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ٌا زب أوا لا أخشى اىثىاء وىنه أخشى اىوقف جامدا 

 ٌا زب لا ذدعىً أصاب تاىغسوز إذا وجذد

 ولا أصاب تاىٍأس إذا فشيد

 تو ذمسوً دائما تاىفشو

هو اىرجستح اىرً ذسثق اىىجاح 

ٌا زب عيمّىً أنّ اىرسامخ هو أمثس مساذة اىقوج 

. وـهّ دةّ الاورقاً هو مه مظاهس اىضعّف

ٌا زب إذا جسدّذىً مه اىماه أذسك ىً ثسوج الأمو 

. وإذا جسدّذىً مه وعمح اىصذّح أذسك ىً قوج الإٌمان

 إذا أسأخ إىى اىىاس أعطىً شجاعح الاعرراز... ٌا زب

 وإذا أساء إىً اىىاس أعطىً شجاعح اىعفو

 إذا وسٍرل لا ذىساوً.. ٌا زب

 زتً أوشعىً أن أشنس وعمرل اىرً أوعمد عيً

  وعيى واىدي وأن أعمو صاىذا ذسضاي

                                      وأدخيىً فً عثادك اىصاىذٍه
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الحمد لله أوِّ وأخيرا علٍ المستوى الذي وصلنا إليىَ وهذا بفضل رحمتى وتوفيقى 

. لناَ والشكر لى شكرا يوافً نعماءه وآِءه

َ نتقدّم «من لم يشكر النّاس لم يشكر الله»: وعمّ بقولى صلٍ الله عليى وسلّم

الساهد عبد القادر : " بأسمٍ آيات الشكر وعظيم اِمتنان والتقدير إلٍ الأستاذ المشرف

. َ الذي كان لنا نِعْمَ العون والسندَ فلم يبخل علينا ولو بالقليل بأفكاره ونصاُحى"

. كما نتشرف بمناقشٌ الأستاذ لوذا البحث وعلٍ تحملى مشقٌ قراءتى وتنقيحى

–ونتوجى بالشكر أيضاَ إلٍ جميع أساتذة قسم العلوم اِقتصاديٌ للملحقٌ الجامعيٌ 

-  مغنيٌ
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  إلى من قرف الله عزّ كجلّ الجنة برضاىا، ككضعها تحت قدميها، كالتي حمتني

كأحاطتني بحنانها، إلى الينبوع الذم يفيض بلب حدكد، كإلى من حاكت سعادتي بخيوط 

إلى كالدتي ....... منسوجة من قلبها، كالتي كاف دعاؤىا سرُّ نجاحي، كحنانها بلسم جراحي

 .الحنونة

  إلى من كاف سندا لي، كتاجا أرفع بو رأسي، إلى من ثابر ليلبن كنهاران من أجل

 .إلى كالدم الحبيب.....تربيتي كإسعادم، إلى من علّمني أبجدية الحركؼ

 إلى عائلتي كأقربائي. 

  إلى من سرنا سوياّ، كنحن نشقّ الطّريق معان نحو النجاح كالإبداع، إلى خير الرفقة

 .كالصحبة

  إلى كلّ طلبة السنة الثانية ماسنر تخصص إدارة أعماؿ موارد بشرية دفعة

 .ـ2016

إلى جميعهم أىدم ىذا العمل 
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أصبحت المؤسسات اليوـ سواء كانت عمومية أك خاصة في الدكؿ المتقدمة النامية تهتم بالعنصر البشرم باعتباره أداة 

من أدكات نجاح المؤسسة ك بقائها ك بفضلو تتحقق الميزة التنافسية، فأصبح الاستثمار في العنصر البشرم اليوـ ضركرة 

حتمية من خلبؿ تطوير أداتو ك كفاءتو، ك ما كاف ىذا ليكوف لو لم تعتني المؤسسات الخاصة ك العامة بدعم ك تحضير 

العامل للعمل في ظركؼ ك أجر مجدم، ك للدكر الحيوم للموارد البشرية في إنجاز أىداؼ لمؤسسة، فقد اىتم علماء 

الاقتصاد ك الإدارة بدراسة حاجات ك رغبات الفرد ك مدل الرضا الوظيفي يوجو سلوكو نحو تحقيق أىداؼ المؤسسة 

إف معاملة الفرد كآلة كوف الاىتماـ بالجانب النفسي ك بيئة العمل المحيطة، ك الحوافز ك أنظمتها المختلفة ك ما . بفعالية

تثيره ىذه القضايا المعقدة من مشاكل ك تحديات، تنعكس سلبا على أداء العامل في إنجاز مهامو، ك يضعف الرغبة لديو 

في التقدـ في تطوير أدائو، فكاف لزاما على القيادات الإدارية أف تسعى إلي توليد الحماس لدل العاملين، فإذا تحقق 

ىذا كاف ذلك كفيلب بتحفيزىم على العمل بكل طاقتهم في سبيل تحقيق أىداؼ المؤسسة، ك ىذا يتوقف إلي حد كبير 

علي توفير القدر الكافي من الدافعية لدل الأفراد، ك كضع نظاـ فعاؿ للحوافز مما يودم إلي رفع الركح المعنوية ك 

زيادة معدلات الأداء، بناءا على قائمة تبين أنواعها ك درجة أىمية كل حافز، ك من بين ىذه الحوافز ىي الترقية حيت 

تعتمد فاعلية الترقية كحافز على العمل فيها إذ ارتبطت بالكفاءة ك الإنتاج، فإذا كاف لدل العاملين رغبة أك دافع لشغل 

منصب كظيفي أعلى من منصبهم الحالي تحقيقا لرغبة أك لحاجة لديهم ففي ىذه الحالة ستكوف الترقية حافزا مشجعا 

ك يأتي اختيارنا دراسة أثر الحوافز بصفة . للعاملين على العمل ك دافع أساسي لتحسين الأداء ك بلوغ الرضا الوظيفي

 . عامة ك الترقية بصفة خاصة لتحسين أداء العاملين ك تأثيرىا على أداء ك سلوؾ العاملين

 : شبااطي  اعحث

إف عدـ توافر الحوافز بأنواعو المناسبة للموظف المجمد كقد يؤثر سلبا على أدائو كيساىم في ضعف إنتاجيتو ك بالتالي 

يقلص فرص تحقيق الأىداؼ المرجوة للمؤسسة ك لعل ىذا يبرز أحد جوانب أىمية الحوافز بشكل عاـ ك ترقيتو بشكل 

 .خاص ترفع مستول أداء العامل

ك باعتبار أف المؤسسة الصناعية من أىم المؤسسات التي تلعب دكرا ىاما ك حيويا في تحقيق التنمية ك التوازف 

الاجتماعي، فإف نجاحها ك رفع كفاءة أفرادىا، بتوقف على فعالية العنصر البشرم فيها، ك ىذه الفعالية لا تتحدد فقط 

بمستول إعداد الأفراد ك تدريبهم ك مستوياتهم العلمية ك الفنية، بل بما توفره ىيئة العمل من حوافز ك علبقات إنسانية 
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 لديهم شعور بالرضا نحو ئك رعاية للعاملين بما يتوافق ك رغباتهم ك ما يشبع حاجاتهم مما يترؾ آثار إيجابية ك يهي

 . العمل

ك بالنظر إلي الإصلبحات التي تشهدىا المؤسسة الصناعية ك التي تمر حتما بكيفية تبني نظاـ للحوافز، ك من بينها نظاـ 

للترقية يمكن تحسين أداء العاملين في العمل، ك من أجل الوقوؼ على مدل مساىمة الترقية كحافز في تحسين أداء 

 : يمكن طرح التساؤؿ المركزم التالي العاملين

  ؟كيف تساىم الترقية في تحسين أداء العاملين  بالمؤسسة الصناعية سيرتاؼ للخزؼ المنزلي   

 :كيتفرع عن السؤاؿ عدة تساؤلات الفرعية 

في تحسين أداء العاملين في (المكافآت كالخدمات الاجتماعية-الأجرة)كيف تساىم الحوافز المادية1
المؤسسة؟ 

 بمستول رضا العاملين كاستقرارىم؟    (المشاركة في  اتخاذ القرار كالتدريب-الترقية)ماعلبقة الحوافز المعنوية 2

 : فئضطات  اعحث

 :انطلبقا من الإشكالية المطركحة أعلبه يمكن طرح الفرضيات التالية

.      إلى زيادة الأداء كتحسينو (الخدمات الاجتماعية - المكافآت- الأجر)تؤدم الحوافز المادية -
 .في زيادة الشعور بالرضا كالاستقرار (المشاركة في  اتخاذ القرار كالتدريب-الترقية)تساىم الحوافز المعنوية -

 : سعاب  ختطار  اعحث

 لعل كل شخص يتساءؿ عن سبب نجاح بعض المؤسسات ك فشل البعض الآخر منها، ك يرجع السبب لذلك 

 إلي العنصر البشرم الذم يعتبر الأداة الوحيدة التي لها القدرة على التغيير ك المنافسة ك الابتكار، ك لهذه

 : الأسباب ك غيرىا اخترنا موضوعنا للبحث ك المتمثل في

 : سعاب ذ تطي

اىتمامنا الشخصي بموضوع التحفيز ك أنواعو أكثر من المواضيع الأخرل ك رغبة الشخصية في الإطلبع ك 
 .معرفة ىده العملية ضمن سياسات المؤسسة الصناعية
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طبيعة اختصاصنا ك المتمثل في علم التسيير ك إدارة أعماؿ الموارد البشرية ة أف العملية التكوينية تعتبر من بين 
 .أىم موضوعات ىدا التخصص

دافع الإنشاء إلي المؤسسة ك السعي كراء الكشف عن بعض الجوانب المساىمة في تحسين أداء العامل ك 
 .نموه ك استقراره بالمؤسسة

 : سعاب اهضهأطي

 .محاكلة التعرؼ على كيفية مساىمة الترقية في تحسين أداء العاملين

الوقوؼ علي مدل التقدـ في تطبيق نظاـ التحفيز أثناء الخدمة ك التعامل مع الواقع التنظيمي ك من ىذا 
المنطلق تزايدت رغبتي في محاكلة التعرؼ على كاقع نظاـ التحفيز ك الترقية من الناحية النظرية ك العملية ك 

 .علبقتو بتحسين أداء العاملين

الرغبة في معرفة حيثيات موضوع الترقية لما لو من أىمية بالغة ك فوائد تعود على العامل ك المؤسسة في نفس 
 . الوقت

الرغبة في تشجيع ىذا النوع من البحوث نتيجة افتقار المكتبة لهذا النوع من البحوث النظرية ك الميدانية في 
 .مجاؿ الترقية

 : يل ؼ  الر سي

مما لا شك فيو أف أم دراسة علمية تسعى في نهاية الأمر إلي تحقيق أىداؼ محددة سواء كانت أىداؼ نظرية لمحاكلة 

فهم أك تفسير ظاىرة اجتماعية أك كانت أىداؼ تطبيقية كمحاكلة إيجاد حلوؿ لمشكلبت ميدانية ترتبط بتطبيقات معينة 

أك إجراءات محددة ك نظر الأىمية موضوع الترقية كحافز لتحسين أداء العاملين علبقتو بتحسين أداء العاملين ك تنميتها 

 .ك رفع كفاءتهم المهنية

ك في ضوء الإشكالية البحثية ك بالإطلبع على مختلف الدراسات النظرية ك التطبيقية التي تناكلت ىدا الموضوع 

 .بالدراسة ك التحليل، فإف ىده الدراسة تهدؼ إلي تحقيق مجموعة من الأىداؼ

 معرفة دكر الترقية كحافز لتطوير قدرات ك سلوؾ العامل. 

 التعرؼ على مدل تطبيق المؤسسة الصناعية لنظاـ التحفيز ك الترقية في تحسين أداء العاملين. 

 محاكلة التعرؼ على مدل إسهاـ الترقية في تحقيق أىداؼ العامل ك المؤسسة الصناعية. 

 محاكلة تسليط الضوء على نوعية الحوافز التي يرغب فيها العامل ك التي تزيد من الاىتماـ في مجاؿ عملو. 

 محاكلة الإطلبع على الصعوبات ك المشاكل التي تعترض نظاـ الترقيات 
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 : يجطي  الر سي

تكمن أىمية الدراسة في التعرؼ على كظيفة أساسية من كظائف الموارد البشرية في المؤسسة ألا ك ىي كظيفة التحفيز 

عامة للترقية بصفة خاصة، خاصة ك أف ىده الوظيفة تساىم بفعالية في تحقيق أىداؼ المؤسسة ك تحسين أدائها ك 

 : يمكن تحديد أىمية الدراسة فيما يلي

 :  لأيجطي  اشلجطي

تتحقق ىذه الأىمية من الدراسة نتيجة إلي ما تتوصل إليو نتائج تبرز أىمية الحوافز بتحقيق أنواعها، ك منها ترقية لدل 

فئة العاملين في المؤسسة ك تأثيرىا على سلوكهم ك استقرارىم ك علبقتهم، ك بالتالي على أدائهم ك ارتباطهم بعملهم ك 

 .رضاىم عنو

 : لأيجطي  اشجلطي

، ك من ثم فإف ما (عينة الدراسة)توجو ىذه الدراسة اىتمامها للتركيز ك التطبيق على فئة العاملين في مؤسسة صناعية 

تتوصل إليو من نتائج ستعود بالدرجة الأكلى على المؤسسة الصناعية بصفة عامة ك ما يترتب على دلك من التوصل إلي 

 .أنظمة تحفيز فعالة ك نظاـ ترقية كاضح تساىم بقوة في رفع مستول الأداء الوظيفي ك تحقيق الأىداؼ

 : اجهًج  اجستتلـ

إف المناىج التي ثم إتباعها من طرؼ الطالبين في دراستنا لهذا الموضوع ىو المنهج الوصفي التحليلي الذم يقوـ على 

 .الجمع بين الدراسة الميدانية ك الدراسة النظرية

 : دو ت  اعحث

 .اعتمدنا على المراجع باللغة العربية ك اللغة الفرنسية

 .المجلبت الاقتصادية الجامعية المختصة في ىدا المجاؿ

 .الإنترنت ك المنتديات التعليمية المختصة في البحث العلمي
  (بالمشاركة كبدكف المشاركة)الاستبياف بواسطة الاستمارة بالمقابلة كأداة الملبحظة بنوعيها

 :يطبل  اعحث
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 الأكؿ الفصل شمل قي،متطب كفصل فيينظر فمفصل فصوؿ، ثلبثة في البحث جاء فقد ةمجنوالم ثمح من أما
 فمح في ،لترقية ك الأداء العاملين النظرم الإطار حوؿ فكاف الثاني الفصل أما الحوافز، حوؿ عامة نظرة إعطاء

 بمؤسسة فمالعامل أداء فملتحس كحافز ةمالترؽ لموضوع ةمدافمالم للدراسة البحث لهدا الثالث الفصل خصص
 .صناعية سيرتاؼ بمغنية

 : اعحث صشهأات

 من ككاف يوعل ىو ما على جوكإخرا لإنجازه معتبرة ةمزمن فترة تاـ تطلب الذم البحث إعداد أثناء صعوبات عدّةكاجهنا 

  :ىمهاأ

 التي راتمالمتغ ضبط في عهاـ التعامل صعبم التي ةمبالحساس زمتمم إنساني جانب تناكؿم نوكو الموضوع صعوبة- 

 .العمل في الفرد سلوؾ تحكم

 .ةمالعرب باللغة خاصة ةمالترؽ جانب تناكلت التي كالبحوث المراجع قلة- 

 عهملإقنا رمكب مجهود تطلب مما افمالاستب أسئلة على الإجابة من فهمكتخو الدراسة عةملطب الأفراد بعضفهم ت عدـ- 

 .البحث أغراض شرح ك

  : الر سات  اساأمي  

 في المشاركين العاـ ضباط لأمن نظر كجهة من العاملين أداء مستول رفع في كالمعنوية المادية الحوافز دكر 

 .الحج  موسم

 كتحديد حاليا، المطبق نظاـ الحوافز حوؿ الحج موسم في المشاركين الأمن ضباط رأم لمعرفة البحث ىذا يهدؼ
 ىي كما ، المتبع الحوافز نظاـ عن الرضا مدل على الأمن، كالتعرؼ ضباط يفضلو لما كفقنا العمل حوافز أكلويات ترتيب

الأداء مستول رفع في يسهم للحوافز فعاؿ نظاـ إيجاد على كالعمل الحوافز، استخداـ أنواع تعيق التي المعوقات أىم  
:يلي  ما النتائج أىم من ككاف  

 موسم في المشاركين الضباط رضا درجة أف ككجد ، العاملين للضباط إعطاءىا يتم التي للحوافز معايير توجد لا. 1
  عالية الحج

الأداء رفع في يساعد حافز أىم الانتداب كيعتبر ء، الأدا مستول رفع في كبيرنا دكرنا للحوافز أف   .2 

 العمر، من لكل كفقنا مستول الأداء رفع في الحوافز دكر في الدراسة عينة بين إحصائية دلالة ذات فركؽ كجود عدـ.3
.العمل  كطبيعة العلمي، المؤىل  
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 الأداء على جوانب للمديرين الانتقائي التركيز إحباط بغرض الحوافز بنظم الأداء مؤشرات ربط  

 في المدير بين  مصلحة التوافق يحقق بشكل الأداء بمؤشرات الحوافز نظم ربط اقتراح إلى الدراسة ىذه تهدؼ
 لقيمة المحركة الحرجة الجوانب كافة متوازف على أداء لتحقيق المنظمة ملبؾ كمصلحة ة، مكافأ أقصى  على الحصوؿ
 صرؼ الفشل في ىذا كيتمثل الحرج الأداء جوانب على الأداء في المنشود التوازف على كالاطلبع كللتحقق ـ، منظمتو

 تم كأيضنا ة، للمكافأ نظم ثلبثة تم تطوير لهذا ل، أخر جوانب إىماؿ مع الأداء جوانب بعض على التركيز عن المديرين
 لأنظمة معنوم أثر كجود ىو النتائج أىم من  ككانت ت، المكافآ المقترحة من فاعلية الأنظمة لاختبار تجربتين تصميم
.الحرجة الأداء جوانب بين التوازف على درجة صممت التي الحوافز  
 بالرياض  الأمن قول مستشفى في السعوديين الأطباء أداء على الحوافز أثر. 

 الأمن قول مستشفى في السعوديين العاملين الأطباء نظر كجهة من أىمية الحوافز أكثر على للتعرؼ البحث ىذا يهدؼ
 الوظيفي الأداء على الحوافز أثر ىو ما كأيضنا في المؤسسة، فز الحوا افر تو مدل على التعرؼ ككذلك ض، بالريا

.ةفي المؤسس العاملين السعوديين للؤطباء  
   :يلي  ما النتائج أىم من ككاف

 ا كبدؿ ، المتعدد التشجيعية  كالحوافز ة، الفني كالعلبكات الترقيات، )ىي الأطباء بين أىمية المادية الحوافز أكثر أف
 كالثناء ،ةالجودة الشامل بتطبيق الإدارة اىتماـ ىي بين الأطباء أىمية المعنوية الحوافز كأكثر ،(الترحيل كبدؿ لانتداب،

 .  الشكر ك النقد كخطابات ، مالشفو
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 تمهيد
 الواضحة الآثار من ذلك كيأتي , النفس كعلم الإدارة كعلماء الباحثين من الكثير باىتماـ حضي الحوافز موضوع  إف

 المادم بنوعيها الملبئمة الحوافز اختيار يؤدم حيث , العاملين أداء تحسين في كبيرة أىمية من تشكلو كما للحوافز
 معظم فأف لذا, الكفاءة من عاؿ مستول كعلى كجو أحسن على إليو ككلوا بما بالقياـ العاملين تشجيع إلى ,كالمعنوم

 الأىداؼ يحقق بما كتوزيعها استخدامها كبكيفية للحوافز ثابتة كقواعد خاصة أسس كضع على تحرص الموسوسات
 .كالبعيد القريب المستول على منها من المرجوة

 الهدؼ ككاف ,كالمؤلفات كالأبحاث الدراسات من العديد في الواضح الاىتماـ لو كاف الوظيفي الأداء أف كما
 في العاملين لتحسين أداء نجاحا كأكثرىا كابسطها السبل أحسن إلى الوصوؿ كىو ألا الاىتماـ ىذا من الأسمى

 .حكومية أك خاصة كانت سواء المؤسسة
 أك كمعنوية مادية حوافز من المؤسسات تلك تقدمو ما على كإبداعها كتقدمها المؤسسات نجاح كيرتبط

 المهتمة الإدارة فاف كلذلك, استثناء دكف لديها المستحقين للعاملين فقط معنوية أك فقط مادية حوافز

 لديهم رغبةن  التي الحوافز أىم كدراسة موظفيها حاجات لفهم دائما تسعى تجدىا المرجوة أىدافها بتحقيق

 كالمحسوبية الأنانية نطاؽ خارج دكرم بشكل حوافزىا توزع خلبلها من التي كالأسس القواعد ككضع

 .كالشخصية الخارجية ك العلبقات

 بالشكل لأدائها محدد كنظاـ عمل آلية كجود خلبؿ من إلا أىدافها تحقق أف للحوافز يمكن كلا

 المقابل الحوافز بمثابة تعتبر حيث ، كالتنفيذ التطبيق في المصدّاقية كىو ألا الأىمية غاية في عنصر توافر مع الأمثل
 بها، آخرين موظفين مع معاملة مقارنة لو الدائرة معاملة في كالإنصاؼ بالعدالة الموظف يشعر بحيث المتميز، للؤداء
 كاسعة مشكلة تعد للعمل الغير مندفعين الموظفين فمسألة كاحدة، عمل جماعة إلى ينتموف الذين أكلئك خاصة

، العالم في الانتشار  لذا السابق، في عليو كانوا مما اندفاعا أقل العماؿ اليوـ من % 70 أف الخبراء يرل بحيث اليوـ
 ىذا باب لتطرؽ الدراسة ىذه جاءت ىنا كمن ، ما لديهم بأفضل للقياـ الموظفين تحفيز عملو علينا فالواجب
 .القصول الأىمية ذك الموضوع
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 اايطي  احه فج:  لأوؿ  اجعحث

تعتبر الحوافز من أساسيات ضماف تحقيق الأىداؼ على جميع المستويات سواء في المؤسسات الحكومية 
أك الخاصة، التي تحقيقها للوصوؿ إلى أعلى مستويات من الأداء الدلالي، كالرضا الوظيفي للعاملين لديها، ككسب 

كلائهم كانتمائهم للمؤسسات التي يعملوف بها، كغير ذلك من الأىداؼ التي من شأنها الخركج بهم من دائرة التذمر 
كفي ىذا المبحث تم التطرؽ إلى إلى سعة الرضا دائما كانتظار الشكر على ما يقدمونو من جهد يخدـ مؤسستهم، 

 .المفاىيم المرتبطة بالحوافز كأىميتها كأىدافها مع إيضاح لمختلف الأنواع كالنظريات المتطرقة للحوافز

  اتشاررف  لأساسطي الحه فج:  لأوؿ  اجللب

تختلف كجهات النظر حوؿ مفهوـ الحافز كتعريفو، كلكن مما يجدر بنا التنويو لو أف ذلك الاختلبؼ يظهر 
بصورة شكلية، حيث يمكن ملبحظة الاتفاؽ الواضح في المضموف،كىناؾ العديد من الكتابات التي تناكلت موضوع 

 :الحوافز كأعطت بذلك تعريفات مختلفة، نورد بعضا من ىذه التعاريف كما يلي

فمنهم من يعرّفها بأنها الأجر، الذم يحصل عليو العامل مقابل ما ينجزه من أعماؿ، كمنهم من اعتبرىا 
 .(1)مجموعة العوامل التي تهيئها المؤسسة للعاملين فيها لإشباع رغباتهم

كما تعرّؼ بأنها مثيرات تحرؾ السلوؾ الإنساني كتساعد على توجيو الأداء حينما يصبح الحصوؿ مهما 
 .(2)بالنسبة إلى الفرد

كما تعرؼ بأنها مجموعة العوامل كالمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد كتدفعو إلى أداء الأعماؿ الموكلة إليو 
 .(3)على خير كجو كعن طريق إشباع حاجاتو كرغباتو المادية كالمعنوية

كما يعرؼ الحافز بأنو المقابل المادم كالمعنوم الذم يقدـ للؤفراد كتعويض عن أدائهم المتميز ك بالتالي 
التعويض الذم يحصل عليو الفرد لأدائو المتميز يسمى حافز أك مكافأة ك يحتاج الأمر أف تكوف إدارة المؤسسة من 

قادة على قياس أداء العاملين لديهم بحيث يكوف الحافز (خلبؿ مدير إدارة الموارد البشرية ك المديرين التنفيذيين  
 .على قدر الكفاءة في الأداء 

                                                
 .11، ص1999محمد بن عوض الورداني، أثر الحوافز على فاعلية الأداء كالرضا الوظيفي، رسالة ماجستير، جامعة قطر،  ((1
 .205، ص1992علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، مكتبة غريب ، القاىرة ،  ((2
 .255، 2005خالد عبد الرحيم الهيثي، إدارة الموارد البشرية، دار كائل، عماف،  ((3
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فمدير الإدارة أك رئيس قسم الركاتب مسئوؿ عن تصميم أنظمة الحوافز ،ك تصميم أنظمة قياس الأداء لتحديد 

كما .أم أداء يستحق حافز،كيساعد في ذلك المديركف التنفيذيوف باعتبارىم ىم المسئولين عن الأداء الفعلي للعاملين 

على المديرين أف يحتفظوف  بسجلبت منتظمة تحدد أحقية العاملين في ىذه الحوافز ،ك تحميس العاملين للحصوؿ 

على مزيد من الحوافز،ك على مدير إدارة الموارد البشرية أك رئيس قسم الركاتب أف يحسب من خلبؿ أنظمة العمل 

 .(4)المستحقات الخاصة بالعاملين من حوافز

فيعرؼ الحوافز على أنها المقابل للؤداء المتميز ،ك يفترض أف الأجر أك الراتب قادرا على الوفاء " العاني"أما 

 . بقيمة الوظيفة ك بالتابعية القادرة على الوفاء بالمتطلبات الأساسية ك طبيعة الوظيفة ،ك قيمة المنصب

كما يفترض ىذا التعريف أف الحوافز تركز على مكافأة العاملين عن تميزىم في الأداء،فإف الأداء الذم يستحق 

 .الحافز ىو أداء غير عادم ،أك ربما كفقا لمعايير تشير إلى استحقاؽ العاملين إلى تعويض إضافي يزيد عن الأجر

فالحوافز المشجعة ىي التي تحقق حاجات البشر ك تعتبر عميقة ك تشعره بأنو إنساف لو مكانة ك انو مقدر في 

 عملو 

فيعرؼ الحوافز بأنها رغبات أك حاجات أك تمنيات غير محققة يحاكؿ الفرد العمل على إشباعها "  جودة"ك أما 

،ك حينما نقوؿ أف المديرين أف يحفزكا مرؤكسيهم على العمل فإننا نقصد أف على المدير أف يعمل على إشباع بعض ىذه 

 .الاحتياجات ك التي يؤدم إشباعها إلى دفع المرؤكس إلى اتخاذ السلوؾ أك التصرؼ المرغوب فيو

ك من ناحية أخرل فاف التحفيز يبدأ من شعور الفرد بحاجتو إلى سيء معين،كمن ثم تصبح ىناؾ حاجة محددة 

 .،ثم يتصرؼ الفرد اك يتخذ سلوكا يهدؼ إلى إشباع ىذه الحاجة

فالحوافز يمكن أف تتمثل في مجموعة العوامل ك المؤثرات التي تدفع العاملين أيا كاف موقعهم نحو بذؿ جهد 

اكبر للئقباؿ على تنفيذ مهامهم بجد ك كفاءات لرفع مستول العمل كما ك نوعا ك تمكن أىمية التحفيز في دفع العاملين 

لزيادة اىتمامهم من اجل الحصوؿ على إنتاجية أعلى ك بمواصفات جيدة ينعكس أثرىا على زيادة دخل العاملين مقابل 

                                                
 .248، ص2010أحمد ماىر، نظم الأجور كالتعويضات، الدار الجامعية، مصر،  ((4
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زيادة الشركة ك التي تؤدم إلى زيادة الدخل القومي حيث أف زيادة الناتج يؤثر مباشرا على التنمية الاقتصادية بشكل عاـ 
(5). 

كيرل أنو من الممكن تعريف الحوافز بأنها فرص أك كسائل توفرىا إدارة المؤسسة أماـ الأفراد العاملين ،لتثير بو 

رغباتهم لديهم من اجل السعي للحصوؿ عليو ،عن طريق الجهد ك العمل المنتج ك السلوؾ السليم ك ذلك لإشباع 

 .(6)حاجاتهم التي يحسوف ك يشعركف بنانها بحاجة إلى الإشباع 

التحفيز بأنو الشعور الداخلي لدل الفرد يولد " علبقي"كيرتبط مفهوـ الحوافز بعملية التحفيز ذاتها ،حيث يعرؼ 

 .الرغبة لاتخاذ نشاط أك سلوؾ معين يهدؼ منو الوصوؿ إلى تحقيق أىداؼ معينة

إدراؾ ك استقباؿ للمؤثر الخارجي ك توجيهو نحو عملية الدفع الايجابي أك : كما أكضح أف عملية التحفيز ىي 

السلبي اعتمادا على طبيعة الإدراؾ ك الفهم لطبيعة المؤثر الخارجي من ناحية الفرد كإنها عملية تنظيمية قيادية تستهدؼ 

 .(7)استثمار المؤثر الخارجي السلبي بالدفع نحو تغيير السلوؾ غير المرغوب فيو إلى الأفضل

من التعاريف السابقة يمكن استنتاج أف الحوافز ىي مثيرات ك كسائل ك فرص مادية ك معنوية تقدمها المنظمة 

للعاملين نتيجة تحقيقهم لمستويات أداء متميز ،ك ىذا لإشباع حاجات ك رغبات العاملين من الجهة ك تحقيق أىداؼ 

 .المنظمة من جهة أخرل أم أف كل إغراء تضعو الإدارة لجعل الأفراد يتصرفوف بطريقة معينة ىو حافز

كما نتطرؽ لبعض المفاىيم التي لها صلة بموضوع الحافز كىو الدافع، فهو حالة داخلية تشحن أك تنشط أك 

تحرؾ كتقود كتوجو السلوؾ نحو أىداؼ ،ىذه القوة الداخلية المحركة ىي دافع ،فالدافع ىو  ىذه القوة الداخلية التي 

تحرؾ الطفل الوليد ليبكي طلبا للطعاـ ك الطالب ليدرس ك يحصل على درجة نجاح ك الموظف ليبدؿ الجهد لينجز 

 .(8)عمل ما 
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ك الدافع شعور ك إحساس داخلي يحرؾ سلوؾ الفرد بهد تقليل التوتر الناتج عن نقص في إشباع حاجة أك 

 .(9)حاجات معينة

ك تتم الإشارة إلى أف ىناؾ فارؽ كاضح ك رئيسي بين الدافع ك الحافز يمكن في أف الدافع قوة داخلية تحرؾ 

النفس ك توجو سلوؾ الفرد بهدؼ إشباع حاجة داخلية تمثل الأسبقية من حيث الإلحاح أك أنو ذك طبيعة شخصية 

تتفاكت من فرد لآخر ، أما الحافز فهو مؤثر بيئي غرضو إثارة الدكافع ك تحقيق الاستجابات لها ك ىو نابع من أثر 

المجتمع الذم تعمل فيو المنظمة ك يمارسو المدير في أم مستول تنظيمي تجاه مرؤكسيو ،كمحاكلة منو لدفعهم إلى 

 .(10)العمل بكل قواىم لتحقيق الأىداؼ المرسومة

  نه ع ونظئرات  احه فج:  اجللب  اثاني

 نه ع  احه فج  :  وا
بتقدـ الزمن ك ظهور الإنتاجات العلمية النظرية منها ك التطبيقية المتخصصة في ىذا المجاؿ ،كمع نمو النشاط 

ك ما .النقابات ك ارتفاع مستول ثقافة العاملين أضحى ىناؾ خيارات عديدة أماـ المؤسسة فيما يخص أنواع الحوافز 

عليها إلا تختار لنفسها المناسبة التي تتماشى ك متطلباتها ،حيث يوجد الآف قسمين من الحوافز ىما حوافز إيجابية ك 

 .أخرل سلبية ،ك كل منها ينطوم على أنواع كثيرة

القسم الإيجابي منها يتضمن تصنيفات مادية ك معنوية ك أخرل غير مباشر ، بالإضافة إلى تعدد طرؽ تصنيفها 

،فهناؾ تصنيفات تكوف على المستول الفرد ،الجماعة أك أخرل تكوف على مستول المؤسسة ،أما الشق السلبي فهو 

 .الآخر يحتوم على عقوبات مادية ك معنوية

 ك فيما يلي يتم التطرؽ إلى ما ذكر أعلبه مع تبياف المعايير تمنح الحوافز بناءا عليها 

I.   احه فج  لإرلاأطي  :
 :تتألف الحوافز الإيجابية من ثلبث أنواع رئيسية

 : احه فج  اجااطي   .1
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تعتبر الحوافز المالية من أىم أنواع الحوافز خاصة بالنسبة للعماؿ الموجودين في أدنى السلم التنظيمي 

للمؤسسة ،ك بما أف ىذه الفئة العاملة لم تتوصل إلى إشباع الكامل لحاجاتها الفيزيولوجية فالنقود إذف تعد الحاؿ دافعا 

قويا لاستثارة السلوؾ الإنساني في البيئة العمل ،ك يعتبر الدخل المحدكد ىو المبرز الرئيسي لحاجة العاملين إلى الماؿ 

 :لسد احتياجاتهم المعيشية من مأكل ك مأكل ك ملبس ك الحوافز المالية تنطوم على أنواع عديدة منها

 تنبع أىمية الأجر كحافز على الإنتاج بأنو يتيح للفرد إشباع الكثير من الحاجات الأكلية ك إتباع : لأ ئ

كل ما يدير كما يسجل ارتفاع في الإنتاج عند ربط الأجر بالإنتاجية ،ك في ىذا الموضوع تبرز ك جهتي نظر مختلفتين 

حوؿ ما إذا كاف الأجر ىو أىم حافز أـ لا إذ يرل أنصار حركة الإدارة العلمية أنو أىم حافز ك يساىم في زيادة الإنتاج 

،أما حركة العلبقات الإنسانية ترل أف الأجر ىو الحافز ك إنما ىناؾ عوامل أخرل أقول منو في التأثير على دافعية  ك 

سلوؾ الفرد ،كالمعاملة الجيدة ك إقامة قنوات اتصاؿ صاعدة ك نازلة ك العكس ،فضلب عن الاىتماـ بالمناخ المادم 

، ك يمكن القوؿ أف (11)للعمل بالإضافة إلى ذلك يمكن الأجر من استقطاب ك جدب العماؿ الكفء على المؤسسة

 أىمية 

  الحوافز تنبثق من مدل تحقيقها لحاجات ك رغبات الشخص ك ارتباطها المباشر بالإنتاج 

   تمنح ىذه الزيادات السنوية إلى الأفراد ذكم الكفاءة ك النشاط العالي كجودة : اجراد ت  اسههري

الإنتاجية ،ك يمكن اعتبار ىذه الزيادات كحافز إلا إذا اقترنت بالإنتاج ،أما إذا تم منحها على أساس الأقدمية فسيفقد 

 ىذا الحافز أىميتو على إثارة الرغبة في العمل ك تحسين الإنتاج 

 كتكوف المكافأة في شكل مبلغ معين من الماؿ تمنح للفرد مقابل قيامو بعمل متميز كتحقيق  : اجبافػأة

 معدؿ إنتاج عالي ،كما تمنح في حاؿ التوفر في تكاليف الإنتاج أك الوقت

 ىذا النوع من الحافز أصبح معمولا بو في السنوات الأخير نظرا لأىميتو حيث :في  لأرأاح  اجلاركي 

تتم المشاركة في الأرباح عن طريق اقتطاع نسب مئوية من الأرباح السنوية المحققة ليرجى توزيعها بين الغدارة ك 

العاملين حسب معايير تحددىا المؤسسة ، ك قد تبنت الدكلة الرأسمالية ىذه الجزئية ك استغلتها كجانب مهم في 

تحفيز الموظفين ك الهدؼ الذم تسعى إليو المؤسسة من كراء تطبيق أسلوب المشاركة في الأرباح ىو تحسين إنتاجية 
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، بما أف أفراد المؤسسة معنيين بهذه الأرباح فهم بالتأكيد يعمدكف إلى زيادة الإنتاجية ليزيد بالتالي (12)مجموعة العمل

مقدار أرباحهم ،ك بالرغم من إيجابية ىذا الأسلوب في التحفيز إلا أنو يحمل عيوبا ك ىذا عند توزيع نسب مالية على 

 العاملين في مستول تنظيمي كاحد دكف الأخذ بعين الاعتبار كفاءة الأداء

 ملكية العاملين لأسهم المؤسسة يعتبر في حقيق الأمر عن مشاركة الأفراد  :البطي  اشاالطم الأسًم

المالكين لهذه الأسهم في الأداء التنظيمي ك النتائج المحققة ،كىذا النوع من التحفيز يعتبر كأسلوب مستحدث 

تستعملو المؤسسة بغرض حل مشاكلها المادية ك الإدارية ك ذلك من خلبؿ السماح لموظفيها بشراء ديونها المستحقة 

 .(13)للغير ك بالتالي يحلوف محل الدائنين كشركاء في أسهمها

إلى طرؽ بديلة في حاؿ كقوعها في أزمات مالية كتصفية بعض من كحداتها ك  ك ىناؾ مؤسسات أخرل تلجأ

بيعها إلى موظفيها لتنقد نفسها من التدىور ك من ىجوـ المؤسسات المتنافسة عليها ،ك بالتالي تكوف ىناؾ أمامها فرصة 

 .لإعادة فعاليتها في إنجاز مشاريعها ك تحقيق أىدافها 

   كتسمى كذلك بخطط توفير التكاليف ك ىي عبارة عن خطط لتشجيع الأفراد على :خلط  الاتئ حات

كضع اقتراحات مجدية بشأف تخفيض تكاليف العمل ك الإنتاج ، كتكوف حوافز الأفراد مرتبطة بمدل اجتهادىم في 

تقديم مقترحات بناءة تخدـ الأىداؼ الإستراتيجية للمنظمة انطلبقا من البحث الدءكب عن المشاكل المتعلقة 

بأساليب العمل ك طرؽ الأداء ك الزمن ك الموارد التي قد تعود السير الحسن للعمل ك تفوض من كفاءة أداء المؤسسة 

 ،ك ىذا النظاـ يستلزـ التنسيق بين العاملين ك الإدارة حيث يأخذ (14)ك من ثم إيجاد الحلوؿ المناسب لهذه المشاكل

التعاكف أشكالا مختلفة منها اجتماعات الإنتاجية ك لجاف  الإنتاج ك من أبرزىا حلقات مراقبة الجودة ك يشترط أف 

يكوف ىناؾ نظاـ يحدد طريقة حساب الوفرة في التكاليف ك النسبة التي تعود على المجموعة التي اقترحتها ،ك يجب 

 أف تكوف المجموعات صغيرة الحجم حتى تكوف مشجعة على التعاكف ك التنافس بين الجماعات الأخرل 
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ك بصفة عامة يمكن القوؿ أف الحوافز المالية لها أىمية شديدة في البلداف النامية نظرا لتدني مستواىا 

كالمؤسسات المتواجد في المجتمعات تركز أثناء تحفيز  مواردىا البشرية على الجانب المالي قصد سد . الاقتصادم 

 .احتياجاتها من الموارد المالية كالرفع من مستول المعيشة تلبؤما مع الظركؼ السائدة

 :  احه فج  اجشههري .2

يقصد بالحوافز المعنوية أنها أساليب تحفيزية لا تعتمد على الماؿ في إثارة كتحفيز المرؤكسين، بل تشتمل على 

احتراـ الفرد كتقديره من حيث أنوّ كائن حي لديو مشاعر كطموحات يسعى إلى تحقيقها أثناء تواجده في المؤسسة، 

 :كأىم ىذه الحوافز المعنوية ما يلي

 تتوقف فاعلية الترقية كحافز على العمل فيما إذا ربطت بالكفاءة الإنتاجية، فإذا كاف لدل :  اتئلاطػػػػػي

العاملين دافعا للظفر بمراكز كظيفية أعلى من مراكزىم الحالية لتحقيق حاجة الكفاءة الوظيفية لديهم كبالتالي الارتقاء 

 .(15)في المركز الاجتماعي، ففي ىذه الحاؿ ستكوف الترقية حافزا مشبعا على العمل كي يحصلوا عليها

أما إذا ربطت بالأقدمية فستفقد فاعليتها كحافز بسبب المساكاة بين المنتج كالآخر العادم، كما تلعب السياسة 

الداخلية للمؤسسة دكرا مهما في عامل الترقية فإذا كانت تعتمد على المصدر الخارجي فستفقد معنا ما يؤثر ذلك سلبا 

على دافعية الأفراد كيحوؿ ذلك دكف التقدـ في مسيرتهم المهنية، لأنهّم مهما بذلوا من جهد فهذا الأخير سيذىب 

ىباءن، أما إذا كانت من داخل المؤسسة فإنها تزداد فاعلية كتفضي إلى تعاظم الإنتاجية، ىذا كيذىب بعض الباحثين إلى 

 .تصنيف الترقية ضمن الحوافز المالية، لأف شغل مراكز كظيفية أعلى يصاحبها عادة الزيادة في الأجر كالمسؤكليات

 يكوف تقدير جهود العاملين عن طريق منح شهادات تقديرية أك إطراء للعاملين : تملرئ  ًهد  اشاالطم

الأكفاء الذين يحققوف مستويات جديدة في الإنتاج كذلك كتقدير من الإدارة لمساعيهم في إنجاح المؤسسة، كما 

يمكن أيضا تقدير إسهامات العاملين عن طريق تسجيل أسمائهم على لوحة شرفية توضع في مكاف بارز في المؤسسة 

