌن علٌه فإن الإدارة ٌكون عملها 

بالإنتماء للعمل كما تساعدهم على التطور و تشجعهم على العمل  الجماعً، كما 

حددت العلبلة بٌن الأجر و الجهد المبذول فً شكل علبلة موجبة مستمٌمة أي كلما 

 زاد الأجر زاد الجهد المبذول.
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كزت على الحوافز المادٌة فمط، و أهملت و من الواضح أن المدرسة التملٌدٌة ر

الحوافز المعنوٌة لذلن نجد أن الإدارة فً المرحلة الثانٌة تمدم حوافز منوعة فإلى 

جانب الحوافز المادٌة فهنان حوافز معنوٌة كالتمدٌر و الإحترام.
1

 

المرحلة الثالثة)المدرسة المعاصرة(:-0  

الٌا ، حٌث تطورت النظرة إلى و تتجسد هذه المرحلة الفكر الإداري السابد ح

المنظمة و الفرد و الحوافز إلى حد بعٌد و أصبجت تعكس الوالع بشكل أكثر من 

السابك، و الفرد أو الموظؾ هو جوهر المنظمة و ركٌزتها الأساسٌة لً تحمٌك 

مختلؾ أهدافها نظرا لتمتعه بطالات إبداعٌة منوعة و لأنه إنسان ناضج فإن الإدارة 

أن ٌكون رلٌبا على نفسه دون الحاجة إلى رلٌب خارجً و الأفراد بعد تتولع منه 

ذلن متباٌنون فً خصابصهم و دوافعهم و حاجاتهم و إبداعاتهم ، لذلن لابد من 

الولوؾ علٌها بالدراسة العملٌة المٌدانٌة لؽرض استخدامها و تطوٌرها و توجٌهها 

معاصرة متنوعة و متباٌنة و ممترنة نحو الإتجاه السلٌم ، فالحوافز فً هذه المرحلة ال

بؤداء الفرد و مدى تحمٌمه لأهدافه الخاصة به.
2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
ادي ، إدارة الموارد البشرٌة ن مدخل استراتٌٌجً متكامل مإسسة الوراق ٌوسؾ حجٌم الطابً ،مإٌد عبد الحسٌن الفصل، هاشم فوزي العب  

 112ص  2113 0للنشر و التوزٌع ، عمان ،ط
2
 113نفس المرجع السابك ص   
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:نظرٌات الحوافز -  

شؽل موضوع التحفٌز الأفراد و أثره على العاملٌن بال الباحثٌن مند بدء العمل المنظم 

العمود الملٌلة الماضٌة و فً الحٌاة الالتصادٌة ، و لكنه لم ٌلك الاهتمام ، الكافً إلا خلبل 

خلبل هذه الفترة تطورت مجالات البحث و تعددت النظرٌات التً تحاول تفسٌر أسباب 

 تحفٌز الأفراد و تنحصر أهم هذه النظرٌات فً:

نظرٌة التنظٌم العلمً للعمل ل )فرٌدرٌك تاٌلور (:-1  

مرار ، و سوء كان تاٌلور ٌحاول إٌجاد مخرج لحالة الفوضى و الصراع ، و عدم الاست

استؽلبل الموارد البشرٌة و المادٌة السابدة آنذان ، فرأى أنه من الضروري إخضاع عالم 

 الشؽل للدراسة العلمٌة للكشؾ عن مشكلبت الصراع ، الأجور ... إلخ.

ركز تاٌلور على فكرة المحورٌة هً تحمٌك الرفاهٌة ، و التً ربطها بؤجر العامل ، 

المنح و المكافآت ، كما لام بإلناع كل من العمال و أصحاب العمل  كزٌادة فً الأجر و تمدٌم

برفاهٌة المإسسة التً تعود على كلب من الطرفٌن ، كان تاٌلور ٌركز دابما على الجانب 

المادي الالتصادي للعامل بحٌث ٌرى أن العامل ٌبحث باستمرار على تحمٌك أجر معمول ، 

أصبح هذا المفهوم للعامل مفهوم التصادي بالدرجة و ٌترلب دابما الأفضل فً الولت الذي 

الأولى ، إذ تطور مع المرالبة السابدة فٌما بعد ، لد حاول تاٌلور تحدٌد الأسس العلمٌة و 

 المٌم المادٌة التً تساعد الإدارة فً زٌادة الإنتاج بؤلل جهد مفترضا ما ٌلً :

 اٌة الصناعٌة فً الإنتاج .أن تطبٌك الأسالٌب العلمٌة فً العمل ٌإدي إلى الكف -

إن تطبٌك الحوافز النمدٌة )المادٌة ( ٌزٌد من الإنتاج بمجهود و زمن ألل، موضحا بؤن  -

 الأهداؾ النمدٌة هً الأساس لحث العمال على زٌادة الإنتاج .

و لهذا فإن نظرٌة تاٌلور للحوافز كانت تهدؾ إلى وضع نظام الأجور التشجٌعٌة للعامل 

نتاج ، إذ أن كل زٌادة فً الأجرة تتبعها زٌادة فً الإنتاجٌة ، بمعنى أن الإنتاج لٌزٌد فً الإ

الأعلى ٌمابله الأجر الأعلى .
1 
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:نظرٌة مدرسة العلاقات الإنسانٌة ل )إلتون ماٌو ( -2  

امتازت هذه النظرٌة باهتمامها بالإنسان و كٌفٌة التعامل معه فالمنظمة وفك مدرسة 

تمثل نظام معتمد ٌتكون من مجموعة متباٌنة من الأجزاء ، و أهمها  العلبلات الإنسانٌة

الجزء الإنسانً ، فالفرد عضو من جماعات رسمٌة و ؼٌر رسمٌة داخل المنظمة و هو 

نشٌط و طموح ، و تتولع منه الإدارة أن ٌحافظ على الانسجام بٌن مجموعات العمل ، و 

لى الحوافز المعنوٌة إلى جانب الحوافز المادٌة الالتزام بالتعلٌمات لذا ركزت هذه المرحلة ع

و التً أسهمت فً تشجٌع العمال على المشاركة فً المرار الإداري ، و إعادة تصمٌم 

الوظابؾ بصورة توفر لدرا كبٌرا من التحدي لمدرات العمال و المشاركة فً نشاط المنظمة 

 و تحسٌن الاتصال بٌن الربٌس و المرإوس.

ذه الدراسات أن المإسسة الالتصادٌة تلعب دورٌن هامٌن فً حٌاة الفرد ، و ما استنتج من ه

 و من خلبلهما ٌحمك حاجاته: 

 أولا:الجانب الالتصادي :

 المتمثل فً إنتاج السلع و منح الحوافز بتمدٌم المكافآت و العلبوات.

 ثانٌا:الجانب الاجتماعً:

ا بٌنهم و علبلات الإدارة فً مختلؾ الذي ٌتعلك بعلبلات اجتماعٌة أي علبلات الأفراد فٌم

 المستوٌات .

تتركز الوظٌفة الاجتماعٌة فً إشباع الحاجات النفسٌة و الاجتماعٌة للعمل كما لد تتؤثر 

مكانة العامل و أهمٌته بطبٌعة العلبلات الاجتماعٌة مع الآخرٌن ، كما ٌتؤثر العمال داخل 

لسابدة و هذا ما أثبتته دراسات "وٌسترن المنظمة باحتٌاجاتهم و بعلبلاتهم الاجتماعٌة ا

إلكترٌن " حول الإضاءة و ؼٌرها من العوامل لمعرفة أثرها على الإنتاج و للتعرؾ على 

أسباب انخفاض الإنتاج لدى العامل و كانت النتٌجة كلما أدخل الفرٌك متؽٌرات على 

خله على المتؽٌرات المبحوثٌن كلما كان الإنتاج ٌرتفع  بالرؼم من التعدٌل الذي كان ٌد

 خلبل مراحل التجارب .

ٌلبحظ أن هذه المدرسة لد أظهرت الأهمٌة الحٌوٌة للجانب الإنسانً ، إذ الأفراد لهم آمال و 

طموحات و أهداؾ ٌرٌدون إشباعها و تحمٌمها.
1
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نظرٌة الحاجات الإنسانٌة ل "إبراهٌم ماسلو":-0  

عا ، و تموم هذه النظرٌة على أساس أن تعتبر هذه النظرٌة من أكثر نظرٌات الحفز شٌو

لدى كل شخص مجموعة من الحاجات ، تتطلب إشباعا ، و أن هذه الحاجات هً التً تدفع 

هذا الشخص للمٌام بنوع من السلون الموجه نحو الهدؾ ، و هو الهدؾ الذي ٌؤمل أن ٌشبع 

 له حاجاته .

خمسة عناصر مرتبة فً سلم  إذ ٌرى ماسلو أن الحاجات الأولٌة للكابن الحً تتكون من

هرمً ، بحٌث تحتل حاجات إشباع الذات لمة الهرم ، بٌنما تمع الحاجات الفٌزٌولوجٌة فً 

 لاعدته و هً كالتالً :

حاجات الفٌزٌولوجٌة: ما ٌعرؾ بالحاجات الضرورٌة أو النفسٌة ، كالحاجة للؤكل ، -0

ة جدا للفرد الذي ٌسعى جاهدا الشرب، السكن، اللباس، ...الخ، تعتبر هذه الحاجات مهم

لإشباعها لأنه و على سبٌل المثال : )الإنسان الجابع لا ٌفكر فً حاجة أخرى ؼٌر الأكل (، 

 و إذا أشبع هذه الحاجة انتمل إلى حاجة  الأخرى .

عى إلى للبحث عن حاجة الأمن حاجة الأمن: بعد إشباع الفرد حاجاته الضرورٌة فإنه ٌس-2

العٌش بدون خوؾ فً محٌط واق منظم .ستمرار ، و و الا  

نتماء : المتمثلة فً الصدالة ، العلبلات لروح العمل ، تواجد العامل فً جماعة حاجة الا-0

ل الحموق عمل متماسكة تمدره ، و عدم البماء وحٌدا مهمشا ، و الإحساس بؤنه عضو كام

ندماج التام مع الؽٌر.داخل الفرٌك من خلبل الا  

حترام و التمدٌر: بعد أن ٌحمك الفرد حاجة الإنتماء للجماعة ، ٌبحث عن الاالحاجة إلى -1

كٌفٌة التؤثٌر علٌها من خلبل التمدٌر و الحب من الؽٌر ، و الشكر من لبل الآخرٌن مع 

التؽٌٌر فً طبٌعة سلوكه من خلبل افتخاره بما ٌحس و بمل ٌعمل .
1

 

لهرم و تتمثل فً تحمٌك الفرد ما ٌصبو الحاجة لتحمٌك الذات : تشؽل هذه الحاجة لمة ا-2

إلٌه ، من خلبل إشباع لرؼباته ، و استعمال و تطوٌر كل لدراته و طالاته ، و مهاراته . إلا 

أنه لا ٌمكن أن ٌحمك هذا المستوى من الإشباع ، إلا بعد إشباع كل الحاجات السابمة لكً 

 ٌصل إلى مستوى عال، من الوعً و الذات .
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نظرٌة نستنتج أن الفرد ٌكون مدفوع لتحمٌك الحاجة الأولى فإذا تحممت ، من خلبل هذه ال

ٌسعى لتحمٌك ما بعدها تدرٌجٌا و بالترتٌب.
1

 

 

 

 

                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 "هرم ماسلو للحاجات" 0ٌوضح هذا الشكل                          

                      

 نظرٌة دافٌد ما كلٌلاند للإنجاز : -4

ٌرى صاحب هذه النظرٌة أن الحاجة للئنجاز هً ضرورة دابمة فً شخصٌة الفرد ، الذي 

أجراه من جامعة هارفارد ، و تدفعه للنجاح ، و لد أوضح ما كلٌلبند من خلبل البحث الذي 

من خلبل تجاربه ، أن مساهمته فً عملٌة التحفٌز التً تتلخص فً وجود ثلبثة حاجات ، 

 تإثر فً سلون الفرد و تعتبر أساسٌة و هً كالتالً :

                                                           
1
 010، ص  2111 0نشر و التوزٌع ، عمان ، طناذر أحمد أبو شٌخة ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار صفاء لل  

 حاجة تحمٌك الذات

 حاجة التمدٌر

 الحاجة للئنتماء

 الحاجة للؤمن

 الحاجات الفٌزٌولوجٌة
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الحاجة للئنجاز : ٌظهر الأفراد ذو الدافعٌة العالٌة للئنجاز اندفاعا لوٌا للعمل للوصول -0

ٌلون إلى تبنً أسلوب المشاركة فً حل المشكلبت ، أما الأفراد الألل إلى نتابج ، و ٌم

 إنجازا، فهم ألل اهتماما بالنتابج ، كما أن درجة تحملهم للؤخطار لٌست عالٌة .

الحاجة للئنتماء للآخرٌن : إذا ما كانت حاجة الفرد للئنتماء لوٌة فإنه ٌفضل العلبلات  -2

ذا النمط من الأفراد تدفعهم حاجاتهم الموٌة إلى الإنتماء لصٌرة المدى على الطوٌلة ، و إن ه

 للآخرٌن ، إلى شراء صدالة هإلاء إلا أنهم فً النهاٌة ٌفمدون احترامهم لأنفسهم .

الحاجة إلى السلطة و النفوذ: إن الأفراد الذٌن لدٌهم حاجة لوٌة للسلطة ٌمٌلون دابما إلى  -0

 لنفوذ ، و ٌحاولون إلناع الآخرٌن بما ٌرٌدون .ممارسة التؤثٌر ، و ٌستخدمون علبلات ا

ٌبٌن " ما كلٌلبند " من خلبل نظرٌته إن الحافز على الإنجاز له مستوٌٌن )مستوى الطموح 

لأداء ( ، هذا ٌعنً أن عملٌة التحفٌز ٌمكن أن تنجح ، إذا مكنت الفرد من وضع و مستوى ا

أهدافه بشكل معمول ، منحته العمل الذي ٌتضمن مسإولٌة مباشرة ، و دعمت بمعلومات 

 عن نتابج أدابه الجٌد أو السًء .

 

                                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هرم الحاجات " وفك ماكلٌلبند ٌمثل " 2الشكل

 

 حاجات الإنجاز ة و المدرة على الإستثمار

 

 حاجات السلطة ) اتخاذ المرار( مركز عمل أعلى حركة و حرٌة

 

 حاجات الإنتماء
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 نظرٌة التوقع ل" فكتور فروم ": -5

اهتم فروم فً دراسته على الدراسة الموسعة التً لام بها "ماسلو" ، بحٌث ٌشٌر جوهر 

نظرٌة التولع إلى أن الرؼبة الموٌة أو المٌل للعمل بطرٌمة معٌنة ٌعتمد على لوة التولع بؤن 

التصرؾ ستتبعه نتابج معٌنة ، و لد وضع فروم فرضٌتٌن التً ٌمكن من ذلن العمل أو 

 خلبلها تفسٌر سلون الفرد فً لٌامه بعمل معٌن تحت ظروؾ معٌنة و هً كالآتً :

 الفرضٌة الأولى : لوة رؼبة الفرد للوصول إلى تحمٌك أهدافه .

