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 لكسب بها تقوـ التي التحفيز عمليات من  خلبؿ أفرادىا مع تعاملها تؾاح بمدل اتضديثة مرتبط اتظنظمات إف تؾاح
 العطاء بدكف انو ك أىدافها، لتدقيق يتعاكنوف ك يشتًكوف الأفراد من عن تغموعة عبارة منظمة كل بكوف الاستيعاب لأف كلاءىم،

 تعا، اتظتاحة اتظوارد أىم تنثلوف الأفراد أف حقيقة تعي التي اتظنظمة كانت كظيفتو، فإذا ك منظمتو عن رضا الفرد ك اتصاد العمل ك
تلك  ك إليها تسعى التي الأىداؼ بتُ العادؿ التوازف توجد أف ك معهم، بها تتعامل التي الكيفية في ك بعمق بجدية تفكر أف فعليها

 لأف أيضا إتفا ك فقط، ىذه الأختَة أىداؼ لتحقيق ليس معينة منظمات إلذ انضمامهم أف حيث الأفراد، ىؤلاء مصالح تدس التي
 توجيو ك دكافعهم إثارة ك اتجاىاتهم على التأثتَ تعذا فإف ك أىدافهم، لتحقيق إشباعها يودكف تؼتلفة حاجات ك رغبات لديهم

 فهم ك دراسة ضركرة إلذ نبهها ما ىذا ك اتضديثة اتظنظمات في الأفراد بناء تؿو التحدم الأساسي يعتبر اتظطلوب الاتجاه في سلوكهم
 .ك أىدافها أىدافو بتُ التقارب ك التوافق تحقيق بغرض تطلعاتو، ك رغباتو ك حاجاتو لفهم ذلك ك طبيعة الفرد،

 حظي فلقد أىداؼ اتظنظمات، تحقيق تؿو الإنسالش السلوؾ توجيو في أتقية من التحفيز موضوع بو يتسم تظا نظرا ك
 العلماء قاـ ، كامل قرف مدل فعلى اتظعرفة الإنسانية، حقوؿ تؼتلف في كالاختصاصيتُ الباحثتُ ك اتظفكرين من كبتَ باىتماـ
 الناجع، الأداء ك الإتؾاز تؿو طاقاتهم لإطلبؽ استخدامها كيفية ك سلوكات الأفراد على تأثتَ تعا التي المحفزة العوامل بدراسة

 الإداريتُ، ك السلوؾ لعلماء الشاغل الشغل أصبح اتضوافز، تعذه الفعالة الأساليب انتهاج ك تثتَ الأفراد، التي اتضوافز عن فالبحث
 تحفيزم نظاـ تضع أف تحاكؿ إتفا ك فحسب، السابقة الدراسات على تقف لا اتضديثة اتظنظمات إذ تؾد

. أفرادىا تركيبة مع يتماشى بها خاص

 أف بعد لاسيما ، البشرية  اتظوارد إدارة ك اتظنظمات تسيتَ إستًاتيجية في اتعامة الوسائل أحد اليوـ يشكل أصبح فالتحفيز
 يعتبر إذ أىدافها ك أنشطتها اختلبؼ على اتظنظمات كل في الرئيسي المحرؾ ىو البشرم اتظورد أف الدراسات ك التجارب أثبتت

 ، اتظطلوبة الأداء مستويات بنفس بقاءىا على العمل ك تنميتها، ك الكفاءات أفضل على اتضصوؿ سبيل في تعا فعالة أداة التحفيز
 على يعتمد تؾاحها أف تدرؾ أف لابد لذلك ك اتعا كلاءه اك استمراره ،لضماف ثقتها كسب ك بها الاحتفاظ إلذ بالإضافة

 ،لضماف ثقتها كسب ك بها الاحتفاظ إلذ اتظناط بالإضافة العمل تؿو لديهم ما أفضل لإخراج الأفراد مع التعامل كيفية مدل
 تؿو لديهم ما أفضل لإخراج الأفراد مع التعامل كيفية مدل على يعتمد تؾاحها أف تدرؾ أف لابد لذلك ك اتعا كلاءه اك استمراره

 ك تعا تؾاح تؾاحو أف يعتٍ تؽا ، اتظنظمة من يتجزأ لا جزء بأنو إشعاره ك بالعامل اىتمامها خلبؿ من ىذا ك ، إليهم اتظناط العمل
 أدائو كيفية في الابتكار على إصرارا سيزيده ،بل أدائو لتحستُ كبتَا دافعا يعطيو ما ىذا ك ، فيها مهم عضو بأنو ك تعا فشل فشلو
 ضماف أكبر على يدىا كضعت قد تتكوف فأنها ، العاملتُ إلذ اتظفاىيم تلك توصل أف الإدارة استطاعت فإذا ، العمل لذلك

 . أىدافها لتحقيق
 من بالرغم أنو تؾد إذ اتصزائرية اتظنظمات في الأداء تدىور ك تراجع مشكل دراسة في جدا ضركرم اتظوضوع ىذا يعتبر ك

 ك السوؽ اقتصاد إلذ اتصزائر دخوؿ مع ك ، أفرادىا أداء تراجع من تعالش أنها إلا ، ىامة مادية ك مالية موارد معظمها امتلبؾ
اتظظاىر  بعض من التخفيف ك الأداء لتحستُ الشركع اتصزائرية اتظنظمات على اللبزـ من أصبح الأجنبية اتظنظمات مع الاحتكاؾ

 خلبؿ من تػاربتها تنكن اتظظاىر ىذه ك ، العمل في اتصودة عدـ ك اللبمبالاة ، الإتقاؿ ، التغيب ، كالتأخر الإدارة في السلبية
 تظهر العلمي ك الفكرم الإطار ىذا ضمن ك اتصزائريتُ، العاملتُ تركيبة مع تتوافق سليمة، مبادئ على مرتكز فعاؿ تحفيز انتهاج
 تطبيقية للتعرؼ دراسة مع اتظؤسسات في البشرم اتظورد أداة على اتضوافر نظاـ أثر عنواف يكوف أف أردناه الذم اتظوضوع ىذا أتقية
. اتصزائرية  اتظنظمات في التحفيز كاقع على
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 :أهمية الموضوع 
 مبالغ تصرؼ اتظنظمات أف ذالك إلذ كيرجع ، للفرد أك للمنظمة بالنسبة سواء اتعامة اتظواضيع بتُ من يعتبر اتضوافز موضوع

 اتضوافز أف إلذ أيضا ، كيرجع التكاليف تقليل اتصودة ،تحستُ كزيادة الإنتاج عوائد قابلهام أف تكب العماؿ أجور إلذ تضاؼ كبتَة
 من اتضوافز أنظمة تطبق لديو ، اتظنظمات اتظلباة غتَ كاتضاجات الرغبات بعض إشباع العامل يستطيع التي بواسطتها الوسيلة تعد
 الأفكار،حل ،إنتاج كالإبداع للمنظمة بالنسبة كبتَة أتقية ذات في تغالات خاصة البشرية مواردىا من الكاملة الاستفادة ؿأج

 .تقليل التكاليف اتظشكلبت،
 تحستُ الأفراد، أداء تحستُ خلبؿ من التنافسي اتظركز تقوية إلذ حاليا تسعى اتصزائرية،حيث للمؤسسة بالنسبة تزداد اتضوافز أتقية -

 .التغتَ بسرعة يتميز أصبح تػيط تظقابلة ذالك كل كالابتكار، الإبداع تغالات تطوير اتظنتجات، جودة
 الإنسالش السلوؾ تحليل تناكلت التي تلك كخاصة الإدارم الفكر في السلوكية الدراسات في الكبتَ الاىتماـ ناؿ اتضوافز موضوع -

 الدراسات ىذه مثل تنقصها زالت ما اتصزائرية اتظكتبة أف إلا اتظوضوع، تناكلت التي الدراسات تعدد من الرغم على كدكافعو،
 .التطبيقي جانبها من سيما لا اتظتخصصة

  البحث أهداف
 اتظنظمات، في التحفيز تلتلو أصبح الذم الدكر  إبراز: منها نذكر الأىداؼ من ترلة تحقيق إلذ اتظوضوع دراسة تهدؼ

 .اتظنظمات تستَ ميداف في سريعا تطورا عرؼ كالذم ، الراىن الوقت في إليو كصل ما إلذ كالتعرؼ
 .اتظنظمة أىداؼ لتحقيق العاملتُ أداء على التأثتَ في التحفيز قدرة مدل معرفة -
 . اتظنظمة في كالإبداع اتضوافز بتُ العلبقة معرفة -
 . اتظنظمة أفراد تحفيز أجل من كعائق تقف التي العوامل أىم دراسة -
 

 :الموضوع اختيار أسباب
 الموارد أداء  على الحوافز نظام ثرأ " عنواف تحت جاء كالذم اتظوضوع اختيار إلذ دفعت التي الأسباب بتُ من

 :" البشري
  . اتظنظمة أىداؼ لتحقيق عليو يستند الذم كالأساس اتظنظمة، في الفرد لتوجيو الارتكاز نقطة يعتبر التحفيز- 
 بتُ كبتَة فجوة كذالك لوجود اتصزائرية، اتظؤسسات معظم تعيشها كبتَة مشكلة عتبرم الذم ، الأداء مستول تدىور -

 .افيو العاملتُ وأهداف كطموحات أىدافها
 على كالعمل تعا الاعتبار رد كبالتالر أىدافها، تحقيق في البشرم اتظورد يؤديو الذم بالدكر اتصزائرية اتظنظمات تحسيس -

 كلفت التحستُ، أجل من كالواقعية اتظفيدة كالأبحاث الدراسات من تؽكن قدر بأكبر اتصزائرية اتظنظمات إفادة تحفيزىا، تػاكلة
 .البشرم بموردىا اىتمامها دكف أىدافها تحقيق تنكن لا أنو انتباىها

 تنكن التي ،ك البحث ىذا إشكالية ملبمح تظهر السابق العرض خلبؿ من تؽا سبق تنكننا طرح الإشكالية كالتالر 
 : يلي كما صياغتها

 رفع خلال من نشاطها استمرارية وضمان المؤسسة أهداف تحقيق نحو الأفراد دفع على الحوافز نظام قدرة مدى ما "
 " ؟ الإبداع و الأداء مستوى
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 الفرعية الأسئلة
 :اتظوالية الفرعية الأسئلة إبراز تنكن أعلبه، السؤاؿ من انطلبقا

 الدافعية؟ ك التحفيز بتُ العلبقة تكمن أين •
 ؟ عنها اتظتًتبة النواتج ىي ما ك الفعاؿ، التحفيز ملبمح ىي ما •
 ؟ اتصزائرية اتظنظمات في التحفيز كاقع ىو ما •

: فرضيات البحث* 

 :الآتية الفرضيات صياغة تنكن ،الاستبياف  نتائج خلبؿ كمن السابقة الدراسات على الاطلبع بعد
 . متكامل كنظاـ اتظنظمة مهمة ىي الأفراد تحفيز - 
 'les facteurs de démotivation'  العمل تغاؿ في تػفزين يكونوا لأف الأفراد تعيق عوامل ىناؾ -  

 :الدراسة منهج
 الإحصائية الأساليب بعض إلذ بالإضافة التحليلي، الوصفي اتظنهج على الاستبياف ىذا في اعتمدنا
 . الاستبياف  بيانات لتحليل
 : مايلي على الاستبياف ىذه إعداد في اعتمدنا
  من البحث بموضوع اتظتعلقة العلمية اتظادة تجميع طريق عن للبحث النظرم الإطار تكوين

 :التالية اتظصادر
 .كالأجنبية العربية كاتظراجع الكتب -
 . المجاؿ في اتظتخصصة الدكريات -
 .اتصامعية كالأطركحات الرسائل -

  :خلبؿ من الأكلية اتظصادر من البيانات لتوفتَ كذلك بالإجابة على تغموعة من الأسئلة ف  القياـ

 .الدراسة تػل باتظؤسسة الإدارية اتظستويات مسؤكلر مع الشخصية اتظقابلبت -
 .من الافراد الذين يعملوف في اتظؤسسات بمجموعة الاستعانة -
   العينة أفراد إلذ موجّهة استقصاء قائمة تصميم -

 السابقة الدراسات
 ك بأنواعها باتضوافز اتطاصة الأبحاث ك السابقة الدراسات بعض تقدلص بالدراسة اتصزء ىذا يتناكؿ
 :الدراسة لارتباطها بموضوع مهمة نعتبرىا التي الدراسات بعض بدراسة ىنا سنقوـ الإبداع ثم كمن الأداء على تأثتَىا

  التي كانت بعنوان دراسة مؤشرات الرضا في العمل   "Anderw E .Clark "دراسة   في .1
:  سؤاؿ كجهت في تػاكر ست الآتية 20 عامل كمست 7000تناكلت ىذه الدراسة حوؿ  آراء 

 
 العمل، ساعات 
 اتظستقبلية، الأفاؽ 
 العمل، مضموف 
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 العمل، أداء صعوبة 
 كاتظشرؼ،  الزملبء مع اتظتبادلة العلبقات 

في  القطنية المنشآت في الأداء علي الحوافز أثر عنواف تحت الدراسة الثانية التي قاـ بها طالب الدكتوراه العاندم  ككانت - 2
 2009 ، الدتفارؾ في العربية اتصامعة منشورة، غتَ ماجستتَ رسالة ، العراق
 :إلذ تهدؼ ككانت

 .العراقية الصناعية اتظشركعات في الأداء على بأنواعها اتضوافز أثر معرفة -
 :التالية النتائج إلذ الدراسة كتوصلت

 .الأداء مستول كبتُ اتظطبق اتضوافز نظاـ بتُ ضعيفة علبقة توجد -
 الأجور، كمستول اتظادية اتضوافز بتُ إتكابية علبقة توجد 

  الأداء كمستول الأجور نظاـ بتُ ضعيفة طردية علبقة توجد -
 .الأداء كمستول اتظالية اتظكافآت بتُ قوية معنوية علبقة توجد 

 
: صعوبة البحث*

الصعوبات التي تلقيناىا في البحث ألا ك ىي قلة اتظراجع ، ك قلة اتظخططات ، ك نذرة الكتب فيما تمص ىذا المجاؿ ، ك 
 ، حتى اتظقالات 

 .عدـ استجابة بعض الأفراد للئجابة على تؼتلف الاسئلة التي تضمنها الاستبياف -

: خطوات البحث*

. ينقد قسمنا البحث إلذ مقدمة عامة ك خاتدة ك فصوؿ

 . في اتصانب النظرم حيث تدثل الفصل الأكؿ 

 .أما الفصل الثالش قسمناه إلذ شقتُ الأكؿ جانب نظرم ك الشق الثالش تطبيقي 

فاعلية ك تسيتَ نظاـ اتضوافز  أما الفصل الثالش تزل عنواف كاف بعنواف مدخل نظرم حوؿ اتضوافز  حيث أف الفصل الأكؿ 
  .(الاستبياف )أما الفصل الثالث تطرقنا فيو للئجابة على  تغموعة من الأسئلة  ، في اتظنظموة 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الأول 

 مدخل نظري للحوافز
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تتوقف مقدرة اتظنظمة في الإقتصاد التنافسي على الأداء  الناجح ، الذم يتحقق من خلبؿ الأفراد العاملتُ فيها ،حيث 
كانو كلا يزالوف أىم مورد إنتاجي ك المحرؾ الأساسي للمنظمة ككل ،إذ تتوقف عليهم كفاءة الأداء ك السيطرة على اتظتغتَات 

اتظوقفية المحتلفة لأنهم من اتضركة ك يبعثوف فيها مظاىر النشاط في العمل ك بهذا تؾد أف كل منظمة تحاكؿ أف تجمع أحسن الأيدم 
العاملة ثم تقوـ بتوجيههم تؿو تحقيق أىدافها ،ك ذلك من خلبؿ التحفيز ك بهذا تؾد موضوع التحفيز يعد من اتظواضيع المحورية في 
عالد الإدارة ك العمل ،لأنو تنس صميم العامل البشرم الذم يتصف بالتعقيد ،تظا تلملو من حاجيات ك رغبات ك تطلعات تؼتلفة 
يودكف إشباعها باتظقابل ،ك لقد أدركت اتظنظمة اتقية الدافعية الإنسانية للتوصل إلذ كيفية تنشيط الطاقات الكامنة فيهم تؿو تحقيق 
اىدافها ، كبهذا حظي التحفيز ك الدافعية باىتماـ العديد من الباحثتُ الذين قدموا كجهة نظر تؼتلفة على التحفيز سواء من حيث 
اتظفهوـ أك الاسلوب أك انواع التحفيز مادية كانت اك معنوية  ك حتى اتكابية أك سلبية ، تظا تعا من تأثتَ كبتَ على الفرد ك تحفيزه ك 

 .دفعو لأداء أفضل 

 :كىذا ما يهدؼ إلذ توضيحو في ىذا الفصل من خلبؿ 

 تعريف اتضوافز ك أتقيتها  -
 .أىداؼ اتضوافز ك أنواعو  -
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I.1 مفاهيم عامة حول الحوافز 

  سنقوـ في ىذا اتصزء من الرسالة التطرؽ إلذ مفهوـ اتضوافز من خلبؿ التعرض إلذ الاستعمالات الأكلذ للمصطلح، ثم التطرؽ إلذ 
تغموعة من التعاريف التي تم اختيارىا من اجل الوصوؿ إلذ تعريف اتظصطلح بصورة دقيقة ك شاملة ك كذلك التطرؽ إلذ أتقية 

:اتضوافز ك أىداؼ اتضوافز ك ذلك كفق مايلي  

.ك أتقيتهاتعريف اتضوافز    -   

.أىدافو أنواع اتضوافز    -   

I.1.1 تعريف الحوافز و أهميته 

    سنتناكؿ في ىذا اتصزء أحد الأنشطة التي تقوـ بها إدارة اتظوارد البشرية ك ىي اتضوافز ك ذلك بتحديد  تعريف دقيق تعا ك من ثم 
.معرفة أتقيتها بالنسبة للموارد البشرية ك كذلك الأىداؼ ك الأنواع  

تعريف الحوافز :    أولا   

على :     ذىب علماء النفس إلذ تعريف بأنو دفع الفرد لاتخاد سلوؾ معتُ أك إيقافو أك تغيتَ مساره ، ك يعرفو جرسن  كستاير 
.1شعور داخلي لدل الفرد يولد فيو الرغبة لاتخاد نشاط أك سلوؾ معتُ يهدؼ من كرائو الوصوؿ إلذ تحقيق أىداؼ معينة "أنو   

     ك ىكذا تؾد أف كل سلوؾ تنارسو الفرد ىو في حقيقتو نتيجة دكافع داخلية تنبع من ذات الفرد ك إحساسو تؿو إشباع 
احتياجو غتَ اتظشبعة من جهة، ك من جهة اخرل فإف التحفيز يبدأ من شعور الفرد بحاجة ما ، ثم يتم تحديد ىذه اتضاجة ثم 

:التصرؼ من خلبؿ سلوؾ معتُ إلذ إشباع ىذه اتضاجة ك تنكن ابراز ىذا اتظعتٌ من خلبؿ الشكل الاتي  

عملية التحفيز: 1الشكل رقم  

 

 

 

 

Source :David A. De Kenzo،Stephan، P Robbins، Human Resource 

                                                           
.13:عادل جودة ،الحوافز، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة ، دمشق ، دون تارٌخ ، ص 

1
  

 البحث لإشباعها تحدٌد هذه الحاجة الشعور بالحاجة

 سلوك أو تصرف إشباع الحاجة
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Management،Ci 7 oh édition،Acadimic information services1999،P :289 

ك غتَ أنو من الناحية العملية تبدك عملية التحفيز ك إشباع اتضاجات أكثر تعقيدا يظهر في الشكل السابق لأف ىناؾ عوامل بيئية 
.خارجية تؤثر على إشباع ىذه اتضاجات  

     ك يعد تعريف مصطلح اتضوافز من التحديات الكبرل التي كاجهت ك تواجو اتظهتمتُ باتظوضوع، خاصة ك أف الأفكار ك 
التحاليل ك اتظمارسات الإدارية كلها تجمع على أتقية اتضوافز بالنسبة للمنظمة، إف الباحثتُ في تغاؿ اتضوافز ك الإداريتُ لا يتفقوف 

.بشأف تػتول ككسائل تحفيز اتظنظمات ، بحيث أف لكل أرائو اتطاصة حوؿ اتظوضوع  

toulouse et poupart   على ما يسمى    تحدث كل من 1976 بداية من 

La jingle des théories1 de la motivationau travail 1981، في حتُ قاـ سنة M،A، 

Kleinginaa 2تعريف تظصطلح اتضوافز140 بإحصاء  

لذا سنحاكؿ في ىذا المجاؿ ك قبل التطرؽ إلذ أىم التعاريف تعذا اتظصطلح، التعرض إلذ بداية استعماؿ  
.   "Motivation" مصطلح