، كتعد مبادرة المؤسسة (16)مرفوقة بصورىم كنبذة موجزة عن حياتهم المهنية كما تضمنتو من جهود كإنجازات محققة
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في تقدير جدارة عامليها كعدـ إىمالها خطوة حسنة تنمي على إصرىا ركح الابتكار كالتجديد، كما يغرس ذلك قيم 

 .المنافسة بين مختلف المرؤكسين

 يقصد بإشراؾ العاملين في الإدارة أف يكوف لديهم ممثلوف في مجلس : شئ ؾ  اشاالطم في  لإد رة 

الإدارة كىؤلاء الممثلين ىم معنيوف بالمشاركة بآرائهم في رسم السياسات كاتخاذ القرارات المتعلقة بمصير المؤسسة، 

كىذه الأخيرة تتبنى ىذا الشكل التنظيمي عندما تعرؼ صعوبات مالية كبالتالي تكوف مقترحات الممثلين عبارة عن 

، كإتباع مثل ىذا النوع المرف في الإدارة لا يتوقف فقط عند البحث عن مخارج لأزماتها بل (17 )حلوؿ لمشاكلها

تهدؼ من كراء ذلك إلى تحفيز أفرادىا على العمل عن طريق منحهم قيمة معنوية كإشعارىم بأىمية دكرىم في تسيير 

 .شؤكف المؤسسة

 يعتبر التكوين أحد الأساليب الضركرية كالمهمة في تنمية الأفراد كذلك عن طريق إمداد : اتبهرم 

، بحيث أف إكسابو (18)المتدرب بالمعلومات الضركرية التي تحقق تطوره في الاتجاىات المختلفة كالمتصلة بالعمل

الخبرات كالمهارات اللبزمة تزيد من تحكمو في منصب العمل، كما يوفر التكوين أيضا تلك النوعيات ذات الكفاءة 

 .المطلوبة من الأفراد كىذا ما يزيد من ارتفاع الركح المعنوية اتجاه العمل

 في مجاؿ توسيع العمل بأف الجانب المالي ليس ىو "  ىيرزبرغ"لقد أكضح : تهسطع  اشجل و ثئ اى

، كيعني (19 )فقط المصدر الوحيد للدافعية في العمل كإنما أكد على عوامل دافعة أخرل تتعلق بمحتول كطبيعة العمل

ذلك بزيادة مهاـ إضافية أخرل للعمل الأصلي كبشكل أفقي أم ضمن تخصص الفرد كفي نفس المستول الإدارم 

 .كىذا يعد اعترافا بقدرات الفرد الاستثنائية ككفاءتو

أما إثراء العمل فهو يتمثل في منح الحرية للعاملين في التخطيط كتنظيم كمراقبة أعمالهم، كيمثل كل من توسيع 

العمل كإثرائو من الحوافز المهمة بما أنها تقضي على الركتين كرتابة العمل، كذلك في محاكلة لتجديد  الطاقات 

 .الكامنة لدل الفرد كزيادة رغبتو نحو العمل
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)19) Claude Levy leboyer: la motivation dans l’entreprise, strategies, edition d’organisation, 

2eme
 

edition, 3
eme

 tirage, France, 2003, P48.
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 كذلك باعتماد أسلوب الباب المفتوح الذم يكفل حرية العاملين في الاتصاؿ  : اتتاؿ في  اشجل

زيادة على ذلك فإف الاتصاؿ بالعاملين يحقق ، (20)بالإدارة بيسر لتقديم اقتراحاتهم كالعمل على تلبية مطالبهم

اندماجهم في العمل كفي توجيهات كأىداؼ المؤسسة من خلبؿ اطلبعهم بكل الأمور التي تتعلق بسير العمل كالإنتاج 

 .كالأكضاع المالية كالعامة للمؤسسة

 يشكل تحسين ظركؼ العمل كمناخ العمل حافزا معنويا للؤفراد، إذ يشعرىم :تحسطم ظئوؼ  اشجل 

ىذا النوع من التحفيز أنهم جزء مهم بالنسبة للمؤسسة بما أنها تسعى إلى حمايتهم كتوفر المناخ الصحي كالأمن في 

فتوفير مثل ىذه الظركؼ المريحة في العمل . (21)بيئة العمل كالإضاءة الجيدة كالتهوية كإمدادىم بالألبسة الوقائية

 .يساعد الأفراد بشكل عاـ على الأداء الجيد

كيعد الاىتماـ بالحوافز المعنوية كالعمل بها بمثابة التأكيد على الجانب الإنساني للؤفراد، كىذا الأمر يقوم من 

 .ارتباطهم بالمؤسسة كدعم شعورىم بالاعتزاز لمجرد انتمائهم لها

 :تتهطف  احه فج .3

يمكن تصنيف الحوافز التي تم الحديث عنها المادية كالمعنوية إلى ثلبث مستويات ، ىي الجماعية كالفردية 

 :كالمؤسسة

 احه فج ألى استهى  افئد  :

يتميز أداء الأفراد خاصة العاملين بالورشات كالمصانع بالسهولة كالقياس، كبالتالي فإف حساب حوافزىم يتم بناءن 

 .على مقدار ما أنتجوه من قطع أك من خلبؿ الوقت المعيارم المستغرؽ في تنفيذ العمل

 : احه فج أااملع

في ىذه الطريقة يتحدد الحافز الذم يحصل عليو العامل بحسب كمية الإنتاج أك القطع المنتجة، كىناؾ عدة  

 :خطط شائعة الاستخداـ في ىذا المجاؿ كمن أمثلتها
                                                

 .120محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص((20
)21) Shimon Ldolan ; la gestion des ressources humaines, tendance, enjeux et pratique actuelles, 

pearson éducation, 3 
eme

 édition, France, 2002, P36. 
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  لقد استمد تايلور ىذه الخطة بناءن على دراستو للحركة كالزمن، كبموجب ىذه الدراسة : خلي تارلهر

اىتدل إلى تحديد مستويين للؤجر، أحدىما يكوف أجر عالي يمنح للعامل الذم ينجز مهامو في الوقت القياسي 

، كالآخر يكوف لو أجر منخفض يتلقاه عندما يتعدل إنجاز عملو الوقت القياسي، ىذا كقد ربط تايلور كمية (22)المحدد

الإنتاج المحققة بعامل الجودة، كبناء على ذلك أرسى أسلوبا للحوافز يتلبءـ مع الأداء السليم من حيث الكمية 

 .كالنوعية

 يتحدد الحافز كفق ىذه الخطة في ضوء كفاءة الفرد الإنتاجية، حيث يدفع للفرد أجرة : خلي  ائسهف

 من مستول الإنتاج %66يوـ العمل مع احتساب مكافأة تتصاعد تدريجيا إذا ازدادت كفاءتو الإنتاجية عن 

المطلوب، كىنا يتطلب كضع جداكؿ تفصيلية حوؿ الوظيفة كالنسبة المئوية للمكافأة التي ينبغي إضافتها إلى الأجر 

 من مستول الإنتاج المحدد، كتعتبر خطة إمرسوف أحد الوسائل التحفيزية الناجعة %66في حاؿ تعدل إنجاز العامل 

 .(23)لأنها تحثُ الأفراد على زيادة مستول الأداء بالكفاءة المرغوب فيها

 تعطى الحوافز ىنا بناءن على مقدار الوفرة في الوقت، فإذا أنجز الفرد الأعماؿ الموكلة :حه فج  اهلات 

إليو في غضوف كقت قياسي لا يتجاكز الوقت المعيارم المحدد، فإنو بالتأكيد يستحق حافزا على ذلك، كفي ىذا 

 .   الموضوع كضع كل من ىالسي ك ركاف طرؽ احتساب ىذا النوع من الحوافز

فوفقا لطريقة ىالسي يدفع أجر مضموف لساعة العمل الإضافية بالإضافة إلى نسبة مئوية من الوقت الذم كفره 

 دقيقة 40العامل، فإذا كاف الوقت المعيارم لإنتاج كمية معينة يكوف خلبؿ ساعة من الزمن كقد أنجز الفرد عملو خلبؿ 

 دقيقة التي تم 20عوض ساعة، فإنو يتقاضى أجره كفق معدؿ الأجر بالساعة كيستحق بالإضافة إلى ذلك نسبة ثابتة من 

 .(24)توفيرىا في إنجاز العمل

أما خطة ركاف فتتباين عن خطة ىالسي في أنها لا تعتمد نسبة ثابتة من الوقت المتوفر لكنها تطبق بنسب 

 .متفاكتة تبعا للوقت الموفر في الإنجاز 

                                                
 .187، ص2007، 1 خضير كاظم محمود ك ياسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، دار الميسرة، عماف، ط((22
 .188 المرجع نفسو، ص((23
 .188 خضير كاظم محمود ك ياسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص((24
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 حه فج  لإد ررطم: 

تندرج حوافز الإداريين أيضا ضمن الحوافز على مستول الفرد، كيكمن الفرؽ بين حوافز الإداريين كالعماؿ في 

أف النوع الثاني يسهل قياس أدائو في حين يقوـ أداء النوع الأكؿ على الصعوبة في القياس، كمن أنواع الحوافز للئداريين 

 :نجد

 يطبق ىذا النوع من الحافز عموما على مندكبي البيع، حيث تحدد العمولة كفقا لما يحققو :  اشجهاي

الفرد من مبيعات، كفي الغالب يحصل المتخصصوف في التسويق على أجر ثابت مضاؼ إليو عمولة البيع لمواجهة 

 .(25)تقلبات المعيشة

كلا يقتصر تحفيز رجاؿ البيع على العمولات فقط، بل يمكن كذلك استخداـ أسلوب المكافآت في حاؿ 

 .قيامهم بأداء عالي المستول كتسويق سلع راكدة أك القياـ بحملبت تركيجية مربحة

 علبكة الكفاءة، علبكة الأقدمية، كالعلبكات الاستثنائية:  تتضمن العلبكات عدة أنواع، منها: اشلاو ت .

فعلبكة الكفاءة ىي حافز مالي مضاؼ إلى قيمة الأجر كيتم تقديمها بناءن على إنتاجية الفرد، أما علبكة الأقدمية فهي 

منحة مالية تقدـ للفرد لقاء عضويتو في المنظمة ككتعبير لو عن تفانيو كإخلبصو لمدة عملو، في حين تبقى العلبكات 

، ككل ىذه العلبكات ذات تراكمية (26)الاستثنائية مرتبطة بالأداء المتميز كالخارؽ الذم يستحق فعلب تعويض استثنائي

أم تقدـ لصاحبها في آخر السنة، كلهذا أحيانا لا تشكل حافزا لأنها لا تمنح مباشرة فور استحقاؽ الفرد لها كىذا ما 

 .يسبب الفتور في الدافعية كالأداء

 كىذه المكافأة تعطى عادة للمديرين أك المشرفين على أقساـ أك كحدات إدارية، :ابافػأة  اجلرئرم 

   .كتمنح استنادا على الأداء العاـ للئدارة التي تحت رئاستهم

 احه فج ألى استهى  الجاأي  :

تلجأ المؤسسات إلى الحوافز على مستول مجموعة العمل في حاؿ تعذر عليها قياس أداء كل فرد على حدل، 

نظرا لتأثر أدائو بجهود زملبئو في جماعة العمل أك بسبب تشابك المهاـ كعدـ القدرة على الفصل بينها، ككفقا للحوافز 
                                                

 .356 أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص((25
 .357 أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص((26
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الجماعية يحصل كل أعضاء المجموعة على حوافز تتصل مباشرة بأدائهم كما تحققو من أرباح أك تخفيض لتكلفة 

العمل، كيشجع نظاـ الحوافز ىذا على ممارسة الضغط على بعضهم بغرض إلغاء الاتجاىات السلبية كصيانة ضعف 

الأداء للؤفراد ذكم الإنتاجية المنخفضة، كما أف اندماج بعض حاملي المهارات كالمؤىلبت في المجموعة يسهل من 

نقل تلك الكفاءة إلى باقي الأعضاء لتكوف فرصة لهم لاستقامة كتطوير أدائهم، كيفضل عند تطبيق ىذا النموذج أف 

تكوف الجماعة كاضحة المعالم بحيث لا يتجاكز عددىا سعة أفراد فضلب عن تماسكها ككضوح أىدافها مع إمكانية 

 .(27)تمييز إنتاجيتها عن البقية

كأحيانا يعاني ىذا النظاـ من التعثر في حاؿ إدراؾ الفرد أف جهوده لا تتساكل مع جهود زملبئو كأف الحوافز 

المتحصل عليها لا تعبر عن أدائو بل ترتبط بإسهامات الجماعة كىذا الأمر يؤثر سلبا على دكافعو كبالتالي يحصل 

 .انكماش في مردكد الجماعة ككل

 ةنظم احه فج ألى استهى  ام :

لتجاكز القصور المسجل على مستول جماعة العمل يتم اعتماد الحوافز على مستول المؤسسة كالتي تكوف في 

تمليك العاملين لبعض أسهمها، كالمشاركة في الأرباح كخطط الاقتراحات كىذه الحوافز تكوف مرتبطة بأداء 

 .(28)المنظمة

 :  احه فج غطئ  اجعاشئة .4

تمثل الحوافز الغير مباشرة نوعا من المزايا كالخدمات التي تدخل ىي الأخرل ضمن الحوافز الإيجابية التي 

تقدمها المؤسسة لموظفيها مقابل عضويتهم فيها كانتمائهم لها، كىي بعكس الحوافز المباشرة، التي ترتبط بأداء الفرد 

كتمنح على أساسو، كإذا كانت الحوافز المباشرة تتحدد كيتفاكت منحها بناءن على مستول الإنتاجية كجودتها فالحوافز 

غير المباشرة تكوف على عكس ذلك، إذ تمنح لكافة الموظفين بنفس القدر على الرغم من تفاكت كفاءاتهم كمناصبهم 

                                                
 .245، ص2006، عماف، 2سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي، دار كائل للنشر، ط ((27
 .245 سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص((28
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، تولي أىمية للعلبقات (29)في الهرـ التنظيمي للمؤسسة، كبما أف المؤسسات في الوقت الحالي تعتبر كنظاـ اجتماعي

 .القائمة بينها كبين الأفراد كأصبحت تهتم بالحوافز غير المباشرة المقدمة للعاملين كتتنافس فيما بينها لتقديم أفضلها

 :كالسبب الذم أدل بالمؤسسات إلى تعظيم الاىتماـ بهذا الجانب من الحوافز يعود إلى ما يلي

  إف قوة المؤسسة ناتجة عن قوة العاملين فيها كأف رفاىيتها مقترنة برفاىيتهم، لذا فإف تقديم الخدمات المتنوعة

 .لهم ىي كسيلة لرفع معنوياتهم كتثبيت استقرارىم في العمل كمن ثم زيادة إنتاجهم كإنتاجية المؤسسة

 صيانة الموارد البشرية الموجودة كالإبقاء على الكفاءات للتقليل من معدؿ دكراف العمل. 

  لا يمكن للمؤسسة أف تتأخر على ما يقدمو الآخركف في محيط العمل، لذا فإذا كانت تريد المحافظة على ما

تملكو من يد عاملة كاستقطاب أحسن الكفاءات فلب بد أف تقدـ لهم المزايا كالخدمات تبعا لحاجاتهم أك ما يزيد عما 

 .(30)تقدمو المؤسسات المنافسة

ككفقا للبىتماـ كالرعايا الممنوحة للعاملين كنزكلا عند إشباع رغباتهم كحاجاتهم تم تقسيم الحوافز غير المباشرة 

 :إلى

 اتلاات ذ ت  العطشي  اجااطي  اجعاشئة  :
 :كتضم العديد من البرامج أىمها

 تتحدد مدفوعات الإجازات تبعا لسياسة الدكلة العامة كالسياسة الداخلية  :الفهأات  لإ از ت و اشلل

للمؤسسة، كتشمل ىذه المدفوعات على الإجازات المرضية كإجازات الأمومة، كالإجازات الدينية، أما العطل فتتحدد 

 .(31)ىي الأخرل مثل سابقتها من الإجازات، كتتمثل في العطلبت التي يحصل عليها الموظف سنويا

 تلتزـ المؤسسة بدفع علبكة تقاعدية إلى جانب ما يستقطع من راتب الموظف شهريا إلى :  ائ تب  اتمػاألي

 .(32)صندكؽ التقاعد ثم تدفع للموظف عند إحالتو على التقاعد كيكوف في شكل راتب التقاعد

                                                
)29) Pierre Morin et Eric Delavallée : le manager a l’écoute du sociologue, édition d 'organisation, 

France, 2000, P93. 
 

 .201 مؤيد سعيد سالم، كعادؿ حرشوش صالح، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص((30
 .202 المرجع نفسو، ص((31
 .202نفس المرجع، ص((32
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 يعد التأمين جانبا مهما في حياة الموظف ك حياة المؤسسة، لأف التأمين الصحي كالتأمين على :  اتأاطم

حوادث العمل يشعر الموظف براحة نفسية تمكنو من مواصلة حياتو المهنية كتحفزه على العمل دكف خوؼ من 

الحوادث أك الأمراض المهنية، كما أف التزاـ المؤسسة من جهتها بتأمين منتسبيها يحسن من صورتها أماـ موظفيها 

، كإنشاء صندكؽ للبدخار يساىم فيو كل من العاملين كالمؤسسة لتمنح ىذه الأخير المدخرات (33)كيعزز علبقتهم بهم

 فيما بعد على شكل  قركض في المناسبات الاجتماعية مثل الزكاج أك الولادة

 حه فج  اتلاات  ا تجاأطي: 

ىذه البرامج مجردة من الصور المادية، لكنها موجهة لترفيو العامل كإشعاره بأىمية تواجده في المؤسسة كأىم 

 :(34)ىذه الخدمات ما يلي

 النوادم الاجتماعية المخصصة للموظفين كعائلبتهم التي يمكن الاستفادة منها في المناسبات كالأعياد. 

 تنظيم رحلبت سياحية ترفيهية للموظفين. 

 تقديم كجبات الطعاـ المخفضة السعر في مطعم المؤسسة . 

 تقديم خدمات ثقافية للعاملين كإنشاء مكتبة تضم مجموعة من المراجع الثقافية كالعلمية. 

  توفير خدمات طبية للعاملين كىذا عند التعاقد مع بعض المستشفيات لتقديم الخدمات العلبجية كالجراحية

 .المتخصصة التي قد يحتاجها العامل

 إقامة النوادم الرياضية للعاملين. 

  إتاحة الفرصة للعامل لإكماؿ الدراسة إما في شكل تفرغ كامل أك جزئي مع المساىمة في تسديد نفقات

 .التعليم

 إسكاف العاملين بصفة مجانية أك تأجير ىذه المساكن بقيمة منخفضة. 

كدائما في إطار الحوافز غير المباشرة كحتى تتمكن المؤسسة من لمس العائد الإيجابي منها يتوجب عليها 

 :التقيد بالنقاط التالية

                                                
202 نفس المرجع، ص((33

 

 .183 مهدم حسن زكيلف، إدارة الأفراد، مرجع سابق، ص ((34
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 التقصي عن مختلف حاجات العاملين حسب أعمارىم كقدراتهم كأحوالهم الاجتماعية. 

 تحديد ىدؼ البرنامج بدقة من قبل المؤسسة. 

  يجب تحديد الجهة المسؤكلة عن تطبيق ىذا النظاـ، كفي الغالب تختص إدارة الموارد البشرية بهذه المسؤكلية

 .أك بالمشاركة مع إدارة العلبقات العامة إف كجدت في الهيكل التنظيمي للمؤسسة

  تقديم الإدارة العليا دعمها للنظاـ الذم يتطلب صرؼ مبالغ مالية أك تقديم الدعم المعنوم لكي تسهل عملية

 .إنجاحو

 أف يتميز النظاـ بالمركنة اللبزمة كالتي تسمح بإجراء تعديلبت عن طريق المراجعة المستمرة. 

  استثمار الأمواؿ المخصصة لهذه الحوافز بالطريقة التي تدر عائدا كاضحا كملموسا لأف نتائج ىذا العائد تزكد

 (35 )النظاـ كالمؤسسة بالقوة

يمكن القوؿ أف الحوافز غير المباشرة تمثل حافزا حيويا تؤثر على الحالة المعنوية للمرؤكسين كتقوم من 

 .انتمائهم ككلائهم للمؤسسة كىذا من خلبؿ الأداء العالي كالعلبقات الإيجابية التي تسود البيئة التنظيمية

II. احه فج  اسلعطي : 

تسعى الإدارة باستعماؿ الحوافز السلبية إلى التأثير على السلوؾ السيئ للعاملين من خلبؿ العمل التأديبي الذم 

يتمثل في الجزاءات المادية كالخصم من الأجر أك الحرماف من العلبكة كالترقية أك إدراج اسم العامل المتمرد في قائمة 

 .خاصة تنشر على الملؤ، أك غير ذلك من صور الجزاء المعنوم

إف ىذه الحوافز السلبية تطبق على كل العاملين الذين يخالفوف قواعد العمل، كمثل ىذا النظاـ التأديبي ضركرم 

تواجده في المؤسسة بغية الحد من كل السلوكات غير المنضبطة كالمحافظة على نظاـ العمل كحماية الممتلكات من 

 .(36 )الهذر كالتخريب

 :كيمكن تقسيم أنواع العقوبات إلى أربعة أنواع

 تنحصر في التأنيب أك الإنذار الشفهي يوجو من الرئيس المباشر إلى كل مخالف : ج ء ت اشههري . 
                                                

 .183مهدم حسن زكيلف، إدارة الأفراد، مرجع سابق، ص ((35
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 كتتمثل في كضع الجزاءات السابقة كتابة فيوجو للعامل إنذار كتابي عن مخالفتو كقد يصل :  ج ء ت كتاأطي

 .الإنذار عن تكرار الخطأ إلى حد إنذار الفصل دكف مكافأة

 يتم خصم جزء من أجر العامل:  ج ء ت اااطي. 

 (37 )تتمثل في الوقف لمدة محددة عن العمل أك النقل لقسم آخر أك الحرماف من العلبكة:  ج ء ت  دأطي .

كقد دلت التجارب كالدراسات في موضوع الحوافز السلبية أنها تؤدم إلى إنتاجية مرتفعة في المدل القصير لكن 

يصاحبها انخفاض في الركح المعنوية ما ينتج عن ذلك انحرافات سلوكية مثل ارتفاع معدؿ دكراف العمل كتسجيل 

غيابات بالإضافة إلى كثرة الشكاكم كالتظلمات كلذلك يتوجب الحذر في استعماؿ ىذه الحوافز السلبية كعدـ 

 .المغالات عند تطبيقها

:  اهظئرات:ثااثا

 :maslowنظئري ااسله الحا ات .1
كنظرية الحاجات تعد من أكثرىا .يعتبر ماسلو من أىم المنظرين السلوكيين في مجاؿ الدكافع الإنسانية للعمل

شيوعا ك تداكلا من جهة تطبيقها في مجاؿ التنظيمات،حيث تشير ىذه النظرية إلى أف الفرد تحكمو احتياجات ىي التي 

تدفع بو إلى انتهاج سلوكات ك تصرفات معينة دائما إلى إشباعها،ك في السياؽ نفسو كضع ماسلو أربعة افتراضات 

 :أساسية تحكم نظريتو

 إف في ذات كل فرد مجموعة من الحاجات المتداخلة ك المعقدة يصعب التعرؼ عليها أك التمييز بينها. 

  إذا تحقق الإشباع التاـ لحاجة ما لدل الفرد فهي لا تعود دافعية للسلوؾ ك بالتالي يتم الانتقاؿ إلى محاكلة

 .الإشباع لحاجة أخرل

  يفترض ماسلو أف يتم أكلا الإشباع الكافي للحاجات المتوقعة في قاعدة الهرـ قبل أف يكوف ىناؾ أم إلحاح

 .بضركرة الإشباع من طرؼ الحاجات الموجودة أعلبه

                                                
 .183مهدم حسن زكيلف، إدارة الأفراد، مرجع سابق، ص ((37
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  باعتبار أف الحاجات العليا في الهرـ ترتبط بالجانب الاجتماعي للفرد ك ما تتسم بو من تنوع ك تداخل فطرؽ

إشباعها تتعدد ك تفوؽ طرؽ إشباع الحاجات الدنيا المرتبطة بالحاجات الفيزيولوجية ك التي تكوف عادة محددة ك 

 .(38)سهلة الإشباع

كبناءا على ىذه الافتراضات يقدـ لنا ماسلو نظريتو ك يعتقد أف احتياجات الأفراد تكوف مرتبطة بطريقة متسلسلة 

 :في شكل ىرـ حسب أىميتها ك أكلويتها ك فيما يلي التعرض لكل حاجة بالتفصيل كالتالي

 احا ات  افطجرهاه طي : 
يمكن القوؿ أف ىذه الحاجات تعد أساسية باعتبارىا الضركريات الألى ك المسؤكلة عن بقاء الأفراد ك تواجدىم 

 .ككائنات حية،كتتمثل ىذه الحاجات في المأكل ك المشرب ك المأكل ك النوـ ك الملبس ك تحديد مدة العمل

 حا ات  لأام : 
يلبحظ أف حاجات الأمن تأخذ بعدين في المجاؿ التنظيمي،البعد الأكؿ يرتبط بحاجات الأمن المادية ك ىذا ما 

يفسر محاكلة الفرد في الحفاظ على ذاتو البيولوجية في مكاف عملو ك حمايتو ك الاطمئناف على نفسو ك ممتلكاتو من 

أم خطر قد يحدؽ بو،أما البعد الثاني فيتمثل في حاجات الأمن المعنوية في البيئة التنظيمية كالشعور بالراحة النفسية،ك 

توفر عنصر الاستقرار الوظيفي على كجو الخصوص في حالة ما إذا ىناؾ أم تعديل على مستول السياسات التنظيمية 

 في المؤسسة

   ا تجاأطي احا ات : 
ك ترتبط ىذه الحاجات بالحياة الاجتماعية للفرد في مجالو المهني ك ما يصحب ذلك من ربط لمختلف 

علبقات الصداقة ك التعارؼ بين الأفراد ك الميل إلى الانتماء للجماعات ك تحقيق الشعور بالقبوؿ ك الحب فيما 

 .(39)بينهم

   و  اتملرئ احتئ ـحا ات : 

                                                
)38) Nicole Aubert: diriger et motive, art et pratique du management, edition d’organisation, 2eme 

edition, Paris, France, 2002, P 19-20.
 

)39) Nicole Aubert: diriger et motive, art et pratique du management, cit, P19.
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كتتصل بما يؤديو ك يقدمو الفرد داخل مجاؿ التنظيمي من استطاعتو تحمل مختلف الأعباء ك المسؤكليات 

الموكلة إليو ك قدرتو على ابتعاد مختلف الطرؽ ك الأساليب التي تعتبر كإسهامات إضافية في مجاؿ العمل ،إذ يعزز 

 .ذلك لدل الفرد الشعور باحتراـ الذات لدل نفسو ك من طرؼ الأفراد المحيطين بو

 حا ات تحمطق  اذ ت: 
تقترف ىذه الحاجة الأخيرة بالميل كير كل قدراتو المعرفية ك الجسمية ك البحث عن مختلف الإمكانيات التي 

تجعل منو مبدعا قادرا على الأخذ بالمبادرة في ميداف العمل لتجسيد المهارة ك الابتكار ك الوصوؿ إلى  تحقيق أقصى 

 (40)الطموح على أرض الواقع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 284 يحًذ سهًاٌ انؼًٍاٌ، انتُظٍى انسهىكً فً يُظًاث الأػًال، ، ص:انًصذس

                                                
)40)

Jean marie Peritti : ressources Humaines et gestion du personnel, 2eme édition ; France , 1998, 

P28.
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من خلبؿ الشكل الموضح أعلبه يلبحظ أف الحاجات الفيزيولوجية تحتل المقاـ الأكؿ في الترتيب ىذا لما لها 

من أىمية بالغة لدل الفرد بما أنو يحمل في داخلو غريزة حب البقاء فهو يعمد دائما إلى إشباع ىذه الحاجة لأنو تحافظ  

 .على كجوده ك تضمن بقائو

بعد الإشباع بشكل مرضي لهذه الحاجة ينتقل الفرد تلقائيا إلى الحاجة الموالية من حيث الأىمية المتمثلة في 

حاجة الأمن ،كبطبيعة الحاؿ تصبح ىذه الحاجة دافعا لسلوؾ الفرد بضركرة التحرؾ لإشباعها بما أف الحاجة الأكلى قد 

 .أشبعت فهي لم تعد حافزة

ك يعتبر كلب الحاجات الفيزيولوجية ك حاجات الأمن محدكدتاف بطبيعتهما ك أف طرؽ إشباعهما تكوف معركفة ك 

بسيطة مثلما افترض ماسلو بعد ذلك يذىب الفرد إلى ممارسة جانبو الاجتماعي،ك انطلبؽ من فكرة انو كائن اجتماعي 

بطبعو فهو يسعى إلى إرضاء ىذه الحاجة ابتداء من تكوينو لصداقات ك انتماءات جماعية يكوف فاعلب اجتماعيا،حيث 

تبقى الممارسة الاجتماعية للفرد مرىونة في مجاؿ عملو بالعامل التكنولوجي ك الظركؼ المادية للعمل ك التي تقلل من 

 .(41)فرص الاتصاؿ المباشر ك التفاعل مع الغير ك بالتالي يسجل أعلى نسبة لدكراف العمل 

أما عن الحاجة الموجودة في أعلى الهرـ مثل حاجة الاحتراـ أـ حاجة تحقيق الذات فهما تعطياف للمنظمة رؤية 

جديدة بضركرة خلق بيئة تنظيمية تفسح المجاؿ لممارسة ىتاف الحاجتاف ك إشباعهما بشكل مقنع من خلبؿ طرح 

المسؤكلية التي تتسم بالتعقيد أماـ ىذه الفئة،حتى يتسنى لها إخراج كل الطاقات الكامنة ك تطوير الأفكار ك الإبداعات 

للسيطرة على مجريات ىذه الأعماؿ الصعبة ك التفوؽ عليها للوصوؿ إلى إثبات ذاتهم ك إقناع من حولهم بأنو قادركف 

على تخطيط مختلف التحديات المفركضة في بيئة العمل بجدارة،ك بالتالي تحقيق حاجة الاحتراـ ك التأكد على إثبات 

 . القدرات

تعتبر نظرية ماسلو للحاجات نموذجا حيويا تتضمن مختلف المتطلبات التي يريد الفرد تحقيقها ك الوصوؿ إلى 

إشباعها ك لذلك فهي تخدـ صلب موضوع سياسة الحوافز ك العلبقات العامة باعتبار أف سياسة الحوافز تقوـ ك تحدد 

 .برامجها بناءا على الإلماـ بحاجات الأفراد داخل التنظيم
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انطلبقا نمن محتول نظرية ماسلو التي تقدـ للئدارة فرصة التعرؼ على مجمل الحاجات ك محاكلة إشباعها 

بالمغريات التحفيزية الأزمة حتى تتمكن المؤسسة من التنسيق بين الأىداؼ الخاصة بالأفراد ك الأىداؼ الإستراتيجية 

للمؤسسة ك تطويعها لتنفيذ خطط التنمية،فإنها تعتبر كمدخل أساسي لتنمية العلبقات العامة على مستول النسق 

الداخلي للمؤسسة،ك بالتالي يتم إشاعة الركح المعنوية العالية ك إحلبؿ مبدأ التعاكف ك الرضا بين الأفراد مهما تمركزىم 

لكن من الرغم من سهولة تطبيق ىذه النظرية ك عموميتها إلا أنها تنطبق على كل .في الهرـ التنظيمي للمؤسسة

الأفراد،لأف السلوؾ الإنساني ظاىرة معقدة يصعب التحكم فيها،فعلى سبيل المثاؿ ىناؾ نوع من الأفراد من يود إشباع 

حاجة تحقيق الذات أكلا أك إشباع الحاجة أخرل في آف كاحد كىذا ما يخالف الطرح الميكانيكي الذم كضعو 

ماسلو،فضلب عن ذلك نجد أف العامل الثقافي لو دكره في ىذا المجاؿ ذىبنا إلى بيئة مثلب لها خصوصية ثقافية معينة ك 

تعطي قيمة لإنجازات الأفراد ك تعترؼ بها ك تمنح الحق الكامل للفرد بممارسة شقو الاجتماعي يلبحظ ىنا أف أفراد 

ىذه البيئة نجدىم تلقائيا  مكتفوف بالجوانب المعنوية في الهرـ ماسلو لكنهم يعانوف من نقض في إشباع حاجاتهم 

 .كفي بعض الأحياف نرل العكس (الأمن ك الحاجات الفيزيولوجية )المادية 

 : adamzالشل اي نظئري  د اج .2

 ك التي 1954تم تأسيس نظرية العدالة بناءا على مواقف نظرية المقارنة الاجتماعية التي طورىا فستنجر سنة

ترل بأف الأفراد يميلوف إلى تقييم أرائهم ك مواقفهم من خلبؿ أفراد آخرين يمتلكوف قدرات ك أراء مماثلة ليقارنوا 

 .أنفسهم بهم

كعليو أطلق ستيسي أدامز نظريتو للعدالة التي تنص على أف الأفراد يقدموف للمؤسسة مدخلبت في شكل 

مساىمات ك قدرات ك مؤىلبت ك في مقابل ذلك يحصلوف على مخرجات في شكل تعويضات كىنا يقوـ الفرد بمقارنة 

معدؿ مدخلبتو ك مخرجاتو بمعدؿ مدخلبت كمخرجات أقرانو الآخرين للخركج بنتيجة محددة حوؿ ما إذا كاف ىناؾ 

 .(42)إنصاؼ أـ لا في التعويضات 

                                                
)42)

Patrick Gilbert et autres : organisation et comportement nouvelles prochenouveaux enjeux , 

édition dunod ; France , 2005, P101.
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مدخلبت كمخرجات غيرىم  كمن البديهي أف الأفراد يرغبوف في كجود توازف ما بين مدخلبتهم ك مخرجاتهم ك

كبطبيعة الحاؿ عند اختيار موضوع المقارنة فهذا على رؤية الفرد بالضبط  .من الأفراد ليصلوا إلى الإنصاؼ المرغوب بو

 .لما يمثلو بالنسبة لو

فعلى سبيل المثاؿ عند التأكد من عدالة الأجر فإف ذلك يعني مقارنتو مع أجر الأشخاص الذين يعملوف معو أك 

مع أشخاص يعملوف في كحدات مشابهة لوحدات ذلك العامل أك قد تعني المقارنة لما يحصل عليو صديق مثلب يملك 

 . نفس الكفاءات ك يعمل في مؤسسة أخرل

كفي ىذا المجاؿ تكوف المدخلبت التي تؤخذ بعين الاعتبار لتقارف بمعدلات مدخلبت مخرجات الآخرين قد 

 .تشمل متغيرات متشبعة منها الكفاءة العلمية ،المهارات،الخبرات ،عدد ساعات العمل ،الأداء ك غير ذلك

 .أما المخرجات فقد تشمل متغيرات عدة كذلك كالأجر،المكافآت مساحات المكتب ككاجبات العمل

إذا المدخلبت ك المخرجات التي قد تستعمل في نظرية العدالة تتحدد بالضبط من خلبؿ إدراؾ الفرد لما ىو 

 :محيط بو ك مرغوب بو ك بحسب ىذه النظرية فإف اللبعدالة قد تحصل في الحالتين التاليتين

 عندما يكوف معدؿ المدخلبت ك المخرجات أقل من معدؿ مدخلبت ك مخرجات الآخرين. 

  عندما يكوف معدؿ المدخلبت ك المخرجات أكثر من معدؿ مدخلبت ك مخرجات الآخرين الذين ىم

 .(43)موضوع المقارنة

ك بهذا فكل الأفراد يرغبوف في الحصوؿ على عدالة التوزيع من المؤسسة للموارد ك الفرص دكف زيادة أك 

 :نقصاف بحيث تكمن أسباب المطالبة بالتوزيع المؤسساتي كالتالي

  شعور الأفراد باللبعدالة ينتج عنو شعور ىم بالقهر ك الارتباؾ أف عدالة التوزيع ك حدىا من معاناة ذاؾ

 .الشعور

  محاكلة الأفراد ممارسة العمل بإنصاؼ قد ينتج عن شعور مسبق لديهم بأف إنصافهم قد يقابلو إنصاؼ

 .المؤسسات لهم

 العدالة تحقق الاندماج غي العمل ك الطموح الذم يسعى كراءه معظم أفراد المؤسسة. 

                                                
 .388، ص2005، بيركت، 1 حسن إبراىيم بلوط، الاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية، ط((43
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  يعتقد الأفراد أف العدالة تولد الراحة ،فالأفراد يرتاحوف للمؤسسة التي تتعاطى معهم بعدالة ،كيستاءكف

 .(44)من تلك التي لا تتعامل بعدالة

كفي حاؿ كجد الفرد أف يو أقل أك أكثر من تعويض سواه من الأفراد موضوع المقارنة ،فإف ىذه النظرية ترل باف 

 .ىذا الفرد يمكن لو أف يتخذ الخطوات التالية التي تمكنو من استعادة التكافؤ المطلوب

 

 عندما يكوف الدفع :فمن الممكن أف يختار الشخص زيادة أك إنقاص مدخلبتو مثلب :تمططئ  اجلخلات

أقل مما ينبغي فمن الممكن إنقاص مستول الجهد المبذكؿ أك زيادة التغييب عن العمل أما في حالة كجود تعويض 

 .أكثر مما ينبغي فمن الممكن أف يزيد من الجهد المبذكؿ

 فالشخص يمكن أف يتغير نتائجو،ففي حالة كاف التعويض أقل مما ينبغي ساعتها :تمططئ  اجلخلات

 .يمكن أف يطلب زيادة في الأجر أك يطلب مكتب أكبر

 الأفراد الذين يشعركف بعدـ الإنصاؼ بالمعاملة ممكن لهم أف يقرركا ترؾ أعمالهم بدلا من :تئؾ  اشجل

 .المعاناة من عدـ العدالة كونهم يتلقوف أجرا أقل أك أكثر مما ينبغي فهم يتوقعوف أف يجدكا توازف في المكافآت

 يطلب الآخرين موضع المقارنة زيادة مساىماتهم ك العمل بتسارع في حاؿ كاف تعويضو كبير. 

 اختبار آخر للمقارنة. 

 يطلب من الآخرين موضع المقارنة تقليل مساىمتهم. 

 (45)يطالب بتعويض أكثر للفرد الأخر موضع المقارنة. 

كقد تم اختيار ىذه النظرية يسبب ارتباطو الكبير بموضوع البحث فحصوؿ الأفراد داخل المؤسسة على نفس 

الحوافز بالنسبة لأفراد آخرين من نفس المستول فإف ذلك سوؼ يحسن من علبقة الفرد بالمؤسسة ك ينعكس ذلك في 

رضاه عن العمل ك شعوره بالاستقرار ك المعنويات العالية ،كما أف حفظ المؤسسة لحقوؽ الفرد المشركعة ك  إنصافو 

حين يبدؿ مجهودات كبيرة فإف ذلك ينمي إحساسو بالانتماء لتلك المؤسسة من منطق أنها تحرص على تطبيق مبدأ 

 .العدالة بين الأفراد فيما يخص الحوافز الشيء الذم يجعلها قبلة لاستقطاب أحسن الكفاءات
                                                

 .389، 388 حسن إبراىيم بلوط، الاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات، ص((44
 .108، ص2007، عماف، 1 ىيثم محمد العاني، الإدارة بالحوافز كالتحفيز كالمكافآت، كنوز المعرفة العلمية، ط((45
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لكن ما يؤخذ على ىذه النظرية ىو أف تطبيقها يتطلب من الفرد أف يضع عناصر المدخلبت كالمخرجات التي 

لديو،أك لدل الفرد الأخر موضع المقارنة بالرغم من عدـ توفرىا أحيانا ، كبالتالي يصعب قياس المدخلبت ك المخرجات 

  .بموضوعية كمنو يصعب التأكد من عدالة أك لا عدالة ىذه النظرية

 :vroomنظئري  اتهلاع افئوـ   .3

لقد سعى فكتور فركـ من خلبؿ قيامو بعدة دراسات إلى تبياف نموذج نظرية متكامل كدقيق في تفسير سلوؾ 

لى تبياف سبب لجوء الفرد في اختياره لسلوؾ معين دكف غيره في موقف العمل ‘الإنساف ك دكافعو ك تأتي ىذه النظرية 

،حيث يفترض أف الفرد قبل أف يقدـ على أداء معين فإنو يقوـ أك لا بعملية عقلية متمثلة في المفاكضة بين البدائل 

 .المتاحة أمامو من أنماط السلوؾ ك الجهد

كبعد ىذه العملية الإدراكية لمختلف البدائل يقبل الفرد حينها إلى اختيار نمط السلوؾ الذم يتوقع على إثر 

القياـ بو إمكانية حصولو على مختلف العوائد التي جاذبيتو كتحقق الإشباع لحاجات ك عليو يمكن رصد توقعاتو الشكل 

 :التالي

 في ىذه المرحلة المبدئية يتوقع الفرد بأف الجهد المبذكؿ من طرفو سوؼ يوصلو إلى الإنجاز : اتهلاع  لأوؿ

 .المطلوب

 يتوقع الفرد من الإنجاز الذم قاـ بو أنو سيحقق من كرائو المكافأة أك العائد : اتهلاع  اثاني  

 .(46)لمرغوب بوا

 

 

 

 

                                                
)46) Jean louis bergeron et autre : les aspects humaines de l’organisation, édition gatean morin, 

5eme impression, Farance, 1982, P122..
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 290يحًذ سهًٍاٌ انؼشٌاٌ، انسهىك انتُظًًٍ فً يُظًاث الأػًال، ص: انًصذس

كىذا يعني أف الفرد  يبذؿ أقصى جهده في إطار توقعو الإيجابي لنتائج ذلك الجهد أم أف أداء الفرد ك مستول 

إنجازه يرتبطاف بشكل أساسي بقيمة العوائد المتوقعة من تأديتو لسلوؾ معين كعلى ىذا الأساس يمكن اعتبار دافعية 

الفرد لأداء عمل معين ىي محصلة العوائد التي سيتحصل عليها ك منافعها لديو ك شعوره ك اعتقاده بإمكانية الوصوؿ إلى 

 .(47)ىذه العوائد

ك بناءا على ىذه النظرية أصبح لدل الأفراد تراكما معرفيا من تجاربهم حوؿ اعتماد سلوؾ معين سيؤدم في 

كثير من الأحياف إلى العوائد المرجوة ك تعتبر نظرية فركـ من النظريات التي قدمت إطارا منطقيا في تفسير سلوؾ 

الأفراد،ك بناءا على ذلك لاقت قبولا ك استحسانا من قبل العلماء ك لاسيما العاملين في مجاؿ الإدارة بما أنها تتيح 

لهم فرصة الاستفادة من فحواىا في تحسين العلبقات العامة مع الأفراد ك يتم ذلك من خلبؿ تعريف الأفراد بالعلبقة 

القائمة بين الأفراد ك الحوافز ك ضركرة التأكد كيف أف توقعاتهم الإيجابية حوؿ بذؿ جهد معين سوؼ يؤدم ذلك إلى 

 .(48)الحصوؿ على حوافز معينة

                                                
)47) Jean louis bergeron et autre : les aspects humaines de l’organisation, op cit, P126.