ا ارتفع الإنتاج زاد الأجر و الفرضٌة الثانٌة : ترى أنه كلما زاد الأداء ارتفع الإنتاج ، و كلم

المكافآت إذن بنى " فروم " نظرٌته على ثلبثة مفاهٌم ) المٌمة ، التولع ، الموة ( ، إذ أنه 

ٌرى أن سلون الفرد لا ٌتحدد بحافز واحد ، و لكن بالعدٌد من الحوافز ، و الفرد ٌختار 

ندفاع نحو العمل ، بطرٌمة الأكثر إشباعا لحاجاته ، و رؼباته ، بمعنى المٌل و الرؼبة و الإ

تعتمد على لوة التولع ، بؤن العمل الذي ٌموم به العامل ٌعطٌه نتابج متولعة ، أي تولعه فً 

 الإحتمال .× زٌادة الأجر ، بزٌادة الإنتاج وفك المعادلة التالٌة : الدافع = المنفعة 

الحوافز المالٌة  و ما لوحظ من هذه النظرٌة ، أنها ترشد المنظمات إلى الإعتماد على

 كوسٌلة لتحسٌن الأداء .

      

              

)التولع الأول(             )التولع الثانً(                   

 

 

ٌوضح : نموذج  التولع( 0) الشكل   

الحفز عند الفرد لبذل الجهد اللبزم لإنجاز عمل ما تعتمد على ٌشٌر هذا النموذج إلى أن لوة 

مدى تولعه إلى ذلن الإنجاز ، و هذا التولع الأول ، فً نظرٌة " فروم " و لد أضاؾ أنه إذا 

حمك الفرد إنجازه فهل سٌكفؤ على هذا الإنجاز أم لا ؟ و هذا التولع الثانً .
1
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تحمٌك أهداؾ  المكافؤة إنجاز الفرد  جهد الفرد 

 الفرد )الرضا(
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 " : نظرٌة العاملٌن ل " فرٌدرٌك هرزبرغ -6

لام " فردرٌن هرزبرغ " بدراسة خصابص الوظٌفة ، بحٌث وجد أن تعاسة الفرد و عدم 

رضاه فً معظم الأحٌان ، إنما ٌنتج عن عدم توافر بٌبة العمل المناسبة ، و من ناحٌة 

أخرى عندما ٌشعر الفرد بالرضا عن عمله ، فإن هذا الرضا إنما ٌعود إلى العمل ذاته ، و 

رغ أن لكل فرد مجموعتٌن مختلفتٌن من الإحتٌاجات الإنسانٌة .من هنا رأى هرزب
1 

إذ أجرى هرزبرغ دراسته على مجموعتٌن من المهندسٌن و المحاسبٌن ، فوجد أن الرضا 

 و الدافعٌة تتؤثر بنوعٌن من العوامل : 

العوامل الصحٌة : ترتبط بٌبة العمل داخل المنظمة ، و أٌضا تسمى بالعوامل الولابٌة و -0

التً توفرت فً المنظمة ، فإنها تمنع تشكً العامل ، و لكنها لا تحسن أدابه ، لكونها 

معطٌات أساسٌة و التً تتمثل فً سٌاسة الشركة و إدارتها ، نمط الإشراؾ ، العلبلات بٌن 

الأفراد ، ظروؾ العمل ، الراتب و المركز الإجتماعً و الأمن الوظٌفً ، و تدعى هذه 

 رغ  بالإشباعٌة ، لأنها تحمك الإشباع لدى العاملٌن .العوامل حسب هرزب

العوامل الدافعٌة )الحافزة( : مرتبطة بمحتوى العمل ، و التً أطلك علٌها هرزبرغ -2

بالعوامل الإشباعٌة ، كالعمل ذاته ، طبٌعة الوظٌفة و محتواها ، فرص التمدم و التنمٌة ، 

عند وجودها تإثر على معنوٌة العاملٌن ، نمو الشخصٌة و تطورها ، و المسإولٌة  و التً 

و تدفعهم نحو الأداء الأفضل ٌرى هرزبرغ أن العوامل الولابٌة تسبب درجة عالٌة من عدم 

الرضا ، عندما لا تكون موجودة ، لكنها لا تإدي إلى الحفز عند وجودها ، فً حٌن أن 

لا تسبب الكثٌر من عدم  العوامل الحافزة تإدي إلى الحفز و الرضا عند توفرها ، و لكنها

 الرضا عند عدم توفرها .

ٌإكد هرزبرغ أن المنظمة التً ترٌد أن تنجح فً جهودها التحفٌزٌة ، ٌمكن أن تركز على 

تصمٌم و إعادة تصمٌم الأعمال فٌها .
2 

 ل " مالك غرٌغور و دوجلاس : yو  xنظرٌة-7

،  yو نظرٌة  xعرض مالن ؼرٌؽور نظرٌتٌن مختلفتٌن ، للطبٌعة البشرٌة أسمابها نظرٌة 

، لأنه لا  yو  xفً كتابه ) الجانب الإنسانً لمشروع الأعمال ( ، فلمد استعمل الرمزٌن 

                                                           
1
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2
 021-015، ص  2111،  0نادر أحمد أبو شٌخة ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار صفاء للنشر و التوزٌع ، عمان ، ط  
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ٌرٌد أن ٌوحً أو ٌحكم على مضمون بوصفه جٌدا أو ردٌبا ، أو متشددا ، أو متساهلب ، 

 نظرٌتٌن مولفٌن متعارضٌن .بحٌث تمثل هذٌن ال

 

 ": التً تموم على ما ٌلً : xإفتراضات "-0

لدى الإنسان العادي ، عدم رؼبة موروثة فً العمل ، و ٌموم بتجنبه لدر الإمكان ، و  -أ

لمواجهة ذلن ، على الإدارة وضع حوافز للئنتاج و رفع المٌود عن الإنتاج ، فالأجر و 

 العمل.المزاٌا المادٌة هً أهم حوافز 

بسبب عدم الرؼبة فً العمل ، لابد من إجبار معظم الناس على العمل ، و مرالبتهم عن -ب

لرب و توجٌههم ، و تهدٌدهم بإٌماع العموبة ، فالإنسان ٌعمل خوفا من العماب و الحرمان و 

 لٌس حبا فً العمل .

لٌة ، و ٌحب أن ٌفضل الإنسان العامل تلمً الأوامر من ؼٌره ، و لا ٌرٌد تحمل المسإو-ج

 ٌماد ، كما أنه للٌل الطموح و ٌرؼب فً تحمٌك الأمن أكثر من أي شًء آخر .

 " : تموم على :  yافتراضات نظرٌة " -2

أن بذل الجهد الجسدي و الفكري فً العمل ، أمر طبٌعً ، كالراحة أو اللعب ، فالإنسان -أ

 رضا .العادي لا ٌتجنب العمل ، و إنما ٌعتبر مصدر اطمبنان و 

أن الرلابة الخارجٌة و التهدٌد بالعموبة لٌست هً السبب الوحٌد للحصول على الجهد ، -ب

فالإنسان ٌستطٌع توجٌه و مرالبة ذاته فً سبٌل تحمٌك الأهداؾ  التً ٌلتزم بها فهو ٌموم 

  xبعمل طمعا فً المكافؤة ، لا خوفا من العماب ، إن الفلسفة التً تموم علٌها نظرٌة 

متفابلة و مرنة ، كما أنها  yة مرنة ، فالرلابة مفروضة و مستمرة ، بٌنما نظرٌة متشابم

تربط بٌن حاجات الفرد و حاجات المنظمة ، ما استطاعت إلى ذلن سبٌلب .
1

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 015-014-013، ص  2111،  0نادر أحمد أبو شٌخة ، إداة الموارد البشرٌة ، دار صفاء للنشر و التوزٌع ، عمان ، ط   
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 أنواع الحوافز:

 من حٌث طبٌعتها: -0

ملموسة أولا: الحوافز المادٌة : هً الحوافز التً تشبع حاجات الفرد المادٌة و هً حوافز 

تتخذ أشكالا متنوعة كالعلبوات السنوٌة و الزٌادات فً الأجر و ؼٌرها.
1

 

 و من صورها :

المكافآت: تعرؾ بؤنها مبالػ مالٌة تمنح للعامل كإعتراؾ بخبرته أو مهاراته كحافز على -أ

 زٌادة بذل الجهد فً سبٌل تحمٌك نتابج أحسن 

أعلى من درجة الوظٌفة التً كان ٌشتؽلها الترلٌة:و تعنً شؽل العامل وظٌفة درجتها -ب

 لبل الترلٌة و ٌتم الترلٌة على أساس الألدمٌة و على أساس الكفاءة .

المشاركة فً الأرباح : هً نسبة مبوٌة من الأرباح السنوٌة تحددها إدارة المإسسة لٌتم -ج

دٌا على زٌادة توزٌعها على العاملٌن ، و بذلن ٌمكن اعتبار المشاركة فً الأرباح حافزا نم

الإنتاج من منطك أن العاملٌن ٌعمدون إلى زٌادة جهودهم و نشاطهم فً العمل من أجل 

زٌادة الإنتاج و الأرباح.
2

 

ثانٌا : الحوافز المعنوٌة : هً الحوافز التً لا تعتمد على المال فً تحفٌز العاملٌن على 

بشري الذي هو كابن حً له العمل بل تعتمد على وسابل معنوٌة أساسها احترام العنصر ال

أحاسٌس و تطلعات اجتماعٌة ٌسعى لتحمٌمها من خلبل عمله فً المإسسة.
3

 

التدرٌب : هو مجمل النشاطات و الوسابل و الطرق و الدعابم التً تساعد فً تحفٌز -أ

 العمال لتحسٌن معارفهم و لدراتهم الفكرٌة و تحمٌك أهداؾ المنظمة و أهدافهم الشخصٌة.

ة فً تحدٌد الأهداؾ: و هو نوع من الأسالٌب التحفٌزٌة التطبٌمٌة لنظرٌة وضع المشارك-ب

الأهداؾ ، و مٌزة هذا الأسلوب التحفٌزي أنه ٌشجع الفرد على المشاركة مع رإسابه فً 

 وضع أهداؾ مشتركة.

ضمان العمل و استمراره: ٌعتبر حافزا له تؤثٌر كبٌر فً معنوٌات العمال و بالتالً فً -ج

ٌتهم.إنتاج
4

 

                                                           
 
1
 041-040، ص 2110جتمع العربً مهدي حسن زوٌلؾ ، إدارة الأفراد ، مكتبة الم  

2
،رسالة الماجستٌر ،تخصص تنمٌة الموارد (LASA)جمال مراد ، تحفٌز العاملٌن لرفع روح الولاء المإسسً ، شركة صوفٌة سوق أهراس   

 06-05، ص 2100-2101 -عنابة–البشرٌة ، كلٌة الآداب و العلوم الإنسانٌة و الإجتماعٌة ، جامعة باجً مختار 
3
 201، ص  2111 0نجٌب الشاوٌش ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار الشروق ، الأردن ط مصطفى  

4
(، رسالة الماجستٌر، فً علم الإجتماع، LASAجمال مراد ، تحفٌز العاملٌن لرفع روح الولاء المإسسً، شركة صوفٌة ، سوق أهراس )  

 11010، ص 2100-2101و الإجتماعٌة ، جامعة باجً مختار ، عنابة، تخصص تنمٌة الموارد البشرٌة ، كلٌة الآداب و العلوم الإنسانٌة 
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الاتصال ، المشاركة فً عملٌة الاتصال تلعب دورا له تؤثٌر إٌجابً ٌحفز العمال ، و  -د

 الاتصال الذي ٌحفز هو الذي ٌرتبط بالمهمة الإنتاجٌة للمإسسة و الكل من أعضابها.

فكلما كان نظام التواصل جٌدا كلما ساعدهم على المٌام بعملهم نحو الأفضل و بالتالً ٌإثر  -

لمإسسة.على ا
1

 

الخدمات الإجتماعٌة : هً تلن التً تشجع حاجات ذاتٌة لدى العمال ، تشعرهم بؤن  -ه

 الإدارة ترعى مصالحهم  الشخصٌة .

و تعد من الحوافز المإثرة على أداء العاملٌن فهً ترفع درجة رضاهم عن العمل و عملهم 

 فً ظل 

لمنظمة.معنوٌات عالٌة ، بالإضافة هً حافز لوي للئستمرار فً ا
2

 

 من حٌث أثرها : -2

 أولا :الحوافز الإٌجابٌة: 

هً الحوافز التً تجذب الأفراد العاملٌن ، نحو إنجاز عمل معٌن تستهدفه المنظمة و تتمثل 

فً الحوافز المادٌة و المعنوٌة المختلفة، فالحوافز الإٌجابٌة تشجع الأفراد العاملٌن على 

المنظمة التً تحدد السلون الإٌجابً و الحافز إحداث السلون المرؼوب فٌه من طرؾ 

 المادي أو المعنوي المستعمل لتحمٌمه.

 وأهم هذه الحوافز :

 الرواتب و الأجور التً ٌحصلها الأفراد كمشاركة فً الأرباح -

 المكافآت النمدٌة-

 منح التدرٌب و عطل سنوٌة-

 ثانٌا:الحوافز السلبٌة :

و تكرارها و بالتالً خوفا من العموبة و نتابجها، و و هً حوافز ردعٌة تجنبا للؤخطاء ، 

 تعتبر هذه الحوافز هادفة و توجٌهٌة و هً كالتالً:

الإنذار و التنبٌه الخطً أو الشفهً. -  

                                                           
1
  Octave , Gélinier , Strategie de l’entreprise et Motivation des Hommes, Edition Hommes et Techniques, 1984 

, p 40-41 
2
(، رسالة الماجستٌر فً علم الإجتماع ، LASAس )جمال مراد ، تحفٌز العاملٌن لرفع روح الولاء الوإسسً ، شركة صوفٌة، سوق أهرا  

 10-12، ص  2100-2101تخصص تنمٌة الموارد البشرٌة ، كلٌة الآداب و العلوم الإنسانٌة و الإجتماعٌة ، جامعة باجً مختار عنابة ، 



 الفصل الأول نظام الحوافز

24 
 

حسم من الراتب أو التعوٌضات . -  

ولؾ الترلٌة أو الترفٌع أو المناللبت أو تجمٌدها مإلتا . -  

بٌا أو كلٌا .إنزال الرتبة أو سحب الصلبحٌات جز -  

ولؾ المكافآت النمدٌة مإلا. -  

الإنصراؾ أو التسرٌح المإلت أو النهابً. -
1

 

من حٌث المستفٌدٌن منها : -0  

 أولا: الحوافز الفردٌة:

هً حوافز موجهة لكل فرد ، فهً مرتبطة بالأداء الفردي و لد تدفع الأفراد للتنافس من 

 أجل الحصول علٌها.