بحيث أف . لد يظهر حتى الثلبثي الأكؿ من القرف اتظاضيك في اللغة اتظتعارؼ عليها " Motivation" تنكن القوؿ أف مصطلح 
مناجد اللغة الفرنسية تلك الفتًة اقتًحت تعرفها قانونيا تعذا اتظصطلح، ك اعتبرت اتضوافز بذلك تغرد تبرير لسلوكيات الأفراد ك اتخاذ 

.   قرار ما، بعد ذلك دخل مصطلح اتضوافز في أدبيات الباحثتُ ك الإداريتُ مع تػاكلاتهم فهم عمل اتظؤسسات

   To burn et pewin   إف مصطلح اتضوافز ظهر لأكؿ مرة كموضوع بحث في دراسات علم النفس 

 في تغالات اىتماـ الباحثتُ كالأسرة، الأحزاب السياسية، ك غتَىا من اتعيئات الاجتماعية بعدىا ك بفتًة قصتَة ك بفعل عوامل 
الإقتصادم ك ك مسائل النمو ك الإنتاجية في تغاؿ العمل، اتجو قادة اتظؤسسات إلذ طلب مساتقة علماء النفس في دراسة  التطور

. اتظشكلبت اتظتعلقة بهذا المجاؿ

إف تطبيقات التنظيم العلمي للعمل اتظطبق في تلك الفتًة أظهر بعض السلبيات في التطبيق، ك كاف الاتجاه ىو تػاكلة الاجابة على 
. كيفية جعل اتظؤسسة أكثر فعالية من الناحية الفردية أك الناحية اتصماعية

                                                           
Toulouse,j,M et poupart R, la jingle de la motivation au travail,revue international de gestion,1976, vil 

1,N°1,pp.54-59. 
1 
2 Kleinginna, P.R et Kleinginna, A,M A categorized list motivation definition with a suggggestion for 
a consensual definition,Motivation et emotion ;1981,Vol 5,N°3 ;p :263.  
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الباعث أك اتظنبو للسلوؾ، ك من اتظمكن كلمة اتضافز تعتٍ الدافع، ك دكافع " اتضافز"   ك منو علم النفس يقصد بكلمة 
السلوؾ ما ىي إلا قوة تؤثر في تفكتَ الفرد ك إدراكو للؤمور ك الأشياء، كما أنها توجو السلوؾ الإنسالش تؿو اتعدؼ الذم يشبع 

  . 1حاجاتو ك رغباتو

تكب الإشارة ىنا إلذ أف علماء السلوؾ قد اختلفوا في تفستَ مفهوـ اتضوافز من حيث منشأ ىذه الدكافع ك الوظيفة التي 
تقوـ بها في السلوؾ الانسالش تؿو تصرؼ معتُ، ك يظل ىذا السلوؾ في حالة استمرار حتى تلقق الإشباع الكافي، فالإثارة ىنا ىي 

الوظيفة الأساسية للحوافز، ك في مقابل ذلك يرل اتجاه آخر أف اتضوافز ىي العملية التي بموجبها إثارة ك توجيو ك تنظيم السلوؾ 
الانسالش تؿو تحقيق ىدؼ معتُ، ك من أبرز الاتجاىات في اتضوافز الاتجاه الذم ينظر إليها على أساس أنها قوة داخلية تنبع من 

. داخل الفرد تدفعو لاتخاذ سلوؾ تجاه تحقيق ىدؼ معتُ

:    ك فيما يأتي عرض لأىم تعاريف اتضوافز

تغموعة من القول التي تحرؾ الأفراد لأف يتصرفوا بطرؽ أك باتجاىات معينة، ك ىذه "  عرؼ ستتَز ك رفاقو اتضوافز بأنها 
   2القول تحرؾ سلوؾ الأفراد تؿو تحقيق ىدؼ أك أىداؼ تػددة

 . 3"اتظغريات التي تقدمها الإدارة للعاملتُ تضثهم على أداء عمل معتُ"   ك يرل علي السلمي أف اتضوافز ىي 

كما يعرفها  . 4تغموعة القول التي تجعل الفرد يتصرؼ أك يتفاعل مع قول معينة" على أنها  " P.Simon"  ك يعرفها 
"G.R.Terry et S.Frankling"5بأنها ىي التي تنكن من سد حاجة معينة لدل الفرد 

: يلبحظ من خلبؿ التعاريف السابقة أنها تلتقي في النقاط التالية

. الكثتَ منها يركز على مصطلح اتضاجة  كمصدر لتحفيز  - 

. تلتقي في جانب إثارة السلوؾ ك التأثتَ في تصرفات الأفراد  - 

أهمية الحوافز : ثانيا

ظهر الإىتماـ بموضوع اتضوافز منذ بدأ رجاؿ علم النفس الصناعي يهتموف بإجراء الدراسات التي أسفرت على أنو لا تنكن حث 
الفرد على العمل بكفاءة ك فعالية ما لد يكن ىناؾ حافز يدفعو لذلك، فوجود اتططط اتصيدة ك التنظيم السليم ليس معناه أف 

                                                           
  .01"،ص1982 صلبح بيومي، حوافز الغنتاج في الصناعة، ديواف اتظطبوعات اتصامعية، اتصزائر، 1
  .376:، ص2005 حسن إبراىيم بلوط، اتظبادئ ك الاتجاىات اتضديثة في إدارة اتظؤسسات، دار النهضة العربية،بتَكت،2
  .99:،ص1975 علي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، ككالة اتظطبوعات، الكويت،3

4 p.simon,le ressourcement humain, T1,Agenced’arc éd,Montréal,1979,p :137.  
5 G.R.Terry et S.Franklin,les principes du management,8émé éd,Economica,paris ,1982,p :347.  
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نفتًض أف الأفراد سيقدموف تلقائيا بأداء الأعماؿ بكفاءة عالية،بل أف يكوف متحمسا للؤداء ك راغبا فيو، ك فيما يأتي تلخيص 
:   كراء أتقية اتضوافز تنكن إبرازىا فيأسبابلبعض نتائجها حيث يرل فاركؽ نور أنها ىناؾ تسسة  

. التكنولوجيا اتضديثة اتظتطورة التي يتم استخدامها حاليا في اتظنظمات تعا أثر كبتَ على طبيعة العلبقة بتُ الإدارة ك العاملتُ  - 

. زيادة اتظنافسة بتُ اتظنظمات على استقطاب اتظوارد البشرية الفعالة  - 

. زيادة القيود على اتظوارد اتظالية ك الفنية باتظنضمات  - 

تغيتَ شكل اتعيكل التنظيمي تظعظم اتظنظمات، حيث أصبح يتسم بالبساطة بدلا من التعقيد، تؽا يؤدم إلذ تراجع سلطة   - 
. اتظديرين ك اتظشرفتُ

ارتباط مفهوـ اتضوافز بمجموعة كبتَة من العناصر النفسية ك الاجتماعية ك التنظيمية اتظتشابكة أدل اىتماـ الباحثتُ بدراسة  - 
. اتضوافز

: استنادا إلذ ىذه الدراسات تنكن القوؿ أف اتضوافز تعا أتقية كبتَة بالنسبة للمنظمة ك الفرد معا، ك تنكن إبراز ىذه الأتقية

 1أهمية الحوافز بالنسبة للمنظمة :

. رفع مستول الأداء لدل العاملتُ- 

. تحستُ جودة اتظنتجات ك اتطدمات- 

. ترقية اتظركز التنافسي للمنظمة- 

 .تخفيض تكاليف عنصر العمل، ك ذلك عن طريق تخفيض نسب التغيب ك دكراف العمل- 

 أهمية الحوافز بالنسبة للفرد  :

:  تكمن أتقية اتضوافز بالنسبة للفرد فيما يلي

. إشباع  حاجات الأفراد اتظادية ك اتظعنوية  - 

. تحستُ مستول الرضا لدل الأفراد  - 

. إتكاد علبقات اجتماعية تعاكنية بتُ الأفراد - 

                                                           
.79: ،ص1981، الرٌاض،29 فاروق أحمد نور، الجوانب النفسٌة لدوافع العمل، مجلة الإدارة العامة،العدد 

1
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. خلق جو تسوده الثقة اتظتبادلة بتُ الرئيس ك اتظرؤكستُ تؽا يؤدم إلذ تقليل الصراعات - 

I.1.2 : أهداف و أنواع الحوافز .

أهداف الحوافز : أولا 

  تختلف نواحي الإبداع من منظمة لأخرل ك من كظائف لأخرل ك من تخصصات لأخرل، ك تحدد الإدارة في تغاتعا اتطاص ك 
. 1بيئتها نواحي الإبداع ك التميز ك التجديد التي تقدـ عنها حوافز خاصة

 :  تعذا تنكن إبراز أىداؼ اتضوافز في

 الهدف الاقتصادي 

إف كضع نظاـ للحوافز تكب أف يعود بالفائدة على اتظنظمة ك العاملتُ فيها، حيث تسعى كل منظمة عن طريق ىذا النظاـ إلذ 
. الاستخداـ الأفضل لعناصر الإنتاج من أجل زيادة إنتاجية اتظؤسسة ك تحستُ منتجاتها ك خدماتها

  الهدف المعنوي

إف اتعدؼ يتعلق بالعامل كونو أىم عناصر الإنتاج ك اتظتحكم في عملية الإنتاجية ك عقلها اتظؤثر، ك ىو اتظستهدؼ من كضع نظاـ 
اتضوافز، ك لا بد تعذا النظاـ أف يساىم في إشباع بعض رغباتو ك احتياجاتو التي لا بد فهما للتعامل معها، ك تجدر الإشارة إلذ أف 
الرغبة في كضع نظاـ اتضوافز يقودنا إلذ تحليل كاقع اتظؤسسة كاختيار النظاـ اتظناسب الذم يثمر تطبيقو فوائد تعود على العاملتُ ك 

اتظؤسسة في الوقت نفسو، مع الأخد بعتُ الاعتبار أف اتضوافز ليست زيادة الأجور العاملتُ على حساب اتظؤسسة، بل ىي مشاركة 
: العاملتُ في الزيادات تتجاكز حدكد الأداء اتظنفق عليو بتُ الإدارة ك تؽثلي العماؿ ك ىذا يقودنا إلذ تغموعة من التساؤلات

 كيف توفر اتظؤسسة اتظبتلغ اللبزمة لدفع حوافز العمل ؟ -1
 ما ىي الفائدة التي تعود عليها؟ -2
تظاذا تلجأ إلذ تطبيق نظاـ اتضوافز ؟   -3

الاحتفاظ  )ك ذلك من حيث تحستُ مستول الأداء الوظيفي، تخفيض نسب التغيب ك دكراف العمل : أهداف داخلية  -1
 (بالعاملتُ اتظهرة

 ك ذلك من خلبؿ استقطاب يد عاملة ماىرة جديدة: أهداف خارجية -2

                                                           
.420:،ص2002عبادة خطاب و آخرون، العلوم السلوكٌة، دار الحرٌري للطباعة، القاهرة،.  د

1
  



 مدخل نظري للحوافز و الدوافع : الأول الفصل 

 

12 
 

اتضوافز تاثتَه على اتظتوفر من العمالة، فكل اتظنظمات تواجو منافسة بردات متفاكتة في سوؽ  أف لنظاـ Reynolds1و يرى 
العمل، ك تتطلب ظركؼ ىذه السوؽ أف تقدـ اتظنظمات حوافز تنافسية بدرجات تضمن تعا جذب أعداد كافية من طالبي العمل 

. لأكفاء
تهدؼ اتضوافز بصفة عامة إلذ الوصوؿ إلذ تحقيق أداء أفضل  من العاملتُ ك تحقق ىذا اتعدؼ في إمكانية اتضصوؿ على الأداء    

اتصيد، ك ىو ما كانت تهتم بو النظريات التقليدية للئدارة ك نظرية العلبقات الإنسانية، أما الأساليب اتضديثة تهتم باتعدؼ من 
"  تحسين مستوى الأداء و كفاءة الأفراد" عملية التحفيز 

أنواع الحوافز  : ثانيا 

 التي ك إتكابية حوافز فهناؾ بالأفراد، اتظرتبطة اتضاجات لتنوع نظرا اتضوافز تنوع ضركرة التحفيز تغاؿ في اتظختلفة الدراسات أظهرت
 تنكن ك كذلك، معنوية ك مادية أشكاؿ على تحتوم التي سلبية حوافز ىناؾ ك معنوية، حوافز ك ملموسة مادية حوافز إلذ تتفرع
 :يلي كما اتضوافز ىذه كل إظهار
 اتظادية؛ الإتكابية اتضوافز 
  اتظعنوية؛ الإتكابية اتضوافز 
 السلبية اتضوافز. 

 المادية الإيجابية الحوافز -1
الإنتاج لأنو يتيح للفرد تحقيق  على كحافز أتقيتو تنبع عمل، من بو يقوـ ما لقاء العامل يقبضو اتظاؿ من مبلغ ىو :2الأجر- أ

شراء كل ما تشتهيو نفسو ، كبهذا تعتبر الأجور من أىم  الكثتَ من اتضاجات الأكلية كالأساسية كاتظأكل كاتظشرب كاتظلبس، ك
 :حوافز العمل في تؼتلف اتظنظمات كيوزع ىاذا الاجر على العامل بطرؽ عديدة نذكر منها

 باليومية الأجر. 
 بالقطعة الأجر. 
 العمل في الخبرة حسب الأجر. 
 الفرد احتياجات حسب الأجر. 

 :الأجر ملحقات - ب
 ك للموظف، الأساسي الأجر مع تدمج أك تضاؼ مادية بمبالغ تعطي حوافز الأجر،فهي تعتبر  مفهوـ ك نطاؽ ضمن تدخل
 :أتقها

 :العلاوات-
 عليهم، يطبق الذم النظاـ بموجب عادة للعاملتُ تدنح العامل، أجر على زاد ما كل عن تعبر ك اتظالية، اتضوافز إلذ تنتمي العلبكات

 ك دفعها، باستمرارية ملزمة غتَ فإنها للمخاطر اتظنظمة تعرض حالة في ك كاحدة، بدفعة ك مقطوع مبلغ شكل على يكوف ك

                                                           
 
1
 Reynolds :The structure of labor markets we sport.ConnKGreenwood press,1971,pp :53-54. 

2
  343:ص  .2000. الجامعٌة بٌروت. الإدارة العامة الدار. طارق المجدوب  
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 حسب منحت حاؿ في ك ، 1المحددة مسؤكلياتهم عن خارجة ك اعتيادية غتَ إتؾازات ينجزكف الذين للعاملتُ تقدتنها بالإمكاف
  : ك أىم ىذه العلبكات ما يلي 2العمل في الرغبة إثارة على أتقيتها ستفقد فإنها الأقدمية
  علاوات الكفاءة :

عندما يتحصل العامل على تقرير كفاءة بمرتبة تؽتاز أك  اتظثاؿ تدنح للعامل علبكة نتيجة الكفاءة الأدائية خلبؿ السنة فعلى سبيل 
 ك تدنح ىذه 3اتضصوؿ درجة علمية أعلى من درجتو اتضالية أك التقدلص مقتًحات أك بحوث تساعد على تحستُ طرؽ العمل ك غتَىا

 .4العلبكات بصفة دكرية كل سنة تقريبا
 -الدورية العلاوة: 
 تلتحق ك الوظيفة شغل ىو ك سببها بتحقق تستحق ك اتطدمة نهاية العامل بلوغ حتى مستمرة، ك دكرية بصفة للعامل تستحق
 .5عاـ  تظدة إخلبصو عن تعبتَا تدنح اتظنظمة، في الفرد عضوية علبكة فهي بهذا ك الأصلي، بالأجر
 -استثنائية علاوة: 

 تدنح أم العاـ، اتضكم ك القاعدة من خرج ما على تستحق فهي بالتالر ك عاـ، حكم أك عامة قاعدة عن خرج ما الاستثناء يعد
 6التعويض تستلزـ خارؽ ك متميز جهود ك أداء كجود بسبب

  7الأجور في العامة الزيادة- ج
 نفس في منو اتصميع يستفيد الأداء، على تأثتَ لو ليس اتضافز ىذا ك مثلب اتظعيشة غلبء تظواجهة الأجور سلم لرفع اتظنظمة تعمل
 .للمنظمة الشكر ك بالعرفاف الأفراد شعور ىو اتضافز ىذا يقدمو أف تنكن ما ك العمل، بجودة أك بمقدار مرتبطة غتَ ىي ك الوقت

 
  8المكافآت-د

 تقدـ ك تؽيز، بشكل العمل بأداء يقوـ تظن تدنح ك إنتاجيتو، زيادة ك عملو أداء على رئيسيا حافزا النقدية اتظنح ك اتظكافآت تشكل
 ك عليها، يشرفوف التي إدارتهم لأداء أك ككل للمنظمة العاـ الأداء على بناء ذلك ك الإدارية، الفئات أك اتظتخصصتُ لكبار عادة
 تقوـ إتفا ك اتظكافآت لتحديد معينة قاعدة توجد لا كما ،9باتظبيعات أك الإنتاج بكميات أك عادة بالأرباح العاـ الأداء ىذا يقاس
 تذارىا،  أنتجت ك أحدثت كلما لآخر فرد من متباينة ك متغتَة اتظكافآت كانت كلما ك تعا، اتظناسب النظاـ بتحديد منظمة كل
  10اتضافزية الصفة عنها تنتفي سوؼ الدكرية صفة تكتسب التي ك الثابتة اتظكافآت لأف
 11 العمولات-ه

كظائف متعددة مثل الوظائف  في النظاـ ىذا يسود ك اتظنظمة، تحددىا التي المحققة القيمة من مئوية نسبة في العمولات تتمثل
 . البيعية كظائف الإنتاج ك بعض الوظائف الإدارية الكبتَة إذا حققت صفقات معينة

                                                           
1
 244:مرجع سابق ذكره ص. سهٌلة محمد عباس 

2
 209:مرجع سابق ذكره ص. مصطفى مجٌب شاوٌش 

3
 227: محمد حافظ حجازي مرجع سابق ذكره ص 

4
 245: أحمد ماهر إدارة الموارد البشرٌة مرجع سابق ذكره ص  

5
  245: مرجع سابق ذكره ص 

6
 288: محمد حافظ حجازي مرجع سابق ذكره ص 

7
 344: طارق المجدوب مرجع سابق ذكره ص 

167: رمضان محمد القذافً ص
8
  

9
 246: أحمد ماهر إدارة الموارد البشرٌة مرجع سابق ذكره ص 

10
 246: محمد حافظ الحجازي مرجع سابق ذكره ص 

11
 225.226: رمضان محمد القذافً مرجع سابق ذكره ص 
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 المادية الحوافز و الترقية-د
 :كمايلي توضيحها تنكن ك مادية، حوافز اتظنظمة توفرىا التي الاجتماعية اتطدمات ك للعمل اتظادية الظركؼ ك التًقية من كل تعتبر

 ىذا مادية طبيعة ذات أنها إلا العالية اتظكانة ك بالتقدـ بشعورىم ذلك ك العاملتُ في التًقية تتًكها التي اتظعنوية الآثار من بالرغم
 :يلي كما توضيحها تنكن ك ترقية أك نقل تكوف أف تنكن أعلى، أجور على للحصوؿ تقود لأنها
 :النقل1-
العاملتُ،لإعتقاد الإدارة أف العامل لد يوضع في اتظكاف اتظناسب كالتغتَات في اتضاجة لبعض أنواع  مهاـ من التغيتَ النقل يعتٍ

  .1إذ تهذؼ اتظنظمة من خلبلو إلذ رفع معنويات الفرذ تؽا كانت عليو في السابق.الوظائف ك ىي لا تعتبر ترقية 
 :الترقية -1-2

على درجةأعلى أك أجر أكبر،  حصولو خلبؿ من أكبر، مسؤكليات ك كاجبات ذات كظيفة إلذ العامل صعود بالتًقية يقصد
يعتبر أسلوب تػبذ من طرؽ العاملتُ ك نقابات العماؿ  كتعتمد برامج التًقيات أساليب معينة ،من بينها أسلوب الأقدمية الذم

إلا أنو يستطيع أف يقتل ركح اتظنافسة بتُ العاملتُ ك كما أنو ىناؾ أسلوب اتصدارة الذم  2ىذا لأنو أسلوب موضوعي ك عادؿ
 .يضع حد أدلس للمؤىلبت الازمة لكي يتم ترقية العامل