 

 .157، ص1997، 6، الدار الجامعية، الإسكندرية، ط-مدخل لبناء المهارات– أحمد ماىر، السلوؾ التنظيمي ((48
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ك بالإضافة إلى ما سبق نجد ىذه النظرية تكشف عن جوانب ذات أىمية كبيرة في كيفية تنمية العلبقة الداخلية 

ك ىذا بإقناع العاملين بأف تحسين الأداء ك تطويرىا من شأنو أف يفضي إلى الحصوؿ على الحوافز المتوقعة ك بالتالي في 

كل مرة يقوـ فيها الفرد بمضاعفة كمية علمو ك تحسينو يقابلو ذلك الظفر بالحوافز التي كاف يترقبها ك من ثم تصبح ثقة 

الفرد بمؤسستو قوية ك يصبح بها يميزه الانتماء القوم بما أنها تولى أىمية للمجهودات المقدمة ك ترعاىا بالطرؽ 

 .المناسب 

ك في ىذا الجانب تأتي مسؤكلية المشرؼ في توضيح ارتباط العوائد بالأداء ك  ىذا الشكل جزء إيجابي للؤفراد 

في زيادة دافعيتهم للئنجاز ك ارتباط بمؤسستهم ك الحصوؿ عل العوائد أما الجانب الإيجابي الآخر فيكوف للئدارة من 

خلبؿ الاستفادة من نتائج إنجازىا ك بالتالي تحقيق أىدافها ك الحصوؿ على فريق عمل متكامل ك متجانس يجمعهم 

 .عنصر التعاكف على تحقيق مبتغاىم 

 :herzberg نظئري يطئزأئغ  ذ ت  اشاالطم .4

تعتبر نظرية عالم النفس الصناعية فريديريك ىيرزبرغ المعركؼ بذات العاملين محصلة لمجموعة من الدراسات 

،بهدؼ الكشف عن (49)التي أجراىا بواسطة تطبيقو لأسلوب المقابلبت على عدد  من الأفراد ك في مستويات مختلفة

المتغيرات أك العوامل التي تحقق الرضا ك قد خلصت ىذه الدراسة عن كجود  عاملين مسؤكلين عن مستويات الرضا 

 :لدل ىما

 كتتعلق بالعمل مباشرة ك تنسجم في محتواىا مع ىرـ ماسلو لحاجات احتراـ كإثبات : اشه ال  ال فشي 

 :الذات ك تنطوم ىذه العوامل على ما يلي

 إنجاز العمل. 

  المسؤكلية في إنجاز العمل. 

 النمو عن طريق المعرفة ك الخبرة المكتسبة. 

 الترقية ك التقدـ. 

 الاعتراؼ ك التقدير بالجهود ك النجاح. 
                                                

 .165، ص1997 عبد الغفور يونس، نظريات التنظيم كالإدارة، المكتب الحربي الحديث، الإسكندرية، ((49
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 طبيعة العمل. 

إف تواجد العوامل الدافعة في مكاف العمل بالصيغة المذكورة أعلبه يؤدم إلى الشعور بالرضا لدل الأفراد ،لكن 

 .(50)عدـ تواجدىا لا يقضي إلى عدـ الرضا 

 كترتبط بالظركؼ المحيط بالعمل ك ىي تتماشى مع الحاجات الفيزيولوجية ك : اشه ال  اهلاػااطي

 :حاجات الأمن ك الحاجات الاجتماعية بالمقارنة مع ىرـ ماسلو ك تضم ىذه العوامل العناصر التالية

 سياسة ك إجراءات التنظيم. 

 العلبقات بين المرؤكسين. 

 العلبقات بين الأفراد في محيط العمل . 

 ظركؼ العمل المادية. 

 (51)الأجور ك المزايا الاجتماعية. 

إف  كجود العوامل الوقائية في مجاؿ العمل لا يشكل بالضركرة الإحساس بالرضا ك إنما يسمح بحالات 

حدكثو،ك من جهة أخرل ينتج عن انعداـ ىذه العوامل حالة عدـ الرضا ك الاستقرار ك العوامل الوقائية لا تكوف مرتبطة 

بحفز الأفراد ك زيادة معدؿ الإنتاجية بل ىي عكس مثيلتها من العوامل الدافعة التي لها التأثير الكامل على حفز العماؿ 

 .(52)داخل المؤسسة،كزيادة مستويات الإنتاج ك تحسين مجهوداتهم

تعتبر العوامل الوقائية لها صلة مباشرة بمضموف البحث لاسيما من حيث رضا  الأفراد ك استقرارىم فيما يخص 

الجانب المادم المتمثل في الأجور ك المكافآت التي تؤثر بدرجة كبيرة على نوعية علبقتهم بالمؤسسة ،فكلما كانت 

المؤسسة تهتم بالجانب المادم للؤفراد ينعكس ذلك على رضاىم عن العمل ك المؤسسة ك بالتالي يسمح ذلك بنماء 

العلبقات العامة بين الطرفين ك يصبح ىناؾ اندماج في العمل ك ارتباط بالمؤسسة لكن ك بالرغم من جدكل ىذه النظرية 

على الصعيد العلمي إلا أنها لاقت النقد من قبل الذين تتبعوا مجريات ك مسار ىذه النظرية إذا كاف على الصعيد العلمي 

إلا أنها لاقت النقد من قبل الذين تتبعوا مجريات ك مسار ىذه النظرية إذا كاف ىذا النقد موجها بالتحديد إلى المنهجية 

                                                
)50) Jean louis bergeron et autre : les aspects humaines de l’organisation, op cit, P29.

 

)51) Jean louis bergeron et autre : les aspects humaines de l’organisation, op cit, P 29.  

 .288 محمد سلماف العمياف، السلوؾ التنظيمي في مؤسسات الأعماؿ، مرجع سابق، ص((52
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التي أتبعها ىيرزبرغ في تركيزه أثناء المقابلبت على أسئلة توجيهية لإجابات الأفراد من خلبؿ الطلب من الأفراد العينة 

تذكر المواقف التي كانوا فيها يشعركف بالرضا ك كاف شعورىم بالحفز عالي ك من ثم بدؿ مجهودات معتبر في زيادة 

،في (العوامل الدافعة)الإنتاج كىنا كل إجابات الأفراد إلى أف المواقف التي كانت من طرفهم ىي المسئولة عن ذلك 

 . حين أف الكثير من الدراسات اثبت عكس ذلك

 :نظئري  اتهسطق .5

تقوـ ىذه النظرية على فكرة أساسية ك ىي أف المؤسسة ك الجماىير المرتبط بها يتصلوف ببعضهم بطريقة فعاؿ 

تصل إلى حد التنسيق الكامل على مستول انطباع كل منهما عن الآخر ك يمكن تحديد مضموف ىذه النظرية في 

 :السؤالين التاليين

 ما تفكير المؤسسة حياؿ جماىير الداخلية ك الخارجية ك العكس. 

 ما ىو انطباع كل طرؼ عن تفكير الطرؼ الآخر اتجاىو. 

ك بناءا على ىذه النظرية تتوفر عدة بدائل محتملة للوصوؿ إلى اتفاؽ فعلي بين رؤل الجماىير بأنواعها ك رؤل 

المنظمة ،ففي بعض الأحياف قد يتفق الطرفاف ك لكنهما يعتقداف أنهما غير متفقين حوؿ قضايا معينة ك منجيهة أخرل 

قد يكوناف مختلفين ك لكنهما يعتقداف أنهما متفقاف ك عندما يتحقق الاتفاؽ ك الإجماع من الطرفين حوؿ قضية معينة 

فهذا يعني أف أسلوب الاتصاؿ المعتمد فعاؿ ك أتى بنتيجة إيجابية فالجمهور الداخلي يدرؾ أف جانب الدقة ك الاتفاؽ 

ك الفهم المشترؾ يرتبط بتحقيق أىداؼ المؤسسة ك عليو يسعى مديرك العلبقات العامة إلى تدعيم فعالية البرامج 

 :(53)الاتصالية لما لها من تأثير إيجابي على المدل الطويل من خلبؿ التركيز على النقاط التالية

 كتعني أف طرؼ يحترـ شعور الطرؼ الآخر ك لا يستغلها:تأكطل  اثمي. 

 ك تعود إلى الدرجة التي يعتقد بها كل طرؼ الجمهور ك المؤسسة أف لو سيطرة على : ائلاػاأي  اجتعادؿ

 .أىداؼ ك أنشطة الآخر

                                                
 .65، ص1 راسم محمد الجماؿ ك خيرت معوض عياد، إدارة العلبقات العامة المدخل الإستراتيجي، الدار المصرية اللبنانية، نمصر، ط((53
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ك تعني الرغبة في الحفاظ على العلبقة الجيدة مع الجماىير الداخلية من خلبؿ التزاـ  : ااتج  ـ

المؤسسة برصد كل حاجات ك متطلبات أفرادىا ك محاكلة تحقيقها بما يضمن الحفاظ على مستول اىتماـ كل طرؼ 

 .بالآخر ك بالتالي قبوؿ الأفراد بأىداؼ مؤسستهم ك العمل على تنفيذىا

 كىو الدرجة التي تظهر فيها العلبقة متكاملة ك لا ىذا التكامل إلا إذا قامت المؤسسة بمبادرة : ائضا

فعلية نحو جماىيرىا الداخلية بفتح قنوات الاتصاؿ ك تلتقي انشغالاتها ك العوائق التي تعترضهم في محيط العمل ك 

بالتالي القياـ بخطوة جدية بحوصلة كل تلك المشاكل ك حلها في أقرب كقت حتى تستطيع المؤسسة الحصوؿ على 

 .(54)رضا جماىيرىا الداخلية ك تدعيم سبل التعاكف ك الانتماء بينهما

إف ىذه النظرية تسعى إلى بناء علبقات جيدة على المدل الطويل بين المؤسسة ك جماىيرىا خاصة الداخلية بما 

 . أنها تمثل عصب التنمية فيها كفق برامج الاتصاؿ الموجهة لهذه الفئة بهدؼ توسيع مساحة الاتفاؽ ك الفهم المتبادؿ

 . يجطي و  يل ؼ  احه فج: اجللب  اثااث  

  يجطي  احه فج  :  وا
ليست ثمة حافز دكف الاعتراؼ بالتميز ك ليست ثمة تميز دكف تقديم حافز في الحالة الأكلى تضيع المنظمة 

على نفسها فرصة عظيمة بعدـ الدعاية للمكافأة أثناء منحها للعاملين ك في الحالة الثانية ليس من المنطقي الاعتراؼ ك 

في الحالة الثانية ليس من المنطقي الاعتراؼ بالأداء الجيد دكف مكافأتو ك قد ينظر العاملوف لهذا  الأمر على انو عملية 

 .(55)ساخرة زىيدة الثمن 

 :(56)كما أف نظاـ الحوافز يحقق فوائد عديدة للفرد ك المنظمة على حد سواء ك ذلك على النحو التالي 

  إشباع حاجات ك رغبات العاملين بمختلف أنواعها،ك منها الحاجة المادية للنقود ك الحاجة المعنوية للبحتراـ ك

 .التقدير ك إثبات الذات

  شعور العاملين بالعدالة ك المساكاة داخل المنظمة 

  جذب المهارات ك الكفاءات ك الأدمغة المتميزة للعمل بالمنظمة 
                                                

 .65 راسم محمد الجماؿ ك خيرت معوض عياد، إدارة العلبقات العامة المدخل الإستراتيجي، مرجع سابق، ((54
179، ص2003جوف فيشر، كيف تصنع نظاما للحوافز كالمكافآت،ة دار الفاركؽ للنشر، مصر،  ((55

 

 .95، ص2008علي حسين، الإدارة المتميزة للموارد البشرية، المكتبة المصرية،  ((56
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  زيادة مستول رضا العاملين نتيجة لإشباع حاجاتهم 

  زيادة الولاء ك الانتماء العاملين للمنظمة زيادة إنتاج العاملين كما ك كيفا 

  تخفيض معدلات الفاقد في العمل مثل تخفيض معدلات البطالة الفاقدة 

 تنمية ركح التعاكف بين العاملين داخل المنظمة 

  (57)تحسين صورة المنظمة أماـ المجتمع. 

إف عملية تحفيز الموارد البشرية يجب أف تربط بالأداء المتميز ك تحقيق النتائج المرجوة بل يجب تحفيز 

العاملين دكف سبب أك ىدؼ كاضح حتى تتحقق أىداؼ التحفيز ،ك أف يحصل كل فرد على المكافأة التي يستحقها 

 .طبقا لما حققو من نتائج بالمقارنة بما كاف مستهدفا 

ك يجب على الرئيس أف يوازف بين المكافأة الموضوعة ك المسؤكلية أك النتائج الواجبة تحقيقها ك يجب أف 

تكوف النتائج معقولة ك يكفي أف تكوف على درجة معينة من الصعوبة ،مع كجود تدرج معين ك جدكلة لما ىو مطلوب من 

أىداؼ ،ك مقابل لذلك تدرج للحافز أك المطافأة ك في كل الظركؼ يجب على الرئيس أف يساعد المرؤكسين على تأدية 

 ىذه الأعماؿ ك يوفر لهم الإمكانيات ك 

 .(58)المساعدات المطلوبة لتحقيق النتائج ك الأىداؼ المرجوة

  يل ؼ  احه فج  
لاستخداـ نظاـ الحوافز في المنظمات ،المادية منها ك المعنوية،الإيجابية أك السلبية أىداؼ تسعى المنظمات 

 :إلى تحقيقها منها ما يلي

  ربط أىداؼ المنظمة بأىداؼ العاملين فيها فبينما تسعى المنظمة إلى تحقيق أفضل الإنتاج كما ك نوعا ك تقديم

الخدمات لموظفيها فإف للحوافز المادية الإيجابية أثرا طيبا على رفع مستول معيشة العامل ك زيادة دخلو إذ أنها تمكنو 

من الوفاء ببعض التزامات المادية ،كما يؤدم استخداـ الحوافز المعنوية الإيجابية على رفع الركح المعنوية للعاملين ك 

 دفعهم للعمل بإخلبص ك التفاني في خدمة المنظمة

                                                
 .280المرجع نفسو، ص ((57
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  ربط أىداؼ المنظمة ك العاملين فيها بأىداؼ المجتمع ،فمن النتائج التي تترتب على استخداـ أسلوب الحوافز

دفع العاملين للعمل ،ك ترغبهم فيو بحيث يؤدم ذلك إلى إنتاج أكبر كمية ك أفضل نوعية ،سواء من السلع الخدمات ك 

توفرىا لأفراد المجتمع في الزماف ك المكاف المناسباف ،ىذا بدكره ينعكس  في أكساط المجتمع الذم تعمل فيو ،فيدفع 

 .(59)أفراد ىذا المجتمع للتعامل مع المنظمة ك تفضيلها  على غيرىا

  استخداـ الحافز في تنظيم السلوؾ البشرم بحيث يمكن معو توقع حدكث الاستحساف في الأداء على النحو

كاضح ك لذا يعتبر الحافز عاملب في تغيير السلوؾ ك تعديل مساره ك تنظيم النشاط بتوضيح ما يجب على الفرد القياـ بو 

لإمكانية تحقيق الانطلبؽ في الدكر الذم ينبغي للفرد في الإدارة القياـ بو للمشاركة في آليات الأداء بالقدر الذم تشير 

 .غليو المسؤكلية 
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أطئي نظاـ  احه فج  : اجعحث  اثاني  

 اجهًج  اشلجي اهضع نظاـ فشاؿ الحه فج  :  اجللب  اوؿ  

 العاملين الأفراد يعكس الصورة الحقيقة لرغبات أفلابد للمنهج المطلوب لرسم نظاـ الحوافز في المنظمات 

كىنا نوضح الدكر الذم  ،(60)فيها دكف مراعاة لأية اعتبارات داخلية كما يعكس بالتبعية حاجاتهم ك حقيقة دكافعهم

ك حلها لمشكلة التعرؼ على رغبات   تلعبو في رسم سياسة ايجابية كفعالة للحوافز،أفيمكن لإدارة الموارد البشرية 

 ك حاجاتهم الإفراد الحوافز الملبئمة ،كيتم التعرؼ على رغبات أنواع لاختيار أساسا ك حاجاتهم حتى تكوف الأفراد

بطرؽ مختلفة ،فقد يتم توزيع قوائم للبستقصاء على العاملين ك يطلب منهم تحديد ك جهات نظرىم فيما يتعلق بعض 

 أك قد يتم الاتصاؿ بالعاملين في مقابلبت شخصية كندكات أك فيها ،آراءىم في التعرؼ على الإدارة التي ترغب الأمور

 ثالث اسلوف ك بين العاملين ،ك الإدارة بين ممثلي الأفكار ك الآراءمؤتمرات تتم فيها مناقشة مشاكل العمل ك تبادؿ 

 عن الأفرادللتعرؼ على كجهات نظر ك رغبات العاملين ىو استخداـ صناديق الشكاكم  ك الاقتراحات كوسيلة يعبر بها 

.  الموارد البشرية على المشرفين ك الرؤساء في التعرؼ على مشاكل كرغبات العاملين إدارة قد تعتمد أخيرا ك أرائهم

:  الوقت مناسب لإجراء تلك الدراسات مثلبأفىناؾ بعض المؤشرات التي توضح لإدارة الموارد البشرية 

 معدلات الغياب ك ترؾ العمل. 

  الإصاباتمعدلات الحوادث ك. 

  الأىداؼمعدلات التخلف في تحقيق. 

 معدلات الشكاكم ك المنازعات. 

  الإنتاجيةالمعدلات. 

  (61)الإنتاجمستويات جودة .

                                                
 .112 كامل بربر، مرجع سابق، ص((60
 .317، 316، ص1985، 3 علي السلمي، إدارة الأفراد كالكفاءة الإنتاجية، دار غريب، ط((61
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 العاملين بها ،لاف المبدأ الأفراد ك كافة مة المنظإف كضوح النظاـ كعدالتو ىو المعيار الذم يرسم العلبقات بين

المقابل  ك  الذم يحكم تصرفات الفرد ىو محاكلة تحقيق توازف دائم كمستمر بين  ما يقدمو للمنظمة من جهدالأساسي

. النقدم ك المعنوم الذم يحصل عليو 

: ك بناءا على ىذا التوازف يتحدد المناخ العاـ للمنظمة الذم يترجم الظواىر التالية 

 الحاجة المعنوية لإفراد التنظيم. 

 درجة الرضا عن العمل. 

  الإنتاجيةالكفاءة. 

  التنظيميالأداءكفاءة . 

:   يستند على المقومات التاليةأفلذا فالمنهج السليم لوضع نظاـ فعاؿ للحوافز لابد 

 تحديد الاحتياجات الفعلية الحالية ك المستقبلية لأفراد التنظيم. 

  التنظيميالأداء ك الإفراد أداء الاحتياجات لضماف فاعلية أكلوياتتحديد . 

  النسبيةأىميتها ك الأفراد الحوافز التي تتفق مع احتياجات أنواعاختيار . 

 تحديد القيمة المادية ك المعنوية للحوافز. 

 التنظيم ك التأكد من فلسفتوأفراد عن نظاـ الحوافز لكافة الإعلبف . 

 متابعة تطبيقو للتأكد من كفاءتو. 

  ظركؼ المنظمةأكتعديل النظاـ بما يتناسب مع التغيرات ك المواقف الجديد سواء المتعلقة بالأفراد . 

 عزؿ نظاـ الحوافز ايا كاف ىذا إمكانية ك ىي عدـ الأساسيةمن جهة ثانية يجب الاعتراؼ بإحدل المسلمات 

 نظم الحوافز في مناخ تنظيمي قائم على الصراع ك على أفضلالنظاـ عن ضغوط المناخ السائد في المنظمة ،فاف تطبيق 

 تحقيق النتائج الايجابية لاف في مثل ىذا المناخ السائد فاف العيب ليس في نظاـ إلىالخوؼ ك الشكاكم لن يؤدم 

 نطالب بتغيير في نظاـ الحوافز بمعزؿ عن أفالحوافز بقدر ما يكمن العيب في المناخ الذم يحيط بتطبيقو ، فلب يمكن 

 قد تزيد من كضوح نقاط الضعف فيو،لابد في نظرتنا آكالضغوط القائمة في الموقف التي قد تعطل القوة في ىذا النظاـ،

.  ندخل في حسابنا ضغوط الموقف ككيف تؤثر على ىذا النظاـأف النظاـ المتكامل للحوافز إلى



 

56 

 

 تتابع باستمرار دراسة الظواىر الناتج أف منها لضماف قوة النظاـ إدراكا الموارد البشرية إدارةلذا يتوجب على 

 ك تصرفاتهم بعد تطبيق النظاـ بهدؼ كضع اليد على كافة المؤشرات التي تساعد على تفعيلة النظاـ الأفرادعن سلوؾ 

. (62) التنظيميالإنتاجية التنظيم ك يضمن بالتالي تحقيق الكفاءة أفرادبلب اتجاه الذم يضمن التأثر الايجابي على سلوؾ 

: شئوط فشااطي نظاـ  اتحفطج و ائ حل  أل ديا:  اجللب  اثاني  

 كضع برامج تحفيز إلى تسعى الإدارة أف توفير نظاـ حوافز ترتكز على الفعالية ليس بالأمر السهل ،خاصة إف

 ك ىذا ما يعد أصعب فما يبدك حافزا قد لا يكوف كذلك بالنسبة الأفراد لحاجات ك متطلبات الإمكافتكوف مشبعة قدر 

يراه قليلب كلا (العامل) حجم الحافز الذم سيتم تقديمو يتراءل جيدا للئدارة بينما الطرؼ القابض لو إما،آخرلشخص 

 من حيث المفاضلة بين البدائل المختلفة للحوافز فيما يخص الأفراد تختلف اتجاىات إذينسجم مقارنة بما كاف يترقب 

. الأفراد الخاص لقيمتها كىذا ما يضفي الاختلبفات الشخصية بين إدراكهم إلىنوعيتها ك مقدارىا ك يرجع ذلك 

 يحتاج من صاحبو الحدس ك التمرس في الأمر الحوافز ىو موضوع يتخللو التعقيد كىذا إدارة أفكمن ىنا يتبين 

.  تصرفاتهم في موقع العملأسباب من معرفة ك تحليل العاملين انطلبقاالكشف عما يترقبو 

 :مطالبعمل نظاـ الحوافز بفعالية يشترط توفر ثلبث مكلكي 

  فإذا كانت الحوافز الأداء المتعدد في تقييم الإجراءات ك الأساليب على الأكؿحيث ينطوم المطلب 

 زملبئو ىي نفسها ك عليو يتوجب أداء ك أدائو الطريق التي يقيم بها أف يلبحظ أف الفرد فمن المهم أداءتربط بمستول 

 كانت ثقة الإجحاؼ الحزـ في ىذه العملية فكلما كانت كسائل التقييم عادلة ك صحيحة ك خالية من الإدارةعلى 

 ك ىذا الأداءالعاملين بالإدارة اكبر،فإذا حدث ك تزعزعت ىذه الثقة فسيكوف من المستحيل بناء نظاـ صحيح لتقييم 

 (63 ).ينعكس سلبا عند الشركع في كضع برامج حوافز تتسم بالفعالية

 باف الأخير يشعر ىذا أف الفرد كيجب أداء المطلب الثاني فيتمحور في ضركرة اعتماد الحوافز على أما 

 ك الحوافز أدائو الفرد لوجود علبقة مباشرة بين إدراؾىناؾ صلة بين ما يفعلو كما يحصل عليو فردية تعتمد على مدل 

 الجماعة لوجود ارتباط إدراؾالمقدمة لو ، كذلك الحاؿ بالنسبة لتطبيق برامج الحوافز الجماعية التي تعتمد على مدل 
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 أف ذكر سابقا ينطبق على الحوافز التي تكوف على مستول المؤسسة كلابد ا،كـا ك المكافأة التي تمنح لوأدائهابين 

 . التنظيميالأداء المؤسسات أم اف مكافأتهم تكوف لها علبقة مباشر بنوع أداء يؤثر على أدائهم أف الإفراديقتنع 

  أدركت،فإذا إليو العمل ك الحافز إلىفي حين يتمحور المطلب الثالث حوؿ التوافق بين الدافع 

 إدارة ىو تحسين ظركؼ بيئة العمل،فعلى الإنتاج للعامل نحو العمل ك رفع مستول الأساسي الدافع أفالمؤسسة 

 الدارة أقبلت على دكافعهم من خلبؿ توفير البيئة الصحية لهم في مكاف العمل ،فلو أفرادىا تحفز أفالموارد البشرية 

 إلى عوض تحسين بيئة العمل فستكوف قد فشلت في تحديد  الحافز المناسب ك ىذا  يؤدم أخرعلى تقديم حافز 

 .(64)فشل خطط الحوافز برمتها

 لأحد إىماؿ فشل نظاـ الحوافز على مدل العمل بالمبادئ الثلبث ك الالتزاـ بها،فأم أككعليو يتوقف نجاح 

 الموارد إدارة،ىذا كلكي تلبقي الأفراد عجز سياسة الحوافز في تلبية حاجات العمل ك استثارة دافعية إلىمنها سيؤدم 

: (65) المبادئ التاليةإتباعالبشرية النجاح في تثبيت فاعلية الحوافز يتوجب عليها 

  أف تتعدد بتعدد ىذه الحاجات،فمن المهم أف لابد أدائهمارتباط نظاـ الحوافز بحاجات العاملين ك 

 التحفيز الفردم في أسلوبتكوف برامج التحفيز متعددة بحسب المواقف المختلفة في العمل كاف تعتمد المؤسسة 

 .الوقت الذم تدعم فيو الركح الجماعية في العمل

 لإدارة الموارد البشرية الأخرل تتكامل الحوافز مع السياسات إف  

  كاضحة ك مفهومة من قبل العاملين أسسارتكاز الحوافز على  

 يتم كضع معايير محددة للؤداء ك السلوؾ بواسطة الدراسات ك البحوث العلمية أف  

  يتجاكز في مضمونو الإجراء تشمل الحوافز جميع العاملين في المؤسسة دكف استثناء ك ىذا أفلابد 

  الحوافز تختص بالطبقة العمالية المنتج فقطإفالاعتقاد التقليدم الذم كاف سائدا حتى كقت قريب 

 منها على برامج الحوافز ك ىذه الميزانية لا يجب الاتفاؽ تكوف ىناؾ ميزانية مالية كافية لكي يتم أف 

. تخفيضها عند تعرض المؤسسة لازمات مالية طارئة

  تجيز عملية التغييرأساسية الحفز بصورة اعتباطية دكف مبررات أساليبعدـ تغيير . 
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 العاملين في كضع سياسة الحوافز لاف ذلك يعمل على زيادة قناعتهم بهاك تحمسهم لها ك إشراؾ 

  الإدارة تكوف الحوافز معلنا عنها لكي تزداد ثقة العاملين فيها ك في أفلابد .المحافظة عليها

  (66) العليا على ىذه الحوافز ك تعمل على تدعيم تطبيقها بصورة متواصلةالإدارة توافق أفلا بد. 

 عند إتباعها تساىم في توضيح السبل الواجبة أنهاتعتبر ىذه المتطلبات خطوة مهمة جدا بالنسبة للمؤسسة بما 

 إثناء ك تلتزـ بتعاليمو الإدارة إليو لنظاـ التحفيز لتكوف بمثابة دليل علمي رشيد تستند الأساسيةتحديد تفاصيل المراحل 

 إدخاؿكضعها لبرامج الحوافز،كما يستجوب في ىذه المراحل توفر عنصر المركنة المركنة لكي تكوف للمؤسسة فرصة 

بعض التعديلبت عليها 

 تراه مناسبا بهذا يتألف  أفبالطريقة التي تتلبءـ ك سياستها الداخلية،كإضافة ك حذؼ ما يمكن 

:  ىيأساسية مراحل أربعىذا الدليل من 

 : لإأل دائحلي  الر سي و   .1
  بمختلف العوامل أثرىا الموارد البشرية بإجراء دراسة تفصيلية عميقة تلم على إدارةفي ىذه المرحلة تقوـ 

 ك الاقتصادية ك القانونية من حيث تركيب القول العاملة،كما يندرج ضمنها من فئات السن ك الإداريةالاجتماعية ك 

 على إعدادىاالجنس ك القدرات ك الاستعدادات ككذا المؤىلبت التي يحملها كل فرد،كما ترتكز ىذه المرحلة خلبؿ 

 إلى ما يحفز فردا قد لا يكوف كذلك بالنسبة أف في المحيط عملهم،مع الانتباه الأفرادالتعرؼ على كل ما يثير دكافع 

 كىنا يتوجب على القائمين بهذا العمل الخد بعين الاعتبار الفركقات الفردية من حيث بنيتهم ،(67)آخرين الأفراد

 الذم يحمل دلالات تساعد الأخير جانب تحديد موقعهم في السلم التنظيمي للمؤسسة،ىذا إلىالاجتماعية ك النفسية 

 مكتفوف من الأحيافعلى الكشف عما يفعل دافعهم كيثير حاجاتهم،فالمديرين على سبيل المثاؿ نجدىم في اغلب 

 ما يوجو دافع يتهم ىو الرغبة في تحقيق الذات انطلبقا من أف إلىحيث الجانب المادم في حياتهم،كىذا يشير 

.  بوالإلماـحصولهم على جوائز ك شهادات تقديرية تعترؼ بمقدرتهم في تحمل المسؤكلية في مجاؿ العمل ك 

 ك الاستفادة منها في تحديد مقدار الحوافز الفردية الأداءكما تستلزـ ىذه الخطو الوقوؼ على نتائج تقييم 

.  النتائج السلبية لسياسة الحوافز السابقة،ك العمل من اجل تعديلها ك تحسينها بما يخدـ كلب الطرفينإىماؿدكف 
                                                

 .365 أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص((66
 .199 مؤيد سعيد سالم ك عادؿ حرشوش صالح، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي، ص((67



 

59 

 

 يتعين أخر تكيف سياسة الحوافز مع التشريعات المنصوص عليها من طرؼ الدكلة،كمن جانب أفىذا كلابد 

 يخوؿ لو ذلك إذ في مختلف المؤسسات،الأخر الأفراد يكوف اطلبع كاسع بسياسات أفعلى القائم بهذه الدراسة 

 .  الاجتماعية ك المهنيةالأفراد خطة تحفيزية تكوف ملمة بمختلف حاجات ك متطلبات إعداد

 :ائحلي وضع  اتلي .2
 الموارد البشرية بترتيبها ك تصنيفها إدارة تقوـ الأكلىبعد تجميع كل المعطيات المطلوب معرفتها خلبؿ المرحلة 

 كضع إلى،كبعد ذلك تعتمد إبعادىاك تبويبها،ثم تحليل كل البيانات المحصل عليها لأجل فهم ك استيعاب دلالاتها ك 

:  خطتها المتعلق بسياسة الحوافز حسب الخطوات التالية

  لاف الفرد عندما يكوف في حالة من التوتر الأىميةتحديد كقت تقديم الجوائز ك تعد الخطوة في اشد 

 بصورة ملحوظة للحصوؿ على تلك الحوافز ك أدائو بعض الحاجات يكوف دائم الاجتهاد في سبيل تحسين إلحاحسببها 

 توازنو الطبيعي ك خلق حاجات جديدة لديو تدفعو إلى الفرد إعادة لمنح الحوافز ك (68)الأنسبىذا التوقيت يعتبر ىو 

 إنتاجو ك مقدار أدائو النشاط ك تحسين مستول إلى

  ك الإفرادتحديد نوعية الحوافز التي ستقدـ حيث تتحدد نوعية الحوافز بناءا على حاجات طموحات 

 يعطوف قيمة اكبر الإفراد ىناؾ نوعا من أفموقعهم في السلم التنظيمي فضلب عن مدركاتهم لما ىو محيط بهم حيث 

 . من الماديةأكثرللحوافز المعنوية 

  عبر حفل الأمر سيتم أـ عن طريق مديره أـتحديد طريقة تقديم الحوافز ىل ستمنح لكل فرد على حدا 

 .عاـ على مستول المؤسسة

 تحديد الهدؼ من سياسة الحوافز كإطلبع كافة العاملين عليو. 

  المعموؿ بوالأجور لأجور الوظائف في ظل الأدنىتحديد الحد . 

  جماعي ك تبعا لهذا التحديد تتحدد نوعية أك فردم أساس للوظيفة على الأداءتحديد مستول 

 . جماعيأك فردم أساس ستمنح على أماالحوافز،

 تحديد معدلات الحوافز في ضول طبيعة العمل في المؤسسة. 

                                                
 .221، ص2005 محمد حافظ حجازم، إدارة الموارد البشرية، دار الوفاء، الإسكندرية، ((68
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  ك بعد الانتهاء من ىذه(69) عملية تغيير الحوافز تماشيا مع تطورات المؤسسةإطارتحديد  

  تكوف سياسة الحوافز شاملة ك كاضحة ك خالية من أم غموض قد يكتنفها،لتفادم أم أفالمرحلة لابد 

 تكوف ىذه السياسة تتميز بالمركنة ك ىذا ما أف ذلك يشترط إلى العليا،بالإضافة الإدارةنوع من الضراعات بين العماؿ ك 

 عليها لمواجهة أم تغيرات مستقبلية دكف المساس جزئية تعديلبت إدخاؿ إلىتقتضيو بعض الحالات التي تحتاج 

 خصوصا عندما ترتبط بالأرباح التي أكثر كذلك ىو الحاؿ في الحوافز المادية التي تتطلب المركنة الأساسيةبالخطوات 

 .تحققها المؤسسة

 :طائحلي تلئرب  اتط .3
 الموارد البشرية بإجراء احتياطي يتمثل في يتمثل في تهيئة الجو إدارة تقوـ أفقبل كضع الخطة حيز التنفيذ لابد 

 العمالية،كاف تعقد لقاءات مكثفة بشأنها مع العاملين من اجل تقديم شركح تفصيلية أكساطهاالمناسب لإطلبقها بين 

كفي ىذا الصدد ينصح المختصركف في ىذا المجاؿ .أىميتها موضوعيتها ك إبرازكافية لمضموف الخطة ك حيثياتها،مع 

. (70) العاملين لمعرفة صداعا ك التأكد من سلبمتهاأفرادىا بضركرة تجريب الخطة على عينة صغيرة من الإدارة

 العينة ك مدل استجابتهم لها،ك أفراد أفعاؿكتعتبر ىذه المرحلة ىامة بالنسبة لإدارة،لأنها تمكنها من رصد ردكد 

 بعض التحسينات عليها كضماف لها من إدخاؿ إلى الموارد البشرية تلجا إدارة سلبية فاف أفعاؿ ردكد أية صادؼ كتم إذا

.  ك العاملين في المستقبلالإدارةحدكث أم اصطداـ بين 

 :ائحلي  اتهفطذ و  اجتاأشي   .4

 تنفيذىا،ك الموازاة مع سريانها أخيرا التعديلبت عليها يتم إدخاؿبعد مرحلة تجريب الخطة ك معرفة صداىا ك 

 الموارد البشرية على متابعة نتائجها على ارض الواقع ك الوقوؼ على مدل إدارةفي كافة مستويات المؤسسة تسهر 

 لا تمثل العناصر أنها غير كاؼ ك مرد ذلك آمر،كتعد النتائج المتحصل عليها من العينة المتعددة (71) تعثرىاأكنجاحها 

 تتعامل مع عناصر أنها المتابعة المستمرة عند تنفيذ الخطة إلى الموارد البشرية إدارةالبشرية في المؤسسة،كما يبرر لجوء 

                                                
 .221 المرجع نفسو، ص((69
 .200 مؤيد سعيد سالم ك عادؿ حرشوش صالح، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص((70
 .200 مؤيد سعيد سالم ك عادؿ حرشوش صالح، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص((71
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 في ظل ظركؼ معينة ك ىذا ما يدفعها لعلبج أم تعثر قد يحصل أفعالهم ك أفكارىمبشرية يتصفوف بالتغيير المستمر في 

بهدؼ التأكد على سلبمتها ك نجاحها في المدل البعيد 

 : فلل و نلاح نظاـ  احه فج سعاب: اجللب  اثاني

:   احه فج نظجي فلل   سعاب:  وا

 الإعراض تدرس ىذه أف جانبية سيئة،كاف لم تستطع المنظمة أعراض الحوافز قد يعاب عليها باف لها أنظمة إف

: (72) فشل نظاـ الحوافز ما يليأسباب أىم قد تفضح النظاـ،كمن الأغراضكاف تداكيها،فاف ىذه 

 ك المهاـ الأنشطة إلى تحليل العمل ك التوصل إلىكيرجع ذلك : ك معايير للؤداءأىداؼعدـ كجود  .1

 . معايير للؤداءإلىالمكونة للعمل ك التي يتم ترجمتها ذلك 

 يمكن الإدارة أف ظن العاملين من إلىكيرجع ىذا الخوؼ :خوؼ العاملين من رفع المعايير في المستقبل 

 العاملين قادرين على تحقيقها،فإذا كانت ىذه المعايير مبنية على دراسة لوصف أف على خلفية الأداء ترفع معايير أف

 . لا ترفعهاأف الإدارةالوظيفة،ك اتفاؽ العاملين ،كإنها تتسم بأنها مفهومة ربها سيء من التحدم فيجب على 

  في شكل كمي الأداء التعبير عن معايير إمكانيةكترجع الصعوبة على عدـ :الأداءصعوبة قياس معايير 

 . التي تقوـ بقياسو ك تسجيلوالأشخاص لعدـ توافر أك تسجيلو صعب،أف أككاضح،

 غير أنها أك عدـ كاقعية المعايير المطلوبة،إلى إماك يرجع ذلك :عد سيطرة العاملين على تحقيق المعايير 

،  ك المهاـ الخاصة بالعملبء لعدـ قياـ المنظمة بتوفير الموارد الأنشطة أداء لعدـ تدريب العاملين على أكمفهوـ

 . المطلوب لتحقيق العمل

  بالآخرين الشعور إلى قد يؤدم الأفضل أدائهم إبراز على الإفراد التنافس بين أف:الصراع ك المنافسة 

 يهددكف مصالحهم

  كجود صراع بين العاملينإلى المعايير الخاصة بالأداء،ك ىو ما يؤدم إلى التوصل إمكانيةفي . 

  تحدث مواجهة بين العاملين المسئولين عن تحقيق : ك العاملينالإدارةفقداف الثقة بين 

  (73 ). قد تقوـ برفع المعايير ك تغييرىاالإدارة أفالمعدلات ك المعايير ك الذين يظنوف 
                                                

 .106 أحمد ماىر، مرجع سابق، ص((72
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: نلاح نظاـ  احه فج:  ثانطا

:  الشركط التالية إتباع لنجاح نظاـ الحوافز يجب  أف(ماىر)يرل 

 يكوف النظاـ مختصرا ك كاضحا مختصرا ككاضحا ك مفهوما،كذلك ك بنوده ك صياغتوأفك يعني ىذا  : اعاسلي  

 ينتج ) نقوؿ  مثلب انو إف السلوؾ الذم سيتم تحفيزه مشركحا،فلب يكفي أنواع يكوف أفكيقصد بو  : اتحلرل

 . كضوحا من خلبؿ شرح تفصيلي لما ىو متوقعأكثر يكوف أفكلكن يجب (يؤدم جيدا)  أك(أكثر

 ك تحقيق النتائج ك التصرفات ك السلوؾ الذم سيتم إلى يكوف احتماؿ التوصل أفيجب  :رجبم تحمطمى 

 . كارد آمرتحفيز 

 ك التصرفات التي سيتم تحفيزىا في شكل مادم الأداءما لم يكن التعبير عن كيفية ترجمة  :رجبم لاطاسى 

 (ماىر)محدد،فاف نظاـ الحوافز ىذا سيكوف مكتوبا عليو الفشل لأنو سيكوف مضيعة للوقت برأم 

 يتم كضع معايير للؤداء ك السلوؾ،كاف يتم ذلك من خلبؿ دراسات تجعل أفك يقصد يذلك  :اشارطئ  لأد ء 

 .ىذه المعايير محددة ك قابلة للقياس ك التحقيق

 . الحصوؿ على الحافزإلى يشعر الفرد باف مجهوده يؤدم أفيجب :ربط الحافز بالأداء .1

 يحصل جميع العاملوف على القدر نفسو من الحوافز أفلا يجب  : اتفػاوت  

 كعدـ تحقيق العدالة يؤدم أداءىم إلى الآخرين مع حوافز أدائو إلى تتناسب حوافز الفرد أفيجب  : اشل اي،

 . الشعور بالاستياءإلى

 الأجر يكوف ىناؾ اجر يكفي احتياجات العاملين،كيتمثل نظاـ الحوافز زيادة على أفيجب  : ابفػاري. 

 ك طرؽ العمل ك  التي يقوموف بها،الأعماؿ على الأفرادكيعني سيطرة كاملة من  : اسطلئة 

 . ك الظركؼ المحيطة ك الموارد التي يستخدمونهاالأدكات

 من حيث زيادة الكمية ك الأداء في الإجادة أنواع يشمل نظاـ الحوافز كل أفكيعني  : اتملطي  اباالي الأد ء 

الجودة ك تخفيض التكاليف ك تخفيض الحوافز ك الوفرة في الوقت ك الموارد ك غيرىا كذلك حتى يمكن حسابهم على 

 .ما يقوموف بو
                                                                                                                                                                     

 .120 أحمد ماىر، مرجع سابق، ص((73
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 يزيد من اقتناعهم بو ك تحمسهم لوأف مشاركة العاملين في كضع نظاـ الحوافز يمكن  إف: اجلاركي . 