الجماعٌة:ثانٌا:الحوافز   

و هً حوافز تهدؾ إلى تشجٌع روح الفرٌك و تعزٌز التعاون بٌن العاملٌن بحٌث ٌحرص 

كل واحد منهم على أن ٌتعارض عمله مع زملببه ، لأن ذلن ٌحدث ضرر بالأهداؾ 

الربٌسٌة للعمل ، و ٌدخل هذا النوع من الحوافز تخصٌص جابزة لأحسن إدارة فً وزارة 

أو كلٌة فً جامعة ما ، فمن شؤن الحوافز الجماعٌة إشاعة روح  أو فرع فً منظمة أو بنن

الفرٌك و روح التعاون بٌن العاملٌن بدل روح التنافس الذي ٌحصل إلى حد التنالض 

أحٌانا.
2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
ظٌم و عمل ، كلٌة العلوم الإجتماعٌة و آسٌا لرنٌط ، مرٌم حسونة، الحوافز بالأداء الوظٌفً، رسالة الماستر فً علم الإجتماع ، تخصص تن  

 02-00ص  2104-2103الإنسانٌة ، جامعة الشهٌد حمة لخضر بالوادي 
2
 00-02نفس المرجع السابك ص   
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 طرق التحفٌز:

 ( طرٌمة لتحفٌز العاملٌن على الأداء الأفضل و ذلن على النحو التالً :01هنان )

 التقدٌر :عتراف و أولا : الا

 التؤكد من أن ما تم إنجازه ٌتم تمدٌره بشكل ملببم . .0

 مساعدة الأفراد على رإٌة مدى تكامل و أهمٌة عملهم من حٌث النتابج التنظٌمٌة . .2

 الإشادة بتحسٌنات الأداء مهما كانت ضبٌلة . .0

 إظهار الثمة بالعاملٌن . .1

 إظهار مدى ما اكتسبته العاملون من خبرة فً الأداء . .2

 هتمام و المعرفة بكل فرد ٌخضع لإشرافن .الا إظهار .3

 ثانٌا: إرجاع الأثر :

 تمدٌم إرجاع أثر فوري و ملببم ٌساعد العاملٌن على تحسٌن أدابهم فً المستمبل . .0

 توضٌح تولعاتن و التؤكد من فهم العاملٌن لها. .2

 ستماع الجٌد و المعالجة الفعالة لشكاوي العاملٌن الا .0

 تجاه .من خلبل السلون و الاعٌتن الخاصة إظهار وال .1

 انتماد السلون لا الأشخاص . .2

 الملك عنصر هام فً التحفٌز فلب تتخلص منه تماما. .3

 لا تعتمد أن )الحب( ٌرتبط دابما بالأداء الإٌجابً . .4

 ثالثا : المساعدة على الأداء:

 تمدٌم الدعم عند الحاجة إلٌه . .0

 بالأهداؾ الشخصٌة و التنظٌمٌة .التؤكد من إدران العاملٌن لمدى ارتباط مهامهم  .2

 تصمٌم المهام و البٌبات التً تتسك مع العامل . .0

 مراعاة أن ٌكون الإشراؾ ذي طابع فردي . .1

 العمل على التخلص من عوابك الإنجاز الفردي . .2

 خلك مناخ من الثمة و الاتصالات المفتوحة . .3

 اهتمام بالتحفٌز لصٌر و طوٌل الأجل . .4

 ختٌار.ة و حرٌة الاوٌد العاملٌن بالمرونتز .5

 تشجٌع العاملٌن على وضع أهدافهم الخاصة . .6

 تشجٌع الأفراد على المشاركة فً اتخاذ المرارات التً تإثر علٌهم. .01

 نؽماس فً أنشطة جدٌدة و إذكاء روح التحدي .تشجٌع العاملٌن على الا .00
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 رابعا : الثواب و العقاب :

 . استخدام طرق مناسبة للتشجٌع و التعزٌز.0

 التملٌل من استخدام الموى المخولة لانونا لأدنى حد ممكن .. 2

 . إلؽاء التهدٌد و العماب ؼٌر الضروري .0       

 . تمدٌم مزٌج ملببم من المكافؤة و الرضا .1  

 خامسا: المسؤولٌة و المساءلة:

 . تحمٌل العاملٌن المسإولٌة و محاسبتهم علٌها.0

تحمٌك النتابج.. التؤكد من أن الجهد ٌساهم فً 2
1 

 و هنان طرق أخرى للتحفٌز منها:

طرٌمة هالسً : تموم هذه الطرٌمة على تمسٌم لٌمة الإنتاج الزابد عن الإنتاج المعٌاري  -

٪ 42٪ للمإسسة و 22٪ للعاملٌن أو 21٪ للئدارة و 21الممرر بٌن و الإدارة لنسبة 

 للعاملٌن.

نسبة الوفر فً الإنتاج و تكون بحد أعلى طرٌمة روان : ٌعطى العاملون علبوة تعادل ب -

 ٪011ممداره 

طرٌمة جانت : و هً علبوة ثابتة تمنح عند البدء بتحمٌك وفر فً زمن الإنتاج المعٌاري ،  -

 و هً ثابتة مهما زاد الوفر .

طرٌمة تاٌلور : و تعنً ربط الأجر بالمطعة ، مع منح علبوة إضافٌة عند البدء بزٌادة  -

حد المعٌاري .الإنتاج عن ال
2

    

 

 

 

 

 

                                                           
1
و  شرالأستاذ )نجم عبد الله العزاوي ( ) عباس حسٌن جواد ( ، الوظابؾ الإستراتٌجٌة فً إدارة الموارد البشرٌة ، دار الٌازوري العلمٌة للن  

 .01500160021، ص 2101التوزٌع ، الأردن ، عمان ، 
2
، ص  2102الأردن ، الطبعة الأولى  –الأستاذ هانً خلؾ الطراونة ، نظرٌات الإدارة الحدٌثة ووظابفها ، دار أسامة للنشر و التوزٌع عمان   

020. 
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 أهمٌة الحوافز :

لنظم الحوافز دورا فعالا و أهمٌة كبٌرة فً تحمٌك الكثٌر من الأهداؾ التً تسعى إلى 

 تحمٌمها و ذلن عن طرٌك تحفٌز الأفراد بشكل فعال .

 و تؤتً أهمٌة نظم الحوافز من خلبل الكثٌر من الفوابد و المزاٌا  و فٌما ٌلً نذكر منها : 

.تحمٌك نظم الحوافز زٌادة فً عوابد )أرباح ( المنظمة من خلبل رفع الكفاءة الإنتاجٌة 0

للعاملٌن ، إذ أن الإختٌار السلٌم للحافز ) المادي أو المعنوي ( ٌإدي إلى دفع العاملٌن إلى 

 زٌادة الإنتاج و تحسٌن نوعٌته.

استخدامها أفضل استخدام ، .تساهم نظم الحوافز فً تفجٌر لدرات العاملٌن و طالاتهم و 2

ٌإدي إلى اختزال فً الموى العاملة المطلوبة و تسخٌر الفابض منها إلى منظمات أخرى لد 

 تعانً من نمص فً الموى العاملة .

. تحسٌن الوضع المادي و النفسً و الإجتماعً للفرد العامل و ربط مصالحه بمصالح 0

 المنظمة .

لفة الإنتاج من خلبل ابتكار و تطوٌر أسالٌب العمل و . تعمل نظم الحوافز على تملٌص تك1

اعتماد أسالٌب ووسابل حدٌثة من شؤنها تملٌص الولت و المواد الأولٌة و المصارٌؾ 

 الأخرى .

. تساهم نظم الحوافز فً خلك الرضا لدى العامل مما ٌساعد فً حل الكثٌر من المشاكل 2

ت الإنتاج و ارتفاع معدلات الكلؾ و الؽٌاب التً تعانً الإدارات منها مثل : انخفاض لدرا

و المنازعات و الشكاوى.
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .200، 201، ص  2115 0لاوي للنشر و التوزٌع ، عمان ، طسنان موسوي ، إدارة الموارد البشرٌة و تؤثٌرات العولمة علٌها ، دار مجد  
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 أهداف الحوافز :

 تسعى المإسسة من خلبل تصمٌمها لنظام الحوافز إلى تحمٌك الأهداؾ التالٌة :

 ربط الأهداؾ المإسسة بؤهداؾ العاملٌن فٌها :-0

دٌم أفضل الخدمات لموظفٌها فإن تسعى المإسسة إلى تحمٌك أفضل الإنتاج كما و نوعا و تم

للحوافز المادٌة الإٌجابٌة أثرا طٌبا على رفع مستوى معٌشة العامل و زٌادة دخله إذ أنها 

تمكنه من الوفاء ببعض التزاماته المادٌة ، كما ٌإدي استخدام الحوافز المعنوٌة الإٌجابٌة إلى 

 دمة المإسسة .رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن و دفعهم للعمل بإخلبص فً خ

 ربط أهداؾ المإسسة و العاملٌن فٌها بؤهداؾ المجتمع :-2

فمن النتابج التً تترتب على استخدام أسلوب الحوافز ، دفع الأفراد للعمل و ترؼٌبهم فٌه ، 

بحٌث ٌإدي ذلن إلى إنتاج أكبر كمٌة و أفضل نوعٌة ، سواء من السلع أو الخدمات و 

الزمان و المكان المناسبٌن ، و هذا بدوره ٌنعكس على إٌجابا توفٌرها لأفراد المجتمع فً 

على سمعة المإسسة فً أوساط المجتمع الذي تعمل فٌه ، فٌدفع أفراد هذا المجتمع للتعامل 

مع المإسسة و تفضٌلها على ؼٌرها .
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 004، 003، ص  2101،  0محمد فالح صالح ، إدارة الموارد البشرٌة )مدخل تطبٌمً ( ، دار و مكتبة الحامد ، عمان ، ط  
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 خصائص نظام الحوافز الفعال :

 بٌن هذه الخصابص نذكر منها : ٌمتاز نظام الحوافز الفعال بخصابص و سمات و

.المابلٌة للمٌاس : ٌجب أن تترجم السلوكٌات و التصرفات و الإنجاز الذي سٌتم تحفٌزه فً 0

 شكل ٌمكن تمدٌره و لٌاس أبعاده .

.إمكانٌة التطبٌك : و ٌشٌر هذا إلى تحري الوالعٌة و الموضوعٌة عند تحدٌد معاٌٌر 2

 ات أو الأولات أو الأرلام .الحوافز بلب مبالؽة فً تمدٌر الكمٌ

.الوضوح و البساطة : لابد من وضوح نظام الحوافز و إمكانٌة فهمه و استٌعاب أسلوبه ، 0

 و الإستفادة منه و ذالن من حٌث إجراءات التطبٌمٌة و حسابه .

.التحفٌز : ٌجب أن ٌتسم بإثارة الأفراد و حثهم على العمل و التؤثٌر على دوافعهم لزٌادة 1

 هم على تعدٌل السلون و تدلٌك الأداء المنشود.إلبال

.المشاركة: ٌفضل أن ٌشارن العاملٌن فً وضع نظام الحوافز الذي سٌطبك علٌهم بما 2

 ٌإدي لتثبٌتهم و تحمسهم و زٌادة التناعهم به و الدفاع عنه.

.تحدٌد معدلات الأداء : ٌعتمد نظام الحوافز بصورة جوهرٌة على وجود معدلات محددة 3

واضحة و موضوعٌة للؤداء و ٌجب أن ٌشعر الأفراد بؤن مجهوداتهم تإدي للحصول على و

 الحوافز من خلبل تحمٌمهم لتلن المعدلات .

.المبول : ٌتسم النظام الفعال بمبوله من جانب الأفراد المستفٌدٌن منه ، و إلا فمد أهمٌته و 4

 تؤثٌره لتحمٌك أهدافه المنشودة.

وافز أهمٌتها إذا حصل جمٌع العاملٌن على نفس الممدار منها ، إذ ٌجب .الملببمة : تفمد الح5

أن تعتمد فً مداخلها و طرلها على مراعاة الإختلبفات فً المستوٌات الإدارٌة و الأعمار 

السنوٌة و الحاجات الإنسانٌة و الكمٌات و الأرلام و الجودة و ؼٌرها من معاٌٌر تحدٌد 

 ممدار الحوافز.

جب أن ٌتسم بالاستمرار و الانتظام ، إلا أن ذلن لا ٌنفً إمكانٌة تطوٌره أو .المرونة : 6ٌ

 تعدٌل بعض معاٌٌره إذا استدعى الأمر كذلن .

.التوفٌك المناسب : تتعلك فعالٌة تمدٌم الحوافز بالتوفٌك ، فالثواب الذي ٌتبع السلون 01

التصرؾ .بسرعة أفضل من ذلن الذي ٌتم بعد فترة طوٌلة من حدوث الفعل و 
1

 

                                                           
1
 .016، 015، ص 2100الأردن  زاهر عبد الرحٌم عاطؾ ، مفاهٌم جدٌدة فً إدارة الموارد البشرٌة ، دار الراٌة للنشر و التوزٌع ،  



 الفصل الأول نظام الحوافز

30 
 

 قواعد نظام الحوافز الفعال :

 من أهم المواعد التً ٌجب أخذها فً عٌن الاعتبار عند تحدٌد نظام الحوافز ما ٌلً : 

ٌجب أن ٌحدد بوضوح الهدؾ من نظام الحوافز على المدى . وضوح الهدف و الغاٌة : 1

 د ، الجماعة المنظمة إلى تحمٌمه المصٌر و المدى البعٌد بحٌث تسعى جمٌع الأطراؾ ، الفر

ٌجب أن ٌتسم نظام الحوافز بالعدالة ، و من ثم فلكل فرد الحك أن . المساواة و العدالة : 2

ٌتماضى نصٌب متساوي من الحوافز مادام لد التزم بالأسس و المعاٌٌر المحددة ، و ٌمثل 

عدد الأسهم طبما لهذه اتفاق المساهمٌن على تمسٌم أرباح المنظمة بالتساوي بٌنهم حسب 

 الماعدة حٌث ٌحصل كل منهم على حصة متساوٌة من الأرباح .

ٌعد تمٌز الأداء من أهم المواعد الحاكمة لمنح الحوافز ، إذ ٌجب أن تزٌد . تمٌز الأداء : 3

 كمٌة الأداء و جودته أو تنخفض تكلفة الإنتاج أو ولته ، حتى ٌتم حساب الحوافز .

ٌتم توزٌع الحوافز وفك لدرة الشخص أو الجماعة على انتزاع جزء . القوة و المجهود : 4

من مجموع الحوافز و مع مراعاة أن الحوافز تمنح فً الؽالب على النتابج إلا أن الحال فً 

 بعض الأحٌان ٌفرض الأخذ بالوسابل و الأسباب و الجهد المبذول .

حوافز على الأفراد وفك حاجاتهم و رؼباتهم ، و كلما ٌتم توزٌع ال. الحاجة و الرغبة : 5

زادت حاجة الفرد للحوافز زادت حصته ، فالأفراد فً بداٌة حٌاتهم الوظٌفٌة تزداد أهمٌة 

الحوافز المادٌة بالنسبة لهم فً حٌن تزداد أهمٌة الحوافز المعنوٌة للؤفراد فً المستوٌات 

 الإدارٌة .

بعض المنظمات بالخصوص حوافز للؤفراد الذٌن ٌحصلون تهتم . المهارة و الابتكار : 6

على شهادات أعلى أو دورات تدرٌجٌة أو الذٌن ٌمدمون أفكارا و حلولا إبتكارٌة لمشكلبت 

العمل و الإدارة .
1
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 باجة حمٌد ، دور التحفٌز فً تحمٌك الرضا الوظٌفً بالمإسسة ) دراسة حالة شركة توزٌع الكهرباء و الؽاز للوسط بالبوٌرة (  

التسٌٌر ، جامعة أكلً محمد رسالة لنٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر ، إدارة الأعمال الإستراتٌجٌة ، كلٌة العلوم الإلتصادٌة و التجارٌة و علوم 

 03، ص  210002101أولحاج ، البوٌرة 
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 مراحل تصمٌم نظام الحوافز : 

تحدٌد هدف النظام :  -1  

لد ٌكون هدؾ نظام الحوافز  تسعى المنظمات إلى أهداؾ عامة و استراتٌجٌات محددة ، و

تعظٌم الأرباح أو رفع المبٌعات و الإٌرادات أو لد ٌكون تخفٌض التكالٌؾ أو تشجٌع على 

 الأفكار الجدٌدة ، أو تشجٌع الكمٌات المنتجة ، أو تحسٌن الجودة أو ؼٌرها من الأهداؾ .

 دراسة الأهداف : -2

لوب ، كما تسعى إلى تحدٌد و و تسعى هذه الخطوة إلى تحدٌد و توصٌؾ الأداء المط

 توصٌؾ الأداء المطلوب لٌستدعً ما ٌلً :

 وجود عدد سلٌم للعاملٌن.  -أ

 وجود وظابؾ ذات تصمٌم سلٌم .-ب

 وجود سٌطرة كاملة للفرد على العمل .-ج

 وجود ظروؾ ملببمة للعمل.-د

 تحدٌد مٌزانٌة الحوافز :  -3

لمدٌر نظام الحوافز لكً ٌتفك على هذا النظام ، و و ٌمصد بها ذلن المبلػ الإجمالً المتاح 

 ٌجب أن ٌؽطً المبلػ الموجود فً مٌزانٌة البنود التالٌة :

لٌمة الحوافز و الجوابز : و هو ٌمثل الؽالبٌة العظمى لمٌزانٌة الحوافز و تتضمن -أ

 بنودا جزبٌة مثل المكافآت ، و العلبوات ، و الرحلبت و الهداٌا و ؼٌرها .