 :الاجتماعية الخدمات حوافز 2-
،بسبب أف الأفراد تلصلوف عليهاعن  اتظباشرة، غتَ اتضوافز أك التعويضات اسم الاجتماعية اتطدمات حوافز على البعض يطلق

 .3طريق غتَ العمل،كذلك لعدـ ارتباطها بمستول الأداء،كتقدـ تصميع العاملتُ بغد النظر عن مقدر نشاطهم ك إتؾازاتهم
 رعاية في للمنظمة الاجتماعية . باتظسؤكلية بالاعتًاؼ ذلك ك الوظيفي، الاستقرار ك بالأماف تشعرىم ك اتظنظمة إلذ الانتماء
 :في أتقها تتمثل ك الأفراد، لكافة التكلفة بسعر أك تغالش بشكل اتضوافز ىذه تقدـ بينهما العلبقة تقوية بالتالر ك أفرادىا،

 2الاجتماعية المساعدات 1-2- :
 تنكن اتظنظمة، في استهلبكية تعاكنية ترعية إنشاء طريق عن اتظعيشة، مستلزمات توفتَ -

 منها؛ اليومية احتياجاتهم شراء للعاملتُ
 تأجتَىا أك خاصة مساكن بناء طريق عن ذلك ك اتظلبئم، اتظسكن إتكاد في العاملتُ مساعدة -

 بهم؛ خاصة مساكن إقامة أك شراء على تساعدىم مالية سلف تقدلص أك زىيدة، بأجور لعاملتُ
 الثقافية الكتب من تغموعة تضم مكتبة إنشاء طريق عن ثقافية، خدمات تقدلص

 العلمي؛ التحصيل في الرغبة لديهم الذين للعاملتُ الدراسية النفقات من بجزء اتظساتقة4كذلك ك العلمية ك
 :المختلفة المنح و التأمينات-2

 :كمايلي إظهارىا تنكن
 :5يلي فيما التأمينات أىم تتمثل :التأمينات -أ

 ك العامل للشخص جزئيا أك كليا الاستشفاء ك العلبج نفقات يغطي الصحي التأمتُ :الصحي التأمين -
 بعض معو التعاقد خلبؿ من أك اتظنظمة داخل صحي مركز في العلبج خدمات يقدـ أك أسرتو، لأفراد

                                                           
1
 213: كٌفورم بومٌاك مرجع سابق ذكره ص 

2
 132: حمدي أمٌن عبد الهادي مرجع سابق ذكره ص 

3
 210: مصطفى نجٌب شاوٌش مرجع سابق ذكره ص 

4
 36:ص.2003منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة القاهرة .التحفٌز المعنوي وكٌفٌة تفعٌله فً القطاع العام العربً. مرعً محمد مرعً  

5
  مرجع أعلاه 
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 .اتظستشفيات
 .تسرتلهم عنها تنجم ظركؼ حدكث حتُ للؤفراد مناسبا تعويضا اتظنظمة تقدـ :البطالة ضد التأمين -
 تعتبر التي التقاعد منح أتقية تظهر ىنا ك :المهنية الأمراض و العمل إصابات و العجز ضد التأمين -

 مساعدات للعامل اتظنظمة تدنح كما العمل، من تقاعده عند منظم دخل على حصولو في للموظف تأمتُ
 الإصابة لدل عوائد على العامل حصوؿ إلذ بالإضافة عائلتو، أفراد أحد كفاة اتظوظف أك كفاة حالة في

 .مهنية لأمراض التعويض أك بالعجز
 

 المختلفة المنح: ب
 .منح الزكاج
 .منح الولادة
 .منح التعليم

 المعنوية الإيجابية الحوافز -3
 من اتظنظمة تهدؼ ك للعاملتُ، ك الاجتماعية  الذاتية اتضاجات إشباع على تعمل اتظاؿ، على تعتمد لا حوافز ىي اتظعنوية اتضوافز
 الأفضل، الأداء عن العاملتُ بتُ التمييز تحقيق إلذ تقدتنها

 مستوياتهم رفع ك بينهم التنافس تشجيع ك. يلي فيما أتقها إظهار تنكن ك اتضوافز، ىذه من أنواع عدة
 نفسها بالوظيفة المرتبطة المعنوية الحوافز :أولا
 :يلي فيما بالوظيفة اتظرتبطة اتظعنوية اتضوافز أىم نبرز

 الوظيفة استقرار و ضمان: 
 على كبتَ تأثتَ لو حافزا للعاملتُ الإدارة توفره الذم العمل في الاستقرار ك الضماف يعتبر

 مع بو يعيش للفرد ثابتا دخلب يضمن الدائم ك اتظستقر العمل لأف إنتاجيتهم، على بالتالر ك معنوياتهم،
 من خوؼ دكف العطاء ك العمل على قدرتو حيث من أفضل يكوف ك اطمئناف، ك براحة أسرتو أفراد
   .1أعلى بكفاءة ك أفضل بطريقة عملو أداء على المجاؿ لو يتيح تؽا الاضطراب ك اتطوؼ عن بمعزؿ أم الغد،
 2الوظائف إثراء و توسيع  

 نظرية معطيات مع ينسجم مدخل ىو ك التحفيز، في اتضديثة الأساليب من الوظائف إثراء يعد
التي أكدت على عوامل تػتول الوظيفة ك خاصة التحدم كالإتؾاز كالاعتًاؼ بالأتقية كاتظسؤكليات باعتبارىا حوافز  "ىيزبرغ "

 رئيسو مع بعملو اتظتعلقة القرارات في اتخاذ كإشراكو الفرد، لاختصاص قريبة جديدة مهاـ إضافة ضركرة إلذ أساسية  فهو يشتَ
 تشجعهم ك تعاقبها، ك العمل أساليب بشأف القرارات اتخاذ في للعاملتُ حرية أكسع إعطاء طريق عن الإثراء تحقيق تنكن ك اتظباشر،

   .3أعماتعم تؽا تلقق مستويات اعلى من الأداء كالانتاجية اتجاه باتظسؤكلية يشعركف جعلهم ك التفاعل بينهم، ك اتظشاركة على
 الملائمة الوظيفة أو المهنة: 

 اتظهنة ملبئمة أم اتظناسب، اتظكاف في اتظناسب الشخص كضع اتظلبئمة الوظيفة بحافز يقصد
                                                           

1
 211: مصطفى نجٌب شاوٌش مرجع سابق ذكره ص 

2
 162: محمد على جعلوك دلٌل رجال المال و الأعمال كٌف ٌبنً المدٌر الفعال فرق العمل الفعال دار الراتب الجامعٌة بٌروت ص 

3
 163-162: مصطفى كامل أبو العزم عطٌة مرجع سابق ذكره ص 
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 لأف الفرد، طموحات ك رغبات ك مهارات ك خبرات ك إمكانيات ك لقدرات أعبائها ك طبيعتها ك
 3 الأعلى الأداء ك للئتؾاز أكثر يدفعو ك لعملو، تػبتو ك كلاءه ينمي لو ملبءمتها .

 كمايلي توضيحها تنكن :العمل ساعات تنظيم و الإجازات: 
 (الخ ...مثل إجازة نهاية الأسبوع ، سنوية ، الأعياد  ): بأنواعها  الإجازات -
تكب أف تتخلل ساعات العمل فتًات للراحة ليستًد الأفراد قوتهم ك :العمل ساعات تنظيم -

 .نشاطهم 
 1 أخرى معنوية هناك حوافز:ملاحظة 
 نذكر متنوعة، أخرل معنوية حوافز ىناؾ بالوظيفة، اتظرتبطة اتظعنوية اتضوافز إلذ بالإضافة

 :أتقها
  القرار اتخاذ في المشاركة-

 جماعات العمل- 
من بينها الاتصالات مختلف أنواعها ،  :  للعاملين كحافز الاتصالات-

 الصور  ألبومات و صالات 
 الاقتراحات  نظام 
 الإعلانات  لوحة 
 المنظمة  صحيفة و الكتيبات 
 الخارجي الاتصال 

 التكوين :  
 طريق عن ذلك ك الإدارة، أىداؼ أىم تمدـ ك اتظنظمة في حيويا ك ىاما دكرا التكوين يلعب

 ك تنمية إلذ ذلك ك يؤدم العالد، مستول على اتضادث التقدـ تظسايرة للخارج البعثات إرساؿ ك التثقيفية الندكات الدكرات، عقد
 ك اتجاىاتهم تغيتَ ك كسلوكهم، أدائهم تطوير إمكانيات، ك ك قدرات من لديهم بما كالنهوض باتظنظمة، العاملتُ مهارات صقل

 ك أسس على مبتٍ كاف إذا خاصة ك اتظنظمة، في للعاملتُ فاعلية حافزا ذات التكوين يعد ك الأداء، مستول تحستُ ك تنميتها
 .دقة أكثر بصورة التكوينية العاملتُ احتياجات طريق مراعاة عن مدركسة قواعد
 توفير جو من التنافس بين العاملين. 
 مع ذاتو، مع للفرد ينافس أف تنكن حيث اتظرغوب، السلوؾ عن للحث كحافز اتظنافسة تستخدـ
 لتحستُ الفرد تدفع فاتظنافسة أخرل، تراعات مع تتنافس تراعة أعضاء أحد باعتباره أك زملبئو،
  .بالرضا إحساسو بالتالر ك أدائو مستول
  الثقة والتفويض : 

 تعم، النقد توجيو ك أعماتعم في مراجعة يستمر ك الأعماؿ بكل يقوـ أف على تلرص ك مرءكسيو، قدرات في يثق لا الذم اتظدير
 ك العمل، في اتضماس ك للرغبة يفتقد عمل فريق لديو يكوف سوؼ

                                                           
 .164 مصطفى كامل أبو العزم عطٌة مرجع سابق ذكره ص  1
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 .الأداء   في إتكابية ستكوف فالنتيجة باتضرية، يشعركف تكعلهم ك مرءكسيو في اتظشرؼ أك اتظدير يثق عندما لكن
  كتتمثل فيما يلي :المدح ، استعمال ألقاب و تبادل الأدوار : 

. التقدير ك الثناء ك  اتظدح -
. الألقاب استعماؿ -
 .تبادؿ الأدكار  -

 المنظمة في السلبية الحوافز -3
 أف كذلك تنكنها كما الناجع، للؤداء العاملتُ دفع ك تحفيز أجل من معنوية ك مادية إتكابية حوافز تستعمل أف للئدارة تنكن

 اتضوافز بتنوع تتنوع أنها كما أغراضها، تعا اتضوافز ىذه اتضاؿ بطبيعة ك سلوكهم، على التأثتَ أجل من سلبية حوافز تستعمل
 :يلي ما كفق ذلك إظهار تنكن ك الإتكابية،

 فعاليتها و السلبية الحوافز مفهوم : أولا
  .أتقيتها درجة ك بها تقوـ التي للؤغراض نظرتهم حسب السلبية، للحوافز النظر كجهات تتعدد

 :السلبية الحوافز تعريف
 على بها التقيد يعبر التي ك التعليمات، ك القواعد تمالفوف الذين بالعاملتُ العقوبات بإيقاع يتلخص شائع مفهوـ السلبية اتضوافز

 أف القوؿ تنكن ك اتظطلوب، اتظستول عن جودة ك كما ك نوعا أدائهم مستول يقل عندما يكوف ك اتظنظمة، في الانضباط مستول
كالعقوبات  اتصزاءات في اتظتمثلة اتضوافز ىذه ، عملو في يقصر من بحق اتظنظمة تتخذىا التي الرادعة الإجراءات ىي السلبية اتضوافز

 .يتضمنها نظاـ يسمى نظاـ العقوبات
 : تتمثل ىذه الأغراض فيما يلي: 1أغراض الحوافز السلبية -ثانيا

 .اتططأ في الاستمرار عدـ ك العاملتُ على اتظفركضة الأساسية الواجبات أداء ضركرة إلذ التنبيو -
 اتظفركضة العقوبات بتعدد العامل يتأثر لا حتى الأداء، مستول ك السلوؾ تحستُ إلذ التنبيو -

 .اتظعنوية ك اتظادية الإتكابية باتضوافز التمتع عليو يعوؽ قد تؽا عليو،
 نفسو، اتظصتَ يلقوف فإنهم ملبئم غتَ سلوكا سلكوا أك قصركا ما إذا بأنهم يشعركف بحيث الآخرين العاملتُ تخويف -

  .الأداء مستول تحستُ ك الانضباط على نفسو الوقت في كحفزىم
 : تتمثل في :السلبية الحوافز أنواع-ثالثا

 :البسيطة السلبية الحوافز 1-
 :مايلي منها تؾد ك العاملتُ من التجاكزات بعض على عقوبات ىي البسيطة السلبية اتضوافز

 
 :في أتقها تتمثل اتظادية كاتظعنوم:البسيطة المادية و المعنوية  السلبية الحوافز

 .الأجر من اتطصم 
 .استحقاقها تأجيل أك البسيطة اتظكافآت ك العلبكات من اتضرماف 
 . الأجر من اتضرماف 

                                                           
1
 215-214: ص1992 كمال نور الله إدارة الموارد البشرٌة طلاس للدراسات و الترجمة والنشر دمشق الطبعة الثالثة  
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 .اللوـ ك التنبيو ك الإنذار 
 .القرارات اتخاذ ك الاقتًاحات في العامل مشاركة عدـ 

. الحوافز السلبية القاسية المادية والمعنوية 

 التنزيل  
 الاستغناء 
 الفصل 
 النقل 
 .التحويل إلذ التحقيق ك على تغلس التأديب 
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I.2 مفاهيم عامة حول الدافعية  :

I.2. 1 وخصائصها الدافعية مفهوم 
 الفرد دافعية كبالتالر الدكافع، تعريف في كثتَة أراء تؾد بالتعقد يتميز الفرد أف كبما الرئيسية، البحث ميادين إحدل الدكافع تعتبر
 يلي كما إظهارىا كتنكن آخر، إلذ فرد من كاختلبفها كتنوعها بتعددىا تعرؼ كالتي معتُ، سلوؾ إلذ

الدافعية  مفهوم: أولا 
 :يلي فيما التعاريف ىذه أىم حصر كتنكن الدكافع، تعريف في كالنظريات الكتابات كتعددت اختلفت

 تؿو الفرد سلوؾ توجيو على يعمل . للفرد، داخلي انفعالر عامل أنها الدكافع اعتبر الذم ،"فتَم دريفر" تعريف في البدء تنكن
 تؿو دافعيتو، . أم تحريكو في تسببت التي الفرد، لدل الداخلية كالغرائز كالرغبات اتضاجات بأنها تعرؼ ك 1معتُ ىدؼ تحقيق
 حاجاتو بعض في الإنساف بو يشعر الذم النقص أنها يرل من ىناؾ ك شعورم لا أك تاـ بوعي ذلك كاف سواء المحدد، اتعدؼ

 أك دافع تحريكو يتم قد سلوؾ 2حاجاتو إشباع كىي اتظعنية غاياتو تـو سلوكو يثتَ داخلي كشعور تػركة كقوة النقص ىذا الأساسية،
 2 بالبعض بعضها ؛ كيؤثر بينها فيما كمتداخلة متساكية تكوف كقد كاحد، كقت في دكافع عدة
 دائما يسعى التي كتوقعاتو استجابتو . أثناء كسلوكو، الفرد تصرفات كتنسق توجو التي النفسية الطاقات أك القول بأنها يقصد كما

  لنفسو التوازف ليعيد كتحقيقها لإشباعها
 الدافعية خصائص : ثانيا 

 توجو ذات الدافعية - منها نذكر كثتَة كتؽيزات خصائص تعا أف الدافعية، ك للدكافع اتظختلفة التعاريف خلبؿ من يلبحظ
 انعكاسو تنثلبف كسلوكو الفرد أفكار أف القوؿ تنكن كبهذا ، يسلكو الذم للسلوؾ خياره تدثل الفرد دافعية لأف مقصود،ىذا

  لدكافعو،
ببعض  بعضها يؤثر ك ببينها فيما كمتداخلة متشابكة تكوف كقد كاحد، كقت في دكافع عدة أك دافع تحريكو يتم قد الفرد سلوؾ -
 اتظطلوب، من أقل الإشباع درجة كانت كلما تزداد الدافعية قوة أف أم الدافعية، كقوة تفط تحدد التي ىي اتضاجات إشباع درجة -
 . الفرد السلوؾ تعديل أك تثبيت ، توجيو تنشيط، في الدكافع تساىم -
I.2.2 علاقة الحوافز بالدوافع  .

 .بينهما  توافق ك تباين  يوجد بأنو كافعكالد للحوافز السابقة التعاريف خلبؿ من يظهر
 أوجه الاختلاف : أولا 

 أنها حيث الفرد، دافعية إثارة في تستعمل التي اتظؤثرات تغموعة أنو على اتضافز مفهوـ تحديد تنكن بالرجوع للتعريفات كل منهما  
  3عليها اتضصوؿ في يرغب . معينة حاجات إشباع باتجاه الذاتي السلوؾ تحرؾ أف شأنها من خارجية مؤثرات
 ىو اتضافز أما إشباعها، يريد مشبعة غتَ حاجة لوجود نتيجة الفرد بو يشعر الذم الشعور عن ناتج الفرد، في كامن يعتبر فالدافع

 الدكافع تماطب اتطارجي كاتضافز سلوكو، كيشكل الفرد بو يشعر داخلي الدافع أف نقوؿ كبهذا اتضاجة، لإشباع يقدـ الذم ذلك

                                                           
1

 23: مصطفى طامل أبو العزم عطٌة السلوك التنظٌمً المكتب الجامعً الحدٌث الإسكندرٌة ص
 49: ص1996دار الشركؽ ك التوزيع راـ الله .إدارة الأفراد. مصطفى تؾيب شاكيش إدارة اتظوارد البشرية  2
  257-258..ص ، 2003 الأردف، للنشر، كائل دار ،إستراتيجي مدخل البشرية، الموارد إدارة إتعيتي، مطر الرحيم عبد  د خالد 3



 مدخل نظري للحوافز و الدوافع : الأول الفصل 

 

20 
 

 للعمل الفرد تحث التي كدكافعهم حاجاتهم لإثارة العاملتُ اتجاه العمل كتػيط البيئة من ينبع فهو معتُ، اتجاه إلذ السلوؾ كيواجو
  .1حاجاتهم إشباع كبالتالر اتظتاح، اتضافز على للحصوؿ الإدارة، قبل من فيو اتظرغوب كالسلوؾ

 حاجة بها تشبع أف تنكن مكافأة حافزا أك ترل حتُ تحدث الفرد دافعية لأف ىدؼ، لإتؾاز الشخص دكافع أف القوؿ تنكن بهذا ك
 2 الإحباط حدكث إلذ يؤدم كاتضافز الفرد بتُ عائق كجد كإذا ناشئة،

 :كاتضافز الدافع بتُ العلبقة يوضح اتظوالر الشكل ك
الدافع  و الحافز بين العلاقة :1 رقم الشكل

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 القاهرة، العربية، النيل مجموعة ومفاهيم، أسس ، الإدارة مبادئ منصور، محمد علي : المصدر
 أوجه التشابه: ثانيا 

 اتظنظمة تهيئها التي اتضوافز اتضاجات، تلك إشباع كسائل كبتُ العمل بدافع الفرد بها يشعر التي كالرغبات اتضاجات بتُ فالتوافق
 ىذا زاد كما اتظطلوب السلوؾ إثارة في اتضوافز فاعلية كتزداد كإنتاجيتو، عملو عن رضاه درجة اتظعنوية، الفرد حالة تحديد إلذ تؤدم
 .3 كاتضافز الدافع بتُ كالانسجاـ التوافق
 ناشئة حاجة

 الإحباط
 حوافز أك عائق
 مكافئة أك حافز
 مكافأة أك حافز للوصوؿ تػفز سلوؾ
للوصوؿ  تػفز سلوؾ

 اجتماعية، نفسية، ظركؼ كانت سواء الظركؼ، تصميع ككفقا اتظستويات، تريع على دكافعهم أساس على موظفيها تحفز فالإدارة
 مواىبو استخداـ في كراغبا كمهيئا مستعدا يكوف أف تكب الفرد أف أم للمنظمة، كفنية إدارية بيئية ظركؼ أك للعامل، اقتصادية

 سبل على كتعمل الدكافع، ىذه مثل تشجيع على قادرة تكوف كاتظنظمة الكافي، كالفهم كاتضماس الدفاعية لديو تكوف ألز بمعتٌ