 تكوف الحوافز مختلفة النوع،حتى تكوف مثيرة ك مرضية لكافة الاحتياجات،كموزعة بين أفيجب  : اتههرع 

 .الحوافز المادية بأنواعها ك المعنوية بأنواعها

 يكوف لنظاـ الحوافز منفعة للمنظمةأفيجب  :  اللوى . 

 استثناءادني يشمل النظاـ كل العاملين بدكف أفيجب :  الجهاطي . 

 العكسإلى تكوف الحوافز كاضحة ك كبيرة ليكوف لها تأثير لاف العكس قيد يؤدم أفيجب : اعذخ . 

 إذا إلا ك لكن يجب الاستقرار على نظاـ كاحد أخرللا يجب تعديل النظاـ بين فترة ك  : استمئ ر و  اجئوني 

 .ظهرت متغيرات توجد التعديل

 يكوف نظاـ الحوافز معلنا،لكي يزيد من ثقة العاملينأفيجب  : اشلانطي . 

 الدفعة القويةلإعطائهم العلياء عند بداية النظاـ الإدارةمساندة  : لإسهاد . 

 إجراءات ك الملبحظين ك المشرفين على الأقساـيجب تدريب المشرفين ك ىم المديركف ك رؤساء  : اتلررب 

 .النظاـ

 كما يحدث في الواقعالأداء ك مستويات أنواع يكوف ىذا النظاـ سليما لتسجيل أفيجب  : اتسلطل  

 أفضل المنزؿ ك العائلة في الحوافز كلما كاف إشراؾكلما تم :أاالي. 

 إعلبنات العليا ك استخداـ الإدارة يكوف النظاـ ذك بداية قوية ك ذلك بمساندة أفيجب  : امهة. 
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  اعئنااج  اسلطم اهظاـ  احه فج: اجعحث  اثااث  

 بالعوامل الإحاطة برنامج سليم لنظاـ الحوافز يتطلب التعرؼ على معايير الحوافز مع ضركرة الإدارة لاعتماد إف

المؤثر على نجاحو 

لاه أل اهح  احه فج   :  لأوؿ اجللب  

 مثل أخرل من استخداـ معايير الأمر ،كلا يمنع الأداء ،لمنح الحوافز ىو التمييز في الإطلبؽ معيار على أىم إف

  .(74) المعاييرأك الأسسالمجهود ،ك الأقدمية ،كفيما يلي عرض لهذه 

اشطار  لأد ء  :  وا

 لدل البعض في بعض الحالات كىو يعني ما يزيد عن الأكحد كربما الأساسي المعيار الأداء يعتبر التمييز من 

 الأداء كفر في التكاليف كيعتبر أك كفر في كقت العمل أك الجودة أكالمعدؿ النمطي للؤداء سواء كاف ذلك في الكمية 

 . معيار أك قاعدة أىم الناتج نهائي للعمل أكفوؽ العادم 

اشطار  اجلًهد  : ثانطا

 ،حيث ليؤدم الأكؿيستعمل ىذا المعيار في قياس نتائج العمل لكنو يغلب عليو الطابع النسبي مقارنة بالمعيار 

  انجاز العمل بفعالية ككفاءإلىالمجهود المبذكؿ بالضركرة 

اشطار  لألالاطي  : ثااثا

 كلائو ك إلى يأخذ بعين الاعتبار المدة التي قضاىا العامل في المؤسسة التي تؤشر إذكىو معيار كثير التداكؿ 

 انتمائو لها

 شائع الاستخداـ من قبل المؤسسات  أيضا ك ىذا المعيار اشطار تحمطق  لأيل ؼ  : ر أشا

                                                
 .351، 350 أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص((74
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 الحوافز أف كمن خلبؿ ما سبق يمكن القوؿ ،(75)الأىداؼ تشجيع عمالها على انجاز إلى لالحديثة التي تسع

 العامل  كرفع ركحو المعنوية ليشعر بالاعتزاز لانتمائو إرضاء يبقى الغرض منها ىو إذ ،الأفرادمتنوعة بقدر تنوع حاجات 

 للمؤسسة 

 اشه ال  اتي تؤثئ ألى نلاح نظاـ  احه فج  :  اجلب  اثاني  

 :(76) الحوافز بالمؤسسة يتم ذكرىا كما يلينجاح نظاـىناؾ مجموعة من العوامل التي تقف في طريق 

 سطاسي  الوؿ  الاتتادري و  ا تجاأطي  :  وا

 تشمل نظم الحوافز المادية ك المعنوية كالتي أفك التي يتم التعبير عنها بقوانين الدكلة ك تشريعاتها كالتي يمكن 

 يتم التركيز على نظاـ الحوافز المادية دكف أفيجرم تطبيقها في مؤسسات الدكلة على العاملين فيها ،بحيث يمكن 

 نظاـ الحوافز المادية لو تعطي نتائج ملموسة في دفع العامل أف كجد إذ تركيز مماثل للحوافز المعنوية ، أكالاىتماـ 

  التوجيو نحو الاعتماد على نظم الحوافز المعنوية إلى ،كبالتالي الدعوة الأفضل الأداءنحو 

سطاسي  اجهظجات أتتهص  احه فج  : ثانطا

 ،في أكفأ ك أحسن بتوفير الحوافز التي تدفع العماؿ لأداء الأجورفهناؾ منظمات تهتم عند كضعها لسياسة 

 لا يتضمن حوافز تشجيع العاملين الأجور نظاـ أف لا تطبق مثل ىذه السياسات الأجرية ،حيث أخرل منظمات أفحين 

 إلى النتائج التي ترغب في الوصوؿ إلى ،كلذلك فأنها تضع نظم حوافز تحقق ذلك ك تقود أفضلعلى بدؿ جهد اكبر ك 

 تحقيقها من خلبؿ ىذه النظم 

الى  اجهضشطي و  اشلجطي و اللاي  اتي رتم أًا وضع نظاـ  احه فج  : ثااثا

 النجاح في تحفيز العاملين  أف يستمر ليشمل تنفيذ نظاـ الحوافز كتطبيقو ،حيث أفالذم ينبغي 

                                                
 .157، ص2004 حمداكم كسيلة، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة، ((75
 .219، 218، ص2000، دار صفاء، عماف، 1 طارؽ الحاج ك فليح حسن، الاقتصاد الإدارم، ط((76
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يعتمد على كضع نظاـ للحوافز يعتمد معايير علمية ك موضوعية ك يجرم تطبيقو بدقة ك كفاءة بحيث يتحقق ما 

 ،ك في حالات ليست بالقليلة قد يفشل نظاـ الحوافز بسبب عدـ علميتو ك موضوعية الأىداؼ من إليويراد الوصوؿ 

 . نتيجة الحالتين معاأك بسبب التطبيق غير السليم لو في الواقع ،أكنظاـ الحوافز ، 

 اشاد ت و اتمػااطل و امطم  اساالة في  اجلتجع  : ر أشا

 انجراؼ نظم الحوافز فيها حتى ك إلىك التي قد تؤدم في حالات ليست بالقليل ك بالذات في الدكؿ النامية 

 المتوخاة منها عن طريق التطبيق غير السليم ك الذم لا يعتمد الموضوعية ك الأىداؼ كانت موضوعية ك علمية ،عن إف

 غيرىا أك سياسية أك اجتماعية أك ك اعتبارات شخصية أسس يعتمد على إنماالعلمية التي تتضمنها نظم الحوافز ىذه ،ك 

 نظم التحفيز السلبي بدلا من التحفيز الايجابي عندما يتم منح الحوافز للذين لا يعملوف إلى،كبذلك تتحوؿ في تأثيرىا 

 الأكبر عدـ بذلهم ىذا الجهد إلىبجهد اكبر ،كحجبها عن الذين يقوموف بمثل ىذا الجهد ،ك بذلك يدفع ىذا 

 اتلايات  احلرث في  اتحفطج  :  اجلب  اثااث  

 ك الإداريين مختلف أبحاث في مهاـ ك عمليات المديرين في المؤسسات ك في أىمية  التحفيز ظاىرة ذات 

المنظرين ،ك ىذه الظاىرة استقطبت ك كمازالت تستقطب القائمين ك المهتمين في ىذا المجاؿ لما لها من تأثيرات كبيرة 

ظاىرة مستجدة ك ديناميكية ك التطرؽ لها يعني الحديث عن تفاعلبتها مع .  ك المؤسسات معا الأفراد أداءعلى عمل ك 

 من خلبؿ ابتكار إمكانياتهاالتطورات الحالية التي تواجو كيفية جذب القول العاملة ك التأثير عليها ك الاستفادة من 

 جوىريا امرأ أصبح ربط ظاىرة التحفيز بواقع التطورات لمختلف القول العاملة أفبرامج تحفيزية تتلبءـ ك متطلباتها ،أم 

 مناقشة التحفيز إلى يقود الأمر ،كىذا الإنتاجية مؤسسة تود الاستثمار في قواىا البشرية كترفع من قدراتها أية إليوتسعى 

 :الآتيةفي ظل الاتجاىات الحديثة 

 : اتحفطج و تههع  اجه رد  اعلئري  :  وا

 الموارد البشرية في تحفيز القول العاملة ىو تنوع ك اختلبؼ حاجات ك إدارة التي تصادؼ لمعوقاتمن بين ا

 طريق تحفيز النساء تختلف عن طريقة تحفيز الرجاؿ في المؤسسات ،كقد أف إلىرغبات ىذه القول ك ىذا يؤشر 
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 كجود فركؽ بين كلب الجنسين على صعيد النجاح المهني ك مقدار التعويضات ك إلى الدراسات في ىذا الصدد أفادت

. ما يؤكد صحة ىذه الدراسات ما يحصل في الولايات المتحدة 

  بحسب كلبم بالرغم من تحصيلهن العلمي 6 إلى 3 تتراكح نسبة النساء العاملبت في مناصب قيادية مابين إذ

 فئة قليلة منهن من تقلدت نفس أف من ذلك إلا أعلىالعالي ك بالرغم من رغبتهن الشديدة في احتلبؿ مراكز كظيفية 

 من الرجاؿ العاملين معهم ،كقد ربطت بعض اقرأنهم حصلن على نفس التعويض الذم حصل عليو أكالمركز الوظيفي 

 .(77)الدراسات لهذه المفركقات بأىداؼ ك ادكار كلب من الجنسين 

 التخلي عن كظائف ك القبوؿ بأخرل ك ىذا لمركنتها ك تكيفها مع أحيانا  فدكر المرأة الاجتماعي يحتم عليها 

 القبوؿ بالعمل المجدكؿ اك بالعمل المضغوط إلىكظيفتها ،فالمرأة المتزكجة ك العاملة في نفس الوقت تكوف مضطر 

 مصدر تحفيز لبعض أصبح المزدكجة المنزلية كالوظيفية ك ىذا من العمل أدكارىابهدؼ حفاظها على التوازف في تأدية 

 عليها عامل المركنة لتتكيف أدخلتالعاملين ك العاملبت ،ك لأجل ذلك طورت العديد من المؤسسات جداكؿ عملها ك 

: مع التنوع في مواردىا البشرية ك من جداكؿ العمل المرنة

:   اشجل  لأسعهأي  اجممهط   .1

 تكثيف ساعات عملو في اليوـ مقابل حذؼ إدارتو المضغوط في طلب الموظف من الأسبوعيك يتمثل العمل 

  .الأسبوعي العمل أياـبعض 

 راحة ، ك ىذا النموذج للعمل  أياـ أربعةك مثاؿ ىذه الجدكلة العمل بعشر ساعات يوميا مقابل 

 على  الأسبوعيحفز العاملين بشكل كبير بما انو يتصف بالمركنة اللبزمة في توزيع ساعات 

متطلبات عملو ك متطلبات حياتو الخاصة  

 :  اشجل  اجئف   .2

                                                
 .405 حسن إبراىيم بلوط، المبادئ كالاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات، مرجع سابق، ص((77



 

68 

 

 تتراكح بين الثبات ك المركنة ، كيتمثل ىذا العمل المرف أسبوعياكىو عمل محدد بعدد من الساعات المجدكلة 

 تلزـ موظفيها بالحضور دكف استثناء ك بالمقابل تمنحهم ساعات أساسيةفي جدكلة  المؤسسة لساعات عمل ثابتة ك 

  .(78 ) مرنة تتجاكب كحاجات الموظفين من حيث بداية ك انتهاء الدكاـ ك فترات الغداءأخرلعمل 

 : اتلارؾ في  اهظطفي   .3
 من شخص كاحد في تقاسم الوظيفة الواحد التي تلزـ دكاما كاملب ك ىذا أكثرىو عمل يبحث عن المشاركة 

 .(79) الذين لا رغبة لديهم في العمل بدكاـ كامل الأفراديحفز خصوصا 

 : اشجل  اجهجاي  اتتااي   .4
 الآلي يكوف على اتصاؿ مع مؤسستو بواسطة الحاسب أف شرط المنزلةك تكوف ساعات عمل الموظف كليا في 

ىم من مشقة الذىاب ك   الكتركنيا ،ك يعد العمل بهذه الطريقة محفز للئفراد العاملين بحيث يغنيأكالموصوؿ ىاتفيا 

 .(80) من كالى العمل ك يتيح لهم حرية ممارسة حياتهم الاجتماعية بشكل طبيعي الإياب

 : اتههع  اثمػافي   .5
 للتحفيز ،فالتنوع في جنسياتهم ك ثقافاتهم يقضي الى الاختلبؼ في الأفرادىذا التنوع يفرز تباينا في توجهات 

خياراتهم ك بدائلهم للحاجة ،فنظرية ماسلو للحاجة تنطبق تماما من حيث ترتيبها للحاجة على الولايات المتحدة 

.  ك بريطانيا ك كندا الأمريكية

 ككذا الحاؿ بنسبة لليوناف ك لديهم ك الاستقرار تحتل قمة الهرـ الأمن في الياباف نجد اف حاجات إما

المكسيك ، كبحسب ماريس ك موراف فاف حاجة الانتماء الاجتماعي تتصدر قمة الهرـ في كل من الدنمارؾ ك السويد ك 

 الثقافات في المؤسسات ، ففي الوقت الذم أقطابالنركيج ك فنلندا ، فضلب عن متغيرات الحاجات التي تختلف بين 

يركز القطب الذكورم على الدخل المرتفع ك التميز ك الترقية ك التحدم ، يميل القطب الانوثي العلبقات جيدة مع 

. (81) الوظيفي الأماف التعاكف ك جو العمل المريح ك إلىالرئيس ك 

                                                
)78) Jeorge Terry et Stephen Franklin: les principles du management, Op Cit, P372-373.

 

)79) Stephen Robbins et autres: comportement organisationnels, op cit, P243
 

)80) ibid, P244.
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 في حين تكوف المجتمعات أفرادىافالمجتمعات التي تهيمن عليها التفافة الذكرية تشجع على المنافسة بين 

 إحاطة للآخرين مع المساعدات كتقديم أفرادىا بين إنسانيةالتي تسيطر عليها الثقافة الانوثية تشجع على قياـ علبقات 

. الضعفاء بالاىتماـ ك الرعاية 

 :  الفػاتئ د رة اتحفطج و   .6
 من خلبؿ اطلبعهم على الوضعية المالية للمؤسسة الأفراد الوجود يتجو إلى مفهوـ حديث ظهر إدارةالتحفيز ك 

 المشاركة في صنع ك إلى في البيانات ك المعلومات المالية التعلق بها ،ك من ثم دفعهم إشراكهمالتي يعملوف بها ك 

 تحسين كاقعها الحالي لا سيما المستقبل المثمر الذم إلىاتخاذ قرارات فعالة ك مفيدة تهدؼ من خلبلها المؤسسة 

  .(82)إليوتطمح 

 الحواجز التقليدية السائدة إلغاء إلى التحفيزية الإدارةكىذا ما يعرؼ بإدارة الدفاتر المفتوحة كما تهدؼ ىذه 

 اطلبعهم على إلى ك موظفيها ،انطلبؽ من اندماجهم في سياستهم ك اعتبارىم كمالكين للمؤسسة بالإضافة الإدارةبين 

 المالية  الأكضاعنتائج قراراتهم ك انعكاساتها على 

 تهيئة موظفيها في المجاؿ الحالي ككضعهم في الإدارةك بالرغم من ايجابيات ىذه السياسة فانو يتعين على 

 إلى ك زيادة انتمائهم ادعائهم التعامل مع الحقائق المالية مناجل تحسين أصوؿالصورة عن طريق تدريبهم ك تلقينهم 

العمل  

 :  اتحفطج و طل  اشجل  اللرل   .7
 انقسامات على  الأخيرة تحمل ىذه الأجياؿ مختلفتا من أنواعا تضم ألاف المؤسسات أصبحت

 التعامل  الإدارةمستول الكفاءات ك المؤىلبت ك الطموحات ،ككل ىذه العوامل تفرض على 

. (83)أىمها ك التي من الأجياؿمعها بحسب اختلبؼ ىذه الفئات من 

 : طل  اشجل  اجحتئؼ   .8
 عملو يمتلك شهادات علمية ك جامعية تؤىلو لاف يكوف لامعا في آلياتىو جيل محترؼ مهنيا متحكم في 

 تقنيات مستحدثة في نطاؽ عملو  لا يكف عن البحث في كل المستجدات إدخاؿ إلى يسعى بشكل دائم إذتخصصو ،
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 مستويات كظيفية إلى ما يحفزه ىذه الفئة ىو تحقيق النجاحات المستمرة ك الترقي أكثرالعلمية ذات صلة بعملو ،

 فتتمثل في إشباعها إلىتحمل ما يكفي من التحدم كركح التجديد ك الابتكار ،اما ابرز الحاجات التي يسعى 

الاستقلبلية في العمل كتحقيق الذات ك الاعتراؼ بالانجازات  

 : طل  اشجل  اجؤلات   .9
 التقليص في كظائفها  ك أسلوب ىيكلة المؤسسات التي تنتهج إعادة نتيجة التغيرات الحاصلة في أتىكىو جيل 

 ىناؾ احتقاف بالغ في الوظائف الشاغرة ،ك أصبح الأكضاع المالية ك نتيجة لهذه الأكضاع البعض منها اتساؽ مع إلغاء

 ك الاستقرار الوظيفي الذم الأمافبالتالي تلجا المؤسسات الى الاستعانة الموظفين المؤقتين الذين يدخلوف دكامة عدـ 

 ك الرفع منو انو دائم الشعور بالخوؼ على مصيره الإنتاجكىذا الجيل لا يعمل على تحسين .  الدائمين الآخرينيتمتع بو 

. المهني ك لا يحصل إلا على مقدار ضئيل من التعويضات 

 لهذا الجيل ىو الحصوؿ على كظيفة دائم تتناسب كقدراتو كتمكنو من التخلص من الأساسيكيبقى الحافز 

 ك التأثير في مسار المؤسسة الإنتاج لزيادة أدائوىاجس الخوؼ على مصيره الوظيفي كتتيح لو فرصة تحسين مهاراتو ك 

. التنموم

  :  لأدنى طل  اشجل أااحل   .10
 من الأدنى جيل ليست لديو مؤىلبت علمية ك لا كفاءات عملية،كبناءا على ذلك يعمل بالحد معظموكىو في 

.  لتلبية حاجاتو الضركرية ليس إلاالأجر

 الصائبة لتحفيزه ك المحافظة الأنماطىذا الجيل يشكل تحديا بالنسبة للمؤسسات خاصة فيما يتعلق باختيار 

 بالصورة المطلوبة ، ك بما اف الجانب المادم لا يمثل حافزا قويا لهذه الفئة العاملة فاف أدائو ك إنتاجيتوعلى مستول 

 مثل برنامج الأفراد فعالية كمن بينها برامج الاعتراؼ بالانجازات أكثر تكوف أخرل تحفيزية أنماط إلىالمؤسسة تلجا 

موظف الشهر ،برنامج المكافآت الفعلية للموظفين الجيدين ،برنامج الاحتفالات بالأداء الناجح ك المناسبات الموجهة 

 التطبيقية للتحفيز ك تتمثل في الأساليب تدخل ضمن أخرل،فضلب عن برامج تحفيزية (84)لرفع المعنويات ك الدكافع 

. برامج تصميم ك تبديل الوظائف ك المشاركة في القرارات 

                                                
 .410حسن إبراىيم بلوط، المبادئ كالاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات، مرجع سابق، ص ((84



 

71 

 

 الاتجاىات الحديثة في التحفيز تم استحداثها لتكوف في مستول التطلعات المتغيرة للئفراد أفيمكن القوؿ 

 أسلوب ،بالمثل يعتبر بالرضا إشعارىا،بحيث تهدؼ المؤسسة من كراء ممارستها الحفاظ على الكفاءات الداخلية ك 

 .مسايرة حاجات خطوة ىامة جدا لأنو يكسب المؤسسة سمعة حسنة يمنحها فرصة استقطاب الكفاءات الخارجية 
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 :خلبصة الفصل

 كذلك طبيعة  لها المفسرة النظريات ـھأ كذا ك الحوافز مفهوـ إلى التطرؽ تم الفصل ذاھ خلبؿ من
 منح على أساسها يتم التي كالأسس الحوافز نظم كتنفيذ لإعداد الأساسية المتطلبات ك الحوافز نظاـ

 .الحوافز نظاـ تقييم مع التحفيز في الحديثة اتھالاتجا إلى بالإضافة الحوافز

 للعمل بالمنظمة المناسب الكيف ك بالكم البشرية الموارد جذب إلى يهدؼ الحوافز نظاـ أف كبما

 في كظائفهم، الأداء كتحسين الجهد بذؿ لحثهم على الدائم السعي ك الأكفاء بالعاملين كالاحتفاظ

 .المنافسة ظل في كالاستمرار البقاء كھ الذم ك المنظمة داؼھأ لتحقيق

 فيها الوظائف كالاستمرار بقبوؿ العاملين الأفراد قرارات على كبير بشكل الحوافز نظم تؤثر كطالما

 بحثا أخرل إلى الانتقاؿ المنظمة ك ترؾ أك الأداء من معينة مستويات على المحافظة ك معها التعايش اك

 اھآثار على الوقوؼ ك بدراستها كتحليلها ھتمامالا الضركرم من يصبح أحسن فإنو كظيفة عن

 للمنظمة من يمكن الذم بالشكل تقييم الأداء كظيفة خاصة الأخرل الوظائف بمختلف علبقاتها ك

 محتول خلبؿ من إليو التطرؽ سيتم ما ذاھخاصة، ك حيث الترقيات من حقو حق ذم كل إعطاء ك عمالهاا إنصاؼ
 .الفصل الثاني 

. 
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 :تمهيد 

تعد كظيفة تقييم أداء العاملين من أىم الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشرية، حيث يتم بموجبها 
 .الحصوؿ على المعلومات المرتدة حوؿ فعالية أداء العاملين

 مجموعة من القرارات كالحكم على مدل فعالية عمليات الاختيار ذحيث تعتبر نتائج تقييم الأداء مرجعا لاتخا
 .كالتعيين ككذلك عمليات التطوير كالتنمية كأساليب تحفيز كإرضاء العاملين

كما تساعد عملية تقييم الأداء على اكتشاؼ جوانب القصور كالضعف في أداء الأفراد العاملين بالمنظمة مما 
يؤدم إلى تصميم برامج تدريبية للقضاء على ىذا القصور، كما قد يدؿ ذلك على عدـ التناسب بين الفرد كالمنصب 

الذم يشغلو مما يستدعي نقلو إلى منصب آخر يتلبئم مع مؤىلبتو كمهاراتو، كمن جهة أخرل يساعد تقييم الأداء على 
اكتشاؼ جوانب إيجابية كالمتمثلة في التعرؼ على الأشخاص الذين يقوموف بعملهم بصورة أفضل كبالتالي من ىم 

 .الأجدر كالأحق بالترقية كالحصوؿ على مكافآت كعلبكات
لهذا يتطلب إنجاز العمل في المنظمة حتى يكوف الأداء على درجة عالية من الكفاءة كالفعالية ضركرة كجود 
تنظيم فعّاؿ كتخطيط سليم بالإضافة إلى متابعة حقيقية لأكجو النشاط كبالتالي إلى أداء العاملين كتقييم مستمر لهم 

 .كللئدارة ككل
من ىذا الاتجاه جاءت ضركرة التعرؼ على أداء العاملين كإدارتو، كتقييم أداء العاملين ثم الترقية في محاكلة 

 .لإبراز مدل مساىمة الترقية كحافز في تحسين الأداء، كىذا ما سيتم التعرض لو في الفصل الثاني
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 نظاـ  اتئلاطي  :  اجعحث  لأوؿ

 كذلك متفاكتة، بدرجات كلو العاملين الأفراد من الكثير تهم التي النفسية الدكافع أحد بمثابة الترقية تعتبر    
 كإعطاء أدائو مستول تحسين طريق عن تحقيقو، إلى العامل الفرد يسعى ما دائما الذم الطموح مستول عن كتعبير
 أىميتها مدل إبراز خلبؿ من الترقية إلى التطرؽ سيتم الثالث المبحث ىذا في ك جديد، كمضموف معنى للعمل

. الخ...كأسسها خطواتها أنواعها، كأىدافها،
   اتئلاطياايطي  :  لأوؿ  اجللب

I- الترقية مفهوـ  :
: يلي ما منها نذكر للترقية التعاريف من مجموعة قدمت لقد
 لوظيفة الموظف شغل "ىي أك ،85"أعلى مرتبة ذات كظيفة على الفرد تخصيص إعادة عملية ىي الترقية"   

 زيادة الترقية يصحب كقد كالمركز، المسؤكلية السلطة، حيث من الحالية كظيفتو مستول من أعلى مستول ذات أخرل
 أعلى سلطات كتفويض أكبر مهاـ تعيين "الترقية كتعني. 86"الأحواؿ كل في ليس كلكن الأخرل، كالمميزات الأجر في

 أك الوظيفي الوضع أك الراتب زيادة أك الإدارم الهرمي التسلسل في الارتقاء ضمنا كتستلزـ الجديد، منصبو في للفرد
 87".للفرد الاجتماعي

 دكرا تلعب أنها حيث الوظيفي، المسار كتنمية لتخطيط كسيلة:" أنها على للترقية آخر تعريف جاء حين في    
 الفرد بين التوافق تحقيق في رغبتها المنظمة كتحقق كالترقي، النمو في رغبتو يحقق فالفرد المنظمة، الفرد من لكل مهما

 88".عالي كرضا أداء على كتحصل كالوظيفة،
 أعلى مستول في آخر إلى أدنى مستول في عمل من التكليف في تغير "أنها على أيضا الترقية عرفت كما    

 كتصاحب التنظيم، داخل على يلقي أنو إلا الأدبي، المركز في ك الأجر في زيادة عادة الترقية كتصاحب التنظيم، داخل
 من كالهدؼ أكبر كمسؤكليات كاجبات الفرد عاتق على يلقي أنو إلا الأدبي، المركز في ك الأجر في زيادة عادة الترقية
 89".أدائهم لتحسين أللؤفراد حافز تعتبر كما المنظمة، مصلحة يحقق بما الفرد كمهارات قدرات من الاستفادة الترقية

 الترقية على ستترتب التي الجديدة كالمسؤكليات الأعباء بين توازف ىناؾ يكوف أف كيجب
 90.الأخرل المزايا أك المعنوم أك المادم المقابل كبين
II- الترقية أىمية :
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: يلي كما الأىمية ىذه كتبدكا الوقت، نفس في كالعاملين للئدارة بالنسبة كبيرة أىمية الترقية تحتل  
  91:يلي ما تحقيق في كذلك الأىمية بالغة للئدارة بالنسبة الترقية تبدك: للئدارة بالنسبة *
 في البشرية الموارد إدارة فعالية دعم يعني مما إنجازاتهم، كعن العاملين الأفراد قدرات عن الكشف -1

. المختلفة لسياساتها الخطيط
 أعلى لتحقيق العاملين كدفع الإنتاجية، برامجها لتخطيط الترقية نظاـ كتوظيف استثمار من الإدارة تمكين -2
. أعلى كظيفي مركز على الحصوؿ في منهم رغبة الإنتاجية مستويات
 الأفراد تحفيز إلى الترقيات نظاـ يتجو حين ففي كجذابة، مشرفة بصورة كسمعتها المنظمة كجو إظهار -3

 كالمعنوية المادية الحاجات بأىمية الإدارة إيماف على صادقا مؤشرا يعطي لو الفعلي التطبيق فإف فردية، بصفة العاملين
 الأعلى الوظيفي المنصب لقاء عليها يحصلوف التي المادية الحوافز خلبؿ كمن إشباعها، في العاملين الأفراد يرغب التي
.  أخرل ناحية من

. المستقبل في المطلوبة العمالة كجذب المؤسسة، في للعاملين الوظيفي تحقيقالاستقرار -4
 ما خلبؿ من أدائهم مستول ككذا العاملين نفسية على كانعكاساتها الترقية أىمية إبراز يمكن:للعاملين بالنسبة*

 92:يلي
. الحاليين للعاملين المعنوية الركح رفع -1
. العمل في كالتميز الإنتاج لزيادة الكفاءات لأصحاب الحوافز توفير -2
. المنظمة في العمل في الكفاءات أصحاب من العاملين استمرار ضماف -3
. المنظمة داخل الخبرات على كالمحافظة الوظيفي الدكراف خفض -4
. لعاملين الوظيفي كالأمن الاستقرار زيادة -5

III-نذكر الترقية إليها تسعى التي الأىداؼ بين من: الترقية أىداؼ :
. البشرية الموارد عليها تتوفر التي الإنتاجية الطاقات استثمار -1
 كل على الفرد يتعرؼ حيث الرأسية، الحركة خلبؿ من كمسؤكلية سلطة أكبر كظائف إلى للتقدـ الإعداد -2
. الأعلى المستول في الوظائف

. الأفقية الحركة خلبؿ من كالمعرفة الخبرة مجالات كتنويع توسع -3
. للؤفراد المعنوية الركح رفع -4
 الوظيفية الحياة في كالملل الجمود كسر-5
. الوظيفي التنظيم في جديدة ديناميكية كخلق الوجوه بتغيير كالتحسين للتجويد الفرصة كإتاحة الأفكار تغيير -6
. المستخدمة البشرية الموارد حجم كتصغير النفقات تخفيض -7
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. الأعلى كالوظائف لتشغل المنشأة خدمة في الأكفاء الأفراد بقاء ضماف -8
 93.الأعلى الوظائف لتشغل المنشأة خدمة في الأكفاء الأفراد بقاء ضماف -8
 مستمر تقدـ تحقيق نتيجة بالطمأنينة العاملين كشعور الجهود من الميد لبذؿ العاملين لدل قوم حافز خلق-9

 94.العمل مكاف تغيير إلى الحاجة دكف معيشتهم كبالتالي كظائفهم في
 التعاكف على القائم كالسلمي الإيجابي التنافس بذلك كيقصد الاجتماعي التفاعل أشكاؿ من شكل خلق-10

 إلى يؤدم مما الوظيفي الارتقاء في يتمثل كالهدؼ الغرض، نفس تحقيق أجل من كىذا النزاعات، عن بعيدا كالثقة
 95.كنوعا كما الأداء تحسين

 كمعركؼ مخطط نظاـ كجود أف كالنوع،إذ العدد حيث من العاملين الأفراد من المؤسسة احتياجات تلبية-11
  المطلوبة العمالة خطة تحقيق من المنظمة الإدارة يمكن موضوعية، كمعايير أسس على يعتمد المؤسسة في للترقيات
 الجذابة الميزات من كالاستفادة المؤسسة بهذه الالتحاؽ على العمل في الراغبين الأفراد إقناع بسبب لها كاللبزمة
 96.بها الجذب عوامل  أحد فيها الترقية نظاـ يشكل كالذم فيها، للعمل

 97:الآتية النواحي مراعاة يجب الترقية لنجاح سياسة أنو إلى الإشارة كتجدر
. يشغلها من في توافرىا الواجب كالشركط الوظائف مسؤكليات يوضح للوظائف دقيق توصيف كجود ضركرة-1
. العاملين لكل كمعركفة كاضحة القواعد ىذه تكوف كأف أخرل إلى كظيفة من للترقية قواعد كضع ضركرة-2
. أخرل لوظائف للترقية يصلحوف الذين فالعاملي كتنمية لتدريب برنامج كجود ضركرة-3
. المنظمة في المستقبل في المتاحة الترقية بمجلبت العاملين تعريف ضركرة-4

   اتئلاطي  و  سس نه ع:  اثاني  اجللب
I-الترقية أنواع :

: يلي فيما إجمالها يمكن الترقيات من عديدة أنواع ىناؾ
 98 : الدرجة في الترقية -أ

 شغل كتتضمن العامل، ىذا لكفاءة تبعا المنصب في تغيير عنها كيترتب الحقيقية، الترقية النوع ىذا يمثل    
 درجة من أم منتظمة، بطريقة الترقية ىذه كتطبق الأجر في زيادة  كتصاحبها أعلى، كمسؤكليات اختصاصات ذات كظيفة

. الجدارة أساس على الاختيار ىو الأساسي كمعيارىا مباشرة، منها أعلى أخرل إلى
: الرتبة في الترقية -ب
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 كتجمع كالواجبات، المسؤكليات في زيادة دكف( الأجر )الراتب في زيادة الترقية من النوع ىذا على يترتب   
. معا كالكفاءة الأقدمية

: الفنة في الترقية -ج
 الصعوبة كمستول كماىيتو العمل  نوع حيث من كاؼ حد إلى تتماثل التي الوظائف كافة الفئة تضم    
 في كالترقية الدرجة في الترقية عليها تقوـ التي المعايير بين الفئة في  الترقية كتجمع المطلوبة، التأىيل كدرجة كالمسؤكلية

 في الترقية مع تفق فهي كالواجبات، المسؤكليات في زيادة  لاتصاحها ك العامل كفاءة لدرجة كفقا الاختيار يتم إذ الرتبة،
. الرتبة

:  معنوية مادية ترقية -د
 النوع ىذا كيرتبط الإدارة داخل أعلى منصب إلى أدنى منصب من ينتقل العامل أف الترقية ىذه عن ينتج    

 على يؤثر مما للعامل، الاجتماعي المركز تحسين الترقية ىذه على كيترتب كالاختصاصات تكالمسؤكليا الأجر بزيادة
 كيتفرغ العمل، إطار عن الخارجة انشغالاتو فتنقص ،كالاطمئناف بالرضا الشعور كيكسبو معنوياتو فيرفع النفسية، حالتو

. السائلة بالترقية أيضا الترقية من النوع ىذا على كيطلق فيتقنها، لوظيفتو
:  الجافة الترقية -ق

 على فقط تنطوم كإنما الأجر، في زيادة تصاحبها لا ترقيات عن عبارة كىي المعنوية، الترقية عليها يطلق    
 يهتموف حيث التنظيم، من العليا الإدارة أعضاء الترقيات من النوع بهذا كيعتم العامل، للفرد الأدبي المركز في ارتفاع

 لاختيار كاضحة كمعايير للترقيات علمية أسس كجود الأمر كيتطلب الدخل، في المادية الزيادة من أكثر الأدبي بالمركز
. لها المستحقيق الأفراد

 IIأسس الترقية 
: ىي الترقية نظم عليها تقوـ أسس ثلبث ىناؾ أف إلى تشير العالم دكؿ مختلف في الحالية التطبيقات إف     

 الأقدمية عنصرم بين ما يمزج الذم الترقية الترقية كنظاـ الكفاءة أساس على الترقية نظاـ بالأقدمية، الترقية نظاـ
. معا كالكفاءة

I- بالأقدمية الترقية نظاـ :
 أقدـ على الأقدمية نظاـ أساس كيتركز الشخص، قضاىا التي الخدمة مدة بأنها عاـ بشكل الأقدمية تعرؼ    
 فإنها ككذلك ذاتها الإنسانية الحضارة قدـ قديما الأقدمية أساس على الإراد بين التمييز يعتبر إذ الإنسانية الممارسات

 في أطوؿ مدة قضى من أنو الإدارم العمل في كأساسها الحاضر الوقت حتى العائلي أك القبلي التنظيم في أسسها تجد
. أقل مدة قضوا الذين الآخرين من أكثر كمقدرة خبرة يمتلك فإنو الخدمة أك العمل

 تلك من أطوؿ زمنية فترة الأدنى الدرجة أك الوظيفة في أمضى الذم للموظف يكوف فإنو الطريقة ىذه كبمقتضى
 الدرجة أك الوظيفة إلى الترقية في لوية أك قانونا، للترقية المشركطة المدة أتموا الذين الموظفين من أقرانو قضاىا التي
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 الوظيفة في الأقدمية حيث من لترتيبهم كفقا الأعلى الدرجات أك للوظائف العاملين ترقية تتم أنو بمعنى الشاغرة الأعلى
. ل الأدف الدرجة أك

 99:ىو للئدارة بالنسبة ككذلك للعاملين بالنسبة النظاـ ىذا تطبيق في الحجج إف
. ككفاءتو المكتسبة الشخص خبرة على كاضحة قرينة الخدمة مدة طوؿ -
 كبالتالي العمل ترؾ عند لأقدميتهم ىم فقد لاحتماؿ تركها كعدـ المنظمة في البقاء على العاملين تشجع أنها -

.  للمنظمة كلأنهم على للعاملين مكافأة بمثابة ستكوف ثانية ناحية من أنها كما العمل، أف دكر من تقلل فإنها
 ابتداء لديها العاملين اختيار كأساليب بإجراءات للبىتماـ الإدارة سيدفع للترقية كأساس الأقدمية اعتماد إف -

. أعلى كظيفية مراكز تولي لغرض باستمرار قدراتهم تطوير ككذلك
:  يلي بما إجمالها فيمكن الأقدمية معيار على ترد التي الانتقادات أما
 طردية علبقة ىناؾ أف إثبات يمكن فلب صحتو في مشكوؾ الأقدمية فكرة عليو تقوـ الذم الأساس إف -1

 الكفاءة كبين الممارسة طوؿ بين فرؽ فهناؾ رادؼالأ متلكهام التي كالقدرة الكفاءة كمستول الخدمة طوؿ بين دائما
.  كالقدرة

 أك أشهر بضعة تكوف قد ممارستو من معينة فترة مركر بعد بالتناقص تبدأ العمل من المكتسبة الخبرات إف- 2
 يضيف لا فممع عمل ممارسة في المدة دكر فإف كبالتالي الشخص يمارسو الذم العمل لطبيعة كفقا سنتين بضع أك سنة

.  للعاملين كجديدة حقيقية خبرات
 احد فقد يستطيع كعليو لآخر شخص من تختلف كالاكتساب للتعلم كاستعداداتهم الأفراد قدرات إف -3
.  فيو أطوؿ مدة أمضى آخر شخص ذلك يستطيع قد مما أقصر فترة في العمل متطلبات استيعاب الأشخاص
 اختلبؼ بحكم المستقبلي العمل في النجاح على قرينة تكوف لا قد الحالي العمل في الخدمة مدة طوؿ -4
 ذلك تتضمن لوظائف الآخرين توجيو أك الإشراؼ تتضمن لا كظائف من للترقية بالنسبة كخاصة منهما كل متطلبات

 اختيار قواعد في كالتدقيق للعناية بالنسبة الأمر نفس كينطبق. كالعليا الوسطى الإدارة ككظائف الإشرافية كالوظائف
 حياتهم في الحاؿ عليو ستكوف بما التنبؤ يصعب فإنو العاملين انتقاء في العناية بذلت مهما لأنو ابتداءا العاملين
.  بعد فيما الوظيفية

 ما المنظمة في مهمة مناصب لتسلم أكفاء غير أشخاص دفع إلى بالنتيجة دمؤسي المعيار ىذا اعتماد إف -5
 تفادم على تركز عمل قيم عجسيش لأنو فيها الترقية سياسات تقرير في الإدارة لدكرقة إعا إلى إضافة جمودىا إلى يؤدم

. كالابتكار المبادرة على التركيز تهمل ك الأداء في الركتين  إتباعك الأخطاء
 مدة أف سيعلموف لأنهم المجدين العاملين طموح إحباط إلى سيؤدم لوحده الأقدمية معيار اعتماد إف -6

 إلى إضافة ناحية، من للعمل ىؤلاء مثل ترؾ احتماؿ عليو يترتب مما الترقية مقياس ىي كالتطور الكفاءة كليس الخدمة
. خارجها من للمنظمة ةئكف عناصر جذب إمكانية عدـ

                                                
99

 .210، 208السناف الموسوم، مرجع سابق، ص  



 

80 

 

 كتاريخ بطريقة منها يتعلق ما خاصة عديدة إشكاليات تثير فهي دائما بالبساطة زمتم لا الأقدمية قاعدة إف -7
 على أـ الحالي؟ العمل في الخدمة مدة أساس على أـ ككل الخدمة مدة أساس على تحتسب فهل الأقدمية، احتساب

. الخ...كمشابهة مماثلة لأعماؿ الخدمة مدة مجموعة أساس
II- الجدارة أك الكفاءة أساس على الترقية نظاـ  :
 قيل فقد للترقية العاملين كاختيار ترشيح في الأقدمية معيار اعتماد إلى كجهت التي داتاالانتق ىذه ضوء في   

 أف نبغي للترقية الأفراد ترشيح أف بو كيقصد كالدارة الكفاءة معيار ىو للترقية كترشيحهم الأفراد لاختيار معيار أفضل أف
 المرشحوف، الأشخاص يمتلكها التي كالقدرات بالمؤىلبت مقارنة كأعبائها كمتطلباتها الوظيفة مواصفات ضوء في يتم

.  الترقية يناؿ الذم ىو المطلوبة كالقدرات المؤىلبت توفر مدل في الآخرين يتقدـ الذم كالمرشح
 أك العمل متطلبات من ينطلق لأنو موضوعي أساس على يقوـ النظاـ ىذا أف يركف الاتجاه ىذا أنصار إف   

 للمنظمة سيوفر المعيار ىذا اعتماد أف يركف كما بينهم، كالمفاضلة للترقية رادؼالأ اختيار في الأساس كاعتباره الوظيفة
 في المناسب الرجل لقاعدة تطبيقا الواقع في باعتباره المطلوبة الوظيفية كالمراكز الأعماؿ لشغل الأشخاص أفضل