و تعدٌله و  التكالٌؾ الإدارٌة : و هً تؽطً بنودا مثل تكالٌؾ تصمٌم النظام-ب

 جتماعاته و تدرٌب المدٌرٌن على النظام .الاحتفاظ بسجلبته و ا

تكالٌؾ التروٌج : و هً تؽطً بنودا مثل النشرات و الكتٌبات التعرٌفٌة و -ج

ت متضمنة بنودا الملصمات الدعابٌة و المراسلبت ، و خطابات الشكر و الحفلب

خاصة أخرى بها.
1 
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 21-06، ص 2114،  0هٌثم العانً ، الإدارة بالحوافز )التحفٌز و المكافآت ( ، دار الكنوز المصرفٌة العلمٌة ، عمان ، ط  
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 خلاصة:

تكتسً الحوافز أهمٌة كبٌرة فً المنظمة ، فمن الواجب على المسإولٌن و المسٌرٌن 

عتبار فً كل سٌاستهم و برامجهم و استراتٌجٌاتهم ، بها عناٌة فابمة و أخذها بعٌن الاإعطا

رات الكامنة و الرضا عن عمله مما فؤهمٌتها بالنسبة للفرد تتمثل فً تحرٌن الطالات و المد

طمبنان ، د الممكنة و شعوره بالسعادة و الاٌجعله مستمرا فً وظٌفته و بذله ألصى الجهو

جماعً و التعاون و التماسن و بٌنما على مستوى الجماعة تنمٌة روح الفرٌك فً العمل ال

م على زٌادة بتعاد عن الصراعات و النزاعات ، فً حٌن على مستوى المنظمة فٌموالا

ستمرارٌة .رباح و بالتالً ضمان البماء و الاالأ  

و لابد أن ٌكون هنان توازن بٌن الجهد المبذول و الحافز الممابل له حتى ٌملؤ نفوس 

ك و العاملٌن بالرضا عن العمل و من ثم تفانٌهم فً أدابهم و إبعاد أسباب و مظاهر المل

التوتر .
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 تمهٌد :

ٌعتبر الأداء أحد أهم المواضٌع التً اهتم بها العدٌد من الباحثٌن و المفكرٌن ذلن لأهمٌته 

ولى على أداء موظفٌها ، و فً مجال العمل لأن نجاح أو فشل أي مإسسة ٌعتمد بالدرجة الأ

المإسسة و إعطابه العناٌة اللبزمة من خلبل توفٌر ممومات هتمام بؤداء الفرد فً ٌعد الا

العمل المادٌة و المعنوٌة من أجور و مزاٌا فً جانب ، و لٌادة واعٌة فً جانب آخر و بذلن 

 ٌتهٌؤ الفرد لأداء عمله بطرٌمة تضمن تحمٌك أهدافه و أهداؾ المإسسة فً آن واحد .

و سنتعرؾ فً هذا الفصل على موضوع الأداء و الإلمام بمختلؾ جوانبه.



علبلة الأداء بالحوافز ً الفصل الثان   

35 
 

 مفهوم الأداء

 لغة :

 أدى تؤدٌة ) أدى ( الشًء : لام .

الأداء : إٌصال الشًء . المضاء .
1

 

لاختلبؾ وجهات فمد تنوعت التعارٌؾ التً ذكرت حول الأداء و ذلن نظرا اصطلاحا : 

 النظر من لبل الباحثٌن ، نذكر منها :

  Wit, Mayerالأداء : هو مخرجات الأنشطة و الأحداث التً تشكل داخل المنظمة .  

  يعرف

 Zahar: الأداء هو النتابج المحممة نتٌجة تفاعل العوامل الداخلٌة ، على اختلبؾ أنواعها ،  

, Pearce  

لها من لبل المنظمة فً تحمٌك أهدافها .و التؤثٌرات الخارجٌة و استؽلب
2

 

" الدحلة " ٌعرؾ الأداء : هو تحمٌك بعض الشروط أو الظروؾ التً تعكس نتٌجة ما ، أو 

 مجموعة نتابج معٌنة لسلون شخص معٌن ، أو مجموعة أشخاص .

" العدٌلً " ٌعرؾ الأداء : هو الحصول على حمابك أو بٌانات محددة ، من شؤنها أن تساعد 

لى تحلٌل و فهم و تمٌٌم أداء العامل لعمله و مسلكه فٌه فً فترة زمنٌة محددة و تمدٌر مدى ع

كفاءته الفنٌة و العملٌة و العلمٌة ، للنهوض بؤعباء المسإولٌات و الواجبات المتعلمة بعمله 

 فً الحاضر و المستمبل .

العاملٌن و صلبحٌاتهم و و ٌعرؾ أٌضا الأداء على أنه تلن العملٌة التً تعنى بمٌاس كفاءة 

إنجازاتهم و سلوكهم فً عملهم الحالً للتعرؾ على ممدرتهم على تحمل مسإولٌاتهم الحالٌة 

و استعدادهم لتملد مناصب أعلى مستمبلب .
3
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ٌة العلوم سلٌمانً ذهٌبة : باللحٌة سعٌدة : الحوافز و دورها فً تحسٌن أداء العاملٌن ، مذكرة مكملة لنٌل شهادة اللٌسانس ، علوم التصادٌة ، كل  

 03. ص 2102/2100الالتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة لاصدي مرباح . ورللة ، 
2
 صبحً إدرٌس ، الإدارة الإستراتٌجٌة ) منظور منهجً متكامل ( ، دار وابل للنشر و التوزٌع ، طاهر محسن منصور الؽالً ، أ. وابل محمد  

 145، ص  2116 2الأردن ، ط
3
، ص  2101. 0فاٌز عبد الرحمان الفروخ ، التعلم التنظٌمً و أثره فً تحسٌن الأداء الوظٌفً ، دار جلٌس الزمان للنشر و التوزٌع ، عمان ، ط  

10  ،11. 
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و من خلبل التعارٌؾ السابمة ٌمكن صٌاؼة التعرٌؾ الإجرابً للؤداء ، و هو ذلن الجهد 

المبذول من طرؾ الفرد سواء كان عضلٌا أو فكرٌا من أجل إتمام المهام الوظٌفٌة الموكلة 

الأهداؾ المسطرة من له حٌث ٌحدث هذا السلون تعبٌرا بكفاءة و فعالٌة ٌحمك من خلبله 

 لبل المنظمة 
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 عناصر الأداء : -

 ٌتكون الأداء من مجموعة من العناصر أهمها : 

المعرفة بمتطلبات العمل : تشمل المهارات و االمعارؾ الفنٌة و الخلفٌة الوظٌفٌة ، أي  -0

 ما ٌمتلكه الفرد من خبرات عن العمل الذي ٌإدٌه .

ٌستطٌع العامل أن ٌنجزه و ممدار كمٌة العمل المنجز :ٌمصد به ممدار العمل الذي  -2

 سرعة هذا الإنجاز ، و فً الولت المحدد .

نوعٌة العمل : تشتمل الدلة ، النظام ، الإتمان و التمكن الفنً ، المدرة على التنظٌم ،  -0

 وتنفٌد العمل و اكتشاؾ الأخطاء .

ة على تحمل المثابرة و الوثوق : ٌدخل فٌها التفانً و الجدٌة فً العمل ، و المدر -1

مسإولٌة العمل ، و إنجاز المهام فً مواعٌدها ، و مدى حاجة هذا الموظؾ للئرشاد و 

التوجٌه من لبل المشرفٌن لتمٌٌم نتابج عمله .
1

 

  محددات الأداء :  -

كما ذكر سابما أن الأداء هو المٌام بالأنشطة و المهام المختلفة التً تتكون منها الوظٌفة ، و 

تضافر عدة عناصر من شؤنها أن تإثر على هذا الأداء سلبا و إٌجابا ، ٌطلك هو ٌنتج من 

 على هذه العناصر بالمحددات و هً :

الجهد : و الجهد الناتج من حصول الفرد على التحفٌز إلى الطالات العملٌة و الجسمٌة  -0

 التً ٌبذلها الفرد لأداء مهمته .

 دمة لأداء الوظٌفة .المدرات : تعنً الخصابص الشخصٌة المستخ -2

إدران الدور أو المهمة : تعنً الاتجاه الذي ٌعتمد فٌه الفرد أنه من الضروري توجٌه  -1

جهوده فً العمل من خلبله ، و تموم الأنشطة و السلون الذي ٌعتمد الفرد بؤهمٌتها فً أداء 

مهامه .
2

 

 

 

 

                                                           
1
العلوم  " رابح ٌخلؾ " نحو تمٌٌم فعال لأداء المواد البشرٌة فً المإسسة الالتصادٌة ، رسالة الماجستٌر ، بومرداس ، جامعة أحمد بولرة ، كلٌة  

 .0، ص  2114الالتصادٌة و و علوم التسٌٌر و العلوم التجارٌة ، 
2
 . 203، ص 0666لنشر و التوزٌع ، الإسكندرٌة ، مصر ،  رواٌة محمد حسن ، إدارة الموارد البشرٌة ، الدار الجامعٌة ل  
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 نظام تقٌٌم الأداء :

ثار منذ ذلن الولت الكثٌر من البحث أولا فً علم تطور تمٌٌم الأداء من المرن العشرٌن و أ

النفس الصناعً ثم فً علم النفس العمل و المنظمات كانت أبحاث أمرٌكا الشمالٌة ، خاصة 

 منذ الحرب العالمٌة الثانٌة ناشطة إلى حد كبٌر فً هذا المجال .

 (Vonth Ron2003)كما ٌمول  ، أثبت ممارسات تمٌٌم الأداء الٌوم أنها متعددة الأوجه و 

المتبعة تختلؾ اختلبفا كبٌرا وفما للمنظمات . أن الأسالٌب 
1
  

 مفهوم تقٌٌم الأداء :

تعددت التعارٌؾ من باحث لآخر فهنان من ٌعرفه على أنه " عملٌة ٌتم بموجبها تمدٌر 

جهود العاملٌن بشكل منصؾ و عادل ، لتجرى مكافؤتهم بمدر ما ٌعملون و ٌنتجون و ذلن 

بالاستناد إلى عناصر و معدلات تتم على أساسها ممارنة أدابهم بها لتحدٌد مستوى كفاءتهم 

 فً العمل الذٌن ٌعملونه .

و ٌعرفه الدكتور "كامل بربر " بؤنه عملٌة التمٌٌم و التمدٌر المنتظمة و المستمرة للفرد 

 بل .بالنسبة لإنجاز الفرد فً العمل و تولعات تنمٌته و تطوٌره فً المستم

و عرؾ أٌضا " بؤنه الإجراء الذي ٌهدؾ إلى تمٌٌم منجزات الأفراد عن طرٌك وسٌلة معٌنة 

للحكم على مدى مساهمة كل فرد فً إنجاز الأعمال التً توكل إلٌه و بطرٌمة موضوعٌة ، 

و كذلن الحكم على سلوكه و تصرفاته أثناء العمل ، و على ممدار التحسن الذي طرأ على 

اء العمل و أخٌر على معاملته لزملببه و مرإوسٌه .أسلوبه فً أد
2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Etienne serupia semuhoza , théories de motivation au travail , collection : hàrmattan  cote – d’ivoire , 
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 أهمٌة تقٌٌم أداء العاملٌن :

لمد حظً موضوع تمٌٌم أداء العاملٌن بؤهمٌة واسعة فً إطار الفعالٌة الإدارٌة بصورة عامة 

 ، و تتجلى الأهمٌة التً ٌنطوي علٌها تمٌٌم الأداء من خلبل ما ٌلً :

البشرٌة : إن المنظمة تعتمد مماٌٌس تمٌٌم الأداء دورٌا أو سنوٌا لتحدٌد تخطٌط الموارد  -0

مدى الحاجة المستمبلٌة للموارد المتاحة لدٌها و حاجتها الفعلٌة للموى البشرٌة فً السوق ، 

لذا أن التخطٌط و وضع السٌاسات التشؽٌلٌة و التطوٌرٌة و التدرٌبٌة ٌرتبط بشكل جوهري 

 ة التمٌٌم لأداء الأفراد العاملٌن .بالأسس السلٌمة لعملٌ

تحسٌن الأداء و تطوٌره : إن عملٌة التموٌم تساهم بشكل فعال فً تحسٌن الأداء ة  -2

تطوٌره ، إذ أن عملٌة التمٌٌم تساعد الإدارة العلٌا فً المنظمة فً معرفة و تحدٌد نماط الموة 

وى التمٌٌم الدوري للؤفراد من و الضعؾ لدى الأفراد العاملٌن لدٌها ، لابد من معرفة مست

 لبل الإدارة و هذا من شؤنه أن ٌحفز الأفراد العاملٌن .

تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة : مما لا شن فٌه أن التمٌٌم السلٌم لأداء العاملٌن من شؤنه أن  -0

،  ٌساهم فً تحدٌد البرامج التدرٌبٌة التً ٌتطلبها تحسٌن و تطوٌر أداء العاملٌن فً المنظمة

إذ أن الاحتٌاجات التدرٌبٌة و تحدٌدها لا ٌتم عشوابٌا أو اعتباطا و إنما ٌتركز على الحاجات 

 الحمٌمٌة التً ٌتطلبها تحسٌن أداء العاملٌن فً المنظمة .

وضع نظام عادل للحوافز و المكافآت : نظرا لأن التمٌٌم العادل للؤداء من شؤنه أن ٌبٌن  -1

ً للعامل و مدى لدرته على تحمٌك متطلبات وواجبات العمل بوضوح مستوى الإنجاز الفعل

بدلة ، لذا فإن الحوافز و المكافآت التً تمدم لهإلاء العاملٌن تعتمد الجهد الفعلً المبذول من 

لبلهم ، و لذا فإن المكافآت تستند على الجهد المنجز فً تحمٌك الأداء و هذا ما ٌعزز لدى 

 ز و المكافآت من لبل الإدارة العلٌا المنظمة . العاملٌن عدالة التوزٌع للحواف

إنجاز عملٌات النمل و الترلٌة : إن تمٌٌم الأداء من شؤنه أن ٌساعد الإدارة العلٌا بمعرفة  -2

حمٌمة الأفراد العاملٌن لدٌها من حٌث المهارات و المدرات و المابلٌات إذ ٌساهم التمٌٌم 

ارد البشرٌة من ناحٌة و ٌمكن للئدارة بنمل أو الموضوعً بمعرفة الفابض أو النمص بالمو

ترلٌة الموظفٌن العاملٌن ذوي الكفاءات العلمٌة لموالع أو مراكز وظٌفٌة ٌنسجم مع لدراتهم  

و لابلٌاتهم فً الأداء ، وهذا ما ٌجعل الإدارة العلٌا بالمنظمة على دراٌة تامة بإمكانٌة 

 ذوي الكفاءات المتدنٌة فً الأداء . الترلٌة أو النمل أو الإستؽناء عن العاملٌن

معرفة معولات و مشاكل العمل : ٌساهم تمٌٌم أداء العاملٌن بتوفٌر الفرص المناسبة  -3

لمعرفة الإدارة العلٌا بمكامن الخلل أو الضعؾ فً اللوابح و السٌاسات و البرامج و 

ما فً جمٌع الإجراءات و التعلٌمات ، إن التمٌٌم ٌكشؾ مكامن الموة و الضعؾ عمو
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العناصر الإنتاجٌة و بالتالً ٌمكن للمنظمة من تحسٌن أو تطوٌر لدرات هإلاء الأفراد من 

خلبل إجراءات التحسٌن و التؽٌٌرات المطلوبة بمختلؾ البرامج و السٌاسات و الإجراءات 

و الموازنات و ؼٌرها من المتطلبات التً ٌمكن أن تكون رافدا فعالا فً تحمٌك إنجاز 

لٌن بفعالٌة و كفاءة عالٌة.العام
1

 

 أهداف تقٌٌم الأداء :

تسعى المنظمات للمٌام بعملٌة تموٌم الأداء ، من أجل تحمٌك عدة أهداؾ ٌمكن طرحها 

 بالشكل التالً :

 ـ على مستوى المنظمة : 1

أ ـ إٌجاد مناخ ملببم من الثمة و التعامل الأخلبلً الذي ٌبعد احتمال تعدد شكاوي العاملٌن 

 اتجاه المنظمة .