                                                           
  95،ص  1996 الله، راـ كالتوزيع، للنشر الشركؽ دار الأفراد، إدارة البشرية، اتظوارد إدارة شاكيش، تؾيب  مصطفى 1
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 تحقيق اتظنظمة تستطيع أف أجل من أنو بمعتٌ تعا، اتظرسومة الأىداؼ تحقيق تؿو قدما الستَ على كحثهم الأفراد من الاستفادة
 .بفعالية بالعمل للقياـ دفعهم سبل إلذ التوصل أجل من الأفراد دكافع تقهم أف تحاكؿ ذلك،

 ىناؾ كاف لتعقدىا كنظرا كالدافعية الدكافع على للتحفيز تعاريفهم في ساندكا المجاؿ، ىذا في الباحثتُ معظم أف القوؿ تنكن ك
.  ذلك في أساليبهم اختلبؼ كبالتالر تعا، تعريفهم تؿو رؤياىم في اختلبؼ

 خلاصة الفصل
تدثل عملية التحفيز بصفة عامة ، تؽارسة اتظنظمة تظهمة التأثتَ في تغموعة الدكافع التي تعتبر أنها الطاقات النفسية ، التي 
توجو تصرفات الفرد ، ك ىذا لتحقيق أىداؼ مشتًكة بينها ، حيث تعمل اتظنظمة صغتَة أك كبتَة حكومية أك غتَ حكومية على 
توفتَ أنواع متعددة من اتضوافز سواء كانت إتكابية أك سلبية ، حيث تتضمن اتضوافز الإتكابية  حوافز مادية التي تعمل على اشباع 

الأجر ك ملحقاتو كالعلبلوات ك اتظكافآت ك اتظشاركة في الأرباح ك غتَىا ، ك اتصوائز : حاجات التنظيم اتظادية ك تتمثل أتقها في 
كالتًقية كاتطدمات الاجتماعية اتظختلفة ، كما تتضمن اتضوافز اتظعنوية التي تعمل على إشباع اتضاجات الذاتية ك الاجتماعية 

للعاملتُ من اتقها ضماف كاستقرار الوظيفة ف توسيع ك إثراء ، الإجازات ، اتظشاركة في اتخاذ القرارات ، تراعات العمل ك غتَىا 
أما اتضوافز السلبية تتمثل في تسليط العقوبات ضد العاملتُ الذين تمالفوف القواعد كالتعليمات كالتنبيو ،الانذار ، الانذار الكتابي  

. ، اتضرماف من اتضوافز اتظادية كاتظعنوية 
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 ما لبذؿ العاملتُ لدل مستمرة فعالية يولد ، فعاؿ تحفيز لنظاـ تبنيها على الناجع للؤداء كصوتعا في اتظنظمة تؾاح يتوقف
 .اتظنظمة أىداؼ تحقيق سبيل في بوسعهم

 العمل تحستُ على تساعد التي الطرؽ ك السلوؾ لتوجيو ، الإنسانية العلبقات في أجريت التي الدراسات بمبادئ فالأخذ
 التي الكيفية لاستيعاب منظمة لكل ضركرية أكلية كمعطيات تعتبر ، العاملتُ لأفرادىا اتظناسبة اتظختلفة اتضوافز إتكاد ك تجويده ك

 العمل ك عليها المحافظة ك تنميتها ك الكفاءات أفضل على اتضصوؿ سبيل في اتظنظمات تتنافس فقد أفرادىا، بها تحفز أف تنكنها
 لإخراج الأفراد مع التعامل كيفية على يعتمد تؾاحها أف الإدارة تدرؾ أف لابد لذلك اتظطلوبة، الأداء مستويات بنفس بقاءىا على

 ك العمل عالد في يستحق التي اتظكانة منحو عليها ينبغي لذلك ك التحفيز، طريق عن إليهم اتظناط العمل تؿو لديهم ما أفضل
 طريق عن الفعاؿ التطبيق ك اتصيد بالتصميم ذلك ك للمنظمة، اتظسطرة الأىداؼ تحقيق في الفعاؿ دكره فهم ك الإدارية، اتظمارسة

 لذا سنحاكؿ توضيح ما تنكن للمنظمة بلوغ مستويات الفعالية اتظطلوبة ، كذلك من خلبؿ نظاـ التحفيز لنظاـ اتظشرفتُ ك القادة
 .جيد للتصميم ، بالتطرؽ للمباحث التالية 

 .أسس منح اتضوافز ك القول اتظؤثرة في تفعيلو ك اتقيتو في اتظنظمة    -
 .تسيتَ نظاـ التحفيز في اتظنظمة  -
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II.1 المنظمة في انعكاساته  وتفعيله في المؤثرة القوى و الحوافز منح أسس 
 أك اتضوافز منح معايتَ حيث من سواء معينة، أسس على أفرادىا حاجات مع اتظتوافقة اتضوافز اختيار عند تعتمد أف للمنظمة تنكن

 اتظنظمة، على إتكابيا ينعكس ذلك في اتظدير أك القائد تؾاح ك كثتَة، بقول الاختيار عملية تتأثر ك التحفيز، نظم أنواع خلبؿ من
 :التالية اتظطالب خلبؿ من ذلك يظهر ك

 اتظنظمة؛ في اتضوافز منح أسس -
 .1في اتظنظمة التنظيمي اتظناخ على التحفيز كانعكاساتو  القول اتظؤثرة في تفعيل  -
II.1.1 تفعيله في المؤثرة القوى و الحوافز منح أسس  

 :كمايلي إظهارىا تنكن ك متعددة، تحفيز نظم خلبؿ من ك اتظعايتَ، من تغموعة إلذ اتظنظمة في التحفيز نظاـ يستند
  أسس منح الحوافز  :أولا

 الحوافز منح معايير - أ
 ك الأداء، على يرتكز من فمنهم معنوية، أك مادية كانت سواء اتضوافز، تقدلص بغية اتظعايتَ من تغموعة إلذ التحفيز نظاـ يرتكز
 ك اتظهارات ك الكفاءات معيار ك الابتكار ك الإبداع معيار على يعتمدكف آخركف ك السلوكية، الاتجاىات على يرتكز من منهم
 :يلي كما إظهارىا تنكن
 2الأداء معيار: 

 بالنسبة للقياس قابلة تػددة معايتَ كضع ثم من ك الأداء تحليل يتم إذ اتظنظمة، في التحفيز عملية في اتظعايتَ أىم من الأداء يعتبر
 :تؾد اتظعايتَ ىذه من ك كظيفة، لكل

 النمطي، اتظعدؿ بزيادة ذلك ك العمل تقدـ في يساىم عامل لأنو اتظتميز الإتؾاز أك الأداء إثر اتضافز تقدلص يتم :المتميز الأداء-
 إتؾازه قبل تخيلو تنكن لا الذم اتظميز الأداء على يكرـ فالعامل ، العمل تكاليف ك لوقت كفر أك اتصودة أك الكمية حيث من سواء

  3تؼتلفة أشكالا أخذ أف للحافز تنكن ك تحقيقو، للآخرين يصعب أك
 أدائو تجاكز تؽن الأداء أك الإتؾاز في الأفضل على التصويت أسلوب إلذ اتظنظمة تلجأ :الإنجاز في الأفضل على التصويت -

  4 اتظنظمة إدارة قبل من الأداء تقييم معايتَ تطبيق ك اللبزمة، الرتشية  التقييمات إجراء بعد تكرمو ك إليو، اتظوكلة الأعماؿ أك اتظهاـ
 دكم الأشخاص تركم ك موضوعي، . بشكل المحددة الإنتاجية معايتَ كفق الأعلى الإنتاج أصحاب اتظنظمة تختار :العمل كمية -

  .5 العالر الإنتاج
 أك الرقمية اتظؤشرات كفق لو، المحددة الأىداؼ حقق الذم الفرد أك الأفراد أك الفريق اتظنظمة تختار :الأهداف تحقيق درجة -

 طريق عن معنويا أك غتَىا ك العلبكات ك اتظكافآت طريق  عن ماديا ذلك يكوف ك ، ذلك على تكرمهم ك الإدارة من الوصفية
 .غتَىا ك للؤىداؼ تحقيقهم نسبة ذكر ك خاصة لوحة في الأشخاص ك الفريق أعضاء أتشاء ذكر
 :المجهود معيار -ب

 أداء في كما كاضح، ك ملموس غتَ يكوف عندما خاصة ك العمل ناتج قياس أحيانا يصعب
                                                           

  .434ص  ، 2004 اتصزائر، قاتظة، تصامعة النشر مديرية البشرية، اتظوارد إدارة تزداكم،    كسيلة 1
  .237ص  ذكره، سابق مرجع البشرية، اتظوارد إدارة ماىر، أتزد   2
  . 239ص ذكره، سابق مرجع مرعي، تػمد  مرعي 3
  . 48  ص أعلبه،  اتظرجع 4
  208  ص ذكره، سابق مرجع تزداكم،  كسيلة 5



 .اسس منح الحوافز و القوى المؤثرة في تفعيله  وكيفية تسيير نظام الحوافز : الفصل الثاني 
 

26 
 

 الأسلوب أك اتصهود مكافأة اتضسباف في يأخذ بهذا ك بالنتيجة، ليس ك بالمحاكلة يعتبر من ىناؾ أف إلذ بالإضافة اتطدمات كظائف
 1 طريق عن المجهود بمعيار الأخذ : تنكن ك ، الأداء ك النتائج إلذ للوصوؿ الفرد استخدمها التي الوسيلة أك
 إتداـ بقصد اتظدرسي، الدكاـ خارج أكثر أكقات تنضوف الدين الأفراد اتظنظمات تختار :المنظمة في دواما الأكثر اختيار -

 .إتؾازىا بقصد طوعا أعماتعم تنفيذ في استمرارىم على تكرتنا معنوية ك مادية حوافز تدنحهم ك الصعبة مهامهم
 بالمجهودات اكتشاؼ في تعتمد أف للمنظمة تنكن ك :القوانين و للأوامر امتثالا الأكثر اختيار-

 .العمل بشأف الصادرة القوانتُ ك التعليمات ك للؤكامر امتثاتعم خلبؿ من العاملتُ طرؼ من اتظبذكلة
 :السلوكية الاتجاهات معيار -ج

  2منها معينة معايتَ كفق ىذا ك تظستحقيها، تقدـ حوافز اتصيدة السلوكية الاتجاىات تتبع
 تسميهم مثلب أك سلوكية كقدكة اختيارىم على اتظنظمة تعمل العمل، في مثالية سلوكات الأفراد يؤدم حتُ :المثالي الموظف-
 ك العمل في انضباطا الأكثر ك الدكاـ سجلبت إلذ استنادا الدكاـ، بأكقات التزاما الأكثر الأفراد اختيار يتم ك ،"اتظثاليتُ اتظوظفتُ"

 .اتظناسبة اتضوافز تدنحهم ك دكامهم في التزامهم على تكرمهم بهذا ك اتظثالر، العامل أك اتظوظف مؤشرات من غتَىا
 على تكمع تؽن شهر تظدة تكوف عادة معنية، زمنية مدة كل موظفا الآراء لاستقصاء تبعا اتظنظمة تختار :شعبية الأكثر الموظف-

 .اللبزمة اتضوافز تدنحو ك كغتَىا، الواسعة الودية علبقاتو أك الإتكابي لسلوكو نظرا اتظنظمة، في العاملتُ الأفراد معظم شعبيتو
 الانتماء، ك الولاء إلذ تشتَ التي ك اتظنظمة في العامل قضاىا التي اتظدة الاعتبار في يأخذ الاستخداـ، شائع معيار ىو :الأقدمية-
 .ذلك في متنوعة حوافز اتظنظمة تستعمل ك
 يتميزكف أفرادا خدماتها، من اتظستفيدين ك تظنتجاتها اتطارجيتُ الزبائن مع علبقاتها عبر اتظنظمة تنتقي :الزبائن خدمة في التميز-
 العامل معاملبت حوؿ الزبائن ىؤلاء آراء أخذ خلبؿ من ذلك يتم ك اتضسنة، تهم سلوكا خلبؿ من ذلك ك الزبائن خدمة في

 .معهم
 :المهارة و الابتكار و الإبداع معيار -د

 يظهر ك اتظناسبة اتضوافز منح ك التحفيز عملية تنفيذ أجل من اتظهارة ك الابتكار ك الإبداع معيار على تعتمد أف للمنظمة تنكن
 :كمايلي ذلك

 لارتباطها جديدة الأفكار تلك تعتبر ك اتصديدة، الأفكار ك اتظقتًحات يقدموف الذين الأشخاص اتظنظمة تختار :المقترحات-
 ذلك يتم ك ،3 غتَىا ك اتظنتجات تصميم تحستُ ، اتظنتج أك اتطدمات جودة تحستُ النفقات، تقليل بشأف اتظوضوعات ببعض

 يتم بعدىا ك تقييمها ك فحصها يتم حيث الاقتًاحات، صناديق مثل  ، عديدة كسائل خلبؿ من أك اتظشرؼ إلذ مباشرة بالتوجو
  . اللبزمة اتضوافز تقدلص

 الفرد تحفز ك باتظشكلبت متعلقة . حلوؿ لإتكاد أك معينة موضوعات حوؿ مسابقات برنامج اتظنظمات تحدد :المسابقات معيار-
 .4 ذلك على
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 أك رخص أك أعلى شهادات من عليو تلصل ما على الفرد تحفز اتظنظمات بعض :الشخصية المهارات و الكفاءات معيار-
 ،1 للفرد الفنية ك الإدارية اتظهارات ك الكفاءات من اتظزيد امتلبؾ أجل من اتظعيار ىذا استعماؿ تنكن ك تكوينية، أدكات أك براءات

 من التحقق يتم ثم اتططط، نشاطات ك مهاـ لتنفيذ الضركرية الكفاءات من لائحة تعد اتظعيار، ىذا اتظنظمات تستعمل لكي ك
 لتعويض اتظنظمة تتصرؼ تتوفر لد إف ك اتططط، لتنفيذ بتحفيزىا اتظنظمة ستقوـ توفرت فإذا للؤعماؿ، الكفاءات مطابقة مدل

 ك كفاءاتو في تطويرا  ، الفرد ىذا حقق ما إذا ك التكوين، ك التعلم خلبؿ من ىذا ك تطويرىا، ك الكفاءات ىذه في النقص
 اتظعايتَ من عدد على تعتمد أف للمنظمة تنكن ك تحفيزه عندئذ يستوجب اتططط ك الإتؾازات حقق ك عملو ميادين في استخدامها

 .اتضوافز من تختارىا التي التوليفات حسب ك توجهاتها ك أىدافها حسب ىذا ك اتظذكورة
التحفيز  نظام في المؤثرة القوى   :ثانيا

 يرتبط ما ك نفسو بالفرد يرتبط ما القول ىذه بتُ من ك تفعيلها، إلذ تقود ك العمل، ك التحفيز في تؤثر فاعلة قوة ك مؤثرات توجد
 :مايلي كفق القول ىذه إظهار تنكن ك تػيطها، ك باتظنظمة

كتتمثل في القول اتظؤثرة في الفرد ك القول اتظؤثرة في اتظنظمة من جهة   كدكر اتظؤثرات اتطارجية من جهة أخرل 
 بالفرد  المرتبطة المؤثرات 

 :يلي ما تؾد بالفرد اتظرتبطة اتظؤثرات أىم بتُ من
 في تتحكم ك اتظنظمة، في التحفيز أسلوب في تؤثر التي شخصيتو خلبؿ من الداخلية الفرد تركيبية تظهر :الفرد شخصية 

 العمل، في اتصدية ك الصرامة ك الانضباط تحدد التي ك تلملها التي القيم تغموعة أتقها من كثتَة عوامل الفرد شخصية
 ،2 بها التحفيز تأثر لازما يصبح بها ك بيئتو، ك قيمو بتُ تفاعلبت نتيجة ىو عملو في يبذلو الذم المجهود طبيعة لأف ىذا
 اتضاجات تتطور حيث تحفيزه، أسلوب في ثم من ك دافعيتو، في يؤثر الذم الفرد عمر العوامل ىذه ضمن يدخل كما
 بالنفس الثقة درجة أف كما ، الأفراد لدل قوتها درجة ك اتضاجات أنواع تغتَ يفسر ما ىو ك السن في الفرد تقدـ كلما

 لديو تكوف الذم الشخص تؾد حيث العمل، على مباشر بشكل تؤثر التي ك الفرد شخصية يشكل ما أىم من
 يتخوؼ فهو ضعيفة بنفسو ثقتو تكوف الذم الشخص أما صعوبتو، درجة كانت مهما العمل خوض في يتًدد لا بنفسو، عالية ثقة
 يتحلى التي اتظهارات ك تنتلكها التي الكفاءات ك القدرات ىي الثقة درجة في يؤثر ما ربما ك سهلب، كاف لو ك حتى العمل ذلك من
 .الفرد إليو كصل الذم التعليمي اتظستول ك اتظعرفة إلذ بالإضافة الشخصية في اتظؤثرة العوامل بتُ من تعد التي ك بها،

 التحفيز أسلوب في تؤثر للؤمور ك رؤيتو إدراكو كيفية ك المجازفة ك العطاء ك اتظبادرة تؿو توجهها مدل ك الفرد شخصية فنمط
 كل تمتلف بهذا ك متباينة، حاجات عن يعبر ك تؼتلفة مطالب لكل شخص لأف ىذا فاعليتو، في يساىم ك اتظنظمة، في اتظستعمل

   . حوافزه  في بالتالر ك في ، قدراتو ك دكافعو في الآخر عن فرد
 

 العاملتُ، في كثتَة أصناؼ تؾد بهذا ك العمل، في فركؽ ك اختلبفات كجود العاملتُ سلوؾ دراسة تشتَ :الفردية الفروق 
 من عدد بوضع تواجهو، التي اتظشكلبت تحديد في الفرد بمدل إمكانية مرتبط فالأداء دكافعهم، ك أدائهم حسب ىذا ك

 حب الفرد بمدل مرتبطة الدافعية قوة أما العملية، اتظواقف تظواجهة أنسبها انتقاء ك  للمنظمة3اتظفيدة  الإدارية اتططط
                                                           

  52ص  ذكره، سابق مرجع مرعي، تػمد  مرعي3
 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان بالجزائر، المنعقد الدولي الممتقي أعمال التسيير، و الثقافة مقدم، الحفظ عبد  2

 . 197 ص نشر، سنة دون198.