 العاملين تحفيز إلى سيؤدم أنو كما المنظمة في العاملة للقول استثمار أفضل يعتبر فأنو كبالتالي المناسب المكاف
 يوفر فإنو العاملين لكافة الترقية فرص منح في المساكاة مبدأ يحقق لا كاف إذا كىو. أدائهم كمستويات قدراتهم لتطوير

 ـييكالتق الترقي فرص في الكسوؿ أك الخامل مع الكفء يتساكل أف العدالة من ليس إذ العدالة، مبدأ ىو أىم مبدأ
 100. الخدمة في معينة مدة مضي لمجرد

 التي الأساليب كضع يستلزـ التطبيق موضع الكفاءة أك الجدارة أساس على يقوـ الذم النظاـ ىذا كضع إف    
 101:المستخدمة الأساليب كمن الأفراد، كجدارة قدرات عن الكشف خلبلها من يمك

 إلى كتهدؼ إليهاػ الترقية المطلوب الوظائف كطبيعة لمستول كفقا تصمم اختيار ىي: الترقية اختيارات -1
 ىذه كتأخذ. الوظيفة لأداء اللبزمة كالقدرات كالمهارات ؼرالمعا لديهم تتوافر الذين المرشحين أفضل عن الكشف

 للوظيفة التقدـ في يرغب من لكل مفتوحة أنها بمعنى" مطلقة منافسة امتحانات "تكوف أف إما فهي صيغتين، الامتحانات
 منافسة امتحانات "بصيغة تكوف أف كإما خارجها، من أك المنظمة داخل من إشغالها شركط فيهم تتوافر ممن الشاغرة
 الاختيار كيجرم. فقط الشاغرة الوظائف فيها توجد التي المنظمة في العاملين على فيها الدخوؿ تقتصر أم" محدكدة

.  الامتحاف اجتياز في الأشخاص ترتيب آلية لتسلسل كفقا للترقية
 في المديرين من عدا تضم ىيئة أك لجنة قبل من للترقية المرشحين الأشخاص مقابلة تتم قد: المقابلبت -2

 كالاستعدادات القدرات بعض توافر مدل لتقويم الخارجيين كالاختصاصين الخبراء بعض أحيانا تضم قد أك المنظمة
. الامتحانات سلوبأ مع يستخدـ بل بمفرده، عادة الأسلوب ىذا يستخدـ لا كقد معينة، كظيفة لإشغاؿ المطلوبة
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 مرؤكسيهم بحق المباشرين الرؤساء قبل من تنظم سنوية نصف أك سنوية تقارير كىي: الأداء تقويم تقريب -3
 العاـ التقويم من معين مستول على الفرد حصوؿ كيعتبر الحالي، أدائهم لمستول تقويما كتتضمن معهم، يعملوف الذين
 عليها يحصل التي التقويم كياتتسؿـ كفقا تم الترقية في المنافسة أف كما للترقية، للترشيح شرطا لأكثر أك لمرة

.  المرشحوف
 نتائج تعتبر قد كما للترقية، شرطا التدريبية البرامج بعض اجتياز يكوف قد: التدريبية البرامج اجتياز نتائج -4

.  الترقية عند للمفاضلة معيار التدريبية البرامج اجتياز
 كاجبات تأدية في ككفاءتو قدرتو مدل على للوقوؼ معينة لمدة التجربة تحت المرقى الشخص كضع -5

. الجديدة الوظيفة كمسؤكليات
 102: ىي اءةؼالك أك الجدارة لنظاـ الموجهة الانتقادات أما
 إرادة عن خارجة أخرل بعوامل أحيانا الأداء حجم لارتباط للشخص الحالي الأداء قياس يصعب أنو -1
 التنبؤ يمكن لا كما بدقة الجديدة الوظيفة لاشتغاؿ الشخص قدرة معرفة أك قياس الصعب من فإنو كذلك الشخص

. الوظيفتين من كل محتول لاختلبؼ الحالي، أدائو ضوء في بذلك
 بطبيعة الانتقادات ىذه كترتبط صيغها، بمختلف الترقية امتحانات إلى عديدة انتقادات كجهت كما-2

.  الشخص كإمكانيات قدرات عن للكشف ملبئمة كغير قاصر أداء باعتباره نفسو تناالامتحا
 بشكل قائما يكوف الرؤساء كتحيز المحاباة احتماؿ فإف أنواعها بمختلف الأداء تقويم تقرير إلى بالنسبة إما-3

 على تطرأ التي للتطورات كفقا كإدامتها لإعدادىا كبيرين كجهد كقت من التقارير ىذه تستلزمو ما إلى إضافة كاسع،
.  العمل

 ناحيتين، من كذلك المرقى للموظف الحقيقية القدرات عن للكشف تصلح لا فإنها التجربة فترة بصدد أما -4
 التجربة فترة انتهاء بعد يبذلو لا قد اعتيادم غير جهدا يبذؿ فإنو لذلك اختيار فترة تحت أنو يعلم الموظف أف أكلهما
 المواقف بعض أك لكل الشخص فيها يتعرض أف دكف من تمر قد التجربة فترة أف كثانيهما الجديدة، كظيفتو في كتثبيتو
.  قدراتو عن فعلب تكتشف التي العملية

 ىذا تحديث ضركرة مع المنظمة في كالأعماؿ الوظائف لوصف نظاـ كجود يستدعى النظاـ ىذا تطبيق إف -5
 المسئولة الجهات أك كالجهة كمعاييرىا الأداء تقييم لتقارير كاضحة ميكانيكية كضع يستدعى كما مستمر بشكل النظاـ

 لا د فإنو توافرىا حالة في ك حاليا، الإدارية المنظمات معظم لدل عمليا يتوافر لا بما تقديمها يجرم كلمن إعدادىا عن
.  لو الكافي الوقت تتيح لا قد العمل متطلبات لأف جزئيا يهمل أك يستخدـ

III-كالكفاءة الأقدمية بين ما الدمج  :
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 بهدؼ العاملين ترقية في معا الكفاءة أساس على كالترقية الأقدمية أساس على الترقية أسلوب مابين الزج كيعني
 التركيز يتم أف كيقترح كالكفاءة الأقدمية أسلوب من لكل المطلق التطبيق عيوب كتجنب منهما كل مزايا من الاستفادة

 103: الأسلوب ىذا تطبيق في الآتي على
 مهارات من الوظائف تلك شغل لمتطلبات نظرا العليا الوظائف على الجدارة أسلوب تطبيق اقتصار ضركرة -1

. ضركرة شخصية كصفات
 بين الجمع أم تدريجي بشكل المتوسطة للوظائف الترقية في الأقدمية ك الجدارة أسلوب إتباع ضركرة -2
.  للترقية المتقدمين بين المفاضلة في كالأقدمية الجدارة متطلبات

 اكتساب شغلها اشتراط عدـ بسبب( كالركتينية الكتابية )الدنيا لوظائف الترقية في الأقدمية أسلوب إتباع -3
.  يةؽللتر المتقدـ أىلية لتحديد الزمن بعامل كيكتفي محددة، كمهارات لخبرات إليها للترقية المتقدـ

 بالتناقص تأخذ يةـالأقد نسبة أف إلا الدنيا الوظائف في ةميالأقد أساس بإتباع يبدأ الأسلوب ىذا أف كيلبحظ
 في ارتقينا كلما بالازدياد الكفاءة عناصر كتبدأ كما كالعليا، المتوسطة الوظائف إلى بالوظائف ارتقينا كلما فشيئا شيئا

 كالكفاءة الجدارة أسس تطبق حيث المناصب أعلى في الأقدمية متطلبات تختفي أف إلى العليا الوظائف إلى الوظائف
. فيها مطلق بشكل

 الموظفين، ترقية في( الموضوعية غير )الشخصية الأساليب استخداـ كىو رابع أسلوب أضاؼ من كىناؾ    
...( الموظف جنسية أك الجغرافية، المنطقة أك كالجنس، )العاملين لبعض الشخصية بالسمات القرار صاحب يتأثر فقد
 م رأيناىا التي الموضوعية المعايير متجاىلب السمات ىذه من أكثر أك كاحد على الترقية في قراره يبني ثم كمن

. لو صديق أك قريب لأنو إما الأشخاص أحد ترقية في قراره القرار صاحب يبني قد كما السابقة، الثلبثة الأساليب
 دراسات ىناؾ كلكن فقط، الشرقية الدكؿ أك النامية الدكؿ في تمارس الأمور ىذه أف ىنذاؿ إلى يتبادر كقد    

 تاكتوم كشركة السيارات فورد شركة مثل الكبيرة الشركات من العديد في الممارسات ىذه ثل انتشار إلى تشير عديدة
. 104(IBM )كشركة

 الذين بالأفراد كبيرا اىتماما تولى أف المؤسسات في البشرية الموارد إدارة على فإف الترقية معايير كانت كمهما
 تولى أف يجب الكبيرة كالعناية الجديدة، لمهامهم تأديتهم في كمتابعتهم المناسبة الظركؼ ةئبتهي ترقيتهم تتم سوؼ

 كقد الإحباط يصيبهم كبالتالي معنوياتهم، على يؤثر مما الأمل بخيبة سيشعركف حيث ترقيتهم، تتم لو الذين لأكلئك
 105. العمل سير على سلبا يؤثركف

. أهًا  اها جي  لآثار و  اتئلاطي اتادر : اثااث  اجللب
. عنها الناجمة الآثار مع الترقية مصادر إلى التعرض سيتم المطلب ىذا في
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I- الترقية مصادر :
: ةخارجي أك داخلية تكوف أف إما فهي متمايزين، شكلين لمصادرىا تبعا الترقيات تأخذ
 تشغل أف يمكن التي الوظائف سةسمؤ أية حدد حيث المؤسسة داخل تتم التي كىي: الداخلية الترقية:أكلا

: لداخل من الترقية مميزات كمن الخارج، من تملؤ التي كتلك داخلها من بالترقي
 اختيارىم يتم الذين الأفراد أف حيث كانسجامهم، العاملين تأقلم على تساعد المؤسسة داخل كسيلة 

 .بسهولة كيستقركف التنظيم مع أكثر يتأقلموف للترقية المطلوبة الشركط لتوفر
 المعنوية، ركحهم كرفع إنتاجهم زيادة في العاملين كتدفع العمل على أكثر تحفز الداؿ من الترقية إف 

 .ترقيتهم إلى سيؤدم ذلك بأف علموا إذا أكثر جهود بذؿ في كيتفانوف
 الوظائف في كالتدرج الترقي إمكانية أف حيث كالوظيفة، العمل عن الرضا تحقيق في تساىم 

 على زيادة بالرضا، إحساس نفوسهم في يترؾ كالأدبي المعنوم بالتقدير المقركف المادم التقدير ثم كمن كالمسؤكليات،
 106.زملبئهم يوجد أين مؤسستهم، نفس في العليا للوظائف كالتدرج الصعود دائما يترقبوف العاملين فإف ذلك

 من المنظمة يحرـ أنو سلبياتو أىم فمن عيوب بلب ليس الداخلي البحث فإف المزايا ىذه بمقابل كلكن    
 استخداـ فإف كذلك منها، الغرض كتحقيق الوظيفة شغل على قدرة أفضل تكوف ربما خارجية كفاءات استخداـ
. الأداء على التأثير ثم كمن الضارة، كالمنافسة كالخلبفات الصراع عنو يتولد قد الداخلية المصادر

 أكلئك معنويات على السلبي يرثالتأ إلى الترقية لاؿخ من الداخلي البحث استخداـ تكثيف يردم قد أيضا    
.  السابقة النتيجة نفس إلى يؤدم ما كىو الاختيار عليهم يقع لم الذين

 في الضركرم من يكوف قد أنو حيث المكثفة، الداخلية التغذية على الاعتماد يتجنب أف يجب التنظيم إف    
 107. الحماس كتنمية الخبرة، كأفاؽ المعرفة كمجالات الأفكار نطاؽ لتوسيع" جديدة دماء "استخداـ الأحياف بعض

 الكفاءات  لتطعيم كذلك الخارج من الترقيات تفضيل إلى المؤسسات بعض تميل: الخارج من الترقية: اػمػثاف
 تكاليف من يقلل قد الخارج من الوظائف ملء أف كما للجمود، تجنبا كذلك جديدة بكفاءات داخلها العاملة

 سلوكية مشكلبت كأيضا تنظيمية مشكلبت تخلق قد كآثار سلبية انعكاسات أيضا الأسلوب كلهذا 108.التدريب
 109:أىمها

. السياسة بهذه اقتناعهم أك ارتياحهم عدـ نتيجة التنظيم لأفراد المعنوية الركح انخفاض -1
 على سقط دخيل نو على المنظمة خارج من الآتي الجديد الفرد إلى دائما ينظر الثالث العالم منظمات في -2

. السماء من التنظيم
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 الصعوبات كافة كضع أك معو التعاكف عدـ في يتبلور طبيعي أمر كىذا الجديد للفرد المقاكمة من نوع ظهور -3
. كظيفتو في نجاحو لعدـ أمامو

 التأثير إلى إضافة المنظمة، إلى مختلفة كثقافات عادات نقل كاحتماؿ إضافية، لتكاليف المنظمة تحمل -4
 110.الموجودين للعماؿ المعنوية الركح على السلبي

II- الترقية عن الناجمة الآثار :
 بالنسبة الحاؿ ىو مثلما معنوية أك مادية كانت سواء تطبيقات على  تترتبكنتائج آثار سياسة أك نظاـ لكل    

 ما أىم كمن بالمؤسسة، العاملين لترقية كمعركؼ جيد نظاـ البشرية الموارد إدارة تعد أف  الضركرم من لكن للترقية،
: يلي ما نتائج من الترقية يصاحب

  كالمستقبل الحاضر الوقت في العامل الموظف دخل في زيادة -1
 المرقى المنصب بتقدير ترتبط علبكة التنظيمي المستول نفس في أعلى مناصب إلى المرقى للعامل يمنح -2

. إليو
 ك الأعباء بين توازف ىناؾ يكوف أف كيجب إليها، رقي التي الوظيفية كالمسؤكليات الصلبحيات في زيادة -3
. الأخرل المزايا أك المعنوم أك المادم المقابل كبين الترقية، على ستترتب التي الجديدة تالمسؤكليا
 ما كىذا العامل الموظف على بالمنفعة عود مما جديدة أفكار كخلق الابتكارات تشجيع على الترقية تعمل -4

. أدائو تحسين إلى يؤدم
 ما منها يذكر الصعوبات بعض تطبيقها في الترقية أنظمة تصادؼ قد الترقية، تصاحب التي النتائج عن زيادة

 111:يلي
. الرئيسية للوظائف كظيفية كمواصفات كظيفي كصف توافر عدـ -1
. للترقية كاستحقاقا تأىيلب الأفضل الموظف كتحديد المفاضلة كإجراءات آلية إتباع عدـ -2
. الوظائف لبعض المعايير كضع كتعذر العمل في كالجدارة الكفاءة قياس في المطبقة المعايير ضعف -3
. للترقية العاملين لتأىيل تدريبية برامج توافر عدـ -4
. لتحملها بأىليتهم التنبؤ يصعب أكبر مسؤكليات تحمل من الخوؼ بسبب الترقية عن البعض عزكؼ -5
. بآخرين تعويضهم إمكانية كعدـ خبراتهم خسارة من خوفا للترقية الموظفين لترشيح الرؤساء رفض -6
 في كالتحيز المشرفين بعض من الأداء تقارير استخداـ إساءة عن إما الناتجة الترقية فرص في التكافؤ عدـ -7

 لتكوين لهم الفرصة إتاحة كعدـ العليا السلطة عن لبعدىم ظرافللفنيين، حةاالمت الفرص كقلة المرؤكسين على الحكم
 قد أحكاؾ من كظائفهم لهم تتيح لما نظرا الإدارية الوظائف في للعاملين الفرص تلك كتوافر مؤثرة شخصية علبقات
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 في تساعدىم شخصية كعلبقات صداقات كتكوين العليا المناصب في العاملين مع الأحياف بعض في مباشر يكوف
.  الترقيات على الحصوؿ
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  د رة  د ء  اشاالطم  : اجعحث  اثاني
إف النظرة المعاصر لأداء المنظمات أيا كانت طبيعتها كحجمها تقوـ على فكرة بسيطة مفادىا أف ىذا الأداء 

يحركو كيشكلو العنصر البشرم أينما كاف مستواه تنفيذم أك إدارم، كما يرل بعض من الباحثين أف أداء المنظمة يعود 
 112.إلى مجموع أداء الموارد البشرية التي تكونها

 .كعليو سيتم في ىذا المبحث التطرؽ إلى أداء العاملين كمفهوـ إدارة
  د ء  اشاالطم   افًهـ  د رة:  اجللب  لأوؿ

 :من خلبؿ ىذا المطلب يتم التعرض إلى عنصرين ىما مفهوـ أداء العاملين كإدارة أداء العاملين كما يلي
I- العاملين أداء مفهوـ :

 أية داخل خاصة مكانة يحتل كما سة،سكالمؤ الفرد سلوؾ من بكل العلبقة ذا المفاىيم من الأداء مفهوـ يعتبر
 .بها الأنشطة جميع لمصلحة النهائي الناتج باعتباره منظمة

 
 مصطلحات عدة مع كتداخلو لاقترانو كالأبعاد الجوانب متعدد الأداء مصطلحا الأداء مصطلح كيعدّ     

 113.التنافسية كحتى كالإنتاجية كالفعالية ةكالمرد كدم لو مشابهة كمفاىيم
 ىذه أىم بين كمن بو المرتبطة المفاىيم بعض نوضح أف من لابد الأداء مفهوـ تحديد إلى التطرؽ كقبل   

 صحيح نحو على الأشياء إنجاز تعني. فالكفاءة.  الملبئمةك كالفعالية الكفاءة مفهوـ بالأداء، ترتبط التي المفاىيم
 كانت فكلما 115المدخلبت، ك المخرجات بين يربط مفهوـ الكفاءة أف كما 114،(للموارد الأمثل الاستغلبؿ)

 بغض المنظمة قبل من المتحققة الأىداؼ إلى فتشير الفعالية أما أعلى، الكفاءة كانت المدخلبت من أعلى المخرجات
 117.المتوقع الرضا كمستول الهدؼ بين النسبة ىي الملبءة بينما. 116الأىداؼ ىذه على المترتبة التكاليف عن النظر

 118.لفعالية X الكفاءة = الأداء ؾ التالية بالعلبقة الأداء عن التعبير كيمكن    
 اعتبار على كالفعالية، بالكفاءة ربطو يحاكلوف الأداء، بمفهوـ المهتمين من الكثير أف يتح الأساس، ىذا كعلى

 على العمل تأثير: الاعتبار بعين لتأخذ الكفاءة حدكد تتجاكز الفعاليةؼ خسارة، دكف الجيد بالعمل ترتبط الكفاءة أف
 دراكر يؤكده ما كىذا كالأىداؼ، العمل في المتضمنة كالقيم المعايير البعيد، المدل على النتائج الأىداؼ، ملبءة الفرد،
 لها، الجيد الاختيار أيضا يتضمن كإنما الأىداؼ، تحقيق على القدرة فقط يشمل لا الأداء مفهوـ أف إلى أشار عندما

                                                
112 - Robert Le Duff,Encyclopédie du gestion et de management,Paris, édition Dalloz,1999,P899. 
113

 -A.M.Firicelli,Sire B,Performance et Ressources Humaines, Economica, Paris,1996, P4. 
114

 .31،ص2008منهج تحليلي،دار جرير، الأردف، (العمليات الإدارية-النظريات)خيرم كتانو، مدخل إلى إرادة الأعماؿ -  
115

 -Michel Garvais, Contrôle de gestion, édition Economica, Paris,1994,P14. 
116

 .138سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي،مرجع سابق،ص-  
117

 .129، ص2007، دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة،1علي غربي كآخركف، تنمية الموارد البشرية،ط- 
118

 .434، ص2001عايدة خطاب، العولمة كإدارة الموارد البشرية، دار الفكر العربي، القاىرة،-  
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 مختلفة معايير ثلبثة ضوء في يتم( الأفعاؿ من مجموعة أك ما فعل )ما شيء أداء على الحكم بأف القوؿ يمكن لهذا
 119.كالملبئمة الفعالية الكفاءة،: متكاملة لكنها

: التالي الشكل يوضحو ما كىذا
 بالأداء المرتبطة المفاىيم(: 2-03 )رقم كلش

 
 
 

     الكفاءة                                                             الفعالية                            
 
 

 الملبئمة
 

                                      
Source : Jacques Barreaux, Enterprise et performance global, edition Economical, 

Paris,1997,P33. 
: ما شيء إتماـ أك ة،إنجاز، تأدم كتعني to perform الإنجليزية من ىو اللغوم الأداء كلمة أصل إف   

 120.مهمة تنفيذ عمل،نشاط،
 الكيفية ايضأ يعكس كىو يشغلها، التي للوظيفة المكونة للمهاـ الفرد كإتماـ تحقيق درجة إلى الأداء كيشير"   

 121".الوظيفية متطلبات الفرد بها يشبع أك يحقق التي
 المقدـ العمل كجودة كمية حيث من بعملو، قيمو عند العامل الفرد يحققو الذم المستول على الأداء مفهوـ يعبر " كما
 122".طرفو من

 المبذكلة الطاقة إلى يشير كالجهد،فالجهد الأداء بين كتداخل لبس يحدث ما غالبا أنو إلى الإشارة كتجدر    
 لكنو للبمتحاف أللبستعداد كبيرا جهدا يبذؿ قد الطالب فمثلب الفرد، حققها التي النتائج أساس على فيقاس الأداء أما

 123.منخفض الأداء بينما عالي المبذلوؿ الجهد يكوف الحالة ىذه مثل كفي منخفضة درجة على يحصل
 124:التالية المحددات بين المتداخلة العلبقة نتاج أنو على البشرم المورد أداء إلى ينظر كما

                                                
119

 .132 – 131علي غربي كآخركف، مرجع سابق، صص -  
 .895، ص2003، دار الآداب، بيركت،31، ط-قاموس فرنسي عربي)سهيلة إدريس، المنهل - 120
 .209ركاية حسن، مرجع سابق، ص- 121
 .123حمداكم كسيلة، مرجع سابق، ص- 122
 .215راكية حسن، مرجع سابق، ص- 123

 النتائج

 الأهداف الوسائل
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 التي كالعقلية الجسمانية الطاقة إلى( الحوافز )التدعيم على الفرد حصوؿ عن الناتج الجهد يشير: الجهد -1
 إلى المهمة أك الدكر إدراؾ كيشير قصيرة، زمنية فترة عبر القدرات ىذه كتتقلب تتغير كلا مهمتو لأداء الفرد يبذلها

. خلبلو من العمل في جهوده توجيو الضركرم من أنو الفرد يعتقد الذم الاتجاه
 القدرة ىذه بمكن كيمكن معينة، زمنية فترة خلبؿ مهاـ لأداء دنيةباؿ الذىنية تالاستعدادا ىي: القدرات -2

 نوعاف ىناؾ أف إلى الإشارة كتجدر كالوظيفة، تتناسب القدرات ىذه تكوف أف كيجب التعلم، التدريب، عملية خلبؿ من
. القدرات من

 السرعة الذكاء، القدرات ىذه أىم كمن الذىنية، المهاـ مختلف أداء على قدراتؿبا تربط: ذىنية قدرات -أ
. الحساب قابلية الإدراكية،

. عضلية قوة ببذؿ ترتبط كالتي العمل في فةؿالمخت البدنية المهاـ أداء على القدرة إلى تشير: بدنية قدرات -ب
 المؤثرات استقباؿ عملية أنو أك المعلومات، بتنظيم الخاصة الأساسية المعرفية العملية ىي: الإدراؾ -3
 عليو تقوـ الذم الأساس ىي العملية ىذه ففإ لذا معين، سلوؾ إلى لترجمتها تمهيدا الفرد قبل من كتفسيرىا الخارجية

 بين يختلف الإدراؾ أف إلى الإشارة كتجدر يتعلم، أك يعي أف الفرد يستطيع لا كبدكنها الأخرل، العقلية العمليات سائر
. إليها الواردة للمعلومات تنظيمها كأسلوب البشرية الموارد قدرات تفهم من بد لا لذا الأفراد،

 محددات من محدد كل في الاتفاؽ من أدنى حد كجود من بد لا الأداء من مرضي مستول كلتحقيق     
 فإف أدكارىم يتفهموف لا كلكنهم متفوقة، قدرات لديهم كيكوف فائقة جهودا يبذلوف عندما الأفراد أف بمعنى الأداء،
 يكوف لن العمل ىذا فإف العمل، في الكبير الجهود بذؿ من فالبرعم ،الآخرين نظر كجهة من مقبولا يكوف لن أداءىم
 فعادة القدرات، تنقصو كلكن عملو كيفهم كبير بجهد يعمل الذم الفرد فإف الطريقة كبنفس الصحيح، الطريق في متجها

. منخفض كأداء أدائو مستول يقيم ما
II–  يلي ما منها يذكر الأداء لإدارة التعاريف من مجموعة قدمت:الأداء إدارة مفهوـ :
 بطريقة الفرد كأىداؼ المنظمة أىداؼ بين للربط تصميمها تم إدارة عملية "أنها على الأداء إدارة تعرؼ    

 125".المستطاع قدر المنظمة كأىداؼ الفرد أىداؼ توحيد يتم أف ضماف خلبلها من يمكن
 .126"للمنظمة الإجمالية الفعالية في دكرية سيركرة" أنها على: أيضا تعرؼ

 مشترؾ إدراؾ أك فهم إنشاء إلى توجو الإجراءات من مجموعة أ إجراء "بأنها الأداء إدارة نصف أف كيمكن    
 127".الأىداؼ ىذه تحقيق احتمالات رفع بأمل الأفراد كدفع تحريك كإلى للؤىداؼ،

                                                                                                                                                                     
 .212راكية حسن، مرجع نفسو، ص- 124

125
 .91، ص2000، دار الفاركؽ للنشر كالتوزيع، مصر، 2بارم كشوام، إدارة الموارد البشرية،ط-  

126
 -Yves Emery, François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, 1ere édition, Presses 

polytechniques et universitaires romandes, France,1999,P54. 
127

 -A.Mitrani,M.Dalzied, A.Bernard, Des compétences et des hommes ( le management des 

ressources humaines en Europes), les éditions d'organisation, Paris,1982,P90. 
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 الذم الأداء، تقييم نظاـ تصميم في البشرية الموارد إدارة مسؤكلية ك دكر " إلى إدارة مفهوـ يشير كما    
 النظاـ من مستهدؼ ىو ما كفق تطبيقها، كإجراءات قواعد التقييم، خلبلها من يتم التي كالمكونات الأطر على يشتمل

 المنظمة في المستويات كافة في البشرية الموارد أداء كفاءة مستول توضح كعادلة، موضوعية نتائج إلى للوصوؿ كلو
.128 

 اعتبرت كالتي TQM الشاملة الجودة إدارة برامج كشاعت كثرت عندما الأداء إدارة استخداـ شاع كقد    
 الشاملة الجودة إدارة مفهوـ كتحقيق العمل بجودة للبرتقاء كأداة استخدامها يمكن التي العناصر من كاحدا الأداء
 129 .إنجاز من عندىم ما أفضل بتقديم كإداريين فنيين العاملين جميع كالتزاـ

 :ك مظاىر الصعوبة في إدارة الأداء  مراحل: الثاني المطلب
سوؼ يتم من خلبؿ ىذا الجزء شرح المراحل الأساسية في استحداث عملية شاملة  :  مراحل إدارة الأداء

تخطيط الأداء، إدارة الأداء، مراجعة الأداء، تقديم : لإدارة الأداء، حيث يوجد ىناؾ أربع مراحل أساسية ك ىي كالتالي
. المكافآت لخاصة بالأداء

: الأداء تخطيط -1  
 كىي مهمة، أك عمل لأم الفعاؿ الأداء عليها يقوـ التي الأساسية البنية إرساء إلى تهدؼ عملية الأداء تخطيط

 التي البشرية دارالمو كطاقات قدرات الاعتبار في كأخذا المناسب، التقني للتصميم كفقا كتوصيفو العمل ىذا تحديد
 تخطيط مهاـ تتجلى حيث. 130بها المحيط كالمناخ كإمكانياتها المنظمة ظركؼ اعتبار مع ككذلك للعمل، توفيرىا يمكن
 131:يلي كما الأداء

. محددة فترة خلبؿ بها القياـ الفرد على ينبغي التي كالمسؤكليات كالواجبات المهاـ تخطيط -1
. المنظمة في أخرل أطراؼ أك رئيسو قبل من سواء للفرد توفيرىا اللبزـ المساعدات تحديد -2
. أخرل عمل مجموعات أك أفراد مع كالعلبقات العمل، يشملها التي المجالات تحديد -3
 المستويات عن كالفعالية الإنتاجية من كتقلل الأداء تعطل أف يمكن التي كالمعوقات المشكلبت توقع -4
. المستهدفة
. المطلوب الوجو على الأداء من لتمكينو للفرد الممنوحة الصلبحيات تحديد -5
. إليها الوصوؿ ينبغي التي للقياس القابلة النتائج تحديد -6
. عمل كل في تزامنها أك كتتابعها المهاـ أكلويات تحديد -7
. المستهدفة كالجودة التكلفة كمستويات العمل مراحل تحديد -8

                                                
128

 .371، ص2005، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف،1،ط(بعد استراتيجي)عمر كصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة -  
129

 .602صالح مهدم محسن العامرم، طاىر محسن منصور الغالبي، مرجو سابق، ص-  
130

 .149علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، مرجع سابق، ص- 
131

  -Yves Emery, François Gonin,Op.cit,P59 



 

90 

 

: الأداء إدارة -2
 تتمثل الأداء ةمإدار عملية من التالية المرحلة فإف العمل، على كالموافقة الأداء أىداؼ تحديد يتم أف بمجرد   

 من أكثر تعني الإدارة فإف المنطلق ىذا كمن المطلوبة، النتائج إلى الوصوؿ يتم كأف الخطط ىذه تنفيذ يتم أف ضماف في
 تشكل سوؼ الأشياء ىذه أف من الرغم على كذلك التقديرات، ىذه من مجموعة حتى أك سنوم تقدير كتابة مجرد
 اللبزـ الدعم تقديم في يتمثل فعلب الإدارة عملية حولو تدكر ما فإف أخرل، جهة من العملية، من  مهما جزءا حتما

 الواقع أرض على يعني ما كىي المطلوبة، النتائج إلى الوصوؿ من يتمكنوا حتى لهم الملبءة الظركؼ كإنشاء للموظفين
 132:يلي ما ذلك يعني أف الممكن من العملية الناحية كمن ،"تمكينهم أك السلطة منحهم"

، مالي دعم أم تقديم -1 . المناسبة الموارد توفير المثاؿ سبيل على لازـ
. الحاجة عند توضيح أك نصح أم توفير ك كظفينـلل إليها الوصوؿ المطلوب النتائج توضيح ضماف -2
. بمسؤكلياتهم الالتزاـ يمكنهم أنو لضماف اللبزـ بالقدر الموظفين كتطوير تدريب على العمل -3
 كاسياسات كالأسواؽ المنظمة أكلويات في للتغيرات طبقا الأداء كمعايير الأكلويات الأىداؼ، تعديل -4
. إلخ... الحكومية
: الأداء مراجعة -3

 تنطبق التي المحددة الاعتبارات ضوء في فإنو ذلك مع الأداء، إدارة عملية من جزءا تعتبر الأداء مراجعة إف    
 بشكل يرتكز فإنو الأداء، تقدير يوجد حيثما منفصل، كعنصر اختياره يتم أف الملبئم من العملية من الجانب ىذا على

 ك العمل، في كرئيسو الوظيفة يشغل الذم الشخص بين العاـ، في مرتين أك مرة عقدىا يتم شخصية مقابلة حوؿ أساسي
في حين يكوف التركيز في  كالترقية، المرتب على تأثير المقابلة ىذه لنتيجة يكوف أف الممكن من الأحياف،  بعض في

حالات أخرل على التدريب كالتطوير، كغالبا ما يتم من خلبؿ ىذه المقابلبت إثارة بعض الأمور المتعلقة بالأداء قد لا 
 .يكوف قد تمت مناقشتها في أم كقت آخر من العاـ

من ناحية أخرل من الممكن لبعض المقابلبت أف تدكر على نحو لطيف، مما يترؾ عند الموظف انطباعا بأنو 
 .يؤدم بشكل جيد يرضي رؤساءه

   كىكذا، فإف ما ىو مطلوب فعلب يتمثل في عملية بناءة يتم من خلبلها توفير الدعم علبكة على تقديم 
النصائح التي من شأنها مساعدة الفرد في التطور كالتحسن، كسوؼ يتقبل الأشخاص العاملوف الذين يتميزكف بالقدرة 

 133.كالذين يتم تحفيز ىم بشكل جيد النقد البناء كيرحبوف بو
 :تقديم المكافئات الخاصة بالأداء- 4

يمثل تقديم المكافئات الخاصة بالأداء أحد عناصر عملية إدارة الأداء كيهدؼ إلى منح الموظفين نوع من 
المقابل إنجاز المهاـ الموكلة إليهم كتحقيق الأىداؼ، كيعد ىذا المفهوـ أكسع من مجرد منح المكافآت المالية 

                                                
132

 .99-98بارم كشوام، مرجع سابق، صص -  
 101بارم كشوام،مرجع سابق، ص-  133
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كيشتمل على بعض الأمور مثل الإشادة أك توفير فرص أفضل للتدريب كالتطوير أك الترقية، ك في أغلب الأحياف، فإف 
أحد الأشياء التي يحتاج إليها الموظف بشكل أكير يتمثل في الاعتراؼ بأنو يقوـ بعمل جيد، كعندما يتم التعبير عن 
ذلك، على سبيل المثاؿ من خلبؿ العلبكات، فإف ما يهم في الغالب ىو الاعتراؼ كالإقرار بالأفضلية كليس الماؿ 

 134.فقط
 . مظاىر الصعوبة في إدارة الأداء2

    تعتبر تطبيق نظم إدارة الأداء صعوبات متعددة يعود بعضها إلى طبيعة النظاـ ذاتو كمتطلباتو التي تخالف ما 
درجت عليو المنظمات التقليدية كتفرض عليها أعباء لم تتعودىا، كالبعض الآخر من الصعوبات يتعلق بإدراؾ الإدارة 

 135:كالعاملين للنظاـ كمدل استيعابهم لمفاىميو كأىدافو، كتتبلور أىم تلك الصعوبات فيما يلي
تبدك الصعوبة الأكلى في تطبيق نظاـ إدارة الأداء من كونها تتعلق بالعامل البشرم كاحتمالات الخلبؼ في - 

الاتجاىات كالرغبات كالإدراؾ بين الرؤساء كالمرؤكسين، كبين بعضهم البعض، لذا  فإف التحد أف تجد الإدارة كسيلة 
 .لإدارة الأداء تكوف كاضحة كمقبولة من العاملين، كتحقيق أىداؼ الإدارة كالعاملين في نفس الوقت

الصعوبة الثانية في نظم إدارة الأداء ىي أىمية التنسيق كالتوازف بين مكونات النظاـ الأساسية، أىداؼ - 
النظاـ، معايير النظاـ، كإجراءات النظاـ بمعنى ألا تستغرؽ الإجراءات جل اىتماـ الإدارة مثلب ك تتجاىل الأىداؼ التي 

كانت كراء إدخاؿ النظاـ، كما أأف التنفيذ الصحيح لفكرة إدارة الأداء يتطلب التناغم المستمر بين الأىداؼ كمعايير 
 .التقييم لنتائج الأداء

كالصعوبة الثالثة في نظم إدارة الأداء ىي التناقض الطبيعي بين متطلبات العمل كمتطلبات العامل الذم يؤدم - 
العمل، من ناحية متطلبات العمل يكوف التركيز عادة على كمية الأداء كسرعتو كمستول الجودة المطلوب كحرفية الأداء 

بمعنى التقنية المطبقة، أما متطلبات العامل فيكوف التركيز من جهة العماؿ عادة ىو السعي إلى الأداء المريح الذم 
تتوفر لو سعة من الوقت، كالرغبة في فترات راحة أكثر كضغوط أقل من جانب المشرفين مثلب،  كالتجاكز عن الأخطاء 

كالهفوات التي يراىا العامل بسيطة أك غير مؤثرة في جودة العمل، ثم في النهاية يريد العامل عادة ثباتا نسبيا في 
 .معدلات الأداء المفركضة عليو

ك تجدر الإشارة ىنا إلى أف الإدارة المتفهمة لمزايا نظاـ إدارة الأداء قد نجحت في توضيح أبعاده كأىدافو لكل 
 136:من المديرين كالعاملين على السواء باعتباره نظاـ مفيد للطرفين كفق المنطق التالي

أف إدارة الأداء نظاـ يساعد الأفراد على تجويد العمل كتحقيق أىدافهم، كليس مجرد نظاـ للحصوؿ منهم - 1
 .على أكبر إنتاج 

 .توضيح أىمية النظاـ في تنمية قدرات كمهارات الإنساف، أكثر من كونو نظاـ للمحاسبة كالمساءلة- 2

                                                
 .107بارم كشوام، مرجع نفسو، ص-  134
 .128-127علي السلمي، إدارة الموارد البشرية،مرجع سابق، صص - 135
 .129علي السلمي، إدارة الموارد البشرية،مرجع سابق، صص -  136
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 .بياف الدكر الإيجابي للمورد البشرم في النظاـ حيث يشارؾ في تطبيق الأداء كتقييم النتائج- 3
تأكيد أف إدارة الأداء مشاركة بين الإدارة كالعاملين كأف الهدؼ تحسين الأداء لمصلحة الطرفين، كأف -4

 .المكافأة على الأداء المتميز ىي ىدؼ النظاـ كليس العقاب على الأداء المخالف للمواصفات
   اها ح لإد رة  لأد ء  ر اتسطي:  اجللب  اثااث

تنطلق إدارة الأداء من أف العنصر الحاسم في كفاءة الأداء كفعاليتو ىو استثمار كتنمية قدرات الأفراد كحفزىم 
للئجادة في الأداء، كلكي يتم الوصوؿ إلى ىذا الأداء الجاد ينبغي على إدارة الأداء الناجحة كالفعالة التوصل إلى 

 137:النتائج التالية 
 .كضع أىداؼ كاضحة للمنظمة كتحديد عملية صحيحة لتعريف، تطوير، قياس كمراجعة ىذه الأىداؼ-1
 .تكامل أىداؼ المنظمة التي يتم كضعها بواسطة الإدارة العليا مع أىداؼ الأفراد العاملين-2
 .قدر أكبر من الوضوح بشأف أىداؼ المنظمة كما تطمح إلى تحقيقو -3
تطوير ما يطلق عليو ثقافة الأداء التي تمنح النتائج من خلبلها أكلوية أكبر من الجوانب الشكلية للوظائف -4

 .مثل التوافق مع الإجراءات القياسية
إنشاء نوع من الحوار المستمر بين الإدارة كالموظفين كما ينتج عن ذلك من تأكيد أكبر على احتياجات -5

 .تطوير الأفراد 
تطوير بيئة عمل تعليمية أكثر انفتاحا يتم من خلبلها تقديم الحلوؿ ك الأفكار كمناقشتها بطريقة عادية كما -6

 .ينتج عن ذلك من تطوير لثقافة تعليمية 
 .جعل المنظمة جهة فاعلة حيث يتم القياـ ببعض الأشياء كالتوصل إلى بعض النتائج-7
 .التشجيع على التطوير الذاتي-8
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 :تمططم  د ء  اشاالطم:  اجعحث  اثااث
يعد موضوع تقييم الأداء من أكثر المواضيع الحيوية التي تناكلتها الدراسات كالبحوث كالاستراتيجيات المعاصرة 

في المنظمات كالإدارات الحديثة التي تنشد التطوير كالتنمية بما تشملو من معايير سلوكية مادية كإنسانية معقدة، 
 .كاختيار الأفراد الأكفاء لتحقيق أىدافها بكفاءة كفعالية

 .ماىية تقييم أداء العاملين: المطلب الأكؿ
 .نورد فيما يلي مفهوـ تقييم أداء العاملين مع ذكر للؤىداؼ التي يسعى إلى تحقيقها

I.مفهوـ تقييم أداء العاملين: 
لقد حظي تقييم الأداء باىتماـ العديد من الكتاب كالباحثين كالمتخصصين، كأعطوا العديد من التعاريف لو 

 :منها
العملية الإدارية التي تهدؼ إلى قيا الاختلبفات الفردية بين العاملين من حيث مدل " إف تقييم الأداء ىو 

كفاءتهم في النهوض بأعباء كمسؤكليات كظائفهم الحالية من ناحية، ككذلك فيما يتعلق بالوحدات التنظيمية لتحديد 
 138"كفاءتها في تحقيق الأىداؼ

محصلة النتائج التي تم الوصل إليها كمقارنتها مع الأىداؼ التي تم تسطيرىا "كما عرؼ تقييم الأداء على أنو 
 139".مسبقا أك الأىداؼ الموضوعة

الحصوؿ على حقائق أك بيانات محددة من شأنها أف تساعد على تحليل كفهم كتقويم "كما يعني تقييم الأداء 
أداء العامل لعملو كسلوكو في مدة زمنية محددة كتقدير مدل كفاءتو الفنية كالعملية للنهوض بأعباء المسؤكليات 

عملية تنصب على تحديد "، كما يعرؼ تقييم الأداء أيضا على أنو 140"كالواجبات المتعلقة بصلة الحاضر كالمستقبل
مستول الإنجاز المتحقق مقارنة بالأىداؼ كالمعايير التي يتطلبها العمل بغية اتخاذ الإجراءات الوقائية أك التصحيحية 

الملبئمة، كلذا فإف التقييم في المفهوـ الحديث لا يعني إحصاء الأخطاء أك الإيقاع بالآخرين، كإنما يستهدؼ التخلص 
من الانحرافات كعدـ تراكمها أثناء الأداء المراد إنجازه، فهي عملية كقائية ىادفة لتطوير كتحسين فاعلية ككفاءة الإنجاز 