ب ـ رفع مستوى أداء العاملٌن و استثمار لدراتهم و إمكاناتهم و بما ٌساعدهم على التمدم و 

 التطور .

ج ـ تمٌٌم برنامج و سٌاسات إدارة الموارد البشرٌة كون نتابج العملٌة ٌمكن أن تستخدم 

 كمإشرات للحكم على دلة هذه السٌاسات .

 دلات أداء معٌارٌة دلٌمة .د ـ مساعدة المنظمة فً وضع مع

مواجهة المدٌر أو المشرؾ للفرد العامل للحكم على أدابه لا  ـ على مستوى المدٌرٌن : 2

تعتبر عملٌة سهلة و إنما تعتبر عملٌة تتمٌز بطابع التحدي الذي ٌدفع المدٌرٌن إلى تنمٌة 

ى تمٌٌم سلٌم و مهاراتهم و إمكانٌاتهم الفكرٌة و تعزٌز لدراتهم الإبداعٌة للوصول إل

موضوعً لأداء تابعٌهم ، هذا ما ٌدفع باتجاه تطوٌر العلبلات الجٌدة مع العاملٌن و التمرب 

 إلٌهم للتعرؾ على مشاكلهم و صعوباتهم .

زٌادة شعور العاملٌن بالعدالة و بؤن جمٌع جهودهم  ـ على مستوى الفرد العامل : 3

ٌجعلهم أكثر شعورا بالمسإولٌة ، و ٌدفعهم  المبذولة تؤخذ بنظر الاعتبار من لبل المنظمة

إلى العمل باجتهاد ، جدٌة وإخلبص لٌترلبوا فوزهم باحترام و تمدٌر رإسابهم معنوٌا و 

مكافبتهم مالٌا .
2
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 معاٌٌر تقٌٌم الأداء :

ٌمصد بمعاٌٌر الأداء الأساس الذي ٌنسب إلى الفرد و بالتالً ٌمارن به للحكم علٌه ، إن 

المعاٌٌر أمر ضروري لنجاح عملٌة تمٌٌم الأداء ، حٌث أنها تساعد فً تعرٌؾ تحدٌد هذه 

العاملٌن  بما مطلوب منهم بخصوص تحمٌك أهداؾ المنظمة ، و لابد من أن تصاغ هذه 

 المعاٌٌر بمشاركة العاملٌن مما ٌساعد على رفع درجة أدابهم للعمل و إخلبصهم للمنظمة .

هذه المعاٌٌر فمنهم من خصص مجموعة من المعاٌٌر لكل و لد اختلؾ الباحثون فً تحدٌد 

مستوى تنظٌمً و منهم من لدم مجموعة معاٌٌر ٌمكن تطبٌمها على جمٌع الوظابؾ أو 

الأعمال  الإدارٌة ، و من أمثلة تلن المعاٌٌر العمل ، المٌادة ، الإبداع ، الأداء ، حجم العمل 

ل المشاكل و بصورة عامة فإن هذه المعاٌٌر ، المدرة على اتخاذ المرارات ، المدرة على ح

 تإكد على جانبٌن أساسٌٌن هما : 

ٌعبر عن الممومات الأساسٌة التً تستلزمها طبٌعة العمل مثل كمٌة الإنتاج ـ موضوعً : 1

 ، النوعٌة ، السرعة ، و تحمٌك الأهداؾ .

السرعة فً التعلم و ٌكشؾ عن صفات الفرد ، الشخصٌة كالمابلٌة و ـ ذاتً أو سلوكً : 2

 الاستفادة من التدرٌب و إمكانٌة الاعتماد علٌه و علبلته مع الرإساء و المدٌرٌن .

أن معدلات الأداء ٌجب أن تترن لدى العاملٌن الحافز و الرؼبة فً تحسٌن الإنتاجٌة و 

 بالتالً ٌجب أن تلن المعدلات مرنة و بما ٌتناسب مع ظروؾ العمل .

و مهما كانت نوعٌته أن ٌكون دلٌما فً التعبٌر عن الأداء المراد لٌاسه  و ٌشترط فً المعٌار

 و ٌكون المعٌار هكذا إذ تمٌز بالخصابص الآتٌة :

العوامل الداخلة فً الممٌاس ٌجب أن تعبر عن تلن الخصابص التً ٌتطلبها أداء  ـ أي0

 صادلا :العمل بدون زٌادة أو نمصان ، و هنان حالتان ٌكون فٌها الممٌاس ؼٌر 

أ ـ فً حالة عدم احتواء الممٌاس على عوامل أساسٌة فً الأداء و هذا النوع من الخطؤ،، 

 ٌعرؾ بمصور الممٌاس .

ب ـ فً حالة احتواءه على مإثرات خارجة عن إرادة الفرد و هذا النوع من الخطؤ ، ٌعرؾ 

 بتلوث الممٌاس .

ن خلبل الممٌاس ، ثابتة عندما ٌكون ـ ثبات الممٌاس : ٌعنً أن تكون نتابج أعمال الفرد م2

أداءه ثابتا ، أما عندما تختلؾ نتابج المٌاس باختلبؾ درجات أو مستوٌات أداءه و إن ذلن 

 لٌس عٌبا فٌه و إنما طبٌعٌة .
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ـ التمٌٌز : و نعنً بها درجة حساسٌة الممٌاس بإظهار الاختلبفات فً مستوٌات الأداء 0

 الفرد أو مجموعة من الأفراد . مهما كانت بسٌطة فٌمٌز بٌن أداء

ـ سهولة استخدام الممٌاس : و نعنً وضوح الممٌاس و إمكانٌة استخدامه من لبل الرإساء 1

فً العمل .
1
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 مراحل تقٌٌم الأداء :

تعد عملٌة تمٌٌم الأداء عملٌة صعبة و معمدة تتطلب من المابمٌن على تنفٌذها تخطٌطا سلٌما 

مبنٌا على أسس منطمٌة ذات خطوات متسلسلة بؽٌة تحمٌك الأهداؾ التً تشدها المنظمة و 

 بالتالً ٌمكن أن نتعرؾ على تلن المراحل على النحو الآتً :

تعد هذه الخطوة أولى خطوات عملٌة تمٌٌم أداء العاملٌن ، حٌث ـ وضع توقعات الأداء : 1

على وضع تولعات الأداء و بالتالً الاتفاق فٌما ٌتم التعاون فٌها بٌن المنظمة و العاملٌن 

 بٌنهم حول وصؾ المهام المطلوبة و النتابج التً ٌنبؽً تحمٌمها .

تؤتً هذه المرحلة ضمن إطار التعرؾ على الكٌفٌة ـ مرحلة مراقبة التقدم فً الأداء : 2

 التً ٌعمل بها الفرد العامل و لٌاسا إلى المعاٌٌر الموضوعٌة مسبما .

لبل ذلن ٌمكن اتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة ، حٌث ٌتم توفٌر المعلومات عن كٌفٌة من خ

إنجاز العمل و إمكانٌة تنفٌذه بشكل أفضل ، أي سٌتم هنا تحدٌد أن عملٌة تمٌٌم الأداء عملٌة 

مستمرة و بالتالً فهً لٌست ولٌدة ظروؾ زمانٌة أو مكانٌة معٌنة ٌنتج عنها لزوم المرالبة 

أثر فعال و دور بارز فً تصحٌح الإنحرافات التً لد تحدث فً العمل و بالتالً لما لها من 

 تفادي الولوع فً مثل تلن الأخطاء أو الإنحرافات مستمبلب .

بممتضى هذه المرحلة ٌتم تمٌٌم أداء جمٌع العاملٌن فً المنظمة و التعرؾ ـ تقٌٌم الأداء : 3

 نها فً عملٌة اتخاذ المرارات المختلفة .على مستوٌات الأداء و التً ٌمكن الاستفادة م

ٌحتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوى أدابه و مستوى العمل الذي  ـ التغذٌة العكسٌة :4

ٌزاوله لكً ٌتمكن من معرفة درجة تمدمه فً أداءه لعمله و بلوؼه المعاٌٌر المطلوب بلوؼها 

منه و بموجب ما تحدده الإدارة من معاٌٌر ، وأن التؽذٌة العكسٌة ضرورٌة لأنها تنفع الفرد 

بلً و لكً تكون التؽذٌة العكسٌة نافعة و مفٌدة لابد أن ٌفهمها فً معرفة كٌفٌة أدابه المستم

 الفرد العامل أي استٌعاب المعلومات التً تحملها إلٌه التؽذٌة العكسٌة

المرارات الإدارٌة كثٌرة و متعددة فمنها ما ٌرتبط بالترلٌة ،  ـ اتخاذ القرارات الإدارٌة :5

 النمل ، التعٌٌن و الفصل ... الخ .

تؤتً هذه الخطوة لتمثٌل المرحلة الأخٌرة من مراحل تمٌٌم  خطط تطوٌر الأداء :ـ وضع 6

الأداء حٌث بموجبها ٌتم وضع الخطط التطوٌرٌة التً من شؤنها أن تنعكس و بشكل إٌجابً 

على تمٌٌم الأداء من خلبل التعرؾ على جمٌع المهارات ، المدرات ، المابلٌات ، المعارؾ و 

لفرد العامل .المٌم التً ٌحملها ا
1
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 الطرق الأساسٌة لتقٌٌم الأداء :

 ـ الطرق التملٌدٌة :

ـ طرٌمة الترتٌب البسٌط : هذه الطرٌمة سهلة و لدٌمة فً تمٌٌم أداء الموظفٌن حٌث ٌموم 0

بؤسماء العاملٌن معه و ٌموم بترتٌبهم تصاعدٌا أو تنازلٌا اعتمادا مدٌر المسم بإعداد لابمة 

( مثلب للؤحسن ثم ٌتدرج حتى ٌصل إلى  0على أحسنهم كفاءة و أللهم و ذلن بإعطاء رلم ) 

نهاٌة المابمة الذي ٌمثل الأسوأ ، و تتم الممارنة هنا بٌن الأشخاص و لٌس استنادا إلى معاٌٌر 

هذه الطرٌمة فً احتمال تحٌز المدٌر فً عملٌة الترتٌب ، لذلن الوظٌفة . و تبدو سلبٌة 

ٌفضل لٌام أكثر من شخص بعملٌة الترتٌب إلى جانب المدٌر شرٌطة إلمامهم فعلب بؤداء 

 الموظفٌن الذٌن سٌتم تمٌٌم أعمالهم .

ـ طرٌمة الممارنة المزدوجة : بموجب هذه الطرٌمة ٌموم الممٌم بممارنة الأداء العام لكل 2

موظؾ مع بالً الموظفٌن فً الإدارة أو المسم المسإول عن إدارته . و تتم الممارنة فٌما 

بٌن العاملٌن فً الأداء بصورة كلٌة . و ٌمثل الموظؾ الذي ٌفضل على بالً العاملٌن ذلن 

 الموظؾ الذي ٌحصل على أعلى درجات الممارنة حسب المعاٌٌر المختارة .

مإلفة من ستة موظفٌن فإن كل موظؾ سٌتم ممارنة أدابه مع فمثلب إذا كان لدٌنا مجموعة 

أداء كل فرد فً المجموعة . و مع كل عملٌة ممارنة نكتب رلم الموظؾ الأفضل فً الخانة 

التً تعبر عن كل منهما . و فً كل مرة ٌفضل فٌها الموظؾ عن ؼٌره ٌحصل على نمطة . 

لتً تم تفضٌلهم فٌها على ؼٌرهم و و من ثم ٌمكن ترتٌب الموظفٌن تبعا لعدد المرات ا

 ٌوضح الجدول التالً طرٌمة الممارنة المزدوجة .

 اسم الموظؾ و رلمه  2 0 1 2 3

ـ أٌمن عبد العزٌز 0 0 0 1 2 3  
ـ سلبم علً رمضان 2 - 0 1 2 3  

ـ هدٌل عبد الؽنً 0 - ـ 1 0 3  

ـ أنس مالن محمود 1 - - - 1 3  

ـ كرم محمد سالم 2 - - - - 3  
ـ مؤمون سعٌد سلٌمان 3 - - - - -  

 

ٌمثل ـ طرٌمة الممارنة المزدوجة ـ 0الجدول  
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 و طرلة الحصول على الثنابٌة تتم وفما لمانون التوافك الآتً :

(      حٌث تمثل أفراد المجموعة  0-ن ) ن  

    2  

ممارنة  02(     =  3-0)  3  

    2  

خمس مرات كؤفضل موظؾ فً حالة الممارنات و كما ٌبدو فإن " مؤمون " تم اختٌاره 

المزدوجة ، و رؼم احتمالٌة الهالة و تؤثٌر آخر حدث و صعوبة إن لم ٌكن استحالة تطبٌمها 

فً الأعداد الكبٌرة لكن هذه الطرٌمة من جهة أخرى تتؽلب على حالات التساهل و اللٌن و 

أخطاء النزعة  المركزٌة .
1

 

تتطلب هذه الطرٌمة فً التمٌٌم أن ٌمارن أداء الأفراد وفك ـ طرلة التوزٌع الإجباري : 0

نسب مبوٌة معٌنة للؤفراد وفك مستوٌات الأداء المختلفة للتمٌٌم ، و تموم هذه الطرٌمة على 

٪ من الأفراد العاملٌن  لد 41أسلوب التوزٌع الطبٌعً ، فمثلب ٌطلب من الممٌم أن ٌمٌم 

٪ من الأفراد لم ٌحمموا  02لد فالوا هذه التولعات و ٪ 02حمموا تولعات الأداء الطبٌعٌة و 

التولعات المطلوبة فإن عملٌة الترتٌب تؤخذ المنحنى الطبٌعً ، و الشكل التالً ٌبٌن كٌفٌة 

استخدام هذه الطرٌمة .
2

 

 ٪ 02التولعات   نألل م                                                                                          

    

     ٪41التولعات  وفك  ٪ 02التولعات   فوق                   

     

ٌمثل منحنى التوزٌع الإجباري ـ 2ـ الشكل   

 

و من مشاكل هذه الطرٌمة ، لا تصلح فً حالة للة عدد الموظفٌن الذٌن ٌتم تمٌٌمهم ، لا 

توضح نواحً العجز أو المصور فً أداء الموظؾ ، نفترض تساوي كل المنظمات فً 

                                                           
1
 . 222،  220،  221،  216، ص  2116،  0الأردن ، ط  –و التوزٌع ، عمان مإٌد سعٌد سالم ، إدارة المارد البشرٌة ، دار إثراء للنشر   

2
، ص  2100،  2خضٌر كاظم حمود ، ٌاسٌن كاسب الخرشة ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، عمان ـ الأردن ، ط   

026 . 
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توزٌع العاملٌن على النسب السابمة ، فً حٌن أنه من الممكن أن ٌكون نسبة الممتازٌن فً 

.٪  01منظمة ما أكبر من 
1

 

ـ طرٌمة التدرج البٌانً :1  

تعتبر هذه الطرٌمة من ألدم و أبسط الطرق و أكثرها شٌوعا ، وٌماس أداء الموظؾ هنا وفك 

معاٌٌر محددة مثل نوعٌة الأداء ، المعرفة بطبٌعة العمل ، المظهر ، التعاون ... ، و تحدد 

ألل درجة للتمٌٌم و (  0( ، حٌث ٌمثل الرلم )  0-0( أو )  2-0الدرجات على أساس ) 

 ( أعلى درجة . 0أو )  ) 2)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .  214، ص  201 0ط  محمد أحمد عبد النبً ، إدارة الموارد البشرٌة ، الماهرة ،  
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 الشركة العامة ......
 استمارة تمٌٌم أداء الموظفٌن

2116اسم الموظؾ .... عنوان الوظٌفة .... التارٌخ   /   /   

 المسم ..... المابم بالتمٌٌم ....