 . 412 ص ذكره، سابق مرجع أندركدم، سيلبزقي    3



 .اسس منح الحوافز و القوى المؤثرة في تفعيله  وكيفية تسيير نظام الحوافز : الفصل الثاني 
 

28 
 

 ك ،1 اتظنظمة خدمة في اتظخصص ك الوقت اتصهد بمقدار ك الإنتاجية في النوعي باتصانب ك العامة اتظصلحة ك للآخرين
 :تحفيزه أسلوب ك صنف كل خصائص التالر مع اتصدكؿ في العاملتُ أصناؼ أىم تندرج

 

 
 

 بتُ الدافعية الفركؽ تؾد ما فغالبا كغتَىا، النوع ك اتصنس ك السن في الاختلبؼ :مثلب عوامل لعدة نتيجة تكوف الفردية فالفركؽ
 من كبتَ عدد أف الدراسات بعض نتائج أكضحت ك النساء، من أكثر أساسي بشكل بالعمل الرجاؿ يهتم حيث اتظرأة، ك الرجل
 معظمهن أف كما جديدة، مسؤكليات إضافة عليها سيتًتب التًقية أف لاعتقادىن ىذا ك الوظيفة، في تقدمهن يتجاىلن النساء
 ذلك كل إلذ أضف العمل، أىداؼ ك الشخصية أىدافهن بتُ يفصلن ما عادة أنهن الدراسات أكدت كما اتظاؿ، بسبب يعملن

 تدكن صفاتو خلبؿ  من فرد كل سلوؾ جوانب ك الفردية الفركؽ فمعرفة امرأة، عليهم اتظشرؼ يكوف أف تلبذكف لا الرجاؿ فإف
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 على لوقوفو السعي ك التًىيب طريق عن أك  الثناء ك التًغيب طريق عن سواء يناسبو الذم التحفيز نوع أك الأسلوب اختيار من
  .اتضقيقي مستواه
 بالمنظمة المرتبطة المؤثرات 

 :كمايلي أتقها إظهار تنكن ك كظائفها ك باتظنظمة ترتبط كثتَة مؤثرات ىناؾ
 1:الإدارية القيادة أسلوب 

 تحقيق أجل من معو، العاملتُ تحفيز إلذ باستمرار يسعى عندما ناجحا اتظدير أك القائد يعد
 القيادة أسلوب كاف مهما تؽارستو ك التحفيز أسلوب فهم تكب كذلك المحدد، كقتها في اتظستهدفة النتائج

 2 يلي كما ذلك يظهر ك يتبعو الذم :
 العصا أسلوب القائد البتَكقراطي يستعمل ك تنفيذه، ك اتخاذه بآليات ك بالقرار القيادم فيها يتحكم التي :البيروقراطية القيادة -أ
  .(اتظكافآت)  اتصزرة ك (العقوبات)

 يواجهها التي ك الضغوط للظركؼ تبعا يوجهو ك العمل فيها يراعي الذم الأسلوب، ىذا القائد استخدـ إذا :الأبوية القيادة -ب
 .اتظادية العطاءات ك الرعاية ك التوبيخ يستخدـ فإنو لديو، اتظرؤكستُ يرعى ك
 يشارؾ فريقا العاملتُ تريع فيها يتعبر الذم الأسلوب ىذا القائد استخدـ إذا :الديمقراطية القيادة -ج
 حالة في ذلك كل سحب أك التفويضات، ك الصلبحيات ك السلطات بمنح سيقوـ فأنو القرارات، اتخاذ في

 .العقوبات
 إلذ معهم يصل ك في اتظشكلبت يناقشهم ك لديو العاملتُ كفقها يستشتَ ك يشارؾ ىنا القائد :التشاركية الاستشارية القيادة -د

 اتظقتًحات ك بالآراء الاىتماـ ك القرار اتخاذ في أسلوب اتظشاركة يستعمل فهو بهذا ك القرار، يتخذ ذلك بعد ك تػددة، حلوؿ
 .تطبيقها ك اتظقدمة

 ك العمل تؿو الإتكابية تنمية اتظشاعر إلذ يؤدم البتَكقراطي فالقائد العاملتُ، رضا ك القيادة تفط بتُ علبقة يوجد أنو نقوؿ بهذا ك
 يولد الذم البتَكقراطي القائد ظل في العكس ك قائدىم، .اىتماـ  مركز أنهم يشعركف حيث العاملتُ، الأفراد لدل ك اتظنظمة
 1 الأفراد لدل الرضا عدـ ك الاستياء مشاعر

 ك العمل تؿو الإتكابية اتظشاعر  تنمية إلذ يؤدم البتَكقراطي فالقائد العاملتُ، رضا ك القيادة تفط بتُ علبقة يوجد أنو نقوؿ بهذا ك
 يولد الذم البتَكقراطي القائد ظل في العكس ك قائدىم، . اىتماـ مركز أنهم يشعركف حيث العاملتُ، الأفراد لدل ك اتظنظمة
 1 الأفراد لدل الرضا عدـ ك الاستياء مشاعر

 على السيطرة سيفقدىم غتَىا ك القرارات اتخاذ في إشراكهم ك بالعاملتُ الاىتماـ أف يعتبر اتظتسلط ك الفظ القائد أف نقوؿ بهذا ك
 اتظدراء من الكثتَ أف كما سيفشل، الطويل اتظدل على كلكن الوقت، لبعض مرضية نتائج على تلصل القائد ىذا ك الأمور، زماـ

 اتظرضي الأداء تظستول كصل الذم اتظوظف شأف إغفاؿ تنكن أنو يعتقدكف إذ فقط، اتصدد باتظوظفتُ يكوف الاىتماـ أ، فكرة لديهم
 تظا سيستاء أتقل إف  اتظتميز الأداء ذات العامل أف كما القدامى، اتظوظفتُ طرؼ من مشاكل تملق قد ذلك لأف خطأ، ىذا ك

  .3 تجاىل من يتلقاه
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 .يتبعو الذم التحفيز أسلوب على يؤثر اتظدير أك القائد أك اتظشرؼ قبل من اتظتبع الأسلوب بهذا ك
 1:التنظيمية الهياكل و الوظيفية البني 

 ك تعقيدىا درجة حيث من الوظيفية، البتٍ ك الإدارية الأطر بمستويات التحفيز عملية تتأثر
 درجة أف فنقوؿ ،3 عامة اتظرءكستُ ك للمنفذين اتظقدمة تلك عن العليا الأطر ك للقادة اتظقدمة اتضوافز تختلف حيث حلقاتها، تعدد

 في التحفيز أسلوب تمتلف بحيث التحفيز، أسلوب على يؤثر التنظيمي اتظنظمة ىيكل نوع ك عملياتو كفاءة ك التنظيم فاعلية
 2 مثلب العضوية . اتظنظمات في التي تلك عن اتعرمية اتظنظمات

 الداخلية الاتصالات نظام: 
 فشلو أك التحفيز تفعيل في الاتصاؿ نظاـ يساىم ذلك إلذ بالإضافة فعالة، تحفيزية كوسائل الاتصاؿ كسائل معظم اعتبار تنكن
 ىفوة بمجرد لأنو التحفيز، فعالية في تؤثر اتظعلومة إيصاؿ فطريقة بالعمل، علبقة تعا التي اتظعلومات ك النظم تريع للعامل يوفر لأنو
 العوامل بتُ من ىي اتظنظمة في الداخلية الاتصالات أنظمة ضعف أك قوة بالتالر ك الرضا، لعدـ ذلك ستؤدم اتظعلومات تقدلص في

 .التحفيز فعالية في تتحكم التي
 1 المنظمة في الموجودة الجماعات و الاتحادات و *النقابات 

 الأمن تحقيق ك العمل ظركؼ ك بحقوؽ تهتم فهي للعاملتُ، التقدـ تحقيق على اتظنظمة في اتصماعات ك الاتحادات ك النقابات تركز
 كسب أجل من ذلك تفعل ك معنوية، أك مادية كانت سواء تعم، اتظقدمة التحفيز أنظمة على تؤثر بالتالر ك للعامل الاستقرار ك

 مثلب مالية حوافز باستعماؿ الإنتاج من اتظزيد على العماؿ تضفز تػاكلتها إزاء الإدارة تواجو أك للنقابة تنكن كما العامل، إخلبص
 التوافق فدرجة بذلك ك الإدارة، معارضة في تسارع فهي العامل تزاية ىو تعا الأكلية الأىداؼ أحد أف فطاتظا كاتظنافسة، معنوية أك

 .اتظطبق التحفيز نظاـ على تؤثر ك العاملتُ دافعية تحريك في تساىم الاتحادات ك اتصماعات ك النقابات ىذه بتُ ك الإدارة بتُ
 للمنظمة المالية الوضعية: 

 ك جيدة، اتظالية الوضعية كانت إذا بالإتكاب اتظادم التحفيز يتأثر الغالب في ك للمنظمة، اتظالية بالوضعية التحفيز نظاـ يتأثر
 .اتظعنوية باتضوافز التحفيز نظاـ تعزيز تنكن اتضالة ىذه في ك ضعيفة، كضعيتها كانت إف العكس
 الموردين و الزبائن رضا: 

 من التكاليف تخفيض أك مستمرة بإيرادات ميزانيتها رفع في اتظنظمة مع يتعاملوف الذين اتظوردين ك الزبائن رضا يساىم أف تنكن
 3اتظادية اتضوافز في التأثتَ ذلك يؤدم ك . تعا، اتظالية الوضعية تحستُ إلذ يؤدم ما ىذا ك اتظوردين،

 المستخدمة التكنولوجيا: 
 يؤدم ما ىذا ك الأجود، الأداء فرص خلق في حاتشا يعتبر تطويرىا أف بحيث معتُ، موقف في التكنولوجيا منظومة دكر يبرز

 أخرل جهة من ك التحفيز، على إتكابا أك سلبا تؤثر قد اتظستخدمة فالتكنولوجيا بهذا ك اتظتميز، الأداء أصحاب لتحفيز
 الأجهزة، من أكبر عدد تظتابعة نظرا تزداد مسؤكلياتو لكن ك التشغيلية، الناحية من العامل دكر تطفض تؤدم اتظتطورة فالتكنولوجيا
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 عبء في تخفض اتظستعملة التكنولوجيا أف إلذ بالإضافة رضاه، درجة في بالتالر ك دكافعو في يؤثر للتغيتَ تقبل الفرد درجة أف كما
 1 التحفيز تفعيل في يساىم التكنولوجي . التقدـ درجة أف نقوؿ بهذا ك العمل، ساعات تخفيض ك للفرد الأسبوعي العمل

 التحفيز تفعيل في الخارجية المؤثرات و القوى دور 
 :أتقها بتُ من التحفيز تفعيل في تؤثر أف تنكن اتظنظمة عن خارجية قول ك عوامل توجد
 المنظمة إليها تنتمي التي للدولة الاقتصادية الأحوال و الظروف 
 الأحواؿ ك الظركؼ على غتَىا، ك الوظيفي الاستقرار تحقيق أجور، من التحفيز أنظمة إعداد على الإدارة مقدرة تتوقف

 :مثلب الثلبثينيات في الكساد فتًات فخلبؿ إليها، تنتمي التي للدكلة الاقتصادية
 في للدكلة الاقتصادية الظركؼ تكوف عندما ك أجر، بأدلس ك طويلة لساعات يعملوف إذ الأداء، مستويات أقصى العماؿ حقق
 التغيتَ أشكاؿ ك التحولات أف كما اتظعنوية اتضوافز على الأفراد يبحث ك مرتفعة، تصبح اتظالية المحفزات فإف انتعاش، ك ركاج حالة

 .للخسائر عرضة تضعها أك اتظنظمات تطور ك العمل تعزز الاجتماعي ك السياسي ك الاقتصادم الوضع في السائدة
 الدولة في الموجود التعليمي و التربوي النظام 

 مستجدات تظواكبة اتظؤىلة البشرية باتظوارد اتظنظمات يزكد تعليمي، تربوم نظاـ توفر ىو التحفيز في اتظؤثرة اتطارجية القول بتُ من
 ذات أفراد على حصوتعا من للمنظمة تنكن متتُ تربوم نظاـ فوجود التنفيذية، خططها ك اتظنظمة طموحات تحقيق ك العمل،

 .اتظنظمة في التحفيز يتأثر العاملتُ من الأصناؼ ىذه كبوجود صحيح العكس ك عالية، كمهارات كفاءات
 السائدة الثقافة و المجتمع تأثير: 
 تغتمع أم ثقافة لأف ذلك التحفيز، في اتظؤثرة القول إحدل العاملتُ الأفراد إليها ينتمي الذم المجتمع في اتظوجود الثقافة تشكل
 التحفيز أسلوب في تؤثر كلها عوامل ىي ك غتَىا، ك خاصة تفكتَ طرؽ تعم ك بهم، خاصة فيم ك كتقاليد عادات من تتكوف
 الأخلبؽ ك التعاليم بإتباع تهتم دينية قيم تؾد إذ بو، خاصة قيم ك تقاليد ك عادات بوجود العربي المجتمع ثقافة تدتاز فمثلب اتظتبع،
 ك التسيتَية  ، الاتجاىات في تؤثر العوامل ىذه ك الأفراد بتُ التكافل ك التضامن في تتمثل اجتماعية قيم لوجود تؤدم التي الدينية

 تغتمع أقرب ك العمل، إزاء اتجاىاتو ك أفكاره في ك فيو يؤثر أف تنكن العامل الفرد إليو ينتمي الذم فالمجتمع 2 اتصماعات اتجاىات
 اتجاىاتو بها تتأثر التي الطريقة على تتوقف اتظنظمة تستخدمها التي للمحفزات استجاباتو حدكد أف حيث أصدقائو، ك أسرتو ىو لو

 دكر يأتي ىنا ك فشلو، أك التحفيز تفعيل في تساىم الفرد كظيفة ك اتظنظمة اتجاه الأسرة فنظرة كبالتالر أصدقائو، ك أسرتو بأفكار
 .اتظنظمة صورة تحستُ على التأثتَ في اتطارجي الاتصاؿ
 العمل بسوق المرتبطة القوى: 

 3 أتقها من العمل بسوؽ ترتبط عوامل عدة ىناؾ :

 التحفيزية للسياسات استجابتها مدل ك الدكلة مستول على الأجور ك التحفيز لإجراءات اتظنظمة القوانتُ ك التشريعات 
 اتظنظمة؛ في اتظعتمدة

 عن تزيد فعالة، تحفيز لسياسات اعتبارىا مدل ك الأخرل، اتظنظمات في التنافسية السوؽ 
 .اتظنظمة في اتظعتمدة التحفيز معدلات
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 الدولية التجارة منظمة و العولمة: 
 ك الثقافية الاقتصادية، اتظختلفة جوانبها في اتظعاصرة، اتظرحلة ساد مصطلح باعتبارىا المجالس تريع في تتًدد العوتظة أصبحت
 إلذ الدكلية التجارة منظمة خلبؿ من العوتظة تيار يسعى ك أركانها، أىم أحد الدكلية التجارة منظمة تعد كما غتَىا، ك السياسية
 ما ىو ك اتطدمات، ك الأشخاص حركة تسهل التي ك العاتظية التجارية العلبقات تحكم مبادئ خلبؿ من ذلك ك نهجو، تكريس

 من للتمكن كاضحة ك فعالة استًاتيجيات ك سياسات بموجب ىذا ك الدكلية، ك الوطنية اتظنظمات بتُ اتظنافسة اشتداد إلذ يدفع
 البشرية اتظوارد تلرؾ الذم التحفيز يعد إذ اتظنظمة، أىداؼ تحقيق ك اتظتعددة الوسائل ك اتظوارد استثمار حسن ك اتظنافسة مواجهة
 .1 التحفيز فعالية درجة في تساىم الدكلية التجارة منظمة ك العوتظة  فتحديات بهذا ك الفعالة، الوسائل تلك إحدل
 أخرى قوى: 
 . منها كثتَة أخرل مؤثرات ىناؾ السابقة اتظؤثرات إلذ بالإضافة

 الأصعدة؛ كافة على التقدـ ك التنمية ك التطوير في دكره ك التحفيز أتقية تعزز التي الإعلبـ كسائل 
 ك دراسات تعميم ك اتظنظمات، كافة في تعزيزه ك تشجيعو ك التحفيز، موضوعات في للمختصتُ الاستشارم الدكر 

 .اتصميع لدل اعتياديا ك مألوفا نشاطا ليصبح أبحاث
 .اتظنظمة على سلبية أك إتكابية كانعكاسات تظهر التي التحفيز فاعلية على تؤثر القول ىذه كل
II.2.1 للمنظمة التنظيمي المناخ على التحفيز انعكاسات 

 ك كذلك ك اتظنظمات، صعيد على أك العاملتُ الأفراد صعيد على سواء اتظنظمة فعالية على اتظعنوم ك اتظادم التحفيز ينعكس
 :التالية انعكاساتها كفق الأتقية ىذه إظهار تنكن ك اتظنظمة، قبل من كبتَ باىتماـ تلظى فهو كذلك

 العاملين الأفراد صعيد على التحفيز انعكاسات: أولا 
 ، مشرفوف ، مديركف ، قادة انوا ؾسواء ، مستوياتهم في العاملتُ الأفراد أداء على التأثتَ في فعالة بصفة التحفيز تطبيق يساىم
 :مايلي كفق إتكابي بشكل أدكارىم ك فاعليتهم في ك ، عاملوف
 رضاهم تحقيق و العاملين حاجات إشباع 

 مع تتوافق التي ك اتظعنوية ك اتظادية اتضوافز من اتظلبئمة التًكيبة بتوفتَ بذلك ك العاملتُ حاجات إشباع إلذ الفعاؿ التحفيز يؤدم
 2 رضاىم يتحقق حاجاتهم  إشباع خلبؿ من ك أىدافهم، تحقيق بالتالر ك العاملتُ أغلبية
 للمنظمة ولائهم رفع و العاملين سلوك على التأثير  

 العاملتُ، في كجودىا إلذ اتظنظمة تسعى جديدة، سلوكية قيم خلق ك عاداتهم لتنمية يؤدم إذ العاملتُ، سلوؾ على التحفيز يؤثر
 فعلى تصرفاتهم، خلبؿ من ذلك يظهر ك أفضل، سلوكهم تكعل تؽا العمل بيئة مع انسجاما ك حبا أكثر عامل كل يصبح حيث
 على ينعكس ىذا ك عادلا، التحفيز كاف إلذ خاصة ك البعض، ببعضهم تداسكا أكثر ك تبسما أكثر العماؿ يصبح :اتظثاؿ سبيل

 الفرد يكوف حيث للطاقة، الرئيسي اتظولد يعد التحفيز أف إلذ بالإضافة أيضا، العملبء مع ك بينهم فيما التعامل في أسلوبهم
 ىو الطاقة ىذه من يزيد ما ك ،3 اتظنشودة الأىداؼ لتحقيق اتظساتقة ك الإنتاج على قدرة أكثر ك نشاط ك حيوية أكثر المحفز
 يتجنب ك للعمل، تطلعا أكثر يصبح بهذا ك إرضاءه على تحرص بل فقط أىدافها لتحقيق تستغلو لا اتظنظمة أف العامل شعور
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 ك للبستمرار سيميلوف فإنهم الكافي، التحفيز العاملتُ تكد عندما ك القصول الطوارئ حالة في إلا التغيب، ك التأختَ بذلك
 1 للمنظمة الانتماء ك الولاء ركح رفع . أم عملهم في الاستقرار

 2الأفراد صلاحيات زيادة 
 ىو ك العاملتُ، للؤفراد الصلبحيات زيادة ك الوظائف تػتول إغناء إلذ الفعاؿ التحفيز يؤدم

 ك الصعبة اتظهاـ تنفيذ ك التحدم ركح إثارة إلذ يؤدم كما متعددة، مهاما ك أعمالا إتؾازىم حتُ بالأتقية شعورىم إلذ يؤدم ما
 دائرة توسيع ك باتظسؤكلية الإحساس زيادة إلذ بالإضافة اتظوسع، ك اتظتنوع العمل تنفيذ من للتمكن مهاراتهم تطوير ك اتظتنوعة
 .اتظشاركة

 اتظسؤكليات زيادة خلبؿ من ذلك إلذ التحفيز يدفع حيث القرارات، اتخاذ في العاملتُ مشاركة الصلبحيات إطار في يدخل ك
 إلذ يؤدم الذم ك اتظنظمة، تواجو التي اتظشاكل حل في الإسهاـ إلذ بالإضافة تعم، الناجع الأداء خلبؿ من عملهم في تعم اتظمنوحة

 .تقييمو ك تنفيذه ك للعمل التخطيط في إشراكهم بعد تعم اتظعنوية الركح رفع
 الابتكار و الإبداع تشجيع: 
 من ذلك يتم ك ،3 تفوقها ك اتظنظمة ازدىار يضمن بما العاملتُ لدل الابتكارية ك الإبداعية الطاقات تنمية في التحفيز يساىم
 اتضصوؿ أجل من العمل خلبؿ العاملتُ بتُ التنافس تشجيع خلبؿ
 بهذا ك 4 اتظناسبة باتضوافز ذلك ربط ك الأفراد، تصميع الابتكار ك التطوير مناخ توفتَ ك مهاراتهم ك كفاءاتهم تطوير ك اتضوافز على
 من أك اتظختلفة اتظادية التعويضات خلبؿ من ذلك ك الكفاءات . من اتظزيد لاكتساب الفرد اندفاع من تزيد اتضوافز أف القوؿ تنكن
 :التالر الشكل خلبؿ من بينهما الطردية العلبقة خلبؿ من الأثر ىذا إظهار تنكن ك5التكوين خلبؿ

الكفاءات  بروز على الحوافز تأثير : 01 رقم الشكل
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 .الكفاءات لاكتساب الأفراد دافعية تزداد اتظقدمة اتضوافز بزيادة أنو الشكل يظهر ك
 الفردي العمل من بدلا العمل فرق إحلال: 
 إلذ يؤدم التعاكلش العمل تؽارسات تشجيع ك العمل، تنفيذ خلبؿ اتصماعي العمل ركح تنمية على الفعاؿ التحفيز يشجع

 أعماؿ لتضافر نتيجة الصعبة اتظهاـ إتؾاز إلذ الوصوؿ . تسهيل إلذ بالإضافة عملهم، اتجاه الفردية ك اتصماعية باتظسؤكلية الإحساس
. الفريق أعضاء
 القيادة نمط على التأثير: 
 كظيفة إلذ اتظدير كظيفة تؽارسة من العليا الإدارة أعضاء بنقل للحوافز، اتظلبئمة التًكيبة للؤفراد يوفر الذم الفعاؿ التحفيز يساىم

 اتظنظمة، في العاملتُ من العمل تؽارسة خلبؿ الذاتية الرقابة أتقية تكريس ك القيادية، باتظسؤكلية الإحساس بتعميق ذلك ك القيادم،
 بتُ ك بينهم التفاعل تعزيز عبر موجهتُ إلذ مشرفتُ من الرؤساء تحويل إلذ بالإضافة الإتكابي، العمل ك التعاكف قيم ترسيخ ك