الإنساني المستهدؼ في المنظمات المختلفة، كلذا فإف تقييم الأداء عملية قياس كتحديد لمستول إنجاز الأفراد 
 .141"العاملين في المنظمة

 
II.أىداؼ تقييم أداء العاملين: 

 :يعمل نظاـ تقييم الأداء على تحقيق جملة من الأىداؼ الأساسية نذكر منها ما يلي

                                                
 .317،ص2003/2004مصطفى محمود ابو بكر ،الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ،الدار الجامعية ،الاسكندرية ، 138

2- Maric trcsanini,Evaluer les compéténces ,2dition EMS Management et société colombelles, 

paris,2004,p18. 
 163سناف الموسوية ،مرجع سابق ، ص  140
 .151خضير كاظم حمود ، ياسين كاسب الخرشة ، مرجع سابق ،ص  141
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اختيار الأفراد الصالحين للترقية كتفادم المحسوبية عن طريق توحيد الأسس التي تتم عليها الترقية أك زيادة -1
 الأجور، كتوحيد الأسس التي يتم بناءا عليها الفصل أك توقيع الجزاءات 

 .تنمية المنافسة بين الأفراد كتشجيعهم على بذؿ مجهود أكبر للبستفادة من فرص التقدـ المتاحة-2
 .المحافظة على مستول عاؿ مستمر الكفاءة الإنتاجية مع إمكاف قياس إنتاجية ككفاءة الأقساـ المختلفة-3
تسهيل تخطيط الموارد البشرية عن طريق معرفة الأفراد الذين يمكن أف يتدرجوا في مناصب أعلى في -4
 142.المستقبل
كنشاطات العاملين  (الإستراتيجية)تهدؼ عملية تقييم الأداء إلى الربط التكامل بين الأىداؼ التنظيمية -5

 143.كخصائصهم المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية التنظيمية كالمتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا
تهدؼ عملية تقييم الأداء البشرم إلى استقطاب المهارات كالمعارؼ اللبزمة، الموارد البشرية المتميّزة -6

 144.كالمحافظة عليها بتحسين كضعيات عملها
تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة ككفاءة أدائهم لأعمالهم كذلك للمعرفة، كلتحسين الأداء إلى -7

 .الأفضل
تحديد زيادات الأجر كالمكافآت كالعلبكات التي يمكن أف يحصل عليها الفرد كذلك كنوع من المقابل -8

 .للؤداء
 .تحديد إمكانية ترقية الفرد كمكافأة على أدائو المتميز-9

 .تحديد أكجو القصور في أداء الفرد، كاحتياجو إلى التطوير كالتنمية، كذلك من خلبؿ جهود التدريب-10
 145.إجبار المديرين أف يربطوا سلوؾ مرؤكسيهم بنواتج العمل كقيمتو النهاية-11
دفع المديرين إلى تنمية مهاراتهم كإمكاناتهم الفكرية حتى يمكنهم التوصل إلى تقييم سليم كموضوعي -12
 .لأداء تابعيهم
دفع المشرفين باستمرار إلى متابعة كملبحظة مرؤكسيهم بدقة، كا يسهل عليهم تقديم النصح كالإرشاد عند -13

 146.الحاجة
 .دفع العاملين إلى العمل باجتهاد كجدية كإخلبص حتى يتمكنوا من الحصوؿ على احتراـ كتقدير رؤسائهم-14
 147.شعور العاملين بالعدالة كبأف جهودىم المبذكلة تؤخذ بعين الاعتبار-15

                                                
  .320مصطفى محمود ابو بكر ،مرجع سابق ، ص 142
 .139سهيلة محمد عباس ، ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي ،مرجع سابق ، ص  143

3- Christian Batal, la gestion des ressources humaines dans le secteur public, 2 eme édition , 

éditions d’organisations , Paris, 2000, P87. 
 412-411ادارة الموارد البشرية  ،مرجع سابق ،ص ص أحمد ماىر ،  145

1-M.Sadeg,Management des enterprises publiques, les presses d’Alger, 1999,P108. 
 .209، ص2006 دار الفكر الجامعي ،الاسكندرية،1إدارة الموارد البشرية  ،طمحمد الصيرفي ،  147
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رفع معنويات العاملين عن طريق تشجيعهم كمكافأتهم عند إقدامهم على زيادة الكفاءة الإنتاجية كعلى -16
 .حسن الأداء حيث يقوـ المشرفين بتقديم معلومات مرتدة عن العمل إليهم

 148. الصائبة بشأف الأفراد العاملين في المنظمةتتكوين قاعدة جيدة للبحث لاتخاذ القرارا-17
تقييم برامج كأساليب إدارة الموارد البشرية، لأف عملية التقييم مقياسا مباشرا للحكم على مدل سلبمة -18

 149.كنجاح الطرؽ المستخدمة في ىذه الإدارة
 :طرؽ ك معايير تقييم الأداء:المطلب الثاني

يضم ىذا المطلب الحديث عن معايير تقييم أداء العاملين إضافة إلى توضيح إلى من تعود مسؤكلية تقييم 
 .الأداء

I-معايير تقييم الأداء: 
يعرؼ المعيار بوجو عاـ بالمستول أك الدرجة المطلوب توفرىا في الشيء الذم نحن بصدد تقييمو كالحكم 

عليو فيما إذا كاف كفق ما نريده أـ لا، كبالنسبة لمعايير تقييم الأداء فهي تمثل مستول الأداء المطلوب تحقيقو من قبل 
الموارد البشرية في أعمالها المكلفة بها، حيث على أساسها نحكم فيما إذا كاف أداؤىا كاف كفق المطلوب أك لا، يتضح 

، كتكوف ىذه المعايير نسبية إذا تعلقت 150من ذلك أف معايير الأداء توضح للمقيم ما الذم سوؼ يقيمو في أداء الفرد
 151.بالمقارنات ما بين الموارد البشرية أك تكوف مطلقة إذا ارتبطت بأىداؼ التقييم
 152:كيمكن تصنيف معايير تقييم الأداء إلى ثلبث معايير أساسية كما يلي

 معايير تصف الخصائص الشخصية- 1
كيقصد بها المزايا الشخصية الإيجابية التي يجب أف يتحلى بها الفرد أثناء أداء عملو، حيث تمكنو من أدائو 
بنجاح ككفاءة كمثاؿ عليها الأمانة، الإخلبص، الولاء، الانتماء، فالشخص الذم يتحلى أداؤه بها، لا شك ستنعكس 

 .إيجابيا على أدائو، مما يساىم في تقييم ىذا الأداء بشكل جيد
إف تقييم الصفات مسألة ليست بالسهلة، حيث تتطلب من المقيم متابعة الأداء باستمرار، ليتمكن من الكشف 

عن مدل كجودىا لديو كيعود السبب في ىذه الصعوبة إلى أنها غير ملموسة، لذلك يصاحب تقييمها عدـ الدقة 
 .كاحتمالية كجود تحيز بدرجة ما، لأف تقييمها يعتمد بشكل كلي على الرأم كالحكم الشخصي للمقيم

: السلوؾ تصف معايير -2
 أدائو، في جيدة نواحي إلى فتشير للتقييم، الخاضع الفرد عن تصدر التي الإيجابية السلوكيات بالسلوؾ، يقصد

 حسن كالمشاكل، الصعاب تحدم المبادرة، العمل، على ظبةاالمو التعاكف،: المثاؿ سبيل على السلوكيات ىذه كمن
                                                

 .165سناف الموسوية ،مرجع سابق ، ص  148
 .104،ص2006،عالم الكتب الحديثة للنشر ك التوزيع ،الاردف ،2عادؿ حرحوش صالح ،مؤيد سعيد السالم ، إدارة الموارد البشرية  ،ط 149
 .409عمر كصفي عقيلي ، إدارة الموارد البشرية  المعاصرة بعد إستراتيجي ،مرجع سابق،ص 150

6-- Christian Batal .op.cit ,P90. 
 .410عمر كصفي عقيلي ،مرجع سابق ،ص 152



 

96 

 

 قبلو من مستمرة متابعة إلى أيضا تحتاج المقيم، قبل من الإيجابية السلوكيات ىذه تقييم إف ،الخ...الزبائن مع التعامل
. الصفات تقييم من أقل بدرجة لكن بالصعوبة، أيضا يتصف تقييمها فإف كبالتالي أداءه، يقيم من لأداء

 :النتائج  تصف معايير -3
 من كتقييمها قياسها يمكن إنجازات من أداؤه يقيم الذم الفرد قبل من تحقيقو يراد ما النتائج معايير توضح

 ىذه أف شك لا منو، المطلوبة الأىداؼ الإنجازات ىذه تمثل حيث كالعائد، الزمن، التكلفة، الجودة، الكم، حيث
 تؤدم التي البشرية الموارد تقييم في استخدامها بمكاف الصعوبة من أنو إلا الجيد، الأداء كصف في دقة أكثر المعايير
 عن الفرد، قبل من المحققة النتائج تقييم كيتم المثاؿ، سبيل على الإدارية كالأعماؿ موسةؿـ غير إنتاجية ذات أعمالا
. الإنجاز ىذا مستول فيتحدد فيها، محدد ىو بما الفعلي إنجازه مقارنة طريق

 ىكذا المعيار كيكوف قياسو المراد الأداء عن التعبير في دقيقا يكوف أف نوعيتو كانت مهما المعيار في كيشترط
 153: التالية بالخصائص تميز إذا

: يلي ما مراعاة من بد لا ذلك يتحقق كحتى(: المقياس )المعيار صدؽ -1
 الأساسية الأداء عوامل على المقياس احتواء ضركرة. 
 الفرد إرادة عن خارجية مؤثرات أم من المقياس خلو ضركرة. 
. ثابتا أداؤه يكوف عندما ثابتة المقياس خلبؿ من الفرد أعماؿ تكوف أف بمعنى: المقياس ثبات -2
. الفرد أداء مستويات في اختلبفات لأم المقياس حساسية درجة بها كنعني: التمييز -3
. العمل في الرؤساء قبل من الاستخداـ سهل المقياس يكوف أف بمعنى: المقياس استخداـ سهولة-4

 II :طرؽ تقييم الأداء 
 الأسلوب تشرح كالتي العامل كفاءة لتقدير التقييم بعملية القائم يستخدمها التي الأداء تقييم بطرؽ يقصد    

 154.أدائو تقييم أساسو على يتم الذم
(. حديثة تقليدية )رئيسيتين مجموعتين في حصرىا يمكن أنو إلا الأفراد أداء لتقييم مختلفة طرؽ كىناؾ    

 :يلي  ما الطرؽ بين ىذه من كنذكر: التقليدية الطرؽ - أ
 155:يلي كما الطريقة ىذه تم: البسيط الترتيب طريقة-1 

 حسب تصاعديا أك تنازليا للتقييم الخاضعين الأفراد لأداء المقيم ترتيب طريق عن بموجبها الأداء تقييم يتم    
 إما لانتقاء الآخرين، أداء مع فرد كل أداء بمقارف قيامو بعد العكس، أك الأسوأ إلى الأحسن من أم كفاءتهم، مستويات
 الجهد،السلوؾ، )العاـ الأداء حسب بل معينة، خاصية أك صفة حسب ليس المقارنة كتكوف الأسوأ، أك الأفضل
(. النتائج

                                                
153

 .213 محمد الصرفي ، مرجع سابق ،ص  
154

 .444مصطفى محمود ابو بكر ،مرجع سابق ، ص  
155

 .415 عمر كصفي عقيلي ،مرجع سابق ،ص 
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 بعدة خلبلها من المقيم يقوـ حيث" البديل الترتيب "بطريقة تدعى أخرل بطريقة الأسلوب ىا ينفذ دكؽ   
 ترتيب قائمة أعلى في  )الأكؿ الترتيب في كيضعو للتقييم الخاضعين الأفراد من فرد أفضل يختار بأف تبدأ خطوات
.  الترتيب قائمة أسفل في كيضعو فرد أسوأ أك كأضعف( للفرد الكلي كالإنجاز الأداء يخص فيما الأفضلية

 تبقوا الذين الأفراد من فردين كأسوأ أفضل باختيار يقوـ حيث اللبحقة، بالخطوات يبدأ الخطوة ىذه بعد     
 فرددين اختيار أجل من المقارنة المقيم يكرر كىكذا للتقييم، تضع التي المجموعة أفراد باقي مع إنجازاتهم مقارنة بعد

.  تقييمهم جرل الذين الأفراد جميع تقييم نتهي حتى كأسوأ أفضل
 الترتيب مقاييس(: 2-04 )رقم شكل

 على الأعلى الرتبة ذك الموظف اسم كضع تصنيفهم تريد الذين الموظفين جميع أذكر بقياسها، تقوـ التي الخاصية بالنسبة
 ك(...19 )السطر على الرتبة في الثانية الأقل ك( 2 )السطر على الثانية الأعلى الرتبة ضع ثم( 20 )السطر على رتبة كالأقل( 1 )السطر
. ىكذا

 .رتبة الأعلى الموظفين

1 -
2 -
3 -
4 -
5 -
6 -
7 -
8 -
9 -

10          - 

11 -
12 -
13 -
14 -
15 -
16 -
17 -
18 -
19 -
20 -

 .رتبة الأدنى الموظفين

 عبد المحسن كعبد المتعاؿ، عبد أحمد سيد محمد ترجمة، البشرم، الموارد إدارة ديسار، جارم: المصدر
. 329ص ،2003السعودية، للنشر، المريخ دار جودة، المحسن

: عيوبها أما التطبيق، كسهولة بساطتها الطريقة ىذه مميزات أىم من    
 الشخصية، للتأثيرات عرضة أنها كما الأفضلية، درجة تحديد حيث من موضوعية غير طريقة كونها في فتتمثل

 القياـ صعوبة زادت المجموعة أفراد عدد  زاد فكلما فقط، الصغيرة المجوعات مع الطريقة ىذه استخداـ كيمكن
 156.بالترتيب

: الثنائية المقارنة طريقة -2
 للوصوؿ العاملين كباقي عامل كل بين الثنائية المقارنات على اعتمادا العاملين ترتيب على الطريقة ىذه تقوـ    

 ىو العامل ىذا فيها يكوف التي المرات عدد حساب ثم المجموعة، أفراد باقي مع خاصية لكل بالنسبة عامل أفضل إلى
 157:التالية المعادلة باستخداـ الثنائية المجموعات عدد كيحسب الأفضل،

                                                

1-C.L Leboyer,évluation du personelle , quelles méthodes choisir ?,les éditions d’organisations, 

Paris,1994, P44. 
157
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. ترتيبهم المطلوب الأفراد عدد: ف حيث 2(/1-ف)ف= الممكنة المجموعات عدد
 صفة لكل المجموعة أفراد جميع مع شخصا تقارف لأنها بالطريقة السابقة مقارنة بالموضوعية الطريقة ىذه تتميز

. حدا على
: ىو عليها يعاب ما أما
 .جدا كبير تقييمها المراد المجموعة حجم يكوف عندما التطبيق صعوبة -1
 .آخر من أفضل معين فرد أف بإظهار تكتفي حيث بوضوح، العامل كفاءة تظهر لا -2
 158.الفرد لأداء التفصيلي كليس الإجمالي التقييم على تركز -3
: الإجبارم التوزيع طريقة -3

 الطريقة كىذه محددة، نسب كفق بالمقياس مختلفة درجات على الأفراد توزيع أساس على الطريقة ىذه تقوـ    
 159.المتوسط حوؿ المجموعة أفراد أكثر يتركز حيث نجازىم على بناءا للؤفراد الطبيعي بالتوزيع تعرؼ

 160:التالي النحو على الموظفين توزيع الممكن من المثاؿ سبيل فعلى
 مرتفعة أداء معدلات ذكم 15%-

 المتوسط فوؽ أدائهم معدلات-%20
 المتوسط أدائهم معدلات-%30
 المتوسط من أقل أدائهم معدلات ذكم-%20
 منخفضة أداء معدلات ذكم-%15

: البياني التدرج -4
 كيتم الأداء مستول رفع من الفرد تمكن لتي الخصائص أك الصفات من عدد تحديد على الطريقة ىذه تعتمد   

 إلى الطريقة ىذه فعالية كترجع الصفات، لهذه  امتلبكو لدرجة ككفقا المحدد البياني التدرج مقياس حسب فرد كل تقييم
 161.بالأداء المرتبطة كالخصائص الصفات تحديد في الدقة

: الحديثة الطرؽ -ب
 على الكبير لتركيزىا كذلك المنظمات، داخل العاملين أداء لتقييم كافية غير التقليدية الطرؽ أصبحت لقد   

 الحديثة الطرؽ تعتمد بينما الفردم، بالأداء اىتمامها جانب إلى مالية، كمؤشرات لمعايير استخدامها ك الكمية الجوانب

                                                                                                                                                                     

 
158

،دار كنوز المعرفة العلمية للنشر كالتوزيع 1 زاىد محمد ديرم ،سعادة راغب الكسواني إدارة العنصر البشرم في المنظمات الأعماؿ الحديثة ،ط 
 .201،ص2009،عماف،

159
 .133 كامل بربر ،مرجع سابق ،ص  

160
 .328جارم ديسلر ،مرجع سابق ،ص  

161
 .131 حمداكم كسيلة ، مرجع سابق ،ص  
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 لذا ،162الجماعي الأداء على مركز الأداء تقييم نظاـ يكوف حيث الشخصية، الصفات كمختلف النوعية الجوانب على
: يلي ما منها كنذكر الحديثة الطرؽ ظهرت التقليدية الطرؽ كأخطاء عيوب كلتفادم

:  الإجبارم الاختيار طريقة -1
 بموجبها الأداء، تقييم في كالعدالة الموضوعية تحقيق إلى تهدؼ التي الحديثة الطرؽ من الطريقة ىذه تعتبر   

 ثنائيتين مجموعة كل تضم مجموعات، إلى كتقسم لوظيفتو الموظف أداء تصف التي العبارات من عدد كحصر جمع يتم
 يعلم كلا 163فيو، السيئة النواحي تصف كالأخرل الموظف، في الحسنة النواحي تصف الأكلى عبارتاف فيها ثنائية ككل

 164.الإجابتين إحدل بموضوعية الاختيار ىو عليو ما ككل قيمتها أك للعبارات ةصالمخص الأكزاف( العامل )المقيم
 أداء دراسة على المقيم بإجبار تتميز أنها كما التقييم في الموضوعية تحقيق على بقدرتها الطريقة ىذه كتتميز   

 عليها خذؤم أنو إلا الفرد، كصفات لسلوؾ مطابقتها مدل لمعرفة للعبارات، تحليلية أحكاـ كإجراء دقيق بشكل الفرد
. الثنائيات تصميم في كخبرة مهارة إلى كحاجتها تعقدىا بسبب الفهم صعبة كونها

" الحرجة الأحداث طريقة -2
 الفرد أداء على يلبحظها التي كالسلبية الإيجابية الأعماؿ تدكين المباشر الرئيس قياـ الطريقة ىذه تتضمن   

 استبعاد يتم بحيث الفرد، أداء مستول على كاستخدامها للدلالة بها الاحتفاظ كيتم التقييم، فترة خلبؿ لأعمالو
. الفعاؿ غير كالأداء الفعاؿ الأداء بين تميز لا التي الحوادث

 بين متجانسا يكوف لا قد( الحرج الحدث )مفهوـ أف كما كبيرا، كقتا تستهلك أنها الطريقة ىذه عيوب كمن   
 165.أيضا مختلفا يكوف قد المفاىيم لهذه تطبيقهم أف كما المقيمين كل

 
. العمل مخاطر على السيطرة معيار-مختبر لمساعد الحرجة الأحداث سجل نوذج(: 210- )رقم جدكؿ
 السلبي السلوؾ التاريخ الإيجابي السلوؾ التاريخ

01/10 
 غير السلبـ أحد بأف المسئولين يعلم

 .صالحة
11/10 

 مختبر في النوافذ إحدل يترؾ
 مفتوحة لكيماكية المواد

02/12 

 النفايات من الأماكن ينظف
 موقع داخل التلوث لتقليل المحترقة

 العمل

 الكيماكية المواد مخازف في يدخن 12/11

. 151ص سابق، مرجع استراتيجي، مدخل البشرية الموارد إدارة عباس، محمد سهيلة: المصدر
 :بالأىداؼ الإدارة طريق -4

                                                

5-Robert le Duff,Op.cit,P895. 
163

 ..238-237 نادر أحمد أبو شيخة ، مرجع سابق ،ص ص  
2-C.L Leboyer ,Op.cit K P46. 
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 التقييم لأساليب كجهت التي كالانتقادات العيوب أثر بعد خاص كبشكل الطريقة ىذه استخداـ حديثا انتشر    
 اقتراحها لإدارة فلسفة كىي التقييمات، نتائج تقليل على التغلب تحاكؿ التي الطرؽ إحدل بين من كىي الذكر، آنفة

 .ـ1957 سنة في( Peter Drucker )دراكر المشهور الأمريكي العالم
 العمل فترة أك المشركع بداية في مرؤكسيو مع الرئيس اجتماع عملية "أنها على بالأىداؼ الإدارة كتعرؼ

 166.الأداء معدلات من الأىداؼ تنبثق بحيث انجازىا ينبغي التي النتائج على كالاتفاؽ
 :التالية العناصر على الأسلوب ىذا كيقوـ

 .قياسها يمكن كمية أىداؼ تحديد -1
 .تحقيقها الممكن الأىداؼ تحديد في كالمرؤكسين الرئيس من كل اشتراؾ -2
 .الأىداؼ لبلوغ عمل خطة كضع -3
 المناسبة الأداء قياس معايير تحديد -4

 167:منها يذكر المزايا من بموجوعة الطريقة ىذه كتتمتع
. كأىدافها كطبيعتها كظيفية خصائص على مبنيا للؤداء كمحدد خاصا مقياسا مرؤكس لكل توفر-1
. يحققها التي النتائج قياس طريق عن نفيو يقيم لكي مرؤكس لكل الفرصة تعطي- 2
. الجهود بين كتنسق العمل كتنظم كالمرؤكسين الرئيس من كل ككاجبات مسؤكليات توضيح- 3
. المستقبل في نتائجو لتحسين مساعدتو بكيفية الاىتماـ إلى للمرؤكس نقد من الرئيس تركيز تحويل-4
. للفرد التعليمية القدرة كتنمية تقوية يتم المرتدة التغذية خلبؿ من -5

: يلي ما الطريقة ىذه على يؤخذ كمما
 يلجأ بينما توعية أىداؼ كضع الرئيس يحاكؿ حيث كالمرؤكس الرئيس بين الأىداؼ كضع في الاتفاؽ عدـ -1
 168.كالتحقيق القياس سهلة كمية أىداؼ كضع إلى دكما المرؤكس

. النتائج ىذه تحقيق كيفية إىماؿ إلى يؤدم مما النتائج على التأكيد -2
. المحددة الأىداؼ تحقيق لمدل كفقا مقيم فرد كل أف إلى نظرا الأفراد أداء مستول مقارف الصعوبة من-3
 أمر كىو المطلوبة كبالنوعية مستمر بصورة متوفرة الأىداؼ لتحديد اللبزمة المعلومات أف دركر بيتر يفترض -4

. تحقيقو يصعب
 من لتمكينهم الكافية الإدارية كالخبرة العلمية  الكفاءة لديهم كالمرؤكس الرئيس من كل أف دركر يفترض -5

 169.المؤسسة في المتوفرة الإمكانات مع تتناسب بدقة الأىداؼ كضع

                                                
166

 .250مرجع سابق ،ص. يوسف حجيم الطائي كآخركف  
167

 126-125ص ص .2001 زىير ثابت ،كيفية تقييم اداء الشركات كالعامليين ،دار النهظة العربية مصر  

3- Pierre Romelaer ,Gestion des resources humaines ,Armond colin, Paris,193 ,P154. 
169
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 أخرل كظائف في لنجاحو مؤثر إعطاء عن تعجز أنها بمعنى فقط، الحالية كظيفتو في الموظف أداء تقيس -6
. مستقبلب

 170.الرأم كإبداء التصرؼ كحرية التفكير من كبيرا قدرا تتطلب -7
( L’évaluation 360°(: 360 °كفق التقييم طريقة -4

 عند الطريقة ىذه ظهرت حيث 171للتقييم، أكثر كموضوعية صحة لضماف 360 °طريقة جاءت كقد    
 يقيم إذ التقييم، مراكز أك مصادر تعدد على كتعتمد ىناؾ، المنظمات أكبر من مهم عدد طرؼ من كطبقت الأمريكيين

 لذاتو، تقييمو إلى بالإضافة المسئولين المباشرين، مساعديو الداخليين، الزبائن الخارجين، الزائن زملبئو، طرؼ من الفرد
 ىذه كتعتبر التقييم، أساسها على يتم التي المعايير في كاختلبؼ تعدد بالتقييم القائمة الجهات في التعدد ىذا عن كينتج

 مما الأداء، تقييم عمليات في العاملين مجمل إشراؾ إلى تهدؼ أنها إلى بالإضافة الطريقة ىذه إيجابيات من النتيجة
 إذ اللبزمة المهارات كتحديد كالتوين للتوظيف معيارا التقييم في الطريقة ىذه كتشكل 172.كالاعتبار بالأىمية يشعرىم

 أف الرؤساء اعتراض الأخص على عليها، البعض اعتراض ىو الأساسي عينها أما 173.البشرية المهارات تطوير أساس تعد
 إنتاجية حساب على العاملين من كبير كقت على تستحوذ أنها عليها عاب كما مرؤكسيهم، بواسطة تقييمهم يتم

 174.العمل
 : الطريقة ىذه في المساىمة الأطراؼ مختلف التالي الشكل كبوضع

. 360 °كفق التقيم(: 2-05 )رقم شكل
 
 
 
 
 
  
 
 

              
                                                

170
 .118 عادؿ حرحوش صالح ،مؤيد سعيد السالم ، مرجع سابق ،ص  

171
 .443 جماؿ الدين محمد المرسي ، مرجع سابق ،ص  

4-Jean Brilman ,les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance ,3 eme tirage, 

éditions d’ogranisations ,Paris,2000 ,P345. 

5- Jean Supizet , le management de la performance durable , les editions d’ogranisations ,Paris, 

2000,P226. 
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Source :Robert le Duff, op.cit,P896. 

: الحديثة الطرؽ كفق كالتقييم التقليدية الطرؽ كفق التقييم بين الفركقات مختلف يوضح التالي كالجدكؿ
. كالحديثة التقليدية الأداء تقييم طرؽ بين الفركقات(: 02-2 )رقم جدكؿ

 الشاملة الجودة مقاربة مع متوافق تقييم تقليدم تقييم

 الفرد على تركيز. 
 كمراقبة المالي الكم على تركيز 

 .الميزانية
 المساىمين من صادرا التقييم يكوف 
 الإدارم كالمسئوؿ

 الجماعة على تركيز. 
 الموارد تنمية كعلى النوع على تركيز 

 .البشرية
 يطمحاؿ من صادرا التقييم يكوف 

 ...(المسيرين العملبء،)

Source : Robert Le Duff, ibid, P895. 
 منو المرجو الهدؼ تحقيق عن قاصرا منو كتجل الأداء تقييم عملية عند تبرز قد كمشاكل شائعة أخطاء كىناؾ

: الأخطاء ىذه أبرز كلعل
 ما فإذا بو، يقوـ من كتحديد الأداء تقييم في جدا ركرية كالحيادية السابقة الخبرة أف حيث: المقيم تحيز -1

. عادلة غير ك صحيحة غير التقييم عملية أصبحت كاف سب لأم القيم انحاز
.  فاعلة غير التقييم عملية يجعل مما بالعالين كالرفق التساىل إلى المقيمين بعض يميل: التساىل -2
. التقييم خصائص باقي على تؤثر إيجابا أك سلبا كاحدة بصفة المقيم يتأثر حيث: الهاؿ تأثير -3
 ـ،مالتقي سلم كسط في تتركز فالعاملي لجميع علبمات تقدير إلى المقيم يميل حيث: التقييم  في الوسطية -4

. العمل في أىميتها من البعض لدل زةمالمم الخصائص تفقد بالتالي
. الفترة خلبؿ الأداء بقية كإىماؿ إيجابية أك كانت  سلبية القريبة بالأحداث التأثر -5
. للعاملين جيدة تقديرات أك علبمات بإعطاء المقيم يتشدد حيث: التشدد -6

 اختيار كعدـ كسياساتو التقييم أىداؼ حكضو بعدـ المرتبطة الموضوعية المشاكل من مجموعة توجد ككذلك
  175.التقييم معايير اختيار سوء أك التقييم لإجراء الملبئم الوقت

 الأداء تحسين إجراءات: ثالث اؿ المطلب :
 الخطوات خلبؿ من الأداء تحسين ىو الأداء كإدارة الأداء تقييم لعملية الأىداؼ أىم من كاحد إف    

 176:التالية

                                                
175

 .603 صالح مهدم محسن العامرم ،طاىر محسن منصور الغالبي،مرجع سابق ،ص  
176

 .159-157 سهيلة محمد عباس ،مرجع سابق ،ص ص  
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 الأداء عن العاملين أداء ؼ الانحراؼ أسباب تحدم من بد لا: الأداء لمشاكل الرئيسية الأسباب تحديد -1
 كيفية عن الكشف في ذلك من تستفيد فالإدارة كالعاملين، الإدارة من لكل أىمية ذك الأسباب تحديد أف إذ المعيارم،

 الموارد ندرة أف أك للعاملين عائد الأداء انخفاض أف كىل بموضوعية تمت قد العملية كانت إذا كفيما الأداء تقييم
 الأسباب تحديد خلبؿ من تقليلها يمكن كالعاملين الإدارة بين الصراعات كأف كما الرئيسي، السبب ىي لهم المتاحة
 كالعمل، المنظمة بيئة في الموقفية كالعوامل القابليات ك  الدكافع الأسباب ىذه كمن الأداء، انخفاض إلى المؤدية

 مثل الخارجية المتغيرات من بالعديد فتتأثر الدكافع أما العاملوف، عبها يتم التي كالقدرات المهارات تعكس فالفاعلية
 التنظيمية العوامل من الكثير تتضمن التي الموقفية كالعوامل( الحاجات )الذاتية المتغيرات إلى إضافة كالحوافز، رالأج

. الخ...العمل كظركؼ التدريب كنوعية الإشراؼ، كنوعية المستخدمة، المواد كنوعية إيجابا أك سلبا الأداء على ة المؤثر
 عند بدقة العوامل ىذه دراسة من لابد  لذلك الأداء ضعف إلى يؤدم قد العوامل ىذه من كاحد غياب إف    

. الأداء في الانخفاض أسباب تحديد
 كضع الأداء مشكلبت من للتقليل اللبزمة العمل خطة تمثل: الحلوؿم إؿ للوصوؿ عمل خطة تطوير -2

 الأداء، كتحسين تطوير مجاؿ في الاختصاصيينؼ كالاستشاريين جهة من كالعاملين الإدارة بين بالتعاكف لها الحلوؿ
 كالمعلومات الحقائق كشف في السرية كعدـ المشاكل مناقشة في كالمشاركة  حةرالمفت كالآراء المباشرة فاللقاءات

. الأداء مشكلبت كإزالة أدائهم كتحسين للعاملين المقنعة الحلوؿ كضع في تساىم العاملين إلى مباشرة الأداء حوؿ
 من بد كلا الأداء، تحسين في أىمية ذات كالعاملين المشرفين بين الاتصالات إف: المباشرة الاتصالات -3

. المناسبة الاتصاؿ كأنماط كأسلوبو الاتصاؿ محتول تحديد
 الفترة في أدائهم انخفاض أسباب عن العاملين سؤاؿ ىو المجاؿ ىذا في الفاعلة الاتصالات على الأمثة كمن

 إلى الوصوؿ كيفية حوؿ استشارتهم من بد لا كذلك كاضحة، غير سلوكيات أك مبطنة عبارات إلى اللجوء دكف الأخيرة
. الأداء تحسين

: منو الأداء نقييم أنظمة تحسين في نصائح تقديم كيمكن
 كأف أداؤه، كالمقيم المقيم من كل فهمها يستطيع بحيث كدقيق، كاضح بشكل التقييم معايير تحديد يجب -1

 177.لأعماؿ أداء في الأساسية الجوانب يبين الذم الوظائف كتوصيف تحليل نتائج خلبؿ من التحديد ىذا يتم
 كأقلها الأداء سلوؾ ثم الأداء، نزاتج تمس التي ىي ك الأداء تقييم في موضوعية معايير استخداـ يفضل -2
. الشخصية الصفات تمس التي ق موضوعية

. العمل لطبيعة دراسة على الموضوعية المعايير تستند أف يجب -3
. بالأداء علبقتها إلى استنادا مختلفة، نسبية أكزانا المعايير تأخذ أف يجب -4
. التنظيمية كالمستويات الوظائف باختلبؼ كذلك للتقييم، طرؽ( ربما أك )نماذج عدة استخداـ يفضل -5

                                                

1-Yves Emery ,François Gonin ,Op.cit,P56. 
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 يتدربوا كأف التقييم، في المتبعة اذجنمكاؿ التقييم طريقة استخداـ على المباشركف الرؤساء يتدرب أف يفضل -6
(. كالتحيز كالتوسط كالتشدد التساىل، مثل )التقييم في الشائعة الأخطاء في الوقوع عدـ على

 التقييم، عملية جراءات عل كالمراقب كالمخطط المنسق دكر البشرية الموارد إدارة تلعب أف يجب كما -7
 .صحيح بشكل التقييم كسيلة استخداـ على المشرفين كتدريب
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 :  اتلاصي
إف عملية ترقية الفرد من كظيفة إلي كظيفة أخرل تمثل أحد الحوافز المهمة التي تعتمدىا إدارة المنظمات الحديثة 

 .للدفع بأفرادىا باتجاه تطوير أدائهم ك تحسينو للحصوؿ على فرص ترقية مناسبة
ك تعتمد فعالية الترقية كحافز عن عمل في ما إدا ربطت بالكفاءة ك أداء الفرد في المؤسسة فإذا كاف لدل العاملين 
رغبة أك دافع لشغل منصب كظيفي أعلة من منصبهم الحالي، تحقيقا لنزعة أك حاجة لديهم ك ىي المكانة الوظيفية ك بالتالي 
المكانة الاجتماعية ك في ىذه الحالة ستكوف الترقية حافزا مشجعا للعاملين عن الأداء الجاد ك الإنتاج أكثر، على العكس 

من ذلك إدا ما تم تحديد الترقيات على أساس الأقدمية لوحدىا ك العلبقات الشخصية مثل ما ىو حاصل في بعض 
 .المنظمات حيت سيفقد نظاـ الترقية أثره كحافز
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 :دػػػتمهي

 المرتبطة المتعلقة ك الجوانب لأىم التطرؽ ك البحث مشكلة بعرض لبحثنا النظرية الفصوؿ في قمنا أف بعد

 إستراتيجية إلى كذلك بالاستناد ملموسة معطيات إلى الحقائق ىذه ترجمة الميدانية دراستنا خلبؿ من نحاكؿ بها،

 تحصلنا التي المعلومات ك ضوء البيانات في كاقعية حقائق إلى النظرية المعطيات تحويل من تمكننا متكاملة منهجية

 أىم توضيح إلى خلبلو من نسعى الميدانية حيث دراستنا في البداية نقطة الفصل ىذا كيعد الميداف، من عليها

 طرحتها التي التساؤلات على الإجابة ك الأىداؼ السالفة تحقيق سبيل في عليها اعتمدنا التي المنهجية الخطوات

 .كبعدىا نقوـ بتحليل حصيلة الفصل الميداني كاستخلبص النتائج الدراسة،
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 تتجطم  الر سي  اجطل نطي:  اجعحث  لأوؿ

 :الدراسة مجالات :أكلا

 اتفق أغلبية قد ك ، الاجتماعية البحوث في المنهجية الخطوات أىم من يعد الدراسة مجالات تحديد اف

 :رئيسية كىي مجالات ثلبثة دراسة لكل أف على الاجتماعي البحث مناىج في المتخصصين ك الباحثين

المكاني المجاؿ 

الزماني المجاؿ 

البشرم المجاؿ 

 :المكاني المجاؿ 1-

حيث نشأت  سنة  بمغنية،" CERTTAF"الصناعية  المؤسسة مستول على الدراسة ىذه تمت لقد

اسبانيا كميتسوم ( (DRAGADOS من طرؼ شركتين أجنبيتين ىما درا قادكس1978

(MITSUI) عامل يعملوف 1200 ب 1982الياباف شرعت في الإنتاج مع بداية سنة 

 .كاف نشاطها صناعة الأكاني الفخارية  (2*8)بالتناكب 

 طن سنويا 2000 دخلت المؤسسة في استتمار جديد كىو إنتاج الخزؼ الصيني بكمية 1990في سنة 

 عامل بعدىا تم تغيير تسمية المؤسسة 770 بعد دلك كلأسباب إقتصادية تم تسريح 1997استمر نشاطها حتى سنة 

 .من مؤسسة الخزؼ المنزلي بغرب البلبد إلي مؤسسة الخزؼ المنزلي لتافنة 

 تم إدماج منتوج جديد كالمتمتل في صناعة القرميد كالأجر المشكل في عدة أنواع كشتى 2002في سنة 

 . من منتجاتها % 80الأحجاـ كالدم أصبح يغطي أكثر من 

 الزماني المجاؿ 2-

 قرب عن بالتعرؼ أين قمنا ، 2016جانفي  شهر في النظرية لدراسة بداية مع الميدانية الدراسة بدأت لقد

 خاصة المؤسسة، مسئولي مع مختلف المقابلبت من العديد كإجراء بها العمل كسير المؤسسة مصالح مختلف على
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 المعلومات بعض تقديم ككذا الدراسة لإجراء ىذه التصريح أجل من كذلك البشرية، الموارد كمدير العاـ مديرىا

 ىذه تخدـ أف شأنها من التي كالبيانات ككل  المعلومات البشرم كتعدادىا للمؤسسة، التنظيمي بالهيكل المتعلقة

 .أكلية كمرحلة ىذا الدراسة

 على الاستمارة التجريبية بتطبيق قمنا لاحقة مرحلة كفي المنهجية كالإجراءات النظرية الدراسة من انتهائنا بعد

 خلبؿ كمن ، 2016 غاية أفريل  إلى2016  مارس من المرحلة ىذه دامت كقد بالمؤسسة، عماؿ ( 10 ) عشرة

 .النهائي شكلها في صياغة الاستمارة كبالتالي تعديلو يمكن ما بتعديل الباحث قاـ ، الاستمارة تجريب

 البيانات للحصوؿ على النهائية صيغتها في الاستمارة بتطبيق قمنا الميدانية الدراسة من الأخيرة المرحلة كفي

 .الدراسة طرحتها التي الإشكالية على للئجابة منها انطلق التي الفركض اختبار خلبلها من يتم التي كالمعلومات

 البشرم المجاؿ 3-

 ، المؤسسة الصناعية في العاملين بأداء تحفيزؾ علبقة الترقية على الوقوؼ إلى تهدؼ الراىنة الدراسة أف بما

 المقدمة المعلومات خلبؿ كمن انو العاملين، حيث فئة على كالمعلومات البيانات جمع في نعتمد أف الطبيعي من فإنو

 . عاملب564للمؤسسة، فعدد العماؿ يقدر بػػػ البشرية الموارد مصلحة طرؼ من لنا

 :الدراسة عينة كصف: ثانيا

 بهدؼ جمع باختيارىا الباحث يقوـ ، البحث مجتمع من تؤخذ المفردات من مجموعة عن عبارة العينة

 نفسو يجد عندما جمع البيانات في العينة طريقة على الاعتماد إلى الباحث يلجا ما عادة ك ، ببحثو الخاصة البيانات

 ك الوقت حدكد في المفردات تلك قليل من بعدد فيكتفي البحث، مفردات لجميع شاملة بدراسة القياـ على قادر غير

 للنفقات ك للجهد تبديد ك للوقت مضيعة تكوف كلو قد المجتمع دراسة أف على علبكة ، المتاحة الإمكانات ك الجهد

 متساكية فرصا المدركس المجتمع لأفراد يعطى أف ك الأصلي ممثلة للمجتمع العينة ىذه تكوف أف يجب ك ،  مبرر بغير

 .الاختيار في
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 ، العاملين بالمؤسسة أداء على تأثير الترقية كأداء للتحفيز مدل على الوقوؼ إلى تهدؼ دراستنا أف بما ك

 قائمة خلبؿ من العينة منو تؤخذ الذم تحديد الإطار تم قد ك ، العاملين من البحث مجتمع يتكوف أف الطبيعي من فانو

 .المهنية أصنافهم ك كظائفهم حسب مرتبين العماؿ بالمؤسسة أسماء جميع تشمل

 على موزعين عاملب 564 ىو المؤسسة في العماؿ عدد اف البشرية الموارد مصلحة سجلبت تشير ك

 .الجدكؿ ذلك يبن كما الوظيفية الرتب مختلف

 للبحث الأصلي المجتمع من طبقة كل في العماؿ عدد يوضح 03-3 الجدكؿ

 النسبة المئوية العدد العماؿ 
  %13.65 77 الاطارات

 % 71.80 405 عامل مؤىل
 % 14.53 82 عامل متعاقد
  %100 564 المجموع

 عشوائية طبقية عينة أخذنا  عامل،564 ب المقدر ك البحث لمجتمع ممثلة العينة تكوف أف اجل من ك

 يتعلق فيما التمثيل نسبة بوحدة العينة كحدة ضماف مؤشر حاكلنا ك ،مجموع العاملين عاملب من78 من تتكوف

 )(. الجدكؿ في كما العينة جاءت ك للعاملين المهنية بالمستويات

 البحث مجتمع في طبقة كل حسب العينة أفراد عدد يوضح 04-3 رقم الجدكؿ

 النسبة المئوية عدد أفراد العينة العدد الإجماليالعدد العماؿ 
  %14 10 77 الإطارات

  %14 56 405 عامل مؤىل
  %14 12 82 عامل متعاقد
  %14 78 564 المجموع

 .يمثل كيفية اختيار العينة: (05-3)الجدكؿ رقم 
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 مفردات العينة n*14/100 التكرار العماؿ 
 10 14/100*77 77 الإطارات

 56 14/100*405 405 عامل مؤىل
 12 14/100*82 82 عامل متعاقد
 78 14/100*564 564 المجموع

 على تناسبية، نحصل كبنسبة معلوـ العينة حجم حيث المنتظمة العشوائية الطريقة خطوات إلى كبالرجوع

 :التالية الخطوات حسب طبقة كل نسبة

 إلى 1 من تسلسلية أعداد في المجتمع من طبقة كل عناصر جميع كضعnالطبقية العينة منازؿ  بعدد. 