درجات التمٌٌم                       العناصر                 
متمٌز     

   (2)  
جٌد جدا 

   (1)  
جٌد       

    (0)  
ممبول     

    (2)  
ضعٌؾ     

     (0)  

نوعٌة الأداء ) الدلة /      
 الموضوعٌة (

 كمٌة الأداء      

 الحاجة للئشراؾ و التوجٌه      

 المدرة على الإبداع      

 التعاون مع الزملبء و الرإساء      

 الالتزام بالتعلٌمات و التنظٌمات     

ربٌس المسم ........... التارٌخ .../ ...../.....         التولٌع ........   
 

 مسإول إدارة الموارد البشرٌة ...............            التولٌع .........

 

الموظؾ على طرٌمة التدرج البٌانً ـٌمثل نموذج لتمٌٌم أداء  2 لجدوـ   

 

و بالرؼم من سهولة هذه الطرٌمة إلا أنها لا تخلو من العٌوب بحٌث ٌتؤثر المدٌر بعلبلته 

الشخصٌة مع الموظفٌن ،كما تإدي إلى تؤثٌر الممٌم بصفة معٌنة لدى الموظؾ مما ٌإدي 

لعدم موضوعٌة عملٌة التمٌٌم.
1 

 

 

 

 

                                                           
1
 . 222نفس المرجع ، ص   
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 الطرق الحدٌثة :

تعنً رصد الحوادث المهمة سواء الجٌدة منها أو قة الوقائع الحرجة أو الجوهرٌة : ٌـ طر1

السٌبة و ٌمصد بالحدث الحرج ذلن الجزء من سلون الفرد الذي ٌعد علبمة محددة لنجاحه 

أو فشله أو مإشرا لحسن أدابه أو لصوره ، أو دلٌلب على ارتفاع كفاٌته ، أو انخفاضها و لا 

الحدث فً حد ذاته و إنما على سلون الفرد فٌه و كٌفٌة تصرفه ٌركز المشرؾ على 

 لمواجهته .

و ٌتم تصمٌم نماذج تمٌٌم متنوعة تتضمن مإشرات الأداء المختلفة للعمل ٌمابلها عمودان 

الأول للتصرفات الجٌدة الممٌزة  و توارٌخ حدوثها ، و الثانً للؤخطاء الممٌزة و توارٌخ 

المباشر بتسجٌل أي من النوعٌن لكل موظؾ ، و بالتالً تكون  حدوثها ، حٌث ٌموم الربٌس

النتٌجة شاهدا و دلٌلب على الأداء الجٌد أو السٌا .
1
 من أهم ممٌزات هذه الطرٌمة : 

 أ ـ تحمك الموضوعٌة و الدلة فً الأداء .

 ب ـ التركٌز على الحمابك و الأحداث التً ولعت فعلب و لا ٌمكن إنكارها .

 لى إبراز جوانب الموة و الضعؾ فً الأداء .ج ـ التركٌز ع

 د ـ البعد عن الذاكرة فً الحكم على كفاءة الأداء .

 ه ـ تمكن من منالشة المرإوسٌن بشكل موضوعً فً نتابج التمٌٌم .

م ـ تحدد للربٌس و المرإوسٌن أسلوب استثمار نماط الموة و علبج نماط الضعؾ فً الأداء 

.
2

 

 هداف : ـ طرٌقة الإدارة بالأ 2

ترتكز طرٌمة الإدارة بالأهداؾ على مجموعة افتراضات أساسٌة خلبصتها أن العاملٌن فً 

المنظمة ٌمٌلون إلى معرفة و فهم النواحً المتولع منهم المٌام بها ، و راؼبٌن فً المشاركة 

بعملٌة اتخاذ المرارات التً تمس حٌاتهم و مستمبلهم ، كما ٌرؼبون فً الولوؾ على 

أدابهم باستمرار ، مما ٌلبحظ على هذه الطرٌمة أنها تتم لبل عرض الأداء فً  مستوٌات

الولت الذي تموم فٌه الطرق الأخرى على تمٌٌم بعد الأداء .
3

 

 هذه الطرٌمة هً عملٌة متكاملة تتكون من عدة مراحل و هً كالآتً : 

                                                           
1
 .021، ص  2101نوري منٌلر ، تسٌٌر الموارد البشرٌة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،   

2
 . 242، ص  2100،  0أنس عبد الباسط عباس ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، عمان ـ الأردن ، ط   

3
 . 222، ص  2116،  0لم ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار إثراء للنشر و التوزٌع ، عمان ـ الأردن ، ط مإٌد سعٌد سا  
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أن ٌإدٌها  الفرد ـ ٌتم تحدٌد و تعرٌؾ مجموعة واضحة و دلٌمة من الأهداؾ التً ٌجب  0

 و ؼالبا ما ٌتم التحدٌد بمشاركة الأفراد المعنٌٌن بالأداء .

 ـ وضع آلٌة لتنفٌذ العمل و تطبٌك الأهداؾ الموضوعٌة . 2

 تعطى الحرٌة للفرد العامل بإنجاز هذه الخطة . 0

 ـ متابعة مدى الإنجاز المتحمك للؤهداؾ و دورها . 1

 التصحٌحٌة للبنحراؾ عن الخطة الموضوعٌة .ـ اتخاذ الإجراءات  الولابٌة و  2

 ـ تحدٌد ووضع أهداؾ جدٌدة للمستمبل . 3

* لكً ٌتم تطبٌك أسلوب الإدارة بالأهداؾ  و بالأسلوب السلٌم لابد من توفر جملة من 

 المتطلبات الموضوعٌة لتحمٌك ذلن و هً : 

 أ ـ أن تكون الأهداؾ لابلة للمٌاس كمٌا .

 المراد إنجازها بدرجة عالٌة من التحدي .ب ـ أن تتسم الأهداؾ 

 ج ـ أن لا تكون الأهداؾ أكبر من المدرات أو الطالات الفردٌة .

د ـ أن تكون موثمة و مكتوبة بصورة واضحة و شفافة ، لا تحتمل الؽموض أو التؤوٌل 

بتفسٌرات مختلفة.  ه ـ أن ٌتم جدولة الإنجاز وفك جدول زمنً معٌن كؤن ٌكون شهر ، 

 ، سنة ، .. الخ .فصل 

و ـ أن تتم مشاركة الأفراد العاملٌن بتحدٌد الأهداؾ و تمرٌر آلٌة الإنجاز و التولٌت الزمنً 

 له .

ز ـ أن تتم المراجعة الدورٌة و المنظمة بٌن الأفراد العاملٌن و المدٌر كلما تطلب الأمر ذلن 

.
1

 

 ـ طرٌقة الاختٌار الإجباري : 3

عدد كبٌر من العبارات التً تصؾ أداء الفرد و ٌتم توزٌع تلن تموم هذه الطرٌمة على جمع 

العبارات فً الثنابٌات كل منها ٌعتبر عن ناحٌتٌن من النواحً الطٌبة فً الفرد و الثنابٌات 

 كل منها ٌعتبر عن ناحٌتٌن من النواحً ؼٌر مرؼوب فٌها مثال على ذلن :

 أ ـ هذا الشخص سرٌع الملبحظة و الفهم .

                                                           
1
 . 030ـ  032، ص  2100،  2خضٌر كاظم ، ٌاسٌن كاسب ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، الأردن ، ط   
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 شخص حاضر البدٌهة .ب ـ إنه 

 ج ـ هذا الشخص ٌمٌل إلى التؤجٌل فً اتخاذ المرارات الهامة .

 د ـ من صفاته التردد فً أولات الأزمات ) نواحً ؼٌر مرؼوب فٌها (.

ٌتم إعداد شفرة خاصة تحدد بها العبارات التً تعتبر أكثر أهمٌة فً كل ثنابٌة ، تلن الشفرة 

طبع تلن العبارات فً لوابم خاصة كل منها ٌحتوي على  لا ٌعرؾ عنها الممٌم عادة و ٌتم

أربعة عبارات اثنٌن منها تعبر عن النواحً الطٌبة و اثنٌن عن النواحً الؽٌر مرؼوب فٌها 

 فً الشخص.

و ٌطلب من المشرؾ أن ٌضع علبمة أمام تلن العبارة الأكثر انطبالا على الشخص و 

ن العبارات المختارة على الشفرة السرٌة ٌمكن العبارة الألل انطبالا علٌه و بمراجعة تل

تحدٌد و تمسٌم الفرد على طرٌك احتساب العبارات المختارة و التً تتفك مع العبارات 

الواردة فً الشفرة فمط .
1

 

 قة التقرٌر المكتوب :ٌـ طر 4

هً طرٌمة بسٌطة حٌث ٌموم المدٌر أو المشرؾ بكتابة تمرٌر تفصٌلً عن الموظؾ ٌصؾ 

ط الموة و نماط الضعؾ التً ٌتمتع بها إضافة إلى ما ٌمتلكه من مهارات ٌمكن فٌه نما

 تطوٌرها مستمبلب ، و مدى إمكانٌة التمدم الوظٌفً و الترلٌة لهذا الموظؾ .

بالرؼم من ؼزارة المعلومات التً ٌمكن أن ٌتضمنها التمرٌر و عكس ما ٌمتلن به المشرؾ 

لكن هذه الطرٌمة لا تمتلن مواصفات معٌارٌة خاصة من أفكار، أسلوب و طرٌمة الكتابة ، 

بشكل التمرٌر و ما هً مكوناته و مدى طوله ، أضؾ إلى ذلن أن هذا التمرٌر ٌعتمد على 

مهارة المابم بإعداده ، و لعل هذه الأسباب تفمد تمرٌر عنصر الممارنة مع التمارٌر الأخرى 

التً ٌعدها مشرفٌن مختلفٌن .
2

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .021، 016، ص  2101نوري منٌر ، تسٌٌر الموارد البشرٌة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،   

2
 . 214، ص  2116،  0مإٌد سعٌد السالم ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار إثراء للنشر و التوزٌع ، عمان ، ط   
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التً ٌواجهها تقٌٌم الأداء :الصعوبات   

لو كان من الممكن تمٌٌم جمٌع الأفراد العاملٌن على أساس عدد الوحدات المنتجة ، أو لٌمة 

المبٌعات أو ؼٌر ذلن من المعاٌٌر الموضوعٌة لأصبح دور عملٌة التمٌٌم بسٌطة ، إلا أن 

ة التمٌٌم للكثٌر من معظم حالات التمٌٌم تتم على أساس التمدٌرات الشخصٌة مما ٌعرض عملٌ

 الأخطاء منها :

إذ لد ٌعطً الممٌم أحد الأفراد معدلات ـ التحٌز من جانب المقٌم للعوامل التً ٌفضلها :  1

عالٌة أو منخفضة للعوامل الداخلٌة فً التمٌٌم على أساس التناع المابم بالتمٌٌم بؤن هذا الفرد 

اهتماما كبٌرا فمد ٌكون العامل الذي متفوق أو ضعٌؾ فً عامل واحد فمط ، ٌعطٌه الممٌم 

ٌجوز على رضا الممٌم هو الأمانة ، فإن كان الفرد أمٌنا فإن ذلن ٌدفع الممٌم إلى منحة 

 درجات عالٌة فً جمٌع العوامل الأخرى و العكس صحٌح .

إذ الممصود بالتمٌٌم أن ٌكون عن فترات زمنٌة ـ التأثر بسلوك الأفراد قبٌل فترة التقٌٌم :  2

عٌنة لد تكون سنة مثلب إلا أنه كثٌرا ما ٌحدث أن ٌتؤثر المشرؾ الذي ٌموم بالتمٌٌم م

بتصرفات مرإوسٌه  فً الفترة الأخٌرة التً تسبك عملٌة التمٌٌم فإذا كان أداء الفرد آنذان 

مناسبا فمن المحتمل أن ٌمنحه تمدٌرا مرتفعا حتى لو كان أدابه لبل ذلن ؼٌر مرضً و 

 العكس صحٌحا .

لد ٌكون أداء الفرد فً الفترة الأخٌرة من التمٌٌم ضعٌفا فٌعطٌه تمٌٌما ضعٌفا حتى و لو كان 

 أداء خلبل المدة التً سبمت ذلن الأداء مرتفعة .

و هً أن ٌتحٌز المشرؾ مع أو ضد أحد الأفراد للؤسباب لا علبلة ـ التحٌز الشخصً :  3

جنس أو العابلة التً ٌنحدر منها الفرد.لها بالأداء كالتحٌز بسبب الدٌن ،  العرق ، ال  

لد ٌخضع التمٌٌم لمراجعة الرإساء بؽٌة حصر نتابج الأداء و الولوؾ على حٌادٌة 

المشرفٌن إلا أن هذا الإجراء لد لا ٌمنع التحٌز ، إذ سٌكون فً مولع ٌستطٌع إلناع الجهة 

 الأعلى بصحة التمٌٌم.

هنا ٌؤتً تمٌٌم بعض المشرفٌن و لجمٌع الأفراد ة : ـ الاتجاه إلى التقٌٌم بعٌدا عن الحقٌق 4

عالٌا ، فٌما ٌؤتً تمٌٌم بعض المشرفٌن و لجمٌع الأفراد منخفضا و كان من الطبٌعً أن ٌتم 

التمٌٌم بناءا على صورة حمٌمٌة لما ٌجب أن ٌإدٌه بصورة والعٌة ، هنان من المشرفٌن من 

ٌن خوفا من نمل الجٌدٌن و بماء ٌرى ضرورة إخفاء تفوق بعض الأفراد على الآخر

الآخرٌن تحت إشرافه .
1

 

 

                                                           
1
 . 031، 0261، ص  2101نوري منٌر ، تسٌٌر الموارد البشرٌة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،   
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 أسالٌب تحسٌن تقٌٌم الأداء :

بعد التطرق إلى الأخطاء التً لد ٌمع فٌها الممٌم و التً لد تإثر على الأداء سوؾ نتناول 

 فٌما ٌلً الأسالٌب التً تحسن من التمٌٌم و هً كما ٌلً :

ن ٌكون هنان أكثر من شخصٌن لتمٌٌم أداء من الأفضل أـ زٌادة عدد المقٌمٌن :  1

كلما أمكن ذلن ، لأن الحصول على ملبحظات عدٌدة حول نفس الأداء  هكذاالموظؾ ، و 

ٌتٌح الفرصة للتحمٌك من صدق الممٌمٌن ، و تملٌل تؤثٌر العوامل المولفٌة مثل الحالة 

 المزاجٌة للمشرؾ .