 توظيفها ك اتظنظمة في اتصماعية ك الفردية الكفاءات تطوير ك العاملتُ، تريع لدل للئتؾاز للرغبة تنميتهم ك تشجيعهم ك العاملتُ،
 2.لصاتضها
 للمنظمة الإدارية الوظائف على التأثير 
 3 يلي ما خلبؿ من ذلك : إظهار تنكن ك رقابة، ك توجيو ك تنظيم ك تخطيط من اتظنظمة كظائف على التحفيز ينعكس
 التنظيمي الهيكل على التأثير:  

 اتعياكل بناء إعادة تؿو يدفع حيث الشبكي، ك العضوم الشكل إلذ اتعرمي الشكل من التنظيمي اتعيكل نقل الفعاؿ التحفيز تلقق
 بتُ الشبكية ك الأفقية النازلة، الصاعدة، العلبقات خلبؿ من الأفراد، بتُ التواصل تسهل شبكة لتصبح عملها آليات ك التنظيمية
 أنو إلذ بالإضافة داخلو، التواصل ك العمل تسريع عبر كفاءتو ك التنظيم فاعلية مستول تحستُ في يساىم كما كافة، الأعضاء

 .العمل تػتول إغناء خلبؿ من ذلك ك كاحد، عمل مركز في اتظتعددة الوظائف إدماج تلقق
 انعكاساتو على صعيد اتظنظمة: ثانيا 

 المنظمة فعالية على التحفيز انعكاسات:ثانيا 
 إلذ الفعاؿ التحفيز تطبيق يساىم إذ ككل، اتظنظمة على لانعكاسات الفرد على التحفيز تملفها التي الانعكاسات ك الآثار تؤدم
 مستول على الانعكاسات تظهر ك للمنظمة، الأساسي المحرؾ يعتبركف الذين الأفراد فيهم بما ككل، اتظنظمة في إتكابية نتائج تحقيق

 :يلي كما اتظنظمة
 للمنظمة الإدارية الوظائف على التأثير: 
 4 يلي ما خلبؿ من ذلك : إظهار تنكن ك رقابة، ك توجيو ك تنظيم ك تخطيط من اتظنظمة كظائف على التحفيز ينعكس

الشبكي،  ك العضوم الشكل إلذ اتعرمي الشكل من التنظيمي اتعيكل نقل الفعاؿ التحفيز تلقق :التنظيمي الهيكل على التأثير -
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 العلبقات خلبؿ من الأفراد، بتُ التواصل تسهل شبكة لتصبح عملها آليات ك التنظيمية اتعياكل بناء إعادة تؿو يدفع حيث 
 تسريع عبر كفاءتو ك التنظيم فاعلية مستول تحستُ في يساىم كما كافة، الأعضاء بتُ الشبكية ك الأفقية النازلة، الصاعدة،

  تػتول إغناء خلبؿ من ذلك ك كاحد، عمل مركز في اتظتعددة الوظائف إدماج تلقق أنو إلذ بالإضافة داخلو، التواصل ك العمل
 .العمل

 
 ك اتططط إعداد صلبحيات ك تفويضات الإدارة منح خلبؿ من اتظركزية، تقليل إلذ الفعاؿ التحفيز يعمل  :المركزية من التقليل -

 العمل إجراءات عن الابتعاد ك العامة السياسات كضع على مرتكز اتظركزية الإدارة اىتماـ يبقى بهذا ك تطويرىا، ك تنفيذىا
 .التنفيذية

 التأثتَ ذات البعدية الطرؽ باستخداـ التدقيق، ك اتظتابعة ك الرقابة آليات تحستُ إلذ الفعاؿ التحفيز يؤدم  :الرقابة فعالية -
 تحمل يشجع ك السلطوية، الرقابة أسلوب عن للتخلي يقود أنو بمعتٌ بأتقيتو، إحساسو ك الشخص مشاعر تدس أف دكف الفعاؿ،

 إتؾاز في الوضوح ك الشفافية مفهوـ تعزيز ك الرقابة إجراءات بتقليص ذلك ك سواء، حد على العاملتُ ك القادة لدل اتظسؤكليات
 .العمل
 يلي كما ذلك يظهر ك غتَىا ك مساراتو ك إجراءاتو خلبؿ من العمل طرؽ على التحفيز ينعكس : العمل على التأثير: 

 بأسهل العمل إتؾاز في العاملتُ رغبة خلبؿ من ذلك ك عملياتو، يبسط ك العمل إجراءات التحفيز يسرع :العمل إجراءات -
 سهلة ك جديدة عمل آليات بإقرار ذلك ك تفعيلها، ك العمليات مسار تعدد يسهل كما عالية، بجودة ك كقت بأسرع ك طريقة
 .النتائج تحقيق ك العمل تنفي ك الإتؾاز تسريع إلذ بالإضافة المحددة، النتائج تحقق

 من اتظنظمة تركيز بنقل التحفيز يسهم :الإنجازات و النتائج إلى المهام و بالنشاطات الاهتمام من المنظمة تركيز نقل-
 نتائج إلذ للوصوؿ الأفراد بتُ التنافس تعزيز خلبؿ من ذلك ك الإتؾازات، ك النتائج على التًكيز إلذ اتظهاـ ك بالنشاطات الاىتماـ

 تحقيق خلبؿ من كذلك ك اتظنظمة، تظشاكل حلوؿ لتقدلص طرحا ك اتصديدة الأفكار تشجيع خلبؿ من أكثر، إتؾازات ك أعلى
  1الصورية اتصهود على ليس ك الفعالية النتائج على اتظرتكز الأداء تقييم في العدالة

 تنفيذ حاؿ في تحصل أف تنكن التي الأخطاء ارتكاب تقليل الفعاؿ التحفيز تلقق :التكاليف خفض و الأخطاء ارتكاب تقليل-
 في متعددة كظائف دمج جراء اتعدر تقليص ك العمل تكاليف في خفض تلقق كما تراعي، العمل ىذا كاف إف خاصة ك العمل،

 باتـفاض كذلك ك ارتفاعو، حاؿ في كبتَة بتكاليف يتسبب الذم العمل دكراف معدؿ اتـفاض خلبؿ من ك كاحد، عمل مركز
 . الإنتاج تدىور في تتسبب . التي التغيب نسبة

 ما ذلك لأف لديها، العاملتُ من أداء أفضل تحقيق ىو منظمة كل يواجو الذم الرئيسي اتعدؼ إف :العاملين أداء تحسين-
 حوافز سواء بالأداء اتضوافز ربط خلبؿ من نوعا ك كما العامل أداء تحستُ إلذ يؤدم الفعاؿ فالتحفيز تزدىر، ك تستمر تكعلها
 التي حوافز على اتضصوؿ توقع أساس على أدائو تظستول العامل رفع إلذ يؤدم تؽا التكوين، كفرص معنوية أك كالأجر مادية

 بهذا ك الأرباح، ك اتظبيعات منتجات، جودة إنتاج، كميات شكل في العمل نواتج في زيادة تلقق التحفيز أف بمعتٌ يرتقبها،
 أيضا، أىدافهم بأنها لشعورىم لتحقيقها بحماس يعملوف الأفراد تكعل لأنو اتظنظمة أىداؼ تحقيق إلذ يؤدم التحفيز أف القوؿ تنكن
 .اتظنظمة أىداؼ تحقيق عوامل أىم أحد التحفيز يعد بهذا ك معنويا، ك ماديا أيضا سيستفيدكف اتظنظمة بنجاح لأنو
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II.2  المنظمة في التحفيز نظام تسيير 
 عند ذلك ك جيد، بشكل تسيتَه الأختَة ىذه على ينبغي اتظنظمة، في إتكابية انعكاسات من تملفو ما ك التحفيز لأتقية نظرا

 ك لتقويتها، كمرتكزات تدثل عديدة مقومات الاعتبار بعتُ الأخذ مع عديدة بقول يتأثر أنو خاصة ك تطبيقو، ك نظامو تصميم
  :التالية اتظطالب كفق ذلك إظهار تنكن

  اتظنظمة؛ في التحفيز نظاـ تصميم 1
 اتظنظمة؛ في التحفيز نظاـ تطبيق2
 .اتظنظمة في التحفيز فعالية على اتضكم معايت3َ
II.2 .1المنظمة في التحفيز نظام  تصميم 

 :مايلي كفق ذلك ك يبرز مراحلو، كامل في تساعدىا معينة متطلبات على حوافزىا نظاـ تصميم عند اتظنظمة تعتمد
 التحفيز نظام تصميم متطلبات :أولا
 الفتٍ النظاـ ك الاقتصادم اتظالر النظاـ من كل مع تتفاعل التي البشرية اتظوارد إدارة مهاـ من *التحفيز نظاـ إعداد عملية تعتبر

 .1اتظرجوة النتائج لتحقيق
 :التحفيز لنظام الأساسية البنية متطلبات -أ

 النظاـ ك الفتٍ النظاـ ك الاقتصادم اتظالر النظاـ من لكل الفرعية النظم من تغموعة في التحفيز لنظاـ الأساسية البنية تتمثل
 :ىي ك التحفيز لنظاـ الأساسية الركائز تشكل ىي ك البشرم،

 اتظختلفة الأدكار ك الرتشية العلبقات التنظيمي اتعيكل تلدد :العمال هيكل و التنظيمي الهيكل-
 اتعيكل في التوازف ك اتطلل مدل تحديد في العاملة القول ىيكل تحليل يفيد ك العاملتُ، بتُ التفاعل مستول ك الوظائف لشاغلي

 .اتظطبقة اتضوافز نظم على ذلك تأثتَ ك للعاملتُ، النوعية اتطصائص على التعرؼ ك التنظيمي
الأجور  نظام-

 الوظائف خصائص في الفركؽ اتظنظمة في الأجور ىيكل يعكس ك الوظائف، تقييم أساس على الأساسي الأجر نظاـ تحديد يتم
 .العمل سوؽ في الطلب ك العرض بتُ التفاعل كذلك ك اتظنظمة داخل

 باسم يعرؼ مكتوب، بياف خلبؿ من الوظائف عن الأساسية البيانات توفتَ إلذ الوظائف توصيف يهدؼ :الوظائف وصف-
 ك اتظطلوبة اتطبرات ك اتظؤىلبت ك كظيفتو فيها تنارس التي الظركؼ ك الوظيفة شاغل كاجبات تحدد التي ك الوظيفي، الوصف بطاقة
 .الوظيفة أداء معايتَ

 أك اتظستهدؼ الأداء بتحديد ذلك ك الوظيفي، سلوكو ك الفرد إنتاجية على للتعرؼ خاص نظاـ توفر تكب :الأداء تقييم نظام-
 .الفعلي بالأداء مقارنتو بغية ىذا ك اتظعيارم

 العمل إجراءات ك طرؽ على التعرؼ في يفيد الذم ك الصناعة، في اتظطبقة الإنتاجية بالأساليب الفتٍ النظاـ يتعلق :الفني النظام-
 للتكنولوجيا اتظناسب اتضوافز نظاـ باختيار علبقة لو ذلك أف حيث اتضركة، ك الزمن دراسة خلبؿ من العمليات تدفق ك

 .اتظستخدمة
 :التحفيز نظام تنفيذ متطلبات -ب

                                                           
1 Adelen Tregouet،la surchauffe du marche de l’emploi provoque des éparts en série et les entreprises 
doivent réagir،inrevue capitale (Paris،n° 107،Aout 2000)  ، P  104 . 
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 1:منها عناصر عدة التحفيز نظاـ تنفيذ يتطلب
 للتحفيز بالنسبة خاصة ك ، معنية معايتَ باستخداـ اتظتوقعة، اتظعنوية ك اتظادية باتضوافز الأداء ربط بكيفية القواعد تتعلق :القواعد-

 .اتظادم
 .اتظخططة الأداء معدلات ك العاملتُ الأفراد بأداء اتظتعلقة السجلبت تغموعة النماذج تشمل :النماذج-
 .للؤفراد اتضوافز بمنح اتطاصة اتظتتابعة اتظنطقيةك اتططوات من تغموعة خلبؿ من القواعد تطبيق بكيفية تتعلق :الإجراءات-

 .تطبيقو في الأحياف بعض في ك اتضوافز نظاـ تصميم في تساعدىا ك تستعملها التي الأدكات بمثابة اتظتطلبات ىذه كل تعتبر
 الحوافز نظام تصميم مراحل :ثانيا
 :التالر الشكل على تظهر التي اتظراحل عبر التحفيز نظاـ تصميم تنر
 

التحفيز  نظام تصميم مراحل : 02 رقم الشكل
 

 
 256 :ص السابق، اتظرجع البشرية، اتظوارد إدارة ماىر، أحم :المصدر .

 
 اتظشرفتُ، ك اتظديرين من تصنة اك اتظديرين، من تصنة ك البشرية اتظوارد مدير أك خارجي مستشار سواء التحفيز، نظاـ مصمم يأخذ
 كمتطلبات تعتبر التي ك اتظوالر، اتظطلب في إليها سنتطرؽ التي التحفيز، لكفاءة الأساسية اتظقومات لو تصميمو عند الاعتبار بعتُ

 :كمايلي التحفيز نظاـ تصميم خطوات شرح تنكن ك ،2 النظاـ لإدارة
 :التحفيز نظام هدف تحديد 1-

 تلاكؿ ك جيدا، ىذا يدرس أف التحفيز نظاـ بوضع يقوـ من على ك تػددة، إستًاتيجيات ك عامة أىداؼ إلذ اتظنظمات تسعى
 أجل من يكوف قد أك اتظبيعات، رفع أك الأرباح تعظيم ىو النظاـ ىدؼ يكوف قد ك النظاـ، تعذا ىدؼ شكل في ترترتو ذلك بعد

 3 الأىداؼ من غتَىا ك اتصودة تحستُ أك اتظنتجة الكميات من للزيادة أك اتصديدة . الأفكار تشجيع لغرض أك التكاليف، تخفيض
 لنظاـ أك للمنظمة سواء العاـ، اتعدؼ ىذا لتحقيق ك النظاـ إجراءات كضع اتظيزانية تحديد الأداء دراسة النظاـ ىدؼ تحديد

 ك فركع مراكز، مصانع، إدارات، قطاعات، أنشطة، من التنظيم كحدات بحسب جزئية أىداؼ إلذ تقسيمو تكب فإنو التحفيز،
 في تؼتلفة تكوف قد ك بها، خاصة أىداؼ ىناؾ يكوف أف يبرر الوحدات ىذه بتُ الكائن فالاختلبؼ أقساـ،

 عدة يتضمن أف تنكن الشامل التحفيز نظاـ فإف كذلك ك التحفيز، لنظاـ العاـ اتعدؼ لتحقيق كلها تنعكس لكن ك بيعتها، 
 النظاـ فعلى غتَىا، ك للمنفذين آخر ك العليا . بالإدارة خاص آخر ك البيع تظوظفي جزئي نظاـ يوجد فمثلب بداخلو، فرعية أنظمة

 من التسلسل ضركرة يعتٍ جزئية أىداؼ إلذ العاـ اتعدؼ تقسيم ك ،  الإمكاف بقدر الوحدات كل ك اتظستويات كل يغطي أف
 الفردية اتظساتقة إلذ كصولا الأقساـ ك الإدارات إلذ العامة الإدارات من انتقالا تنظيمية، كحدة داخل ذلك ك أسفل، إلذ أعلى
 1تصميمها . ك كضعها في التنظيمية مستوياتهم بمختلف العاملتُ مشاركة مبدأ مراعاة مع تحقيقها، في شخص لكل
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 2:الأداء مكونات دراسة 2-
 تكوين بهدؼ ذلك ك الفعلي، الأداء قياس طريقة تحديد إلذ تسعى كما اتظطلوب الأداء توصيف ك تحديد إلذ اتططوة ىذه تسعى
 اتظطلوبة اتظواصفات ك بينها فيما العلبقات معرفة ك فيها، اتظتغتَة ك الثابتة اتصوانب ك العمل، نشاطات عن سليمة ك كاضحة فكرة

 توصيف ك تحديد يستدعي عموما ك ، للؤداء الفعلي القياس كيفية تحدم عليو ك النشاطات، مع ينسق حتى عامل، فرد كل في
 يلي ما اتظطلوب : الأداء

 اتظعالد، مفهومة ك كاضحة، تػددة، الوظيفة تكوف أف نقصد :سليم تصميم ذات وظائف وجود 1-2-
 .تكب تؽا أقل لا ك أكثر اتظهاـ فلب

 مع العاملتُ عدد يتوافق أف تكب إذ أقل، ىي لا ك أكثر الأعداد فلب :للعاملين سليم عدد وجود 2-2-
 متتابعة كظائف يؤدكف العاملتُ كاف إذا فمثلب اتصماعية، ك الفردية اتضوافز استخداـ كقت تحديد ك إليهم، اتظوكلة اتظهاـ ك الوظائف

 .تراعيا النظاـ يكوف أف فيجب متكاملة، ك
 حيث من ذلك ك الأداء، تسهل التي العمل ظركؼ الاعتبار بعتُ اتظصمم يأخذ :ملائمة عمل ظروف وجود 3-2-

 .غتَىا ك التهوية اتضرارة، الإضاءة، الأدكات، التجهيزات،
 الفرد تػاسبة تنكن لا إذ العمل، على الفرد سيطرة إمكانية النظاـ مصمم يتفقد :العمل على للفرد كاملة سيطرة وجود 4-2-

 شكل في الأداء عن التعبتَ يفضل ك العمل، نواتج شكل لتحديد تتدخل ظركؼ ىناؾ أف أك عليو، سيطرة أم لو ليس عمل على
 تم التي الفواتتَ عدد أك اتظنتجة الوحدات عدد مثل العمل كمية شكل على تأخذ قد ىي ك إتؾاز، مؤشرات أك أداء معدلات
، ساعة، تكوف قد معينة، زمنية فتًة خلبؿ من ذلك ك تحصيلها، تم التي اتظبالغ أك مراجعتها  تأخذ أف تنكن ك غتَىا، ك شهر يوـ

 .التًتيب ك التدريج شكل يأخذ أف تنكن كما مثلب، السليمة ك اتظعيبة الوحدات عدد بتحديد العمل جودة شكل
 تحديد فيها يتم سجلبت ك تفاذج بوضع ذلك يتحدد ك للؤداء، الفعلي القياس يتم كيف تحديد اتططوة ىذه خلبؿ من يتم ك

 بهذا ك السنوم، أك الشهرم أك الأسبوعي، أك اليومي للتسجيل أماكن فيها يتحدد ثم اتظطلوب، بالشكل الزمنية الأداء معدلات
 .الثبات ك للصدؽ ضماف الفعلي للؤداء السليم القياس يعتبر

 الحوافز ميزانية تحديد 3- :
 ذلك في تستخدـ قد ك التحفيز، بموازنة تدعى التقدير عند ك التحفيز، لنظاـ اتظتاح الإترالر اتظبلغ ذلك اتضوافز بميزانية يقصد
 يغطي أف ينبغي عموما ك اتضاصلة، التغتَات حسب تتغتَ ك تنسق التي اتظوازنة أك سلفا، المحدد الثابت اتظبلغ ذات الثابتة اتظوازنة
 :التالية البنود المحدد اتظبلغ

 مثل جزئية بنودا تتضمن ك اتضوافز، تظيزانية العظمى الغالبية للحوافز اتظخصص اتظبلغ تنثل :3 الجوائز الحوافز قيمة 1-3-
 4.غتَىا ك التكوين مصاريف اتظعنوية، ك اتظادية اتعدايا الرحلبت، العلبكات، ك اتظكافآت
 بسجلبتو، الاحتفاظ تعديلو، النظاـ، تصميم تكاليف من كل الإدارية التكاليف تغطي :3 الإدارية التكاليف 2-3-

 .غتَىا ك عليو اتظشرفتُ ك اتظديرين تدريب ك بو، اتطاصة الاجتماعية
                                                                                                                                                                                     

  . 220 ص ذكره، سابق مرجع حجازم، حافظ تػمد 1
  . 257 ص ذكره، سابق مرجع البشرية، اتظوارد إدارة ماىر،  أتزد2
  . 257ص أعلبه، اتظرجع البشرية، اتظوارد إدارة ماىر،  أتزد 3

 220 :ص ذكره، سابق مرجع حجازم، حافظ  تػمد 4
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 اتظراسلبت، الدعائية، اتظلصقات التعريفية، الكتيبات النشرات، :مثل بنودا التًكيج تكاليف تغطي :الترويج تكاليف 3-3-
 .غتَىا ك اتضفلبت الشكر، خطابات