 المجاؿ في عشوائية بطريقة العينة من الأكؿ العنصر تحديد n/N  

 العينة سحب 

 :الدراسة منهجية :ثالثا

 :الدراسة نوع 1-

 بأداء العامل بالمؤسسة أنواعها بمختلف الحوافز تربط التي الفعلية العلبقة معرفة إلى أساسا دراستنا تهدؼ

 معدلات تحقيق إلى الممرضين للحوافز يدفع فعاؿ نظاـ بناء عملية في الإدارة تلعبو الذم كالدكر سيرتاؼ"الصناعية 

 كالتي الوظيفية الميدانية كالبحوث الدراسات إلى مجموعة تنتمي ىده دراستنا فاف كبالتالي ، المتميز الأداء من عالية

 إلى نسعى ما كىدا ككميا كيفيا تحديدا خصائصها كتحديد دقيقا الظواىر كصفا ككصف الوقائع اكتشاؼ إلى تهدؼ

 البيانات جميع على بناءا الدراسة نتائج تجسدىا علمية حقائق إلى الوصوؿ منا الدراسة محاكلة ىده خلبؿ من تحقيقو

 .المحصل عليها الميدانية

 :الدراسة منهج 2-
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 ك بها الباحث يستعين التي العقلية العمليات ك الخطوات ك القواعد ك الأسس من مجموعة " :ىو المنهج

 القوانين ك النظريات استخلبص ك الحقيقة اكتشاؼ ىو ك ،البحث إليو يصبوا الذم الهدؼ لتحقيق ضوئها في يسير

 1 "المستقبل في سيحدث بما التبوء ك ، الظاىرة تحكم التي

 عن ك الإجابة الحقيقة لاكتشاؼ للمشكلة دراستو في الباحث يتبعها التي الطريقة " أيضا المنهج يعتبر كما

 ك الحقائق تلك إلى السبيل للوصوؿ يحدد الذم البرنامج ىو ك البحث موضوع يثيرىا التي الاستفسارات ك الأسئلة

 ، العلمية الحقائق إلى الوصوؿ أجل من يتبعها الباحث التي المنظمة الطريقة ىو المنهج فإف منو ك ،" اكتشافها طرؽ

 .معين منهج استخداـ على الباحث تفرض التي ىي الموضوع طبيعة أف حيث

 ، " سيرتاؼ"مؤسسة  في العاملين بأداء كعلبقتها الترقية كحافز حوؿ يدكر الذم بحثنا موضوع من انطلبقا ك

 أساليب من أسلوب " بأنو يعرؼ الذم ك الوصفي استعملنا المنهج فقد العلبقة ىذه طبيعة عن الكشف أجل من ك

 نتائج على الحصوؿ أجل من ذلك ك ، محدد موضوع أك ظاىرة عن ك دقيقة كافية معلومات على يعتمد الذم التحليل

  ." للظاىرة الفعلية المعطيات مع ينسجم بما موضوعية )بطريقة  تفسيرىا ك علمية

 ك صحية عملية منهجية خلبؿ من دراستو المراد الموضوع لوصف طريقة عن عبارة" بأنو يعرفو من ىناؾ ك

 .تفسيره يمكن معبرة رقمية أشكاؿ على إليها التوصل يتم التي النتائج تصوير

 الوظيفي الأداء في المؤسسة، السائدة الحوافز حوؿ بيانات جمع خلبؿ من المنهج لهذا استخدامنا يظهر ك

 .البعض بعضهما مع ىذين المتغيرين ارتباط مدل على التعرؼ لمحاكلة ذلك ك للعاملين،

 البيانات جمع أدكات : رابعا

 للوصوؿ إليها الباحث يسعى التي الحقائق على للحصوؿ الأساسية الوسيلة البيانات جمع أدكات تعتبر

 نوع علينا تفرض ىي التي الموضوع طبيعة أف حيث الخاصة، العناية تتطلب التي الهامة المراحل أىم من باعتبارىا

 :التالية المنهجية على الأدكات دراستنا في اعتمدنا فقد الأساس ىذا على ك .لذلك المناسبة الأدكات

 :الملبحظة 1-
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 الكشف عن أجل من الظواىر من مجموعة أك معينة ظاىرة إلى الانتباه ك الحواس توجيو " بأنها تعرؼ

 يستخدمو ما ىي أكؿ ك الظواىر، أك الظاىر تلك عن جيدة معرفة كسب إلى الوصوؿ بهدؼ خصائصها أك صفاتها

 في خاصة البيانات جمع في أقدـ الطرؽ ىي ربما ك العلمي، المنهج مراحل من الأكلى المرحلة تمثل لأنها الباحث

 أجراء أثناء كاقعية ملبحظة الأفراد ملبحظة سلوؾ في الطريقة ىذه تفيد ك ،(1 )الاجتماعية ك الإنسانية العلوـ

 ك الأقساـ جميع على بالتعرؼ الدراسة ميداف كثب على عن التعرؼ في الوسيلة ىذه ساعدتنا قد ك المقابلبت،

 إجراء عند خاصة الأداة ىذه استعملنا أننا إلى نشير ك ، التابعة للمؤسسة المنشات ك الهياكل مختلف ك المصالح

 كثيرا أفادكنا الذين المصالح رؤساء ك المسئولين بعض مع حتى ك العينة أفراد مع مختلف المباشرة المقابلبت

 :التالية المجالات في ميدانيا الملبحظة استخداـ تم قد الدراسة، ك بموضوع مباشرة لها صلة بمعلومات

 البحث عينة تمثل التي تلك خاصة ك العمل جماعات على التعرؼ 

 يمارسونو الذم العمل طبيعة ملبحظة. 

 إليهم المسندة بالمهاـ يقوموف ىم ك استجوابهم أثناء الأفراد سلوؾ مراقبة. 

 :المقابلة 2-

 فردين في بين يتم لفظي تفاعل بأنها " تعرؼ ك معين موضوع حوؿ البيانات جمع أدكات أىم من ىي ك

 التي ك (المبحوث)لدل الآخر  التغييرات أك المعلومات بعض يعرؼ أف ( الباحث)  أحدىما يحاكؿ المواجهة، موقف

 ". الدراسة قيد بالظاىرة صلة ذات تكوف ك معتقداتو ك أرائو أك خبراتو حوؿ تدكر

 الاتصاؿ الشخصي على تقوـ ىي ك الاستجواب، أك المعاينة أك المواجهة عن عبارة " بأنها المقابلة تعرؼ ك

 من موجهة مناقشة تحت ك حدة، على كل المبحوثين ك معو المتمرنين معاكنيو أك الباحث لوجو بين كجها الاجتماع ك

 ."معين لغرض ذلك عليها ك الحصوؿ الباحث يريد التي البيانات جمع اجل

 :ىما ك المقابلة من نوعين بإجراء قمنا الحالية الدراسة موضوع في أكثر التعمق بهدؼ ك

 :الموجهة المقابلة – أ
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ىو  النوع ىذا ك المبحوثين، إلى توجو نمطية، استقصاء قائمة باستخداـ تتم التي المقابلبت تلك كىي"

 من النوع استخدمنا  ىذا لقد ك ."النمطية بالمقابلة أحيانا تعرؼ التي ىي ك الميدانية، البحوث في شيوعا الأكثر

 جمع ىو منها الهدؼ كاف ك الموارد البشرية، مصلحة رئيس ك المؤسسة مدير مع الميدانية الدراسة في المقابلة

 أىم ك الحوافز لواقع عنها المسئولين نظرة معرفة ك بها، اجل التعريف من الدراسة ميداف المؤسسة عن المعلومات

 الصناعية المؤسسات في أنظمة التحفيز منها تعاني التي المشاكل

 موجهة غير – حرة مقابلبت -ب

 ك الراىنة الدراسة ىدؼ توضيح مستول المؤسسة ك ك على العاملين كذلك ك المصالح رؤساء بعض مع 

 .منها الغرض

  :الاستمارة 3-

 الكلمات كىذه ، أك الاستقصاء الاستبياف أيضا تسمى ك البيانات جمع كسائل من ىامة كسيلة الاستمارة تعد

 بهدؼ جيد بشكل مصاغة الأسئلة من على مجموعة الاعتماد قوامها البيانات لجمع كاحدة كسيلة إلى تشير جميعها

 .أجوبة على للحصوؿ تمهيدا للمبحوثين تسليمها ك طرحها يتم ، معين موضوع حوؿ بيانات جمع

 الحصوؿ على اجل من الأفراد إلى توجو أسئلة مجموعة يضم نموذج أنها على البحت استمارة ك تعرؼ

 إلى ترسل أف الشخصية، أك المقابلة طريق عن أما الاستمارة تنفيذ كيتم موقف أك مشكل أك موضوع حوؿ معلومات

 .البريد طريق عن المبحوث

استمارة  على الراىنة دراستنا في اعتمدنا كقد كمفتوحة مغلقة نوعاف الأسئلة طرح حيث من ك الاستمارة

 موقف المواجهة تتضمن أنها أم المبحوث كبين بينو تتم مقابلة خلبؿ من بياناتها كاستفاء الباحث يقوـ التي.المقابلة

 .المباشرة

 :أىمها مراحل بعدة مرت النهائية صيغتها في الراىنة الدراسة استمارة تصبح أف كقبل
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الشكل  شملت كتوجيهات ملبحظات عدة حولها المشرؼ الأستاذ أبدل أف بعد أكلية استمارة صياغة -

أبو بكر بلقايد ك الملحقة الجامعية  جامعة من كل في المحكمين الأساتذة من مجموعة على عرضها تم كالمضموف،

 . الدراسة متغيرات في قياس ككفاءتها صدقها مدل حوؿ الملبحظات ببعض إفادتنا بهدؼ بمغنية،

الاستمارة  تجريب تم التي المفردات إجابات من انطلبقا اللبزمة التعديلبت كإجراء الاستمارة تجريب بعد

 ، سؤالا 39 على دراستنا في المعتمدة الاستمارة اشتملت قد ك النهائي شكلها في الاستمارة صياغة تمت عليها،

 الأداء على تأثيرىا مدل الصناعية ك المؤسسة مستول على المعنوية ك المادية الحوافز عن الكشف خلبلها من حاكلنا

 الإجابة نحو المبحوث لتوجيو ذلك مغلقة،  ك معظمها أسئلة على الاستمارة ىذه احتوت كقد الوظيفي للعماؿ،

 .مفتوحا سؤالا كاحد ك مفتوحة نصف أسئلة على أيضا تشتمل كما ، المحددة

 :يلي كما نذكرىا محاكر ثلبثة على الاستمارة شملت قد ك

 . 08 على يحتوم ك العينة خصائص لمعرفة ذلك ك للمبحوثين العامة البيانات يشمل ك :الأكؿ المحور

 08 إلى 01 من أسئلة

 إلى 09 من سؤالا 12 يشمل ك بالأداء علبقتها ك المادية الحوافز حوؿ بيانات يشمل ك :الثاني المحور

22 

للعماؿ في  الوظيفي الاستقرار ك بالرضا علبقتها ك المعنوية الحوافز حوؿ بيانات يشمل ك :الثالث المحور

 39 الى 23 من سؤالا 16 يشمل ك المؤسسة

 السجلبت ك الوثائق 4-

فالبيانات  الجهد، ك الوقت من الكثير الباحث على توفر كونها في تكمن السجلبت ك الوثائق ىذه أىمية إف

 تبويبها إعادة للباحث يمكن جاىزة بيانات تعتبر البحث من المستهدفين الأفراد عن المؤسسة سجلبت في تتوفر التي

 عن عنها كالكشف يصعب ملبحظتها التي القضايا بعض على الكشف كأيضا فيو، يرغب الذم بالأسلوب عرضها ك

 ببعض التزكد تم ك بالمؤسسة الخاصة السجلبت كالوثائق بعض على الاطلبع تم حيث كحدىا، البحث استمارة طريق

 :يلي فيما ىذه البيانات تمثلت كقد للبحث الضركرية البيانات ك المعطيات
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سيرتاؼ "لمؤسسة  التاريخي الجانب حوؿ تدكر بيانات" 

المؤسسة ىذه عن فنية بطاقة. 

البحث محل للمؤسسة العاـ التنظيمي الهيكل عن بيانات. 

أىدافها ك الداخلي النظاـ ك بها، العمل سير عن بيانات. 

بالمؤسسة البشرية ك المادية الإمكانيات حوؿ بيانات. 

 :الميداني التحليل أسلوب :خامسا

 قضايا لها إلى تحويلها أجل كمن سالفا، المذكورة كالأدكات بالوسائل كالمعطيات البيانات جمع عملية بعد

 كالنتائج البيانات كتحليل عرض عملية في الراىنة الدراسة عمدت ك السوسيولوجية، كالعلمية المعرفية مدلولاتها

 العلبقة لوصف مركبة بسيطة كأخرل جداكؿ في البيانات كيفية، كأساليب كمية أساليب استعماؿ إلى عليها المتحصل

 .متغيرات الدراسة عن الكشف في المئوية النسب استعماؿ مع متغير، من أكثر بين

علمية،  كيفية مدلولات إلى جافة معلومات من كالنسب الأرقاـ تحويل في تمثل فقد الكيفي الأسلوب أما

 .للدراسة النظرم الجانب على اعتمادا كتفسيرىا النتائج كتحليل
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 :تحلطل حتطلي  الر سي  اجطل نطي و ستتلاص  اهتااج:  اجعحث  اثاني

 عرض كتحليل البيانات: أكلا

 :البيانات الشخصية .1

 توزيع عينة أفراد الدراسة حسب الجنس: (06-3)جدكؿ رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 %76.92 60 ذكر
 %23.07 18 أنثى

 %100 78 المجموع
 حين تمثل في % 51.28 نسبة تمثل البحث عينة أفراد في الذكور نسبة أف (4) رقم الجدكؿ من يتضح

 في الرجالي للعنصر القوم الحضور ىذا تفسير فإف الجدكؿ ذاه لنتائج قراءتنا خلبؿ كمن ،% 48.71 الإناث نسبة
 ىي التصنيع المؤسسة فمهنة تقدمها التي الخدمات بينها طبيعة من نذكر العوامل من مجموعة إلى المؤسسة يعود ىذه
 .للرجل الاستعدادات الفطرية مع تتناسب التي المهن من

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر: (07-3)الجدكؿ رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 17.94 14  سنة 25أقل من 

 11.53 09  سنة25-30
 21.17 17  سنة31-35
 24.35 19  سنة36-40
 14.10 11  سنة41-45
 05.12 04  سنة46-50

 05.12 04  سنة50أكبر من 
 100 78 المجموع

 40إلى  35 من العمرية الفئة أف نلبحظ ك ، البحث لعينة العمرية الفئات مختلف (5) رقم الجدكؿ يبين

 35 إلى 31من  العمرية الفئة تليها ثم ، الفئات باقي مع بالمقارنة الأكبر النسبة ىي ك % 24.35 نسبة تمثل سنة
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 ىي ،ك البحث عينة من 17.94%تمثل  التي ك سنة 25 من الأقل فئة تليها ثم ، % 21.17 بنسبة ذلك ك سنة

 الشباب من الجدد الخريجين يستقبل يزاؿ لا القطاع الصناعي أف يعني ما ىذا ك الفئات باقي بين ما نوعا مرتفعة نسبة

 بسبة سنة 30 إلى 25 من العمرية الفئة تليها ثم 14.10%بنسبة  سنة 45 إلى 40 من العمرية الفئة تليها ،ثم

 .العينة أفراد مجموع من % 10.24 بنسبة سنة 45 الأكثر من العمرية الفئة تأتي ثم ،% 11.53

 كل من الاستفادة ،لأجل" سيرتاؼ" لمؤسسة بالنسبة إيجابي مؤشر ذلك أف نجد النتائج ىذه كبقراءة

 أف يجب التي ك المتنوعة الحوافز جملة من بتوفير كذلك كالعطاء، البذؿ على تحفيزىا بشرط لكن ك البشرية، طاقاتها

  .الأعمار مختلف من فئة كل مع تتوافق

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي: (08-3)جدكؿ رقم 

 النسبة المئوية التكرارات المؤىل العلمي
 % 76.92 60 شهادة جامعية
 %11.53 09 شهادة باكلوريا

 %11.53 09 شهادات متنوعة
 %100 78 المجموع

متناسبة  بنسبة طبقة كل مثلت قد ك البحث، عينة منها تتكوف التي الطبقات مختلف (6) رقم الجدكؿ يبين

 البحث، مجتمع في  نسبةأعلىجامعية  شهادة على الحائزين نسبة العاملوف تمثل حيث .للبحث الكلي المجتمع مع

البحث ثم  عينة أفراد من % 11.53 بنسبة متنوعة فئة تليها ثم البحث عينة أفراد من % 76.92 يمثلوف حيث

 .تليها فئة البكالوريا

 توزيع أفراد العينة حسب الوضعية المهنية: (09-3)الجدكؿ رقم

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %76.92 60 مثبت

 %12.82 10 متربص
 %10.25 08 متعاقد
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 %100 78 المجموع

 المثبتين تقدر بػ العماؿ نسبة أف نلبحظ حيث ، العينة لأفراد المهنية الوضعية (7) رقم الجدكؿ يوضح

 المؤسسة أف كما  ، 10.25%المتعاقدين نسبة ك % 12.82 بنسبة المتربصين نسبة تليها ك ، % 76.92

الجديد  التشغيل سياسة تطبيق كذلك ك ، قارة مالية مناصب توفر لعدـ نظرا تعاقدية بصفة ببعض العماؿ تستعين

 .التشغيل قبل ما بعقود يعرؼ ما إطار في الحكومة طرؼ من المنتهجة

 توزيع أفراد العينة حسب المستول التعليمي: (10-3)الجدكؿ رقم

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %03.84 03 متوسط
 %44.87  35 ثانوم

 %51.28 40 جامعي
 %100 78 المجموع

 كخبرات تسهم قيم الأفراد يكسب العلم لأف الأشياء، نحول الأفراد اتجاىات في التعليمي المستول يؤثر

 خلبؿ كمن الدراسة الراىنة إلى كبالرجوع معين، موضوع نحول سلبية أك إيجابية اتجاىات تكوين في كبير حد إلى

 تليها ثم ، 51.28 %بػ نسبتهم  قدرت المستول ذكم من المبحوثة العينة أفراد أغلبية أف يتضح (8) رقم الجدكؿ

 قدرت فقد المتوسط المستول ذكم نسبة أما ،44.87% بػ تقدر بنسبة الثانوم المستول ذكم من العينة أفراد نسبة

  03.84%بػ

 الاستفادة أجل من "سيرتاؼ"لمؤسسة بالنسبة جيد مؤشر (8) رقم الجدكؿ في عليها المتحصل النتائج إف

 لطموحات يستجيب فعاؿ حوافز نظاـ كفق من العماؿ الشريحة ىذه تحفيز تم ما إذا خصوصا كفاءاتها، من القصول

 . العاملينن تطلعات ك
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 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية: (11-3)الجدكؿ رقم

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %26.92 21 ستوات5أقل من 

 %20.51 16  سنوات06-10
 %16.66 13  سنة11-15
 %21.79 17   سنة16-20
 %08.97 07  سنة21-25

 %05.12 04 سنة25أكبر من 
 %100 78 المجموع

 05 عن مهنية تقل خبرة لها البحث عينة أفراد من %26.92  نسبة أف (9) رقم الجدكؿ بيانات من يتبين

 سنة 15 إلى 11 كمن فيحين ،%21.79 بنسبة سنة 20 إلى 15 من الخبرة ذات العاملين فئة تأتي ثم سنوات،

 %  5.12 سنة 25 من أكثر ك %8.97  سنة 25 إلى 20 من ك 16.66%

 الأعلى، يمثلوف النسبة سنوات خمس عن خبرتهم تقل الذين العاملين عدد أف النسب ىذه خلبؿ من نلبحظ

 .العاملين الشباب من ىامة أعداد يستقطب يزاؿ لاالصناعي  القطاع أف على ىذا يدؿ ك
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 توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية: (12-3)الجدكؿ رقم

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %43.58 34 أعزب اك عزباء

 %47.43 37 (ة)متوج 
 %05.12 04 (ة)أرمل 
 %03.84 03 (ة)مطلق 

 %100 78 المجموع

 فئة ، ك ىما أساسيتين فئتين الى تصنيفها يمكن التي ك البحث لعينة العائلية الحالة (10) رقم الجدكؿ يبين

 قليلة فهي الطلقين أما نسبة . %43.58  العزاب فئة تليها ك %47.58  ب نسبة أعلى تمثل التي ك المتزكجين

 . المبحوثين من % 09 نسبة تمثل ك جدا

 نسبة الغير تقارب المبحوثين من المتزكجين نسبة أف أعلبه الجدكؿ في الواردة البيانات قراءة خلبؿ من

 تحفزىم التي ك الدكافع الوسائل تختلف بالتالي ك ، أكلوياتهم ك اىتماماتهم تتباين فئتين أماـ يجعلنا مما ، متزكجين

 في التحفيز أنظمة إعداد أثناء في الاعتبار يوضع أف يجب الاختلبفات ىذه مراعاة فاف فاف بالتالي ك ، الأداء على

 المؤسسة

 توزيع أفراد العينة حسب  الحالة الاجتماعية: (13-3)الجدكؿ رقم

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %04.54 02 لا يوجد أكلاد

1-3 25 56.81% 
4-6 16 36.36% 

 %02.27 01 أكلاد فأكثر7
 %100 44 المجموع
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عدد  يتراكح البحث عينة أفراد من % 56.81 نسبة أف الجدكؿ ىذا في الواردة الإحصائية الشواىد تشير

يتراكح عدد  الذين أكلئك العينة أفراد من%36.36نسبة  تمثل حين في أكلاد، (3-1)بين ما أكلادىم  عدد يتراكح

 الخامسة الفئة بينما ، أكلاد لهم ليس الذين أكلئك فتمثل العينة أفراد من 04.54%  نسبة أما ، (6-4) من دىمأكلا

 التعرؼ في السابقة الإحصائية تفيدنا البيانات ك المبحوثينمن  % 02.27 تمثل ك جدا ضئيلة فهي أكلاد 7 لها التي

 الفرد كاف إذا ما بخلبؼ ، يمارسها التي التمسك بالوظيفة ك الممرض لاستقرار قويا دافعا يمثل قد الأكلاد أف على

 .مؤسستو مغادرة في التفكير أك تغيير عملو أماـ عائقا لو يشكل لا فإنو أكلاد بدكف أك أعزب

 الحوافز المادية كالأداء .2

 الأجػػػػػر : 

 خاص بالأجر الذم يتقاضاه العامل: (14-3)الجدكؿ رقم

 النسبة المئوية التكرارات الأجر 
 %51.28 40 دج25000أقل من 

 %11.53 09 دج30000 إلى 25000من 
 %11.53 09 دج35000 إلى 30000من 
 %12.82 10 دج40000 إلى 35000من 
 %07.69 06 دج45000 إلى 40000من 

 %100 78 المجموع

 تتراكح أجورىم المبحوثين من11.53 %نسبة أف أعلبه الجدكؿ م الواردة الإحصائية البيانات خلبؿ من

 %نسبة نجد أف حين شهادة في على الحاصلوف العاملين اغلبهم في يمثلوف ىم ك دج 35000 ك 30000 بين

 ك ، الفئة ىم ك ، متعاقدكفالعاملوف  فئة يخص ك  دج 25000  عن يقل أجرا يتقاضوف العينة أفراد من  51.28

 في النظر إعادة ك الرتبة ىذه إلغاء إلى تسعى الجارية فإف ىناؾ بعض الإصلبحات إلينا الواردة المعلومات بعض حسب

 ىي ك دج 30000 ك دج 25000 بين أجورىم تتراكح المبحوثين من 09 %نسبة أف نجد حين ، في تصنيفها

 ك  دج 35000بين  ما أجورىم تتراكح العينة أفراد من  12.82 %نسبة أف نجد كما المؤىلين، تتعلق بفئة العاملين
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 إلى إضافة ، الوظيفة في أقدميو معتبرة لديهم ك الدكلة شهادة على الحاصلين العاملين فئة تخص ىي ك ج 40000

 ك دج 40000 من يتراكح اجر يتحصلوف على المبحوثين من % 07.69أف نجد كما .أطفاؿ بعدة تكفلهم

 مختلف في المسؤكلية مناصب يشغلوف ك عليا على شهادة الحاصلين العاملين من الحقيقة في ىم ك دج 45000

 .المؤسسة مصالح ك أقساـ

 يوضح مدل كفاية الأجر الذم يتقاضاه العامل: (15-3)الجدكؿ رقم

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %15.38 12 نعم
 %84.61 66 لا

 %100 78 المجموع

غير %   84.61 بنسبة ك المبحوثين من المطلقة الأغلبية أف أعلبه الجدكؿ بيانات خلبؿ من نلبحظ

 الجزائرم الشرائية للمواطن القدرة تدىور إلى عامة بصفة ذلك يعود ك ، المؤسسة في يتقاضونو الذم الأجر عن راضين

 التي أما الفئة ، أسرىم يعيلوف الذين ك المتزكجين الموظفين فئة على الاجتماعية ك الأعباء الاقتصادية ازدياد ك ،

 العزاب الشباب فئة من مجملها كىي في  15.38 %فكانت المؤسسة  في تتلقاه الذم الأجر عن رضاىا عن عبرت

 ىؤلاء عاتق على كبيرة اجتماعية ك اقتصادية كجود مسؤكليات عدـ إلى ذلك مرد ك ، سنة 25 عن أعمارىم تقل الذين

 الذين أك البطالة شبح من تخلصوا لأنهم الأجر عن راضين فهم لأكؿ  مرة كظفوا الذين إلى بالإضافة ، الشباب

  .للجميع متاحة غير معنوية ك مادية امتيازات عدة من الاستفادة تمكنهم من نوعية مناصب يشغلوف

 الذم عن  الأجر رضاىم مستول يتناقص المؤسسة في العماؿ أقدميو ازدياد مع أنو تؤكد النتائج ىذه ك

 يضعف الإحساس ىذا ، ك الزمن مركر مع المتزايدة لاحتياجاتهم تغطيتو ك كفايتو عدـ بسبب ذلك ك يتقاضونو

 .أدائهم مستول على يؤثر بالتالي ك العاملين لدل الدافعية
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 المبذكؿ الجهد مع أجرىم تناسب العاملين في رأم يبين ( 16-3)رقم  جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %7.69 06 نعم
 %92.30 72 لا

 %100 78 المجموع

 عن من العاملين عبركا الساحقة الأغلبية أف يتضح الجدكؿ ىذا يبينها التي الإحصائية المعطيات خلبؿ من

 ك قليلة فئة ترل يما، ؼ % 92.30 ذلك بنسبة ك المؤسسة  داخل يبذلونو الذم الجهد مع الأجر تناسب عدـ

 في الأقدمية ك الخبرة ذكم من أغلبيتهم ك الجهد المبذكؿ مع يتناسب يتقاضونو الذم الأجر أف  7.69 %بنسبة

 .كبير مجهود بذؿ تتطلب لا التي ك المؤسسة يشغلونها داخل التي المناصب طبيعة كذا ك المؤسسة،

 لا القطاع في ىذا المعتمد الأجور فنظاـ الجزائر، في الصناعة قطاع في الأجور عدالة عدـ النتائج ىذه تؤكد

 العامل عليو يتحصل الذم الأجر أف الأحياف اغلب في حيث نجد المؤسسة، في العاملين أداء مستول بين يفرؽ

 في يعمل الذم العامل عليو يتحصل الذم الأجر نفس ىو ك حساس صعب منصب في يعمل الذم أك المجتهد

 إلى راجع ذلك الكفاءة،ك أساس على لا المنصب أساس على يكافئ لأف العامل عالية، مهارات يتطلب لا منصب

 على بشكل كبير اثر الذم الشيء ،  المؤسسة حرية من قيد الذم الصناعي القطاع في لنظاـ الأجور الشديدة المركزية

 ك التغيب معدلات في عليو ارتفاع يترتب مما للعمل، دافعيتهم انخفاض ك الأجر عن بالرضا العاملين شعور مستول

 .اللبمبالاة ك العمل ترؾ ك التأخر

 :التالية للؤسباب نتيجة كانت الميداف من استقيناىا التي السلبية الآثار ىذه

ـ   لمقارنة متطلباتو المنصب طبيعة على التعرؼ بغية العمل مناصب توصيف ك لتحليل دراسة كجود عد

 .فرد كل مؤىلبت مع

 من يحصلوف عليو ما ك جهد من  الصناعية المؤسسة في العاملوف  بو يقوـ ما بين التوازف اختلبؿ 

 .التبريرات الأعذار ك مختلف باستعماؿ أدائهم مستول خفض إلى بهؤلاء أدل الذم ك مادم، مقابل
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ـ   شرائح المجتمع أغلبية يؤرؽ الذم المعيشة غلبء لمجابهة الصناعي القطاع عاملي أجور مواكبة عد

 الجزائرم

 .الزيادة سبب ك الأجر في الزيادة مدل يبين (17-3)رقم جدكؿ
النسبة المئوية  العدد التكرار الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرار سبب الزيادة في الأجر نعم

73 %93.59 
 

  45 الترقية

  19 الأقدمية

  3 العمل الإضافي

  6 أخرل تذكر

  73 المجموع

 % 06.41 5    لا

 % 100 78    المجموع

 ك أفراد  العينة من الساحقة الأغلبية أف يتضح الجدكؿ ىذا يظهرىا التي الإحصائية المعطيات خلبؿ من

 في. بمنصب عملهم التحاقهم ك مهامهم مباشرتهم مند منتظمة زيادة تعرؼ أجورىم أف أكدكا % 93.59 بنسبة

 ك. أجورىم تذكر في زيادة لأية تلقيهم عدـ عن % 6.41 ب نسبتهم تقدر ك منهم مجموعة عبرت الذم الوقت

 تقدر ك للزيادة الأكؿ تعتبر المعيار كالتي الترقية منها مختلفة أسس تحت الأكلى للفئة بالنسبة الأجر في الزيادة تكوف

 من % 24.35 نسبة تليها بالتدرج الوظيفي، مباشرة ترتبط زيادة ىي ك العينة، إجمالي من % 57.69 ب نسبتو

 الإضافي العمل أساس تمثل % 3.84 نسبة بالأقدمية، بينما يرتبط الأجر في الزيادة سبب أف عن عبرت العينة أفراد

 كذا ك الوزارة تقررىا التي العامة بالزيادات تتعلق الزيادات أخرل من أنواع إلى بالإضافة ىذا . الأجر زيادة في كسبب

 .عاـ بشكل الأجر في الزيادة يترتب عليو الذم القاعدم الأجر في الزيادة

استفسارىم  كعند الأجر، في تذكر زيادة أية كجود عدـ عن العينة أفراد من % 6.41 عبر ذلك مقابل في ك

 الأقدمية على لا يتوفركف فهم كبالتالي بالمؤسسة، الالتحاؽ حديثي أنهم اتضح أجورىم في الزيادة عدـ سبب عن

 .في الأجر زيادة يصاحبها التي ك كالترقية الوظيفي التدرج إلى تؤىلهم التي الكافية
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 الأداء مستول رفع في الأجر في الزيادة مساىمة مدل بين (18-3)رقم  الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %92.30 72 نعم
 %7.69 6 لا

 %100 78 المجموع

 % 92.30بنسبة  ك البحث عينة أفراد أغلبية أف إلى الجدكؿ ىذا في الواردة الإحصائية الشواىد تؤكد

 عينة أفراد من % 07.69 نسبة ترل في حين المؤسسة، في أداء العاملين مستول من ترفع الأجر في الزيادة أف ترل

 الذم الوحيد العامل ليس الأجر أف الفئة ىذه تؤكد كما مستول الأداء، رفع بالضركرة يعني لا الأجر زيادة أف البحث

 .المؤسسة في العمل ظركؼ ك ببيئة متعلقة أخرل عوامل ىناؾ لكن العاملين ك لدل الأداء مستول في يتحكم

 أف تحفز شأنها من الأجر في الزيادة منها ك المادية الحوافز أف إلى شك بلب تشير الإحصاءات ىذه إف

 ك تقدمها الخدمات التي ترقية ثم من ك المؤسسة في الأداء مستويات رفع بالتالي ك الجهد من مزيد لبذؿ العامل

 في فعالا دكرا تلعب أف الحوافز من النظرم الجانب في قلناه ما على ىنا نؤكد لعلنا ك ، المسطرة الأىداؼ تحقيق

 .المنظمة أىداؼ تحقيق ثم من ك أكبر جهد لبذؿ الفرد تحفيز

 العلبكات ك المكافآت 

 المؤسسة داخل مكافأة على العاملين بحصوؿ خاص (19-3) رقم الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات السؤاؿ

ىل سبق لك أف تحصلت على 
 مكافأة داخل المؤسسة؟

 %93.58 73 نعم
 %06.41 05 لا

 %100 78 المجموع

 ما نوع ىذه المكافأة؟
 %12.33 09 أجور تكميلية

 %82.19 60 علبكات
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 %04.10 09 حفلبت تكريمية
 %100 78 المجموع

 مكافآت داخل على تحصلوا المبحوثين أغلبية أف الجدكؿ ىذا في الواردة الإحصائية الشواىد تبين

 علبكات عن عبارة أغلبها بحيث كاف ، مكافآت من استفادكا إنهم البحث عينة من % 93.58 أكد حيث ،المؤسسة

 المبحوثين من جدا قليلة نسبة نجد ،ثم12.33 %بنسبة التكميلية الأجور تليها ثم ، % 82.19 بنسبة ذلك ك

 % 06.41 نسبتو ما أم البحث عينة من  أفراد05 أكد حين في ، % 04.10 بنسبة تكريمية حفلبت من استفادكا

 بأم تكليفهم يتم كلم بالمؤسسة الالتحاؽ حديثو أنهم السبب أجابوا عن استفسارىم عند ك مكافأة، أم يتلقوا لم أنهم

 .حد الآف إلى التعويض تستدعي التي المهاـ من

 علبكات عن عبارة المؤسسة ىي في المكافآت أغلبية أف أيضا نلبحظ السابقة الإحصائية البيانات خلبؿ من

 يتلقاه الذم الأساسي الأجر إلى فإضافة ، المؤسسات الصناعية تتبناه الذم التعويضي النظاـ طبيعة إلى ذلك يعود ك ،

 على كنذكر ، بها يضطلعوف التي الأعباء ك المهاـ حسب مكافآت ك تعويضات من فإنهم يستفيدكف العاملين، كل

 ... علبكة الضرر ك التكميلي الدخل علبكة ، العدكل خطر علبكة الخدمة، إتقاف علبكة الانتفاع، علبكة : سبيل المثاؿ

 المختلفة التعويضات من الخ

 معنويات العاملين رفع في المكافآت مساىمة يبين (20-3)رقم جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %94.87 74 نعم
 %05.12 04 لا

 %100 78 المجموع

 رفع المكافآت في مساىمة بمدل المتعلق ك (18) رقم الجدكؿ في الواردة الإحصائية الشواىد خلبؿ من

 :أف يتبين المؤسسة داخل معنويات العاملين
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 المادية  المكافآت أف ترل % 94.87 بنسبة أم مبحوث 74 ب عددىم المقدر ك المبحوثين أغلبية

 المادية الحاجات تشبع لأنها ذلك ، ك المؤسسة داخل المعنوية العاملين الركح رفع في فعاؿ ك مباشر بشكل تساىم

 .مميز أداء نحو دفعهم بالتالي بالرضا ك شعورىم ك معنوياتهم على ايجابيا ينعكس مما العاملين،

 رفع في كحدىا المكافآت مساىمة عدـ عن المبحوثين من % 05.12 نسبة عبرت حين في 

 توفير ذلك على يتوقف بل العاملين، لإرضاء تكفي لا كحدىا المكافآت بكوف ذلك يبرركف بحيث معنويات العاملين،

 .الخ...العمل ظركؼ تحسين ك الأجور كرفع الأخرل العوامل من مجموعة

 الخاصة بالعمل الدراسات حظيت الأداء أك الإنتاج زيادة ك المعنوية الركح ارتفاع بين العلبقة كانت لما ك

 المعنوية الركح في ارتفاع المكافآت منها ك الحوافز أىمية خلبلها من اتضح ك بالاىتماـ، المعنوية الركح رفع على

 .للعاملين

 العمل في أكبر جهد بذؿ في الموظفين على المكافآت تأثير يبين (21-3) رقم جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %91.02 71 نعم
 %08.97 07 لا

 %100 78 المجموع

 أف أكدكا على البحث عينة أفراد من % 91.02 نسبة أف أعلبه الجدكؿ في الواردة الإحصاءات تؤكد

 من كبيرة جهود نحو بذؿ الموظفين دافعية زيادة في فعاؿ ك مباشر بشكل تساىم المؤسسة تمنحها التي المكافئات

 .متميز أداء نحو الوصوؿ اجل

دافعية  زيادة في كحدىا المكافآت مساىمة نفوا المبحوثين من % 08.97 نسبة أف نجد حين في

 عن تنتج مجهود اكبر لبذؿ العمل دافعية أف ترل ك ، المؤسسة في الأداء نسق رفع ك المجهود لمضاعفة الممرضين

 الفعالة، التكوين ك التدريب ، أساليب العمل ظركؼ تحسين ك الشهرم الأجر منها الأخرل، الاحتياجات من مجموعة

 .العمل في لتحسين الأداء جهود بذؿ سبيل في للعاملين الكامنة الطاقات استثمار ك
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 الاجتماعية الخدمات 

 المؤسسة طرؼ من المقدمة بالخدمات خاص (22-3) رقم جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %89.74 70 نعم
 %2.50 02 لا

 %7.75 06 لا أدرم
 %100 78 المجموع

 اجتماعي ذات طابع خدمات تقدـ  المؤسسة أف يتضح الجدكؿ في الواردة الإحصائية الشواىد خلبؿ من

 مثل عمالها لفائدة متنوعة تقدـ خدمات المؤسسة أف البحث عينة أفراد من % 89.74 يؤكد حيث العاملين ، لفائدة

 من غيرىا ك الترفيهية ك الرياضية التظاىرات إلى تنظيم إضافة ، الاستهلبكية القركض ك السلف ك المالية المساعدات

 من أخرل نسبة إف حين في الخدمات، ىذه بوجود تقر لا % 2.5نسبتها  جدا قليلة فئة ىناؾ أف غير ، الخدمات

 إف المعلوـ من ك .للعماؿ المؤسسة تقدمها التي الخدمات ىذه بوجود تدرم لا 7.75%نسبتها  الدراسة عينة أفراد

 الارتباط بها ك المؤسسة تطوير بضركرة أكثر شعورىم ك المعنوية الركح لرفع للعماؿ إضافيا تحفيزا الخدمات تمثل ىذه

 .أكثر

 

 الاجتماعية الخدمات من باستفادة العاملين خاص: (23-3)رقم  جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %25.64 20 نعم
 %64.10 50 لا

 %10.25 08 لا أدرم
 %100 78 المجموع
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تقدمها  التي الاجتماعية الخدمات من المستفيدين نسبة أف يتبين الجدكؿ في الواردة البيانات خلبؿ من

 العينة أفراد عبرت غالبية حين في ، البحث عينة أفراد مجموع من % 25.64 ىي مستمرة بصفة ك للعماؿ المؤسسة

 ب نسبتها تقدر كالتي العينة بقية أفراد أما آخر، إلى حين من الخدمات ىذه من الاستفادة على % 64.10 بنسبة ك

 .المقدمة الخدمات على حصولها عدـ عن عبرت فقد % 10.25

 نوع من نلبحظ الاجتماعية الخدمات على العماؿ حصوؿ حوؿ الجدكؿ في المقدمة البيانات خلبؿ من

 منهم البعض اتضح أف ذلك، عن العاملين لبعض استفسارنا خلبؿ ك .الخدمات تلك من الاستفادة في الاضطراب

 طرؼ من الإعلبمي في الجانب نقص ىناؾ أف يعني مما المؤسسة تقدمها التي بالخدمات كافية دراية على ليسوا

 الاستفادة من يحرمهم مما تمييزية ك بطريقة تفضيلية توزع الخدمات ىذه أف الآخر البعض يرل حين في ، المؤسسة

 .المناسب الوقت في الخدمات ىذه من

 .المقدمة الخدمات كفاية بمدل خاص (:24-3 )رقم  جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %12.82 10 نعم
 %66.66 52 لا

 %07.69  06 لا أدرم
 %100 78 المجموع

 الاجتماعية المقدمة الخدمات كفاية بمدل المتعلقة ك الجدكؿ في الواردة الإحصائية الشواىد خلبؿ من

 طرؼ من الخدمات المقدمة عن رضاىم عدـ عن البحث عينة أفراد من % 66.66 عبر المؤسسة، طرؼ للعماؿ

 ك كافية المؤسسة من طرؼ المقدمة الخدمات أف على البحث عينة أفراد من % 12.82 عبر حين في المؤسسة،

 لا ذلك عن البحث عينة أفراد من  07.69 نسبة يعبر لم بينما .إشباعها إلى يسعوف التي الحاجات لبعض تستجيب

 منها يستفيد التي المالية الحوافز من ىي جزء المؤسسة توفرىا التي الخدمات أف المعلوـ من ك. إيجابا لا ك سلبا

 الأجر يتخلل قد الذم النقص تعوض خدمات تضمن للعامل أف المؤسسة استطاعت إذا بالغة أىمية تمثل ىي ك العامل

 .يتقاضاه الذم
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 العمل في الاستقرار ك الوظيفي بالرضا كعلبقتها المعنوية الحوافز .3

 القرار اتخاذ في المشاركة 

 القرار اتخاذ في العاملين بمشاركة خاص: (25-3)رقم جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %19.23 15 نعم
 %80.76 63 لا

 %100 78 المجموع

 البحث أكدكا عينة أفراد من % 80.76 نسبة فاف الجدكؿ ىذا في الواردة الإحصائية الشواىد خلبؿ من