عدد المرات التً ٌمٌم فٌها الأداء إلى مزٌد  تإدي الزٌادة فًـ زٌادة عدد مرات التقٌٌم :  2

من التوافك بٌن بٌانات التمٌٌم ، و ٌملل من المشكلبت المرتبطة بالعوامل المولفٌة مثل : 

 التولٌت ، أثر الحالات العارضة التً تمر بالشخص الذي ٌتم تمٌٌم أداءه .

ن أكثر الطرق أهمٌة فً إن توحٌد طرٌمة التمٌٌم لد تكو ـ توحٌد طرٌقة تقٌٌم الأداء : 3

نزاهة لٌاس الأداء و ٌشمل ذلن توفٌر نموذج موحد لتمدٌر الأداء و توفٌر تعلٌمات تفاصٌله 

و تعرٌفات وافٌة لجوانب الأداء ، و المٌام بعملٌة التمٌٌم فً ولت واحد ، حٌث ٌعمل توحٌد 

و العوامل الفردٌة  تمٌٌم الأداء على تخفٌض أكثر الأخطاء المترتبة على العوامل المولفٌة

 للعارضة .

تختلؾ طرق التمٌٌم بٌن التملٌدٌة و الحدٌثة و لا توجد ختٌار طرٌقة مناسبة للتقٌٌم : ـ ا 4

طرٌمة أمثل فً كل الموالؾ ، بل إن المدٌر الفعال هو الذي ٌختار الطرٌمة الملببمة لجانب 

 الأداء المراد تمٌٌمه .

الممٌمٌن لتدرٌبات خاصة ، تفٌدهم فً التؽلب على أي إخضاع ـ تدرٌب المقٌمٌن :  5

 الأخطاء التً ٌمعون فٌها أثناء تمٌٌم أداء العمال .

بعد الانتهاء من عملٌة تمٌٌم الأداء تكافً بعض المإسسات بحفظ ـ مقابلة تقٌٌم الأداء :  6

من تمارٌر الأداء فً ملفات العمال دون دراسة أو تحلٌل ، فً حٌن تطلب مإسسات أخرى 

الرإساء المباشرٌن المٌام بإجراءات ممابلبت تمٌٌم الأداء مع مرإوسٌهم من أجل منالشة 

نتابج هذا الأخٌر ، و نظرا لأهمٌة هذه الممابلبت ٌجب التخطٌط لها و إدارتها بكفاءة ، حٌث 

ٌتم عرض الجوانب الجٌدة للموظؾ ثم الجوانب السٌبة و ٌتٌح فرصة للمرإوسٌن للمنالشة ، 

ر الإشارة إلى أن الهدؾ من الممابلة لٌس الوم و التوبٌخ و إنما تصحٌح الأخطاء و و تجد

 تنمٌة المدرات و هذا بالتركٌز على نتابج الأداء و لٌس على نمد شخصٌة المرإوسٌن .
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 إذن نمول بؤن الممابلة تمثل أداة هامة ٌمكن للمشرؾ من خلبلها أن :

.ـ ٌعرؾ أكثر عن ظروؾ و ملببسات الأداء   

ـ أن ٌتفهم أكثر دوافع و حدود و لدرات المرإوسٌن و أن ٌستشٌر رؼبته و حماسه لتطوٌر 

أدابه .
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شنت ، دحو زٌن العابدٌن ، حاج محمد بوشكارة أحمد ، أثر الحوافز على أداء العاملٌن ، دراسة حالة بمدٌرٌة توزٌع الكهرباء و الؽاز بعٌن تمو  

و التسٌٌر و العلوم التجارٌة ، رسالة الماستر ، إستراتٌجٌة و إدارة الموارد البشرٌة ، المركز الجامعً بلحاج بوشعٌب ، معهد العلوم الالتصادٌة 
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 علاقة الأداء بالحوافز :

تعتمد المإسسة على الأداء كمعٌار أساسً لتمٌٌم فاعلٌة أنظمة التحفٌز ، حٌث ٌمصد به 

الفرصة أمام الفرد ، حٌث أن ما ٌإثر على خلك الرؼبة فً العمل و المدرة علٌه مع إتاحة 

الرؼبة فً العمل هو ما تمدمه الإدارات من حوافز ، فالمإسسة تستطٌع أن تحرن الرؼبة 

فً الفرد ، عن طرٌك إرضاء حاجاته ، و لكن تعجز فً بعض الأحٌان الحاجة المشبعة من 

الفعال على الكفاءة الإنتاجٌة و أن تكون الدافع الحمٌمً للسلون الإنسانً ، و من ثم المإشر 

الأداء ، لذلن تسعى الإدارات الحدٌثة إلى تنمٌة رؼبات الأفراد و معرفتها بملببمة نوع 

العمل لمٌول العاملٌن و اتجاهاتهم ، و تسعى المإسسة لتحمٌك أهدافها من خلبل الأدوار و 

مستوٌاتهم الوظٌفٌة ، و  المهام و الوجبات التً ٌإدٌها الأفراد العاملون فٌها على مختلؾ

تنجح المإسسة عندما تنسك بٌن متطلبات أدوارها التً حددتها و رسمتها و بٌن حاجات و 

تولعات الأفراد ، فمثلما ٌمتلن العاملون حاجات ؼٌر مشبعة و التً تجعلهم ٌتصرفون 

تعٌن بطرٌمة معٌنة ، فإن المإسسات أٌضا تمتلن حاجات ؼٌر مشبعة و المتمثلة فً أهداؾ ٌ

 تحمٌمها ، إلا أن هذه الاحتٌاجات لن تحمك إلا من خلبل جهود العاملٌن و أدابهم .

التحفٌز فً العمل ، كما رأٌنا هو مظهر حٌوي من مظاهر العمل الجٌد ، فهو ٌعالج 

لضٌة التزام الأشخاص بعملهم و إطلبعهم بؤعباء وظٌفتهم أو عملهم بجد ، همة و نشاط ، 

ٌبون على تحمٌمه من أهداؾ شخصٌة ، حتى و لو كانت هذه الأهداؾ بالتالً تحمٌك ما ٌص

سهلة المنال ، كالرؼبة فً الحصول على مزٌد من المال أو الحصول على ترلٌة أو ؼٌر 

 ذلن من أهداؾ العاملٌن .

و تعتبر عملٌة تحفٌز العاملٌن من المشاكل التنظٌمٌة بسبب تنوع حاجات الأفراد و 

، استحالة لٌام أي منظمة بإشباع جمٌع حاجات العاملٌن فٌها ، و من تؽٌٌرها من ولت لآخر 

جهة أخرى نجد أن المإسسة  حاجاتها الخاصة المتمثلة فً تحمٌك الهدؾ الرسمً من خلبل 

الأفراد العاملٌن ، و هذا ٌتطلب تكامل حاجات لكل فرد و المإسسة و بالإضافة لأهمٌة 

حفزهم لأداء أعمالهم بطرٌمة أكثر كفاءة و فعالٌة إشباع حاجات الأفراد العاملٌن لضمان 

 هنان جانب التؤكد من وجود الرؼبة لدٌهم فً المٌام بالعمل .

لكن فً الوالع العلمً كثٌرا ما نسمع أن المدٌرٌن ٌشكون من أن العاملٌن لا ٌعملون 

إلى  بؤلصى طالتهم ، من الوالع البحوث و الدراسات فً هذا المجال فإنه ٌمكن الإشارة

خمسة أسباب ربٌسٌة كل منها ٌشٌر بشكل مباشر أو ؼٌر مباشر إلى نوع ما من الحوافز .
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 . 010، ص  2111محمد السلملن العمٌان ، السلون التنظٌمً فً منظمات الأعمال ، دار وابل للنشر ، الأردن ،   



علبلة الأداء بالحوافز ً الفصل الثان   

56 
 

 و هذه الأسباب هً :

ـ عدم جاذبٌة الحوافز التً توفرها المإسسة للعاملٌن بها ، ذلن لأنه من الأخطاء شابعة  0

نما فً الحمٌمة أن الافتراض بؤن العاملٌن متساوٌن من حٌث تؤثٌر الحافز المعٌن علٌهم ، بٌ

 البعض لد ٌرؼب فً الحوافز المادٌة بٌنما البعض الآخر لد ٌرؼب فً الؽٌر المادي .

ـ ضعؾ العلبلة بٌن الحافز و الأداء ، و ذلن أنه على الرؼم من كثرة الحدٌث عن ربط  2

 الأجر أو أي حافز بالأداء و الإنتاج فإنه ناذرا ما ٌتم الربط فً الوالع العملً .

عدم الثمة فً الإدارة و الذي ٌنتج عادة من عدم وفاء الإدارة بوعودها الخاصة  ـ 0

 بالحصول على حوافز و مزاٌا معٌنة فً حالة الأداء الجٌد .

ـ عدم ثراء الوظٌفة بحٌث تجذب العامل لبذل جهود ؼٌر عادٌة ، و استؽلبل إمكانٌاته و  1

 مهاراته فً الارتماء بمستوى الأداء .

شران العاملٌن أو أخذ رأٌهم فً نوعٌة الأعمال التً ٌموم بؤدابها ، الأمر الذي ـ ضعؾ إ 2

 ٌجعل هذه الأعمال تكلٌفا أكثر منها احتٌاجا أو إشباعا .

ـ نستخلص من كل هذا أنه ٌمكن الحكم على فاعلٌة التحفٌز من خلبل الأداء ، ٌتم ذلن 

لٌاس فاعلٌة التحفٌز من خلبل   بالاعتماد على جودة الخدمات ، بالإضافة إلى إمكانٌة

معدلات تحمٌك الأهداؾ الفرعٌة أو العامة للمإسسة .
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علوم دحو زٌن العابدٌن ، حاج محمد بوشكارة أحمد ، أثر الحوافز على أداء العاملٌن ، مذكرة ممدمة لاستكمال متطلبات نٌل شهادة الماستر فً   

لتجارٌة ، التسٌٌر ، تخصص إستراتٌجٌة و إدارة الموارد البشرٌة ، المركز الجامعً بلحاج بوشعٌب ، معهد العلوم الالتصادٌة و التسٌٌر و العلوم ا
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 خلاصة :

ٌلعب أداء الأفراد دورا هاما فً التؤثٌر على أداء المإسسة ، فالتصرفات و الأنشطة التً 

و رضاه  ٌموم بها الفرد فً المإسسة من انتظامه فً العمل و اتصاله بالآخرٌن و انفعالاته

عن العمل و لٌامه بؤداء مهامه تعتبر حجر الأساس و النواة الأولى لما تحممه من أداء و 

حتى نعرؾ مدى لدرة الأفراد و مهاراتهم نموم بتمٌٌم و من ثمة تحسٌن أدابهم بعدة طرق و 

خطوات و آلٌات مساعدة لتحسٌن أداء الأفراد بمعنى أن الحوافز تإثر على الأداء مما ٌإدي 

لى تحمٌك ولابهم و رفع مستوى أدابهم و رفع روحهم المعنوٌة بمعنى أن علبلة الأداء و إ

نظام الحوافز جدوى متداخلة و إٌجابٌة فٌما بٌنهما حٌث أن نظام الحوافز و زٌادة تحسنه من 

أجل رفع مستوى الأداء و لمواكبة التؽٌرات التً تحدث على مستوى حاجات العاملٌن ، و 

بٌبة التنافسٌة و أن أؼلب المإسسات لدٌها خطوات و آلٌات و سٌاسات على مستوى ال

 .تحفٌزٌة لما تساهم فً تحسٌن و ارتماء مستوى أداء العامل و من ثمة تحسٌن أداء المإسسة

و من هنا نستنتج أن المإسسة تسعى إلى الوصول إلى الأداء المتمٌز الذي ٌضمن لها البماء 

 و الاستمرارٌة.
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 مهٌدت

نظرا للوضع الصحً الراهن جراء الجابحة التً أصابت الجزابر على ؼرار دول العالم و 

حرصا على سلبمة الطلبة تم إلؽاء الجانب التطبٌمً ، الذي كنا سنتطرق فٌه إلى " دراسة 

حول تؤثٌر الحوافز على أداء العمال فً مإسسة موبٌلٌس ، وهران ، التً هً من مٌدانٌة " 

أهم فروع المإسسة الوطنٌة " اتصالات الجزابر " و هً أول متعامل للهاتؾ النمال فً 

لتصبح بذلن شركة ذات أسهم  2110ت الجزابر تم تفرٌعها باسم " أتً أم موبٌلٌس " فً أو

للسهم. SPA  011111ساهم بمٌمة  0111ممسم على دج ،  011111111رأس مالها  
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
دلهوم حكٌمة ، إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة لمواجهة تحدٌات العولمة الالتصادٌة ، دراسة حالة مدٌرٌة الموارد   1

 البشرٌة بمإسسة موبٌلٌس ، رسالة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر ، تخصص إدارة أعمال ، كلٌة العلوم الالتصادٌة و العلوم

 . 041.ص 2101.2100التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة الجزابر 
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 : مِؤسسة موبٌلٌسأهداف 

 لمإسسة موبٌلٌس عدة أهداؾ منها :

 تحسٌن مستمر فً نوعٌة الخدمة . -0

تحسٌن خدمة الأنترنت اللبسلكٌة ، و الاستفادة من التكنولوجٌا الحدٌثة لتحسٌن خدمات  -2

 موبٌلٌس أكثر .

موبٌلٌس لمكانتها الحمٌمٌة فً السوق مما ٌضمن الزٌادة فً سوق الهاتؾ  استرجاع -0

 النمال فً الجزابر.

 

 مبادئ مؤسسة موبٌلٌس :

 تبنى مإسسة موبٌلٌس على مجموعة من المبادئ تتمثل فً :

 حماٌة مصالح الزبون الجزابري و الدفاع عنه.-0

 العمل على المشاركة فً التطور و النمو .-2

 و الابتكار بالإضافة إلى التطوٌر و مواكبة التكنولوجٌا الحدٌثة.التجدٌد -0

 احترام الاتفالٌات و الالتزامات -1

الإتمان فً العمل .-2
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
زاود مرٌم ، تؤثٌر المزٌج التروٌجً على سلون المستهلن النهابً ، تخصص إستراتٌجٌة و تسوٌك ، كلٌة العلوم   1

 .30032. ص 210102102الالتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة المسٌلة ، 
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 الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة موبٌلٌس :

ٌعتبر الهٌكل التنظٌمً لأٌة مإسسة الإطار الذي ٌصور الوحدات و الألسام المكونة لهذه 

كذلن المهام الموكلة لكل لسم ، كما ٌبٌن أٌضا طرق و لنوات الاتصالات المإسسة ، و 

الرسمٌة داخل المإسسة و ٌتم تسٌٌر مإسسة موبٌلٌس من طرؾ مسٌرٌن تحت إشراؾ 

الربٌس ، المدٌر العام ، و ٌتكون الهٌكل التنظٌمً لهذه المإسسة من سبع مدراء ربٌسٌن 

ة .حٌث أنهم ٌكونون النواة الربٌسٌة للمإسس  

 أولا : الإدارة التسوٌمٌة و التجارٌة :

تهتم هذه الإدارة بإجراء البحوث التسوٌمٌة ، و تعمل على تطوٌر سوق المإسسة كما تموم 

بمتابعة الأسعار و تطوٌر المنتجات بما ٌتماشى مع متؽٌرات السوق ، و تشمل هذه الإدارة 

زٌع المعتمد .أنشطة الإعلبن و الإشهار ، نماط البٌع ، البٌع و التو  

 ثانٌا : الإدارة التمنٌة :

تشمل على أنشطة لسم تمنٌات الشبكة و كذلن هندسة و تطوٌر الشبكة و أنشطة مرالبة 

 الجودة .