 :النظام إجراءات وضع 4-
 1 يلي ما تتضمن الإجراءات من تغموعة التحفيز نظاـ مصمم يضع :
 اتضوافز؛ تقدلص كقت تحديد -
 ستقدـ؛ التي اتضوافز نوعية تحديد -
 التقييم؛ إجراء كيفية ك التقييم، عن مسؤكؿ كل جور تحديد -
 إدارتها؛ كيفية ك التحفيز نظاـ على اتظسؤكلتُ بتُ الدكرية الاجتماعات مواعيد تحديد -
 اتضوافز؛ للجنة النهائي الاجتماع موعد تحديد -
 من لوحده للفرد ستقدـ إذا فيما اتضوافز ىذه منح كيفية بوضع ذلك ك اتضوافز، تقدلص شكل تحديد -

 اتظنظمة؛ مستول على عاـ حفل عبر سيتم أك مشرفو خلبؿ
 .اتظطلوبة الأدائية الوثائق استخداـ -
 .بفاعلية تنفيذه ك تطبيقو للقادة يسهل جيد بشكل مصمم حوافز نظاـ فوجود بهذا ك

II.2.2 المنظمة في التحفيز نظام تطبيق 
 ك فاعليتها من ترفع التي اتظقومات بعض الاعتبار بعتُ الأخذ مع ذلك ز منهجية، تططوات التحفيز تطبيق عند اتظنظمة تعتمد
 :التالية العناصر خلبؿ من ىذا كل إظهار تنكن
 التحفيز لتطبيق المنهجية المراحل :أولا
 :مايلي كفق ىذا ك منهجي بشكل اتظراحل تؽارسة كانت إذا لتطبيقو، التنفيذية اتططوات تتحقق ك اتظنظمة في التحفيز فاعلية تزداد
 الاعتراف مرحلة 1-
 من يزيد تؽا قيمة كذك نافع بأنو العامل الشخص شعور إلذ تؤدم التي الدالة، اتظمارسات ك الإشارات كافة على اتظرحلة ىذه تدؿ

 ذلك ك اتظنظمة، في البشرم اتظورد أتقية تأكيد بمعتٌ لنجاحها، الرئيسي المحور أنو ك اتظنظمة، من جزء بأنو الاعتًاؼ ك تفاؤلو
 أنهم اتظشرؼ اك عامة بصفة الإدارة اعتًاؼ خلبؿ من ذلك يتم ك اندفاعهم، ك تزاسهم درجة ذكر ك فيها مساتقتهم بتحديد
 اتصديدة، للمهاـ إتكابي بشكل دكما يستجيبوف ك اتظقتًحات ك الأفكار باستمرار يقدموف ك كبتَة جهود  يبذلوف

 1 بكفاءة مهامهم ينفذكف ك جيدا يعملوف أنهم ك .
 اتظشرفتُ ك القادة بتكوين تقوـ ك البشرم، اتظورد بأتقية اعتًافها يقابل للتحفيز نظاـ كضع ضركرة اتظنظمة تقرر ذلك خلبؿ من ك

 إدارة ك باتظكافآت اتطاصة اتظنظمة بسياسات ك بقواعده تامة دراية على يكونوا أف أجل من ىذا ك النظاـ، ىذا على العاملتُ
 .للؤفراد اتظختلفة السلوكات مع التعامل مهارات اكتساب إلذ بالإضافة الأجور،
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 1 للعاملين توصيله و التحفيز نظام توضيح 2- :
 ذلك اتضوافز، تقدلص ك الأداء أك الإتؾاز بتُ العلبقة توصيل ك توضيح إلذ مشرفيها، ك مدرائها أك إداراتها خلبؿ من اتظنظمة تسعى

 منح في تعتمدىا التي اتظعايتَ بتوصيل اتظنظمة تقوـ بهذا ك عليها، الآخرين حصوؿ ك حصوتعم أسباب العاملتُ يفهم أف تكب لأنو
 لكافة التحفيز نظاـ عن تعلن ك المحددة بالأىداؼ الأفراد تعلم فاتظنظمة منهم، متوقع ىو ما يدركوا أف أجل من ىذا ك اتضوافز،

 2 .فلسفتو من تتأكد ك التنظيم أفراد
 3 فلسفته و التحفيز تنفيذ مرحلة 3- :

 القائد دكر ىنا يظهر ك التنفيذ، موضع البرنامج ىذا كضع تكب بل تعا، اتظالية اتظخصصات توفتَ ك التحفيز برامج إقامة يكفي لا
 إلذ اتظنظمة فعل يتجو بهذا ك الإتكابية، السلوكات لتعزيز مناسبة كل عن يبحث إذ كفاءتو، ك اتضوافز منح عند اتظشرؼ أك

 اتظهتٍ، مسارىم تطوير ك سلوكهم ك أعماتعم جودة تحستُ ك إنتاجيتهم ك فاعليتهم زيادة ك أدائهم مستول لرفع العاملتُ تشجيع
 كافية غتَ بحوافز يشعر فإنو ذاتو، تحقيق ك تطوره أماـ عوائق تضع اتظنظمة بأف الفرد يعتقد عندما لأنو ذلك

 تقدـ ك كزنا، إعطاء أجل من كتابيا تحريره يتم ك الدعم، مراحل أكلذ للعامل الناجع الأداء لقاء الشكر تقدلص يعتبر ك عملو، في
 .الاحتفالات أك لذلك اتظخصصة الاجتماعات عبر التهالش
 1 المستمر التحسين و التطوير مرحلة 4- :

 لأف ذلك باستمرار، تطوره ك عليو تحافظ أف تكب التحفيز، برامج خلبؿ من الأفراد اندفاع مستول زيادة في اتظنظمة تؾحت إذا
 طرؽ عن باستمرار تبحث فاتظنظمة بهذا ك باستمرار، متغتَة تصبح العمل ظركؼ فأف المحيط على مفتوح نظاـ باعتبارىا اتظنظمة
 كل بتصحيح ك التحستُ، ك التطوير طرؽ ك الإصلبح تؽارسات خلبؿ من ىذا ك العمل، مسار في اتظنظمة أعضاء كافة اتـراط
 في فعاؿ النظاـ كاف لو ك حتى للؤفراد اتظعنوية الركح من يرفع عامل التحستُ ك التطوير كوف إلذ بالإضافة تػفزة، غتَ تؽارسة
 تستدعي اتصديدة اتظواقف ك فاتظتغتَات للؤفراد، اتصديدة للبحتياجات يتنبو ك بالركتتُ الفرد شعور يقتل النظاـ في فالتعديل أصلو،
 .خارجو أك اتظنظمة في السائد اتظناخ ضغوط من عزلو إمكانية لعدـ نظرا ىذا ك معها، يتناسب بما النظاـ تعديل

 .اتظوالر العنصر في سنوردىا التي اتظقومات بعض بكفاءة اتططوات ىذه تطبيق تؾاح يستوجب ك
 4المنظمة في التحفيز لكفاءة الأساسية المقومات :ثانيا

 عملية لنجاح كشركط تعتبر التي الأساسية اتظبادئ ك اتظقومات من تغموعة على التحفيز أنظمة تنفيذ ك تصميم عند اتظنظمة تعتمد
 :يلي فيما اتظقومات ىذه تتمثل ك التحفيز
 5 الأفراد دوافع و الاحتياجات دراسة 1- :

 كما نظرىم، كجهة من الدكافع أكلويات تحدد ك للعمل الأفراد دكافع على تتعرؼ أف التحفيز نظاـ كضع قبل اتظنظمة على تكب
 يتطلب الفعاؿ التحفيز لأف ذلك بو، خاصة احتياجات فرد كل أف معرفة ك العاملتُ، ىؤلاء بتُ الاختلبفات على للتعرؼ تعمل

                                                           

  . 82 ص ذكره، سابق مرجع مرعي، تػمد  مرعي 1
 اتصودة إدارة ك لتحقيق اتظديرين ك للقادة الدليل العلمي الشاملة، اتصودة مدير العديلي، تػمد ناصر ك اتظرسي اتضميد عبد تػمود ترترة فاتجا، جتَكـ شمدت،  كارين 2

 الأكلذ، الطبعة الرياض، العاتظية، للئبداع أفاؽ دار الشاملة،
  .96ص ، 1997 .

 189 ص ذكره، سابق مرجع عباس، تػمد  سهيلة 3
   83ص ذكره، سابق مرجع مرعي، تػمد  مرعي4
  481ص ذكره، سابق مرجع اتظرسي، تػمد الدين تراؿ 5
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 اتضوافز أنواع اختيار ك تحديد من اتظنظمة تتمكن بهذا ك لتحقيقها، تؽيزة جهودا يبذؿ الفرد تجعل التي الاحتياجات تظاىية فهما
العاملي  دكافع مع . اتظتوافقة
  التحفيز نظام وضوح و بساطة 2- :

 عملية تؾاح على ساعد كلما حساباتو، صياغتهو ك بنوده في ذلك ك مفهوما، ك كاضحا تؼتصرا، التحفيز نظاـ كاف كلما
 مفهوما تكعلو ما ىو ك تعا، التفصيلي بالشرح تحفيزه سيتم الذم الأداء ك السلوؾ أنواع تحديد تم إذا خاصة ك اتظنظمة، في التحفيز

 من اتظنظمة، أعضاء تصميع عنو الإعلبف ك بالنظاـ التعريف ضركرة تظهر ىنا من ك ،2 العاملتُ ك اتظسؤكلتُ ك اتظنفذين طرؼ من
 أم اتضوافز منح شركط ك معايتَ فهم كذلك ك للحوافز، تقريرىا أثناء اتظنظمة تقررىا التي الإجراءات ك السياسات فهم أجل

 .بسببو اتضوافز تدنح الذم السلوؾ أك الأداء مواصفات
 3 للأداء الحوافز تناسب و تباعية 3- :

 حوافز بتُ ك اتظنظمة من اتظرغوب الأداء ك السلوؾ بتُ العلبقة بتوضيح ذلك ك الأفراد، من معتُ بسلوؾ الاحتياجات إشباع يرتبط
 كما اتظستطاع، قدر بالعمل مباشرة تابعة تكوف أف تكب اتضوافز على بالرضا الفرد يشعر أف قصد ك عليها، اتضصوؿ تنكن معينة
 تتناسب أف تكب إتفا ك اتضوافز من القدر نفس على العاملوف تلصل أف تنكن لا بهذا ك جهودىم، مع تتوافق ك تتناسب أف تكب

 فرد كل مقدار حسب ذلك  حوافزىم في العاملتُ تفاكت ضركرة يعتٍ الأداء ك اتضافز بتُ فالتوافق جهودىم، ك قدراتهم حسب
 .التحفيزية صفتها تفقد لا أف اجل من ىذا الأداء، من

 4 التحفيز شمولية 4- :
 كعدـ الإضافية اتصهود الاعتبار بعتُ اتظنظمة تأخذ أف تكب إذ الأفراد، يبذتعا التي اتصهود كافة يغطي أف التحفيز نظاـ على تكب

 إلذ يؤدم أنو ذلك الأجل، طويلة التحسينات حساب على السريعة اتضلوؿ تشجيع عدـ إلذ بالإضافة الوظيفة، من جزء اعتبارىا
 بدلا النتائج على التًكيز إلذ الأفراد يدفع ذلك لأف فقط، النتائج مكافأة على اتظنظمة تعمل لا أف تكب ك العمل، نظاـ في اتؿراؼ

 كفاءة ك اتصودة مقابل أيضا بل فقط النتائج مقابل حوافز تقدـ لا أف اتظنظمة على تكب تعذا ك مثلب، الأداء عمليات تحستُ من
 قل مهما تحستُ كل لأف شأنها، صغر مهما الإتؾازات تقدير اتظنظمة فعلى بهذا ك غتَىا، ك اتصهود كذلك ك الأداء، عمليات

 .1الصحيح الاتجاه في تقدـ يعتبر
 2 تحقيقه إمكانية و الحوافز بنظام الأفراد وعي 5- :
 بارتفاع لتيقنهم بالإضافة حفزىم، لسبب إدراكهم ك عليها مكافأتهم سيتم التي الأدائية السلوكات العاملوف يعرؼ أف ينبغي

 أىداؼ كضع ىو ذلك على يساعد ما ك كارد، أمر ىو التصرفات تعذه اتظنظمة مكافئة أف ك تحقيقها، ك إليها التوصل احتماؿ
 .للتحقيق قابلة

 3 الملائم التوقيت 6- :
 سنة بعد اتضافز لو قدـ ك اتظطلوب بالأداء العامل قاـ فإذا اتضافز، على حصولو ك للفرد المحقق الأداء بتُ ما الفتًة قصر مراعاة يتم

 ضركرة إلذ بالإضافة ،*تعطيل أك تأجيل دكف بسرعة الداء يتبع أف اتضافز على عليو ك اتضافز ك السلوؾ بتُ اتظطلوبة الرابطة تلبشت
 .للفرد اتضافز ىذا سيقدـ الذم اتظناسب الشخص ك اتظناسب الوقت اختيار

                                                           

.  113ص ذكره ، سابق مرجع بربر، كامل1
 . 253ص ذكره، سابق مرجع البشرية، اتظوارد إدارة ماىر، أتزد 2
 . 99ص ذكره، سابق مرجع التنظيمي، السلوؾ إدارة العديلي، تػمد ناصر3
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 1 الاستقرار و الاستمرار و الثبات 7- :
 سواء التصرؼ، بنفس العاملتُ كل يكافئ أف اتظشرؼ على أنو بمعتٌ الأفراد، بتُ ك الوقت عبر ثابتا يكوف أف التحفيز نظاـ على
 تتبعو الذم الأسلوب تغتَ ما كثتَا اتظنظمة كانت فإذا التصرفات، نفس على حوافز تقدلص أم معتُ سلوؾ أك تغهود أك أداء كاف

 تؽا الاستقرار، بعدـ بالشعور يتسبب ىذا فإف السلوؾ، متقلب اتظشرؼ أف أك لسياساتها، مستمر لتغيتَ تتعرض أنها أك الإدارة، في
 .الأفراد لدل بالطمأنينة الشعور تملق اتضوافز استمرار ك ثبات فضماف بالتالر ك الأفراد، تحفيز عدـ إلذ يؤدم

 2 النظام عدالة 8- :

 بالاستياء، الفرد شعور إلذ يؤدم العدالة ىذه تحقيق عدـ ك أدائهم، إلذ الآخرين حوافز مع أدائو إلذ الفرد حوافز تتناسب أف تكب
 السلوؾ تعم يوضح أف اتظدير أك اتظشرؼ على تكب بانعدامها، الأفراد بعض شعر ك اتضوافز توزيع في عدالة ىناؾ كانت إف ك

  ."عرقو تكف أف قبل حقو الأجتَ أعطوا" سلم ك عليو الله صلى الرسوؿ يقوؿ* من تنكنهم الذم اتظناسب
 .دافعيتهم استقرار إلذ تؤدم حتى أكضاعهم بعدالة بإقناعهم ذلك ك المحفزين، الأفراد أداء مع أدائهم مقارنة ك عليها، اتضصوؿ
 3النظام تميز 9- :

 كانت لو ك حتى اتظنظمة على تطبيقو ك ما بلد من ما منظمة في ناجح معتُ نظاـ جذب تنكن لا بمعتٌ تفطيا، ليس التحفيز نظاـ
 من اتضقيقية احتياجاتهم ك الأفراد طبيعة تختلف كما الأخرل، عن تؼتلفة كاحدة كل ظركؼ لأف ذلك النشاط، حيث من تشابهها
 حسب مصمم التحفيز نظاـ يكوف أف تكب بهذا ك منهما، كل أفراد ك اتظنظمتُ ثقافة ك قيم تباين إلذ بالإضافة لأخرل، منظمة
 .التميز أسباب من غتَىا ك إليها تسعى التي الأىداؼ كأنواع اتظنظمة في اتظوجودين العاملتُ أنواع

 4الحوافز في التنويع 10- :
 من تعمل الناس أف افتًاض تنكن لا إذ لأخر، كقت من غتَىا ك التنظيم أفراد حاجات تنوع حسب متنوعة تكوف أف اتضوافز على
 اتضوافز فاعلية تزداد إذ اتظعنوية، ك اتظادية اتضوافز تتضمن متنوعة حوافز نظاـ تستعمل أف اتظنظمة على بهذا ك فقط، اتظاؿ أجل

 استعماؿ في اتضذر مراعاة مع الإتكابية، ك السلبية اتضوافز بتُ التنوع إلذ بالإضافة اللبزمة، اتظعنوية باتضوافز أتبعت إذا اتظادية
 5أخرل مواقف في اتصماعية . اتضوافز أنظمة على ك معينة مواقف في الفردية اتضوافز أنظمة على اعتمادىا ك السلبية، اتضوافز

 6 للحوافز المتقطع الاستخدام 11- :
 تجعلو مستمر بشكل اتضافز إتاحة أف إذ الإتكابي، السلوؾ على للحفاظ اتظستمر التحفيز من فعالية أكثر اتظتقطع التحفيز يعتبر
 من كنوع يصبح اتظستمر اتضافز لأف لآخر، أك لسبب منعو يتم عندما قويا الأفراد فعل رد تكعل كما جاذبيتو، من الكثتَ بفقد

 صفقتها تفقد أنها تؾد كمثاؿ الأفراد لكل مستمرة بصفة تدنح التي الدكرية العلبكات أخذنا فإذا تعم، منحها الواجب اتضقوؽ
 . الأجر من كجزء يعتبرىا الفرد . لأف التحفيزية،

 
 

                                                           

  . 416ص ذكره، سابق مرجع الطائي، حجيم يوسف1
 242ص ذكره، سابق مرجع عباس، تػمد سهيلة 2

3 Michèle Truchan- Saporta et autres, op.cit, P :142  
 . 111ص ذكره، سابق مرجع بربر،  كامل4
 552  ذكره، سابق مرجع ماىر، أتزد5
 . 111ذكره،ص سابق مرجع بربر، كامل6
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 :المرتدة المعلومات استمرارية 12-
 في تفيد أنها كما اتظكافآت، لتوقع نظرا الأداء، ارتفاع حاؿ في العاملتُ معنويات ترفع منتظم بشكل الأداء عن اتظعلومات توفر إف

 1اتضوافز على باتضصوؿ يسمح الذم ك اتظتوقع اتظستول مع . الفعلي الأداء مستول يتوافق حتى الآخر، البعض سلوؾ تعديل
 :المرونة 13-

 حسب ك دكافعهم، ك رغباتهم ك حاجاتهم تطور ك بتغتَ ك العاملتُ أكضاع تطور حسب يتغتَ مرنا التحفيز نظاـ يكوف أف تكب
 ك اتضوافز نظاـ تؾاح إلذ سيؤدم اتظقومات ىذه كل الاعتبار بعتُ فالأخذ ، كذلك بها المحيطة الظركؼ ك اتظنظمة ظركؼ تغتَ

 .منو اتظرجوة الأىداؼ تحقيق إلذ سيؤدم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 482 :ذكره،ص سابق مرجع اتظرسي، تػمد الدين تراؿ 1
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كيستَه ، كعليو فإف  تلكمو الذم النظاـ خلبؿ من التحفيز بفعالية العاملتُ كأىداؼ اتظنظمة أىداؼ تكامل يرتبط
 سواء أىدافها حسب ، كذالك معينة أسس كفق منحها على فرد ، كيعمل اتظناسبة  لكل التوليفة تلدد الذم اتظشرؼ أك القائد
 نظم كفق الإبداع ، كذالك على تشجيعها مهارات ، أك لامتلبؾ الإتكابية السلوكيات بعض الأداء ، لإبراز تؿو موجهة كانت

 ىذا للتًكيبة اتظلبئمة ، ككل اختياره في تؤثر التي القول الاعتبار بعتُ القائد ىذا يأخذ اتضاؿ كتراعية ، بطبيعة متنوعة فردية
 .اتظنظمة على إتكابا سينعكس

 الذم اتعدؼ تحديد خلبؿ من بدقة تلكمو الذم النظاـ تصميم علي الإدارة تعمل التحفيز فعالية إلذ الوصوؿ كبهدؼ
 .بفعالية كتنفيذه تطبيقو يسهل ما كضعو، كىذا كإجراءات لذالك اللبزمة كاتظيزانية الأداء كتحديد إليو يرمي

للمناترنت،  اتضديثة بالأساليب تستَ اتظنظمة كانت إذا فعالية ذا اعتباره تنكن التحفيز أف سبق، يتضح ما خلبؿ من
 تنظيم،إشراؼ،علبقات من باتظنظمة تليط ما فكل كاتطارجية ، كبهذا الداخلية البيئة متغتَات كل الاعتبار بعتُ تأخذ التي

 .أفرادىا تحفيز في اتظنظمة تؾاح في كغتَىا،يساىم
 



 

 
 

 