 ثالثا : إدارة الأمداد :

تشمل كل الأنشطة التً تسعى إلى تزوٌد الشركة بكل الوسابل اللبزمة لأداء نشاطها ، سواء 

لإدارٌة أو العملٌات التمنٌة و حتى وسابل النمل .الوسابل لإتمام العملٌة ا  

 رابعا : إدارة نظم المعلومات :

تشمل استخدام أحدث البرامج التكنولوجٌة لتسهٌل نمل المعلومات بٌن مختلؾ الوظابؾ و 

أحداث تنسٌك بٌنهما ، و كذلن أنشطة ترلٌة العلبلات بٌن الأفراد و استؽلبل المعلومات 

ركز الاتصال لتحسٌن خدمة العمٌل .المتحصل علٌها من م  

 خامسا : إدارة العلبلات العامة :

تهتم بالعملبء المتمثلٌن فً الأفراد و تهتم بإعلبمهم و توطٌد صلتها بهم و كسب ثمتهم و 

ولابهم و متابعة لضاٌاهم ، العمل على معالجة مشاكلهم التً لد تنجم عن تعاملهم مع 

 المإسسة .

د البشرٌة :سادسا : إدارة الموار  
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هذه الإدارة مكلفة بتنمٌة و تطوٌر نظم تسٌٌر الموارد البشرٌة و تحدٌد السٌاسات و 

الأسالٌب المتبعة فً الأجور و ترلٌة العمال كما تهتم بتكوٌن و تؤهٌل العمال و الإطارات 

 بشكل مستمر حسب متطلبات المإسسة .

 سابعا : الإدارة المحاسبٌة و المالٌة :

ك هذه الإدارة تسٌٌر خزٌنة المإسسة و جمٌع العملٌات المالٌة الخاصة بها .ٌمع على عات
1
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 .32030نفس المرجع ، ص   
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كل التنظٌمً لمإسسة موبٌلٌسٌ: اله 3الشكل   

 

 

 

 

 الربٌس المدٌر العام             

 محامً المجلس  المجلس التنفٌذي 

 تنسٌك المشارٌع الإدارة التسوٌمٌة و التجارٌة

 المستشارون

 إدارة العلبلات العامة

 الإدارة التمنٌة 

 إدارة الامتداد 

 التدلٌك 

 الجودة

 إدارة الموارد البشرٌة 

 إدارة المحاسبٌة و المالٌة 

 إدارة نظم المعلومات 
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 لهدف من الدراسة المٌدانٌة :ا

 شاهدناه و ما تعلمناه خلبل فترة التربص.إبراز و توثٌك ما  -

 تمدٌم شرح توضٌحً لما تم تسجٌله من ملبحظات ٌومٌة . -

 الربط بٌن الجانب النظري و التطبٌمً . -

 مجتمع و عٌنة البحث :

ٌتمثل مجتمع الدراسة فً مإسسة موبٌلٌس وهران ، شملت عٌنة الدراسة كافة العاملٌن فً 

 عامل . 02الأفراد ب المإسسة و حددنا عدد 

 منهج الدراسة :

كان موضوعنا سٌتطرق إلى دراسة حالة و الهدؾ منها هو معالجة الدراسة المٌدانٌة و 

الذي ٌعرؾ بؤنه المنهج الذي ٌتجه إلى جمع البٌانات العلمٌة المتعلمة بؤٌة وحدة ، و هذا 

وحدة أو دراسة جمٌع المنهج ٌموم على أساس التعمك فً دراسة مرحلة معٌنة من تارٌخ ال

المراحل التً مرت بها و ذلن بؽرض الوصول إلى تعمٌمات متعلمة بالوحدة المدروسة و 

التً كان من المفروض علٌنا التطرق إلى تمنٌة الممابلة و التً تشمل الملبحظة ، و أسبلة 

 مباشرة إلى المبحوثٌن.
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 نموذج أسئلة المقابلة :

 ساسٌة ؟ن الأأجرن الذي ٌؽطً حاجت -0

 مإسستن تموم بعملٌة التحفٌز ؟ -2

 ما هو التحفٌز المجدي فً المإسسة ؟ -0

 الحوافز تإدي إلى الاستمرار الوظٌفً ؟ -1

 هل تمدم المدٌرٌة ترلٌات عادلة وفك أسس علمٌة مدروسة ؟ -2

 الأجر الذي تتلماه ٌتناسب مع جهدن المبذول أثناء العمل ؟ -3

 ٌإدي إلى الشعور بالراحة النفسٌة ؟العمل الجماعً  -4

 كٌؾ ترى المعاٌٌر لتمدٌم أداء العاملٌن ؟ -5

 الحوافز التً تمدمها المإسسة تإدي إلى زٌادة الأداء ؟ -6

 هل تشاركن المإسسة فً الأرباح  -01
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 خلاصة :

فً الأخٌر كان من المفروض الربط بٌن الجانب النظري و الجانب التطبٌمً لتحمٌك هدؾ 

لم ٌتم إجراء الجانب التطبٌمً و الذي كنا به  06الدراسة إلا أن بسبب جابحة كوفٌد 

عرؾ على والع الحوافز فً المإسسةسنت
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 :خاتمة عامة 

إن عملٌة تحفٌز العامل ، من العوامل الأساسٌة التً تمنح المإسسة فرصة تحمٌك المٌزة 

التنافسٌة ، و التالً فإن أي مإسسة تستهدؾ إلى زٌادة إنتاجٌة أفرادها علٌها أن تهتم بمسؤلة 

 الحوافز .

افع الاهتمام بمسؤلة الحوافز ، ٌكون من خلبل تصمٌم نظام لها ، بحٌث ٌكون بمثابة الد

لإبراز لدرات و إمكانٌات الإبداع لدى الأفراد فً العمل ، و بمثابة السبب فً جعل العامل 

راض عن العمل الذي ٌموم به و لابد على المإسسة عند تصمٌمها لنظام الحوافز ، أن تلم 

بجمٌع المبادئ ، و الشروط لضمان فعالٌتها فً تحمٌك أهدافها هذا من جهة ، و أهداؾ 

 جهة أخرى . الأفراد من

 اع الحوافز التً تمنحها لأفرادها.على المإسسة أن تنجح فً إٌجاد التوافك للمزج بٌن أنو

بحٌث ٌجب علٌها أن تعمل على تدعٌم روح التعاون ، و التماسن بٌن أفراد فرٌك العمل ، 

خاصة العمل على جعل الفرد داخل المإسسة وفٌا مخلصا فً عمله و للمإسسة و لٌس 

 ٌها .مؽتربا ف

د علٌها العدٌد من المإسسات التً فبما أن نظام الحوافز ٌعتبر من أهم الأنظمة التً تعتم

الوصول إلى رضاهم بعملهم ، و لد  تسعى بدورها إلى الرفع من معنوٌات عمالها بهدؾ

سواء كانت مادٌة أو معنوٌة ، إذ  اتضح ذلن فً تعدد طرق و أسالٌب تطبٌك هذه الحوافز

ٌختلفان من فرد لآخر ، فمد تطرأ  أن لكل نوع درجة من التؤثٌر على الرضا و الأداء اللذات

ن تكون على دراٌة تامة بها ، حتى على حاجات و رؼبات الفرد تؽٌرات ، على المإسسة أ

ك حاجات الفرد التً ٌتتمكن من مواكبتها و إدخال تعدٌلبت على نظام الحوافز ، بهدؾ تحم

ٌإدي إلى زٌادة الإنتاج و تحسٌن  ٌتطلع إلٌها ، لتحسٌن ظروفه و مستوى معٌشته ، وهذا 

سسة و نوعٌته ، و الكشؾ عن الأسلوب الذي بواسطته تتحمك النتابج الالتصادٌة للمإ

طموحات العامل فً آن واحد
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:قائمة المراجع   

الكتب: -  

أولا : باللغة بالعربٌة  -  

أنس عبد الباسط عباس ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، عمان ،  -

 . 2100،  0الأردن ، ط 

خالد الرحٌم الهٌتً ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار وابل للنشر و التوزٌع ، الأردن ، عمان  -

 . 2112،  2، ط 

 . 2112،  0، عمان ، ط خضٌر كاظم حمود ، السلون التنظٌمً ، دار الصفاء  -

خضٌر كاظم حمود ، ٌاسٌن كابس خرشة ، إدارة الموارد البشرٌة ، دارالمسٌرة للنشر و  -

 . 2100،  2التوزٌع  ، عمان ، ط 

رواٌة محمد حسن ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار الجامعٌة للنشر و التوزٌع ، الإسكندرٌة ،  -

 .0666مصر ، 

مفاهٌم جدٌدة فً إدارة الموارد البشرٌة ، دار الراٌة للنشر و  زاهر عبد الرحٌم عاطؾ ، -

 .2101التوزٌع ، الأردن ، 

سنان الموسوي ، إدارة الموارد البشرٌة و تؤثٌرات العولمة علٌها ، دار المجدلاوي للنشر  -

 . 2115،  0و التوزٌع ، عمان ، ط 

، منظور منهجً  طاهر محسن منصور منصور الؽالً ، وابل محمد صبحً إدرٌسً -

 ، دار وابل للنشر و التوزٌع الأردن . 2116، 2متكامل ، ط 

عبد الرزاق بن جٌب ، التصاد و تسٌٌر المإسسة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزابر  -

 ،2112 . 

فاٌز عبد الرحمان الفروخ ، التعلم التنظٌمً و أثره فً تحسٌن الأداء الوظٌفً ، عمان ،  -

 . 2101،  0زمان للنشر و التوزٌع ، ط دار جلٌس ال

 .2101،  0محمد أحمد عبد النبً ، دارة الموارد البشرٌة ، الماهرة ، ط  -
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 2111محمد السلمان ، السلون التنظٌمً فً منظمات الأعمال ، دار وابل للنشر ، الأردن ،  -

. 

مكتبة الحامد ، عمان ، محمد فالح صالح ، إدارة الموارد البشرٌة ) مدخل تطبٌمً ( ، دار  -

 .2101،  0ط 

،  0مصطفً نجٌب الشاوٌش ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار الشروق ، الأردن ، ط  -

2111. 

 0معمر داود ، منظمات الأعمال الحوافز ، المكافآت ، دار الكتاب الحدٌث ، الماهرة ، ط  -

2113. 

 . 2110عربً مهدي حسن زوٌلؾ ، إدارة الأفراد ، مكتبة المجتمع ال -

مإٌد سعٌد السالم ، إدارة الموارد البشرٌة " مدخل استراتٌجً تكاملً " ، دار ثراء للنشر  -

 . 2116،  0و التوزٌع ، عمان ، الأردن ، ط 

 0نادر أحمد أبو شٌخة ، إدارة الموارد البشرٌة ، دار صفاء للنشر و التوزٌع ، عمان ، ط  -

 ،2111. 

لحات علم اجتماع تنظٌم و عمل ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ناصر لاسٌمً ، دلٌل مصط -

 ،2100 . 

نجم عبد الله العزاوي ، عباس حسٌن جواد ، الوظابؾ الإستراتٌجٌة فً إدارة الموارد  -

 . 2101البشرٌة ، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع ، الأردن ، عمان ، 

 . 2101دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، ط نوري منٌر ، تسٌٌر الموارد البشرٌة ،  -

هانً خلؾ الطراونة ، نظرٌات الإدارة الحدٌثة ووظابفها ، دار أسامة للنشر و التوزٌع ،  -

 .2102،  0عمان ، الأردن ، ط 

هٌثم العانً ، الإدارة بالحوافز ) التحفٌز و المكافآت ( ، دار كنوز المصرفٌة العلمٌة ،  -

 .2114،  0عمان ، ط 

وسؾ حجٌم الطابً ، مإٌد عبد الحسٌن الفصل ، هاشم فوزي العبادي ، إدارة الموارد ٌ -

،  0البشرٌة ، مدخل استراتٌجً متكامل ، مإسسة الوراق للنشر و التوزٌع ، عمان ، ط 

2113. 
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 مذكرات : -

 آسٌا لرنٌط ، مرٌم حسونة ، الحوافز و علبلتها بالأداء الوظٌفً ، رسالة الماستر فً علم -

الاجتماع ، تخصص تنظٌم و عمل ، كلٌة العلوم الاجتماعٌة و الإنسانٌة ، جامعة الشهٌد 

 .2103/2104حمة لخضر بالوادي ، 

باجة حمٌد ، دور التحفٌز فً تحمٌك ، الرضا الوظٌفً بالمإسسة ) دراسة حالة شركة  -

فً علوم التسٌٌر ،  توزٌع الكهرباء و الؽاز للوسط و البوٌرة ( ، رسالة لنٌل شهادة الماستر

إدارة الأعمال الإستراتٌجٌة ، كلٌة العلوم الالتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة 

 .2101،  2100آكلً محند أو لحاج ، البوٌرة ، 

جمال مراد ، تحفٌز تحفٌز العاملٌن لرفع روح الولاء المإسسً ، شركة صوفٌة سوق  -

، فً علم الاجتماع تخصص تنمٌة الموارد البشرٌة ( ، رسالة الماجستٌر SASAأهراس ) 

، كلٌة الآداب و العلوم الإنسانٌة و الاجتماعٌة ، جامعة باجً مختار ، عنابة ، 

2101/2100. 

خدٌجة خروبً ، الحوافز و علبلتها بالرضا الوظٌفً ، شهادة الماستر ، المسٌلة ، جامعة  -

 .2103/2104ٌة ، لسم علوم السٌاسٌة ، محمد بو ضٌاؾ ، كلٌة الحموق و العلوم السٌاس

دحور زٌن العابدٌن ، حاج محمد بوشكارة أحمد ، أثر الحوافز على أداء العاملٌن ، دراسة  -

حالة بمدٌرٌة توزٌع الكهرباء و الؽاز لعٌن تموشنت ، رسالة ماستر ، إستراتٌجٌة وإدارة 

لوم الالتصادٌة و التسٌٌر و الموارد البشرٌة ، المركز الجامعً بلحاج بوشعٌب معهد الع

 . 2103/ 2102العلوم التجارٌة ، 

دلهوم حكٌمة ، إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة لمواجهة تحدٌات العولمة الالتصادٌة ،  -

دراسة حالة مدٌرٌة الموارد البشرٌة بمإسسة موبٌلٌس رسالة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر ، 

الالتصادٌة و العلوم التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة  تخصص إدارة أعمال ، كلٌة العلوم

 .2101/2100الجزابر ، 

رابح ٌخلؾ ، نحو تمٌٌم فعال لأداء الموارد البشرٌة فً المإسسة الالتصادٌة ، رسالة  -

ماجستٌر ، بومرداس ، جامعة أحمد بولرة ، كلٌة العلوم الالتصادٌة و علوم تسٌٌر و العلوم 

 . 2114التجارٌة ، 

زاود مرٌم ، تؤثٌر المزٌج التروٌجً على سلون المستهلن النهابً ، دراسة حالة مإسسة  -

موبٌلٌس ، مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً علومالتسٌٌر ، تخصص إستراتٌجٌة و تسوٌك ، 

 .2101/2102كلٌة العلوم الالتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة المسٌلة ، 
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باللحٌة سعٌدة ، الحوافز و دورها فً تحسٌن أداء العاملٌن ، مذكرة سلٌمانً ذهٌبة ،  -

مكملة لنٌل شهادة اللٌسانس ، علوم التصادٌة ، كلٌة العلوم الالتصادٌة ، كلٌة العلوم 

 . 2102/2100الالتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة لاصدي مرباح ، ورللة ، 

باللغة الأجنبٌة  كتب ثانٌا :  

 -  Etienne serupia semuhoza , théories de la motivation au travail , 

collection , hàrmattan cote- d’ivoire , management , entreprises . 

paris ,2009. 

- Octave , Gélimier , stratigie de l’entreprise et motivation des 

hommes , edition hommes et technique , 1984 .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                          