 الفصل الثالث

 الاستبٌان
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 الأداء أىداؼ تحقيق خلبؿ من اتضوافز اتظطبقة أنظمة تقييم بموضوع اتظتعلقة اتظيدانية للدراسة اتظنهجي الإطار اتصزء ىذا في تناكؿ تم
الإبداع ك ذلك من خلبؿ الاعتماد على استمارة الاستبياف باعتباره مادة أساسية في الدراسة كصياغة الاسئلة آخذين بعتُ  ك

الاعتبار الاشكالية كالفرضيات للبحث مركزين على اختيار السرية كالصدؽ للتأكد من صلبحيتها في دراسة ىذا اتظوضوع ، كل 
: ىذا يتم من خلبؿ 

: تحديد عينة البحث 
  عامل تؽا تنكن أف تظهر دراسة المجتمع ككل عموما دكف اللجوء إلذ اتظعاينة ، 65يتكوف عدد أفراد تغتمع الدراسة من 

: إلا أف ىناؾ بعض الأسباب التي حالت دكف التعرض تصميع الأسئلة ، كذلك راجع لػ 

. استعماؿ طريقة اتظقابلة في ملء الاستمارة بالنسبة لعدد معقوؿ من اتظوظفتُ، حيث استغرؽ كقتا كبتَ 

تحفظ بعض اتظوظفتُ في الاجابة على جزء من الأسئلة في الاستبياف لأسباب شخصية ، كفيما يلي بعض اتصداكؿ التي تظهر 
 اختلبؼ آراء اتظستجوبتُ حسب أنواع كعوامل بعض التحفيز في اتظنظمة ، كمنو تنكن الإجابة على 

 ىل توجد علبقة بتُ أنواع اتضوافز ك اختلبؼ الأقدمية كاتصنس ك اتظؤىل العلمي ؟ :  التساؤلات التالية
  ىل ىناؾ عوامل تعيق الأفراد ليكونوا تػفزين في تغاؿ العمل ؟

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ تقييم انظمة اتضوافز في اتظؤسسات لذا نرجو منكم ىذه الاستمارة بدقة كموضوعية  علما بأف اتظعلومات 
: اتظقدـ ستعامل بسرية تامة كلا تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي 

العينة حسب الجنس  

حسب اتصنس  : السؤاؿ 01اتصدكؿ رقم 

إناث ذكور العينة 
 37 28عدد الإجابات 
 56.92% 43.07%النسبة اتظئوية 

:  التحليل  

  % 43.07 تفوت نسبة الذكور اتظقدرة بػ % 56.92تنكن القوؿ من خلبؿ قراءة اتصدكؿ أف فئة الإناث ك اتظقدرة بنسبة 

حيث أف اتظنظمة توظف الإناث أكثر من الذكور بغية الاستفادة من نظاـ اتضوافز اتظطبق في اتظؤسسة  

: حسب اتظؤىل العلمي : السؤاؿ 02اتصدكؿ رقم 

مستول جامعي مستول ثانوم مستول متوسط أقل من متوسط العينة 
 37 12 13 03عدد الإجابات 

 56.92% 18.46% 20% 04.61% اتظئويةالنسبة 
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:  التحليل  

من اتظلبحظ أف فئة اتصامعيتُ تستخوذ على حصة الأسد أكثر من اتظستويات الأخرل ، فإف دؿ على شيء فإنو يدؿ على أف 
اتظنظمة توظف ذكم الشهادات اتصامعية أكثر كذلك لاكتساب اتظهارة ، كباتظقابل فإنو سيكوف تدلش في الأجور نظرا لتفاكت 
. اتظستويات العلمية ك الذم تنكن للفرد أف تلسن من مستواه من أجل تحستُ دخلو ك علبكة مردكديتو إذا ما حفزتو مؤسستو 

: حسب اتطبرة اتظهنية : السؤاؿ 03اتصدكؿ رقم 

أقل أك العينة 
 5تساكم 

سنوات 

  إلذ 6من 
 سنوات10

  إلذ 11من 
 سنة  15

   إلذ16من 
 سنة 20

  إلذ 21من 
سنة  25

 سنة 25أكثر من 

 12 22 19 04 05 03عدد الإجابات 
 18.46% 33.84% 29.23% 06.15% 07.69% 04.61%النسبة اتظئوية 

: التحليل

 نسبها جاءت متقاربة تقريبا ، في حتُ العينات 20 إلذ 16 سنة  ، ك من 25 إلذ 21نلبحظ من اتصدكؿ أف غالبية العينة من 
. الأخرل جاءت متباينة 

 (الوظيفة)حسب التصنيف اتظهتٍ  : السؤاؿ 04اتصدكؿ 

عوف تنفيذ عوف التحكم الإطارات العينة 
 33 11 15عدد الاجابات 
 50.76%  16.92%  23.07%النسب اتظئوية 

: التحليل 

 ك عوف % 23.07 أكبر من فئة الإطارات التي تقدر ب  % 50.76يوضح اتصدكؿ أعلبه ، أف فئة أعواف التنفيذ ك اتظقدرة بػ 
 .% 16.92التحكم بنسبة 

  سنتطرؽ في ىذا الإطار إلذ دراسة العلبقة بتُ أنظمة اتضوافز كخصائص العينة اتظستجوبة .

: الأجر الذم تتلقاه من اتظؤسسة : السؤاؿ 05السؤاؿ رقم 

غتَ كاؼ  كاؼ العينة 
 35 30الإجابات 

 %53.84 %46.15النسبة اتظئوية 
: التحليل
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نلبحظ من خلبؿ اتصدكؿ أعلبه أف أغلبية اتظوظفتُ من الفئة اتظستجوبة كانت إجابتها أف الأجر اتظتقاضى غتَ كافي حيث  -
.   مقارنة بالفئة الأخرل ، ك من ىنا نستنتج أف الاجر لا يتماشى مع اتصهد اتظبذكؿ%53.84:قدرت النسبة ب

: الأجر ك اتصهد اتظبذكؿ : السؤاؿ 06:جدكؿ رقم 

لا  نعمالعينة 
 35 30الإجابات 

 %53.84 %46.15النسبة اتظئوية 
: التحليل

نلبحظ من خلبؿ اتصدكؿ أعلبه أف أغلبية اتظوظفتُ من الفئة اتظستجوبة كانت إجابتها أف الأجر اتظتقاضى غتَ كافي حيث  -
.  مقارنة بالفئة الأخرل ، ك من ىنا نستنتج أف الاجر لا يتماشى مع اتصهد اتظبذكؿ%53.84:قدرت النسبة ب

: ىل تدنح اتظؤسسة حوافز للعماؿ : السؤاؿ 07:جدكؿ رقم 

لا  نعمالعينة 
 30 35الإجابات 

 %46.15 %53.84النسبة اتظئوية 
  :التحليل

لا :ك نسبة الإجابة ب%53.84:من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ أف النسب اتظئوية متقاربة حيث قدرت نسبة الإجابة بنعم ب -
.  ك منو نستنتج أف نظاـ اتضوافز تمتلف من مؤسسة لأخرل%46.15:ب

: إذا كانت الإجابة بنعم ما نوعها  : السؤاؿ 08:جدكؿ رقم 

كلبتقا معنوية  مادية العينة 
 13 07 15الإجابات 

 %37.14 %20 %42.85النسبة اتظئوية 
: التحليل

.  من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ أف اتضوافز اتظفضلة ىي بالطبع اتضوافز اتظادية نظرا لعدـ كفاية الأجر كما سبق الذكر  -

: على أم أساس تقدـ ىذه اتضوافز:  السؤاؿ 09:جدكؿ رقم 

على أساس الزيادة العينة 
 في الإنتاج

على أساس مايبذله 
العامل من إنتاج 

على أساس 
مايبذله العامل من 

جهد 

على أساس 
السلوك  

 02 03 12 18الإجابات 
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 %05.71 %08.57 %34.28 %51.42النسبة اتظئوية 
: التحليل

 51.42: من خلبؿ النتائج المحصل عليها في اتصدكؿ يظهر أف اتضوافز تقدـ على أساس الربح حيث قدرت النسبة اتظئوية ب -
. (الأرباح)لأف اتظؤسسة في آخر اتظطاؼ تهتم بتحقيق أىدافها % 

: أم نوع من اتضوافز يفضل العماؿ:  السؤاؿ 10:جدكؿ رقم 

كلاهما معنوية  ماديةالعينة 
 30 10 25الإجابات 

 %46.15 %15.38 %38.46النسبة اتظئوية 
 :التحليل

 % 46.15:حيث بلغت نسبة الإجابة ب (معنوم ك اتظادم)من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ أف العماؿ يفظلوف كلب اتضافزين  -
. .  من تغموع العينة

: ىل تساعد اتضوافز في دفع العماؿ للعمل أكثر:  السؤاؿ11:جدكؿ رقم 

نادرا أحيانا  غالباالعينة 
 02 03 60الإجابات 

 %03.07 %04.61 %92.30النسبة اتظئوية 
: التحليل

من خلبؿ النتائج اتظتحصل عليها في اتصدكؿ نلبحظ اف اتضوافز تساعد في دفع العماؿ للعمل أكثر حيث قدرت نسبة اتظئوية 
.  تؽا يوضح اف كجود نظاـ حوافز فعاؿ في اتظؤسسة يدفع العامل الذ بدؿ تغهود ك أداء أفضل%92.30للئجابة بنعم ب 

: ىل تحصلت على مكافأة من اتظؤسسة التي تعمل فيها: السؤاؿ 12:جدكؿ رقم 

لا  نعمالعينة 
 05 60الإجابات 

 %07.69 %92.30النسبة اتظئوية 
 

: التحليل

 ك ىذا %92.30من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ اف أغلبية العينة تحصلت على مكافآت من مؤسسات التي يعملوف بها حيث قدرت 
. يدؿ على تؾاح النظاـ اتضوافز اتظطبق
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: إذا كاف اتصواب بنعم ىل كاف ذلك في إطار: السؤاؿ 13:جدكؿ رقم 

كلاهما المكافآت الفردية  المكافآت الجماعيةالعينة 
 0 25 35الإجابات 

 %0 %41.66 %58.33النسبة اتظئوية 
 

: التحليل

 من تغموع العينة كيظهر ذلك %58.33من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ اف معظم اتظكافآت كانت تراعية حيث قدرت النسبة اتظئوية 
. من خلبؿ التًقية اتصماعية ك التكرتنات ك الإدماج

: ىل سبق ك تحصلت على ترقية في عملك: السؤاؿ 14:جدكؿ رقم 

لا  نعمالعينة 
 23 42الإجابات 

 %35.38 %64.61النسبة اتظئوية 
: التحليل

 من تغموع العينة كذلك إما عن طريق الأقدمية اك على أساس الشهادات اك %64.61تبتُ النتائج اف نسبة الاجابة بنعم قدرت 
. الخ تؽا يعكس فعالية النظاـ اتضوافز...على أساس اتصهد اتظبدكؿ

: ىل تقوـ اتظؤسسة بتوزيع جزء من أرباحها السنوية على العماؿ: السؤاؿ 15:جدكؿ رقم 

لا  نعمالعينة 
 40 25الإجابات 

 %61.53 %38.46النسبة اتظئوية 
: التحليل

 .يظهر من خلبؿ اتصدكؿ اف اتظؤسسة لا تقوـ بتوزيع أرباحها على العماؿ حيث تعتبر اتظؤسسة ىذه الأرباح مداخيل تظزانيتها

: ىل تساعدؾ اتضوافز للتعاكف مع اتظشرفتُ ك الرؤساء: السؤاؿ 16:جدكؿ رقم 

لا  نعمالعينة 
 18 47الإجابات 

 %27.69 %72.30النسبة اتظئوية 
: التحليل
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أكدت غالبية العينة أف اتضوافز تساعد في دفع العماؿ للتعاكف مع اتظشرفيتُ ك الرؤساء في كجود ظركؼ عمل مستقرة ك تػفزة 

: ىل تدفع اتضوافز العماؿ لتوليد أفكار جديدة تهم اتظؤسسة: السؤاؿ 17:جدكؿ رقم 

لا  نعمالعينة 
 29 36الإجابات 

 %44.61 %55.38النسبة اتظئوية 
: التحليل

من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ أف النسب متقاربة ك ىذا راجع إلذ إختلبؼ نظاـ اتضوافز اتظطبق في اتظؤسسة فهناؾ من يؤيد فكرة 
. الإبداع ك التوجو تؿو افكار جديدة في حتُ توجد مؤسسات أخرل تتقيد بنظامها الداخلي 

: ىل تهتم الإدارة بالأفكار التي يقدمها العماؿ: السؤاؿ 18:جدكؿ رقم 

ربما لا  نعمالعينة 
 03 20 42الإجابات 

 04.61% 30.76% %64.61النسبة اتظئوية 
: التحليل

من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ أف النسب متفاكتة ك ىذا راجع إلذ إختلبؼ نظاـ اتضوافز اتظطبق في اتظؤسسة فهناؾ من يؤيد فكرة  -
. الإبداع ك التوجو تؿو افكار جديدة في حتُ توجد مؤسسات أخرل تتقيد بنظامها الداخلي 

: ىل تؤثر عليك اتظشاكل التي تحدث في بيئة العمل: السؤاؿ 91:جدكؿ رقم 

لا أبالي غالبا  أكيدالعينة 
 04 15 46الإجابات 

 06.15% 23.07% %70.76النسبة اتظئوية 
 

: التحليل

 تؽا يفسر أف العامل لا يستطيع العمل ك الأداء %70.76: من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ أف نسبة الإجابة بنعم قدرت ب -
. اتصيد في إنعداـ ظركؼ عمل جيدة ك مستقرة

: ىل لديك حلوؿ للمشاكل التي تواجهها أثناء عملك: السؤاؿ 20:جدكؿ رقم 

لا نعم العينة 
 17 48الإجابات 
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 26.15% %73.84النسبة اتظئوية 
: التحليل

. تؤكد أغلبية العينة أنها قادرة على خلق حلوؿ إذا ما كاجهتها مشاكل أثناء العمل  -

 

: إذا كاف اتصواب بنعم ىل تهتم الإدارة باتضلوؿ اتظقدمة: السؤاؿ 21:جدكؿ رقم 

لم أقترح حلول على الإدارة لا نعم العينة 
 30 06 12الإجابات 

 62.50% 12.50% %25النسبة اتظئوية 
 

: التحليل

 تؽا يعتٍ أف ااتظؤسسة 62.50%من خلبؿ اتصدكؿ نلبحظ أف الفئة التي لد تقتًح اتضلوؿ على مؤسستها بلغت نسبتها اتظئوية  -
 .لا تهتم بأفكار العاملتُ ك لا تدنحهم الفرصة للمشاركة في إقتًاح حلوؿ على اتظؤسسة

: ىل تتيح لك الإدارة إمكانية إحداث تغيتَات في تغاؿ العمل: السؤاؿ 22:جدكؿ رقم 

لا نعم العينة 
 48 17الإجابات 

 73.84% 26.15%النسبة اتظئوية 
 

: التحليل

 ك ىذا يفسر أف الإدارة تتقيد بالنظاـ اتظعموؿ بو،كلا تقبل 73.84%لا :إستنادا لأراء اتظستجوبتُ بلغت نسبة الإجابة ب -
 .إحداث أم تغيتَ
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: ىل تتأثر بتشجيع مشرفك لزيادة جهدؾ ك عملك: السؤاؿ 23:جدكؿ رقم 

لا نعم العينة 
 05 60الإجابات 

 07.69% 92.30%النسبة اتظئوية 
 

: التحليل

 من تغموع العينة %  92.30 :تظهر النتائج اف اغلبية العماؿ يتأثركف بتشجيع اتظشرؼ تعم حيث قدرت النسبة اتظئوية ب -
 .حيث يعتبر التشجيع حافز معنوم 

: ىل تسمح لك سياسة اتظؤسسة باتظشاركة في إتخاذ قراراتها: السؤاؿ 24:جدكؿ رقم 

لا نعم العينة 
 55 10الإجابات 

 84.61% 15.38%النسبة اتظئوية 
: التحليل

 :أكدت أغلبية العينة اتظستجوبة أف اتظؤسسة لا تسمح لعماتعا باتظشاركة في إتخاذ القرار حيث قدرت النسبة اتظئوية ب -
. ك ىذا يعود للنظاـ الأحادم الذم تعتمده اتظؤسسة %84.61

: ىل توفر مؤسسة العمل ضركؼ مرتلة للعمل: السؤاؿ 25:جدكؿ رقم 

لا نعم العينة 
 35 30الإجابات 

 53.84% 46.15%النسبة اتظئوية 
 

: التحليل

 .من خلبؿ اتصدكؿ تبتُ أف النسب متقاربة ك ىذا راجع لإختلبؼ النظاـ الداخلي لكل منظمة التي تعمل بها العينة -

: ىل تشعرؾ سياسة اتظؤسسة بالإستقرار في العمل: السؤاؿ 26:جدكؿ رقم 

لا نعم العينة 
 35 30الإجابات 

 53.84% 46.15%النسبة اتظئوية 
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: التحليل

 .من خلبؿ اتصدكؿ تبتُ أف النسب متقاربة ك ىذا راجع لإختلبؼ النظاـ الداخلي لكل منظمة التي تعمل بها العينة -

: ما رأيك في نظاـ اتضوافز الذم تتبعو اتظؤسسة : السؤاؿ 27:جدكؿ رقم 

متوسط غير عادل عادل العينة 
 20 10 05الإجابات 

 57.14% 28.57% 14.28%النسبة اتظئوية 
 

: التحليل

 مستجوب أترعو على أف نظاـ اتضوافز الذم تتبعو اتظؤسسة متوسط الفاعلية تؽا يدؿ 20من خلبؿ اتصدكؿ يظهر أف  -
. على عدـ رضا العماؿ على السياسة اتظتبعة من طرؼ اتظنظمة

: ىل ترل أنو تنكنك اتضصوؿ على حوافز أكثر بقيامك بنفس العمل في مؤسسة أخرل : السؤاؿ 28:جدكؿ رقم 

لا نعم العينة 
 05 30الإجابات 

 14.28% 85.71%النسبة اتظئوية 
 :التحليل -
 تؽا يعتٍ تقصتَ اتظنظمة في الإىتماـ بموظفيها ك إستياء  %85.71:  إستنادا لأراء اتظستجوبتُ قدرت نسبة الإجابة بنعم  -

. العماؿ إتجاىها

هل لك إقتراحات لتحسين نظام الحوافز في مؤسستك ؟  :29السؤال 

: من خلبؿ الدراسة التي قمنا بها ك دراسة تؼتلف آراء العاملتُ تنكن إقتًاح لإتؾاح ك تحستُ نظاـ اتضوافز نذكر منها :اتصواب 

 .إتفاؽ أىداؼ العمل ك أىداؼ الأفراد -
 .توافق الوظيفة مع ميوؿ الفرد ك ميولاتو -
 .إشراؾ الفرد في كضع خطة اتضوافز -
 .تناسب اتضافز مع اتصهد اتظطلوب -
 .اتصمع بتُ اتصانبتُ اتظادم ك اتظعنوم  -
. تناسب اتضوافز مع اتصهد اتظطلوب -



 

55 
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة



 الملاحق
 

56 
   

 

: خاتمة عامة

 يعد من أىم نظاـ اتضوافزمن خلبؿ البحث الذم قمنا بو ك تعبنا لأجلو لكونو موضوع مهم جدا ، تكدر القوؿ بأف   
أم منظمة من جهة ك من جهة أخرل تحقيق رغبات موظفيها من  تحقيق أىداؼ  الأساسية ك الضركرية التي تساىم في الأنظمة

خلبؿ استبياف الذم قمنا بو على عينة البحث اتضح لنا أف الاتقية التي يكتسيها ىذا النظاـ سواء كانت مادية اك معنوية تحفز 
 .العامل ك تدفعو للؤداء الأفضل 

 :كل ماسبق  تنكن تلخيص ماذكر فيما يلي من خلبؿ 

: نتائج البحث*

. .لابد لأم مؤسسة اتباع نظاـ حوافز فعاؿ يتماشى مع رغبات ك جهود العماؿ اتظبذكلة   - 

 .العدالة في تطبيق نظاـ اتضوافز   - 

 .الاىتماـ بإبداع العاملتُ ك أفكارىم   - 

: التوصيات*

 .تصميم نظاـ حوافز بنوعيو اتظادم كاتظعنوم لضماف فعاية مردكدية العماؿ من الضركرم   - 

 .في اتخاذ القرارات لضماف شعورىم للبنتماء في اتظنظمة  ضركرة مشاركة الأفراد  - 

. إشراؾ العاملتُ في إقتًاح اتضلوؾ للمشاكل التي تواجهها اتظنظمة - 
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