 المؤسسة أف المبحوثين على من % 19.23 نسبة عبرت حين في ، بالمؤسسة يتعلق قرار أم في مشاركتهم عدـ

 على فقط يقتصر دكره أف العامل  يشعر فاف عليو ك بمؤسستهم، المتعلقة القرارات بعض اتخاذ في بإشراكهم قامت

 .لمؤسستهم بالانتماء الشعور كضعف الأفراد أداء على سلبا ينعكس الذم الأمر الفوقية الأكامر تنفيذ

 أف يركف مؤسستهم، في القرارات بعض اتخاذ في مشاركتهم على عبركا الذين الأفراد لبعض استفسارنا عند ك

 ىي ما فيها يشاركوف التي أف القرارات كشفوا ك نادرة، قرارات في إلا تكوف لا القرارات صياغة في العمالية المشاركة

 على يتحصل من كتوزيع تحديد ك اليومي العمل المتعلقة ببرنامج المناكبة برنامج تنظيم مثل كسطحية بسيطة قرارات إلا

 يبين ما ىذا ك .السنوية إجازتو على فيها يتحصل التي الفترة عامل توضح لكل اسمية قائمة كفق كذلك السنوية، العطلة

 .المؤسسة الصناعية في القرار مركزية
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 العمل على المواظبة ك القرار اتخاذ في بالمشاركة خاص (26-3) رقم الجدكؿ

 التكرار الاحتمالات 
النسبة 
 النسبة المئوية التكرار المئوية

 نعم

   51.28 40 الالتزاـ بمنصب العمل

 %92.30 72 39.74 31 الالتزاـ بمواقيت العمل

   1.28 01 آخرل تذكر

 %07.69  07.69 06      لا

 %100 78 100 78 المجموع

 ك المواظبة القرار اتخاذ في بالمشاركة المتعلقة ك (24) رقم الجدكؿ في الواردة الإحصائية الشواىد تؤكد

 يزيد بعملهم يتعلق القرار فيما اتخاذ في مشاركتهم اف يؤكدكف % 92.30 بنسبة ك المبحوثين أغلبية أف العمل، على

 التزامهم من تزيد القرار في اتخاذ مشاركتهم باف أفادكا % 51.28    اف نجد حين في العمل، على مواظبتهم من

 1.28 نسبو ترل حين في العمل، التزامهم  بمواقيت تزيد المشاركة إف  اقركا % 39.74  نسبتو ما ك العمل، بموقع

  من % 07.69 اقر بينما لو، حبهم ك العمل في من انضباطهم تزيد القرار اتخاذ في المشاركة أف العينة أفراد من %

 .للعمل مواظبتهم من لا يزيد القرار اتخاذ في مشاركتهم أف العينة إفراد

 ىذا القرار ك اتخاذ في بالمشاركة لهم سمح إذا بو، ارتباطهم ك للعمل العماؿ حب مدل على يؤكد ما ىذا

 القرارات باف بسبب إحساسهم ذلك ك أدائهم، نسق يقوم ك فعالية أكثر يجعلهم ك المعنوية ركحهم رفع في يزيد ما

 لترقية ك العلبكات ك كالمكافآت منافع عليو من يعود ما اك عواقب من عنها ينجر عما مسئولوف أنهم ،ك عنهم صادرة

 .المتميز للؤداء عادة ترصد التي الحوافز من غيرىا ك

 المؤسسة أىداؼ تحقيق في القرارات اتخاذ المشاركة إسهامات (27-3) رقم الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %84.61 66 نعم
 %08.97 7 لا
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 %06.41 5 لا أدرم
 %100 78 المجموع

 المشاركة في بإسهامات المتعلقة ك ( 25 )رقم الجدكؿ في الواردة الإحصائية الشواىد قراءة خلبؿ من

 :يلي ما تبين المؤسسة أىداؼ تحقيق في بالعمل المتعلقة القرارات اتخاذ

 في القرارات خصوصا العاملين إشراؾ أف البحث عينة أفراد من 84.61 بنسبة ك المبحوثين أغلبية يؤكد

 ىؤلاء يؤكد حيث عبر أفرادىا، لانجازىا المؤسسة تسعى التي الأىداؼ تحقيق في فعالة بصفة يساىم بعملهم المتعلقة

 تنظم التي القرارات في المشاركة بالتالي بالعمل ك الخاصة البرامج ك الخطط إعداد في مشاركتهم أف المبحوثين

 في إشراكهم فاف أخرل جهة من ك جهة، من ىذا سهولة يسر ك بكل مهامهم انجاز عملية لهم يسهل العمل، سيركرة

 إصرار ك عزيمة بكل تحقيقها إلى السعي بالتالي ك المؤسسة أىداؼ تبني يدفعهم  إلى ك معنوياتهم يرفع العمل قرارات

 .خاصة بهم أىدافا باعتبارىا

أىداؼ  تحقيق في القرار اتخاذ في للمشاركة مساىمة أم المبحوثين من ضئيلة أقلية تنفي حين في

 ك حوافز مادية من المؤسسة توفره بما مرتبط المؤسسة أىداؼ تحقيق أف أكدكا لهم استفسارنا عند ك المؤسسة،

 .المؤسسة أىداؼ تحقيق في المثابرة على تشجعو ك العامل تدفع خدمات
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 الترقيػػػة: 

 .نوعها ك بالمؤسسة ترقية على الحصوؿ يبين: (28-3)رقم جدكؿ

 السؤاؿ
 

 النسبة التكرار الاحتمالات

ىل تحصلت على الترقية 
 في المؤسسة؟

 % 89.74 70 نعم

 % 10.25 08 لا

 % 100 78 المجموع

 كم من مرة؟

 % 42.85 30 مرة كاحدة

 % 28.57 20 مرتين

 % 21.42 15 ثلبث مرات

 % 04.28 03 اربع مرات

 % 02.85 02 خمس مرات

 % 100 70 المجموع

 ما نوع ىذه الترقية

 % 85.71 60 ترقية في الدرجات

 12.85%  09 ترقية في المنصب

 % 01.42 01 في الدرجة كالمنصب معا

 % 100 70 المجموع

" لا"في حالة الإجابة بػ 
 فما ىو السبب في رأيك

 % 62.5 05 جديد 

 % 25.00 02 تحيز المشرفين

 % 12.5 01 عقوبة

 % 100 08 المجموع

 خلبؿ على ترقية تحصلوا قد المبحوثين أغلبية أف يتبين الجدكؿ في الواردة الإحصائية البيانات خلبؿ من

 فاف الإحصائية الشواىد  كحسب كدائما المبحوثين، من % 89.74 نسبة أكدتو الذم الأمر الوظيفي، مسارىم

 من ضئيلة نسبة نجد حين ، في85.71 %بنسبة ذلك ك الدرجات في كانت عليها المتحصل الترقيات أغلبية

 المعايير أف إلى حسبهم ذلك أسباب ترجع ك ترقية ، أم على يحصلوا لم ،% 10.25 ب المقدرة ك المبحوثين
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 الالتحاؽ حديثي باعتبارىم المبحوثين ىؤلاء يفتقده الذم كىو الأمر الأقدمية، على أساسا تتركز الترقية في المعتمدة

 .بالمؤسسة

 يمثل نسبة ما ىو ك المبحوثين، من أفراد 10 سول عليها يتحصل لم المناصب في الترقية أف حين في

 الحصوؿ نسبة البحث تدنى عينة أفراد برر قد ك البحث، عينة طرؼ من عليها المتحصل الترقيات من % 14.17

 ىذه في المعتمدة المعايير جهة،ككذا من المؤسسة مستول على كمحدكديتها قلتها بسبب المناصب في ترقية على

 .أخرل جهة من الترقية

 مرتين ك استفادكا % 28.57 ك كاحدة مرة استفادكا المبحوثين من % 42.85 نسبة أف نجد كما

 07.11 %ب  تقدر بنسبة ذلك ك أكثر ك مرات أربع الباقي استفاد حين في ، مرات ثلبث استفادكا % 21.42

 .المؤسسة في الترقية أساس يبين (:29-3) رقم الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 70.51 55 الأقدمية
 % 10.25 08 الكفاءة
 % 19.23 15 أخرل

 % 100 78 المجموع

 في أف الترقية تصرح البحث عينة أفراد من % 70.51 نسبة أف الجدكؿ ىذا في الواردة الإحصاءات تبين

 في الترقية أف يقركف من  المبحوثين % 19.23 نسبة نجد حين في ، الأقدمية على أساسا تعتمد الصناعية المؤسسة

 نظرية معايير كجود من بالرغم ك أنو المبحوثين، ك يؤكد ، التأىيل ك الكفاءة أساس فيها تراعى الصناعية لا المؤسسة

 ك المحاباة خلبؿ من ذلك ك الترقية لأنظمة خركقات ك تجاكزات أنو توجد غير ، الصناعية المؤسسات في للترقية

 الكفاءات حرماف إلى تؤدم التي الرئيسية الأسباب من المرضية الحالات ىذه تبقى الشخصية، ك العلبقات استغلبؿ

الذم  الأكفاء الأفراد في اليأس زرع إلى إضافة للتطور الحقيقية الفرص تفويت بالتالي ك ، المناصب العليا تقلد من

 عملية صرحت أف المبحوثين من % 10.25 نسبة نجد كما .العمل في تفانيهم ك أدائهم مستول على سلبا ينعكس

 .العينة أفراد إجمالي مع مقارنة قليلة نسبة ىي ك الكفاءة أساس على تتم الترقية
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 ، الترقي ك مناسبة للنمو فرص للعاملين تتيح لا الصناعية المؤسسة أف يتبين المعطيات ىذه خلبؿ من ك

 التطبيق عن ناىيك ، المسارات الوظيفية كضوح لعدـ راجع ىذا ك ، الأداء انخفاض إلى الوضعية ىذه أدت حيث

 . النظم لهذه عادؿ الغير

 .الوظيفي الرضا ك المؤسسة في الترقية في المعايير موضوعية يبين (:30-3 )رقم  جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 87.17 68 نعم
 % 08.97 07 لا

 % 03.84 03 نوعا ما
 % 100 78 المجموع

 إلى معايير الترقية إسناد مساىمة بمدل المتعلق ك (28)رقم الجدكؿ في الواردة الإحصائية الشواىد تؤكد

 لموضوعية القوية على المساىمة أكدكا البحث عينة أفراد من 87.17 أف للعاملين، الوظيفي الرضا في موضوعية

 الأداء، كتيرة زيادة على العمل منو ك الإحساس بالعدالة خلق في يساىم ذلك لاف الوظيفي، الرضا زيادة في الترقية

 لأنهم ذلك ك الوظيفي، الرضا خلق في الترقية عدالة بعدـ مساىمة اقركا 08.97 بنسبة فقط مبحوثين 7 غرار على

 ظركؼ العمل، جماعة مثل أخرل عوامل عدة بتدخل ذلك معللين بالرضا الوظيفي يشعركا لم ك ترقية على حصلوا

 .العمل

 .العمل في الجدية على الكفاءة أساس على الترقية تأثير يبين (:31-3) رقم جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 51.28 40 نعم
 % 16.66 13 لا

 % 32.05 25 نوعا ما
 % 100 78 المجموع
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 على أساس الترقية مساىمة بمدل المتعلقة ك (29)رقم الجدكؿ في الواردة الكمية الشواىد خلبؿ من

 كفاءة تقدير يقركف أف المبحوثين من % 51.28 أف كجدنا العمل، في الجدية خلق في للعامل المهنية الكفاءة

 في ىم ك تفاني، ك بكل جدية كظائفهم أداء على يشجعهم ك يحفزىم الأساس ىذا على اعتمادا ترقيتهم ك الأفراد

 الترقية أف العينة أفراد من % 32.05 حين يرل في سابقة، ترقيات على تحصلوا الذين الرئيسيين العاملين من اغلبهم

 موضوعية عدـ إلى رأيهم حسب راجع ذلك ك ، العمل الجدية في خلق في نسبية مساىمة تساىم الكفاءة أساس على

 بها يتم التي المعايير موضوعية عدـ إلى بالإضافة المشرفين بعض خضوعها لأىواء ك بالمؤسسة المهنية الكفاءة تقييم

 .الأفراد كفاءات تقييم

أثناء  ك ، العمل في الجدية خلق في تساىم لا الكفاءة ف يرك المبحوثين من % 16.66 أف نجد ك

 .بالمؤسسة بمسارىم المهني متعلقة أسباب لعدة ترقيتهم تخلفت قد ك الاقدمية ذكم من الموظفين أنهم تبين مقابلتهم

 القرار اتخاذ في للمشاركة بالمساىمة النسبية % 30.05 ب نسبتهم تقدر التي ك العينة أفراد بقية عبرت حين في

 اتي ك نسبيا متفاكتة بدرجات الأفراد على كثيرة تؤثر عوامل ىناؾ أف لاعتقادىم ذلك ك المؤسسة أىداؼ تحقيق في

 .القرار اتخاذ في المشاركة عامل مبينها

 .الأداء كزيادة التقييم موضوعية يبين (32-3 )رقم  الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 88.46 69 نعم
 % 05.12 04 لا

 % 06.41 05 نوعا ما
 % 100 78 المجموع

 الأداء موضوعية تقييم مساىمة بمدل المتعلقة ك (30)رقم الجدكؿ في الواردة الإحصائية البيانات خلبؿ من

 من الرفع في الأداء موضوعية تقييم مساىمة على أكدكا العينة أفراد من % 88.41 أف نجد الأداء، معدؿ زيادة في

 يقد فانو المباشرين مسئوليو عند قيمتو بالعدالة ك العامل يحس عندما لأنو ، العمل في مردكد يتهم زيادة ك أدائهم كتيرة

 من جدا ضئيل عدد مقابل في الترقية، على يؤىلو للحصوؿ جيد تنقيط على الحصوؿ اجل من لديو ما أفضل
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 خلبؿ من بذلك العامل اقتناع ك المشرؼ موضوعية حسب أم المساىمة النسبية على أكدكا أفراد 4 يقدر المبحوثين

 أدائهم تقييم في المشرؼ تعسف كلو حتى انو على % 05.12 بنسبة مبحوثين 4أكد  حين م لو، العادلة المعاملة

 جهة من ك جهة، من ضمائرىم إرضاء اجل من يعملوف لأنهم أدائهم معدؿ إنقاص من للمؤسسة يمنعهم كلائهم فاف

 .السبب كاف مهما تقصير أم تتحمل لا عملهم طبيعة أخرل فاف

 .الاستقرار في الترقية امتيازات مساىمة يبين (33-3) رقم الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 84.61 66 نعم
 % 06.41 05 لا

 % 08.97 07 نوعا ما
 % 100 78 المجموع

الاستقرار  في الترقية امتيازات مساىمة بمدل المتعلقة ك (31) رقم الجدكؿ في الواردة المعطيات تبين

 مساىمة أكدكا على قد العينة حجم من % 84.61 ب نسبتهم تقدر الذين ك المبحوثين أغلبية أف المهني للعاملين،

 بمجرد لأنو مرتبطين بمؤسستهم، عملهم في مستقرين جعلهم في المعنوية ك المادية امتيازاتها بمختلف الترقية

 بكل جهود من لديو ما أفضل يجعلو يقدـ للمؤسسة التنظيمي البناء في فعاؿ عضو انو ك بأىميتو العامل تحسييس

 المؤثرة الضغوط أف إذ فقط، النسبية العينة بالمساىمة أفراد من % 08.97 نسبة أقرت حين في إتقاف، ك إخلبص

 الأمور من أىم نظيف جو في العمل ك النفسية الراحة المقدمة، لأف المغريات رغم عملو يترؾ تجعلو العامل على

 إلى بناء عامل من يتحوؿ أف يمكن ك كفاءة اقل العامل يكوف ك الطمأنينة بالأماف الشعور فقداف عند انو إذ المادية،

 عند ك ، الاستقرار في الترقية امتيازات مساىمة عدـ المبحوثين من % 06.41نسبة  أكدت حين في تهديم، أداة

عبر  حين في الحالي، الشغل سوؽ في جدا ضئيلة العمل فرص لاف حتمي أمر الاستقرار أف من يرل فهناؾ استجوابهم

 ك حوافز من دكف لو ك بالمؤسسة مرتبطين يجعلهم الولاء أف سنة 15 تفوؽ طويلة خبرة لديهم ممن الآخر البعض

 .اليومية الحياة متطلبات لمجابهة المعقوؿ الأجر ضماف ىو لديهم المهم

 .بالأىداؼ كالإيماف الترقية معايير عدالة يبين (34-3)رقم لجدكؿ
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 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 87.17 68 نعم
 % 05.12 4 لا

 % 07.70 6 نوعا ما
 % 100 78 المجموع

 التي تستند المعايير عدالة مساىمة بمدل المتعلق (32) رقم الجدكؿ في الواردة الإحصائية الشواىد تبين

 ك المبحوثين أغلبية أف ، تحقيقها يسعوف إلى ك المؤسسة بأىداؼ يؤمنوف العاملين جعل في  المؤسسة في الترقية إليها

 ك المسطرة بالأىداؼ يؤمنوف تجعلهم كضوحها الترقية ك معايير عدالة أف اقركا% 87.17 ب نسبتهم تقدر الذم

 لديو ما أقصى يبذؿ يجعلو ما ىذا ك العدالة اثر بالرضا العامل من إحساس ابلغ شيء لا لأنو لتحقيقها، جاىدين يسعوا

 إلى أشاركا العينة أفراد من فقط 05.12 مقابل ، النسبية المساىمة مبحوثين 6 حين أشار في ترقيات، على للحصوؿ

بهذه  معنيين غير الأفراد ىؤلاء أف تبين استفسارىم أثناء ك ، المؤسسة بأىداؼ الإيماف في عدالة الترقية مساىمة عدـ

 .المؤسسة خارج أخرل طموحات لهم انو باعتبار الترقيات

 :التدريب

 .المؤسسة في التدريب من الاستفادة مدل: (35-3)رقم الجدكؿ

النسة التكرارات الاحتمالات النسبة التكرارات الاحتمالات 

نعم 
 % 71.42 10داخل المؤسسة  17.94% 14

 % 28.57  04خارج المؤسسة 
 % 100  14المجموع 

    % 82.05  64لا 
    %100  78المجموع 

 باعتباره الوسيلة ، المعاصرة المنظمات ك الإدارات طرؼ من الكبرل الاىتمامات إحدل التدريب يشكل

 الذم الدكر بأىمية من الاعتراؼ بالتدريب الاىتماـ ىذا ينطلق ك .أدائهم تحسين ك العاملين تنمية ك لإعداد الأفضل

 ك الجديدة التكنولوجيا الأساسية لاستيعاب الوسيلة فهو ، التنافسية القدرات خلق في البشرم العنصر يلعبو
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 استفادة بمدل المتعلق ك (32)رقم في الجدكؿ الواردة الإحصائية البيانات خلبؿ عالية،فمن بكفاءة استخدامها

 عدـ العينة أفراد من % 82.05 يمثلوف نسبة كالذين المبحوثين أغلبية أكد التدريب، من العاملين كالموظفين

 التكوين إطار في تدخل التي ك خارجها، أك داخل المؤسسة سواء تكوينية أك تدريبية دكرات أم من استفادتهم

 كسائل على حين كل في تطرأ التي المتسارعة التطورات لمواكبة أصبح ضركريا الذم المستول، تحسين ك المتواصل

 تمت أغلبيتها أف نجد تدريبية دكرات من استفادكا أنهم المبحوثين من % 17.94 نسبة أقرت في حين ، الإنتاج

خارج  تدريبية دكرات من استفادت % 28.57 نسبة أف نجد حين في ،% 71.42 بنسبة داخل المؤسسة

  الدكرات التكوينية، ك التدريبية البرامج إلى كثيرا تفتقر مؤسستهم أف المبحوثين أغلبية أكد قد ك .المؤسسة

 القوانين في حدكد إلا للتدريب كبيرا اىتماما تولي لا الصناعية المؤسسة أف الإحصائية المعطيات تدؿ ك

ما  إلى الميداف من المستقاة حسب المعطيات المؤسسة ، في بالتدريب الاىتماـ عدـ يرجع ك ، سلك بكل الخاصة

 :يلي

 التكوينية الضركرية البرامج إدراج يتم لا حيث الارتجالية، إلى يميل العمل مناصب تحليل ك تنظيم ميداف -

 .المنتجة بصفة عامة المؤسسات في البشرم العنصر مستول لتحسين

 اف  محتول إلى إضافة ، معدكمة تكوف تكاد التدريبية البرامج ك التكوين لعملية المخصصة الميزانية أف -

 دكف بالعموميات حيث تتميز للمتدربين، الحقيقية الاحتياجات الحسباف في تأخذ لا التدريبية للعملية المعدة البرامج

 .التخصص

 فمن  منتجاتها ، جودة مثل تحسين التشغيلية ك التنظيمية أىدافها تحقيق من المؤسسة تتمكن حتى ك

 مع لها التنسيق ك الفعلية احتياجاتها توجيو من خلبؿ ىذا ك التدريبية، بالعملية متزايدا اىتماما تولي أف الضركرم

 . التكوينية المدارس ك المعاىد مختلف
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 .المؤسسة في الأداء على التدريب اثر يبين (36-3) رقم جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 92.85 13 نعم
 % 00.00 00 لا

 % 07.14 01 نوعا ما
 % 100 14 المجموع

 الذين أفراد العينة على التدريب بأثر المتعلق ك (33) رقم الجدكؿ في الواردة الإحصائية الشواىد خلبؿ من

 الذين من % 92.85نسبة  أكدت حيث خارجها، أك المؤسسة داخل سواء تكوينية ك تدريبية دكرات إلى خضعوا

 مجاؿ في كمستحدثة تقنيات متطورة من استفادكا ك جديدة مهارات اكتسبوا أنهم التكويني البرنامج من استفادكا

 تجرل التي خصوصا التكوينية ىذه الدكرات مثل أف أيضا أكدكا ك ، أدائهم على إيجابا انعكس الذم الأمر عملهم

 جديدة معرؼ باكتساب ذلك ك للعامل الوظيفي المهني ك الجانب على سواء جدا كبيرة فوائد لها المؤسسة خارج

 من ضئيلة نسبة أقرت حين في .النفسية ك المعنوية الناحية من أك التصنيع، مجاؿ يشهدىا التي الكبيرة التطورات حوؿ

 التدريبية العملية لتأثير النسبية بالمساىمة % 07.14 ب المقدرة ك تدريبية دكرات من الذين استفادكا المبحوثين

 مع اختصاصو تتناسب لا أخرل اختصاصات كانت مشاركتو أف لنا أكد الفرد لهذا استفسارنا عند ك ، على الأداء

 فاف عامة بصفة ك الدكرات القليلة، ىذه مثل في إشراكهم أثناء للؤفراد العشوائية البرمجة يؤكد ما ىذا ك ، الأصلي

 .الأداء تحسين ك تطوير في محورم دكر لو التدريب أف أكد الجميع

 .المؤسسة في بالترقية التدريب نظاـ علبقة (:37-3) رقم جدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 05.12  04 نعم
 % 92.31 72 لا

 % 02.56 02 لا أدرم
 % 100 78 المجموع
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 في التدريب بالترقية نظاـ بعلبقة المتعلقة ك (34) رقم الجدكؿ في الواردة البيانية الشواىد خلبؿ من

 :أف يتبين المؤسسة

 .المؤسسة في بالترقية التدريب لنظاـ علبقة توجد لا انو يركف المبحوثين من % 92.31 نسبة -

 في علبقة بالترقية التدريبية للعملية أف % 05.12 ب تقدر التي ك العينة أفراد من ضئيلة نسبة ترل بينما -

 .ىذه العلبقة بوجود درايتها عدـ على المبحوثين من % 02.56 نسبة عبرت حين في المؤسسة،

 الأقدمية فعامل الأخرل الفئات  أما الإطارات الإدارية ، أكثر فئة تمس الترقية اجل من التدريب عملية إف

 كنتيجة ك المؤسسة، في الترقية بكيفيات المتعلق السابق ك الجدكؿ في كضحناه كما ترقيتهم في يتحكم الذم ىو

 المبحوثين اغلب بو صرح ما ىذا ك كجودىا، حالة في حتى ىذه الدكرات إلى لدل العاملين الدافعية فقدت لذلك

 .لهم الميدانية مقابلبتنا أثناء

 في المؤسس الأداء على أنواعها بمختلف الحوافز تأثير حوؿ العينة أفراد رأم يبين: (38-3) رقم الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 % 84.61 66 نعم
 % 15.38 12 لا

 % 100 78 المجموع

 المعنوية المادية ك الحوافز تأثير حوؿ المبحوثين برأم المتعلق (35) رقم الجدكؿ في الكمية الشواىد تفيد

 كذلك العاملين ادعاء رفع مستول في كبيرا دكرا تلعب الحوافز أف ترل الغالبية أف للعاملين، الوظيفي الأداء على

 ارجعوا ك ، 84.61 نسبة بلغت ك أدائهم يؤثر على التحفيز أف ارتأكا نسبة اعلي فكانت معنوية، ك مادية لأسباب

 بكل ك بهم مهتمة الإدارة باف شعورىم ك المعيشة، تحسين مستول ك المادية حاجاتهم تلبية على الاطمئناف إلى ذلك

 .المعنوية ك المادية الامتيازات من غيره ك تدريب ك القرار اتخاذ في مشاركة ترقية ك من العمل في إليو يحتاجوف ما
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 أف سبب لهم استفسارنا عند ك ، الأداء على للحوافز تأثير لا أف العينة أفراد من 15.38 نسبة ترل حين في

 استثنائية حوافز ينتظركف أية لا فهم بالتالي ك ، الحوافز ىذه منح ك تقديم في عادلة معايير كجود عدـ إلى د يعو ذلك

  .المتميز للؤداء معيارا لاتخاذىا

 :الدراسة نتائج :ثانيا

 من في كثير يرتبطاف المتغيرين ىذين أف الأداء، ك الحوافز حوؿ جمعها تم التي المعلومات ك البيانات تشير

 الكمية الشواىد عموما فاف متفاكتة،ك بنسب الأداء على الأخرل التنظيمية المتغيرات تأثير إغفاؿ دك ىذا الأكجو،

 المتغيرين ىذين بين بالعلبقة طبيعة توضح

 :الأكلى بالفرضية الخاصة النتائج 1-

 : كتحسينو.الأداء مستول زيادة إلى)الاجتماعية الخدمات المكافآت، الأجر،(  المادية الحوافز تؤدم

 بالمؤسسة الصناعية  العاملين فاف بالأجر، يتعلق فيما خاصة الفرضية، بهذه المتعلقة البيانات إلى بالنظر

 84.61 نسبة تقره ما ىذا ك لمتطلباتهم  اليومية، كفايتها عدـ ك أجورىم لانخفاض نظرا مريحة، غير ظركفا يعيشوف

 الجهد مع حتى لا ك ، السوؽ لأسعار عدـ مواكبتها إلى بالإضافة ، ( 16 ) رقم الجدكؿ يبينو كما المبحوثين من%

 17 ) رقم الجدكؿ معطيات تيبنو كما ذلك على من المبحوثين % 92.30 نسبة عبرت حيث العمل، في المبذكؿ

 التزايد أماـ تدريجيا معيشتهم مستول انخفاض بالتالي ك أسرىم، تلبية حاجيات عن عاجزين يجعلهم الذم الشيء ،(

 .المعيشة نفقات ارتفاع السوؽ ك لأسعار المستمر

 متطلبات الوظيفية ك الأعباء يراعي المكافآت ك للؤجور مرف نظاـ كجود عدـ عن ناتجة الوضعية ىذه إف

 بصفة القطاع الإنتاجي في لنظاـ الأجور الشديدة المركزية إلى راجع ىذا ك عامة، بصفة العمل ك اليومية للعامل الحياة

 .خاصة بصفة  الصناعة قطاع عامة

 71.79 نسبة حيث عبرت ، القطاع في العاملين لتطلعات يستجيب لا ك فعاؿ غير المكافآت نظاـ أف كما

 الأسس أف إلى ذلك يرجعوف النظاـ ك ىذا ضعف عن ،( 21 ) رقم الجدكؿ بيانات خلبؿ من المبحوثين، من %
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 حيث من الممرضين بين يفرؽ لا ك في العمل الكفاءة مبدأ فيها يراعى لا بالمؤسسة العاملين مكافأة في المطبقة

 .أدائهم مستول

داخل  معنوياتهم رفع في تساىم بالتالي ك للعاملين المادية ك النفسية الحاجات تشبع المكافآت إف

 كلما إلى انو إضافة .( 22 ) رقم الجدكؿ ذلك يبن كما المبحوثين من % 94.87 نسبة بو تقر ما ىذا ك المؤسسة

 بالتالي ك مجهوداتهم مضاعفة في مباشر بشكل ساىمت ك بمؤسستهم العاملين ثقة زادت موضوعية المكافآت كانت

 إف المبحوثين من % 91.02 أكد حيث 26 رقم الجدكؿ بيانات تبينو ما كىو العمل، في الأداء مستول رفع

 ىي الفرضية ىذه صدؽ يؤكد مما ك.العمل في جهود اكبر بذؿ نحو العاملين دافعية زيادة في تساىم المكافآت

 الخدمات على رضاىم عن المبحوثين من % 64.10 ،حيث أبدل( 28 ) رقم الجدكؿ في الواردة الكمي الشواىد

 اكبر جهود بذؿ على العمل ك بمؤسستهم ارتباطهم في نسبيا لو ك التي ساىمت ك مؤسستهم، تقدمها التي الاجتماعية

 .أىدافها لتحقيق

المكافآت،  الأجر، ) المادية الحوافز علبقة حوؿ الأكؿ الفرعي التساؤؿ على الإجابة يمكن سبق مما

 :التالي الشكل على المؤسسة في العاملين بأداء ( الاجتماعية الخدمات

الحوافز   لهذه اف الاجتماعية الخدمات ك المكافآت ك بالأجر الخاصة البيانات تحليل خلبؿ من ثبت لقد

 يستجيب لا الذم ك المكافآت فعالية نظاـ عدـ ك المؤسسة في الأجور فانخفاض العاملين، بأداء كبيرة علبقة المادية

 سلبا انعكس مم ، الاحتجاجات ك التغيبات كثرة للعمل ك دافعيتهم انخفاض إلى أدت الوضعية ىذه لتطلعات العاملين

 28الجدكؿ الى (15) من الجدكؿ في الواردة الإحصائية البيانات تؤكده ما  ذلك ك للعمل أدائهم على

 :الثانية بالفرضية الخاصة النتائج 2-

 بالرضا ك الشعور زيادة في )التدريب الترقية، القرار، اتخاذ في المشاركة(المعنوية الحوافز تساىم -

 .الاستقرار

 المقابلة، اف ك الاستمارة في المبحوثين أجوبة على الاطلبع بعد ك الميدانية الدراسة خلبؿ من يتضح

 المؤسسة داخل تحقيق الاستقرار في ىاما دكرا تلعب التدريب، الترقية، القرار، اتخاذ في المشاركة  المعنوية الحوافز
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 ذلك شجعو كلما ، المعنوية الحوافز ىذه تحصل العامل على فكلما ، العامل لدل بالرضا الشعور مستول زيادة ك

 في أدائو تحسن ك إنتاجيتو لزيادة يدفعو مما الوظيفة عن %الرضا  لديو يخلق ك العمل، في اكبر مجهودات بذؿ على

 اتخاذ في العاملين مشاركة حوؿ ( 31 ) رقم الجدكؿ في العينة إجمالي من 92.30 نسبة تؤكده ما ىذا ك العمل

 العمل، في انضباطو زاد ما بقدر ، يقنع العامل الذم المستول في المشاركة كانت بالعمل، فكلما المتعلقة لقرارات

ترفع  القرار اتخاذ في المشاركة أف ( 32 ) رقم الجدكؿ في كرد كما المبحوثين من % 88.46 ترل نسبة كما

 .لديهم الاستقرار ك الرضا مستول

 الصدد تقر ىذا في ك عملهم في العاملين استقرار كعدـ الإحباط يولد الترقية نظاـ في الاختلبؿ أف كما

 في الترقية نظاـ كيفية تطبيق عن رضاىا عدـ عن ، ( 39 ) رقم الجدكؿ في الواردة المبحوثين من % 88.46 نسبة

 عادؿ، غير انو على العاملين، ترقية في طرؼ المؤسسة من المعتمد الأقدمية أساس أف إلى ذلك يرجعوف ك المؤسسة

 في اعتمادا الأكثر ىو الأقدمية أساس إف على ( 34 ) رقم في الجدكؿ المبحوثين من % 70.51 نسبة عبرت حيث

 .الترقية عملية

 حاجاتهم يشبع كفاءتهم ك ك قدراتهم إبراز في يساىم قوم حافز لأنها لدل العاملين بالغة أىمية للترقية إف

 تطبيق ضركرة الوقت ذات يركف في ك المبحوثين، من % 84.61 نسبة بو صرحت ما ىذا ك ، المعنوية ك المادية

 .الاستحقاؽ الكفاءة ك أساس على العملين لتقييم موضوعية ك عادلة أسس

 بعث ك العاملين تنمية في أىميتو القصول رغم بالتدريب كبيرا اىتما تولي لا المؤسسة للبنتباه الملفت من ك

 تحسين خلبؿ من ، التنظيمية أىدافها تحقيق من اجل ذلك ك التطورات مختلف مواكبة كذا ك بينهم، التنافس ركح

 ىي ك ، ( 35 ) رقم الجدكؿ في الواردة ك العينة أفراد من %82.05نسبة  علية عبرت ما ىذا جودة المنتجات ك

 عبرت حيث لتطلعات العاملين لاستجيب العملية ىذه أف إلى بالإضافة عملية التدريب، من تستفيد لم التي النسبة

 .ذلك عن من المبحوثين % 89.74 نسبة

 المسبق الصناعية  التخطيط المؤسسة على يستوجب ىادفة ك فعالة التدريب عملية جعل اجل من ك

 تنمية مجاؿ في التدريبية المتخصصة البرامج من مجموعة تنفيذ طريق عن دلك يكوف ك ، التدريبية للبحتياجات

 ك المعاىد مختلف مع لها التنسيق ك الموضوعات الضركرية تغطي متكاملة برامج تصميم خلبؿ من ىذا ك الكفاءات
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 أيضا يستوجب كما أدائهم، كفاءة لرفع بالمؤسسة المختلفة في المجالات العماؿ قدرات لتطوير التكوينية المدارس

 .فعالة ك ىادفة حتى تكوف بالترقية التدريبية العملية ربط

 في المشاركة المعنوية الحوافز علبقة يخص الذم الثاني الفرعي التساؤؿ على الإجابة يمكن سبق مما ك

 :التالي النحو على الاستقرار، ك بالرضا  التدريب الترقية، القرار، اتخاذ

 ، التدريب الترقية ك ك القرار اتخاذ في المشاركة من بكل المتعلقة الإحصائية البيانات تحليل خلبؿ تبين قد

 .35 ) إلى ( 34 ) من الجداكؿ )تؤكده كما بالإحباط الشعور إلى أدل تطبيقها أسس ك الترقية نظاـ في الاختلبؿ أف

 انعكس سلبا بالتالي ك العاملين كفاءة على بدكره اثر التدريب بعملية الصحية المؤسسة اىتماـ عدـ إف كما

 (34).إلى  ( 31 ) من الجداكؿ معطيات إليو تشير ما ذلك ك فيهن استقرارىم ك العمل في مردكديتهم على

 على أداء سلبية بصفة تؤثر القرار مركزية اف تبين حيث ، القرار اتخاذ في للمشاركة بالنسبة الشأف ىو كما

 ( 29 ) من الجداكؿ )تؤكده  ما ىذا ك ، الأداء من متميزة مستويات إلى الوصوؿ في طموحهم من تحد ك االعاملين

 34 ) إلى

 :التوصيات ك  الإقتراحات 3-

العامل  أداء تحسين في تساىم أف يمكن التي الاقتراحات بعض نورد أف يمكن نتائج من تقدـ ما على بناءا

 :التحفيز سياسة خلبؿ من

 من الاىتماـ بو ك الحقيقية مكانتوالعامل  إعطاء ضركرة في تتمثل تأثيرا أكثر نراىا التي الاقتراحات أىم لعل

 :طريق عن ك ذلك الأداء مستول لرفع الأساسي ك الأكؿ العامل أنو على النظر ك الجوانب جميع

ىم  لأنهم أفكارىم، ك بمقترحاتهم الاعتبار بعين الأخذ ك احتجاجات العاملين ك شكاكل في النظر 1-

 .المنفذكف

 .للعمل المادية الظركؼ تحسين 2-

 .المعنوية ركحهم من يرفع فذلك إليهم، بالإنصات لو ك القرارات اتخاذ في العماؿ إشراؾ 3-
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 ...كترفيو نقل ك سكن من الملبئمة الاجتماعية الخدمات توفير 4-

 .لتحقيقها السعي ثم من ك للعاملين الحقيقية الحاجات دراسة الإدارة على الحوافز نظاـ كضع قبل 5-

 .الجماعية ليس ك الفردية بالمجهودات مباشرة المادية الحوافز ربط يفضل 6-

التطورات  متابعة طريق عن الخدمات تطوير في دكر من لها لما التدريبية ك التكوينية الدكرات تكثيف 7-

 مواكبتها ك العالمية

 .الحوافز نظم تطوير بحوث في الجامعة طلبة ك أساتذة ك العلمية البحوث مراكز إشراؾ 8-

 .سلبية أك إيجابية معنوية، أك مادية كانت سواء الحوافز منح معايير تحديد في كالموضوعية الشفافية 9-

نظم  تحقق حتى تطويرىا ك تعديلها أجل من ذلك ك بالمؤسسة، الحوافز تطبيق آثار عند دكريا الوقوؼ 10-

 .الإنتاجية الكفاءة من عالي مستول تحقق التي ك فاعلية أكثر للحوافز
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 تكيف حتمية مع ك الزبوف ، تجاه مصداقيتها من شيئا الإنتاجية تفقد مؤسساتنا فيها أصبحت التي المرحلة في
 مؤسساتنا عل إصلبحات إدخاؿ أصبح المنافسة، على قدرتو رفع ك الراىن الوضع مستجدات مع الصناعي قطاع

 بالأداء بين الترقية كحافز كعلبقتها  للعلبقة دراستنا خلبؿ كمن ، الإنتاجي الأداء لتحسين منو بد لا أمر الصناعية
 ك عليها، المحصل البيانات مختلف تحليل خلبؿ من النتائج من العديد إلى الدراسة ىذه قادتنا فيها، للعاملين الوظيفي

 المكافآت ك للؤجور مرف نظاـ كجود عدـ بسبب ذلك ك الصناعية المؤسسة في الحوافز نظاـ فاعلية عدـ أىمها كاف
 في المعتمد الأداء تقييم نظاـ فإف أخرل جهة من ك جهة، من ىذا للعامل اليومية المتطلبات ك الوظيفية الأعباء يراعي

 محفز تنظيمي مناخ كجود عدـ إلى إضافة الأداء، في المثابرة ك المبادرة ركح بعث على قادر غير الصناعية المؤسسة
 ك تسيير في الفعلية المساىمة ك الاعتبار بعين مقترحاتهم أخذ ك القرارات اتخاذ في الفعلية بالمشاركة للعماؿ يسمح
 ك استقرارىم عدـ ك أدائهم مستول على يؤثر الذم الأمر بأنفسهم، العاملين ثقة عدـ إلى يؤدم مما ، المؤسسة إدارة

 .العمل في رضاىم

 من فعاؿ ك كبير بشكل ليستفيدكف الإنتاجية سيرتاؼ المؤسسة في العماؿ أغلبية أف أيضا الدراسة كشفت كما
كجودة المتوج  نوعية على بالتالي ك الوظيفي أدائهم على سلبا أنعكس الذم الأمر ، التطوير ك التكوين ك التدريب فرص

 تحديد حاكلنا أننا كرغم الوظيفي، الترقية كحافز كالأداء بين العلبقة كتبياف تقصي حاكلت الراىنة الدراسة أف رغم .
 من الكثير يتضمن التنظيمي البناء أف إلا ,التابع كالمتغير المستقل المتغير بين العلبقة اختبار تحاكؿ التي المتغيرات
 ميادين تكوف أف يمكن التساؤلات من جملة طرح إلى دفعنا الذم الشيء فيها، كالتحكم عزلها يصعب التي المتغيرات

 مقبولة مستويات لخلق المثلى الحوافز أنواع تحديد يمكن يلي كيف ما التساؤلات ىذه بين كمن المستقبل، في بحث
 على المؤسسة ك العماؿ لطموحات يستجيب فعاؿ تحفيزم نظاـ ظل المؤسسة  الإنتاجية في داخل الوظيفي الأداء من
 سواء؟ حد

 ؟ كالبيئية التنظيمية العوامل كتشابك تداخل ضوء في الوظيفي الأداء لمستويات الحقيقية المؤشرات ىي ما

 من بالعاملين الخركج لأجل المؤسسة طرؼ من انتهاجها الواجب التحفيزية السياسات ما

 ؟ كاللبمبالاة الإىماؿ جراء من كالملل كالقلق الإحباط دكامة
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 01: ملحق رقم

الشعبٌة الدٌمقراطٌة الجزائرٌة الجمهورٌة  
العلمً البحث و العالً التعلٌم وزارة  

 
تلمسان ملحقة مغنٌة - أبً بكر بلقا ٌد جامعة   

الاقتصادٌة و تسٌٌر والعلوم التجارٌة العلوم كلٌة  

العلوم الاقتصادٌة قسم    
مقابلة استمارة  

الصناعٌة؟ المؤسسة علٌه تعتمد الذي الحوافز لنظام تقٌٌمك (1 

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 
الصناعٌة؟ المؤسسة فً التحفٌز عملٌة تواجه التً المشاكل أهم هً ما (2 

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 

المعنوٌة؟ و المادٌة الحوافز منح فً المؤسسة علٌه تعتمد الذي الأداء تقٌٌم نظام فً رأٌك ما (3 

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 

الحوافز؟ بنظام الصناعً قطاع ٌعرفها التً الاضطرابات علاقة ما (4 

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 

الأداء؟ مستوى رفع إلى تؤدي التً الحوافز أهم هً ما (5 

..................................................................................................... 
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02: ملحق رقم  

 
 
 
 
 
 

العلمً البحث و العالً التعلٌم وزارة  

تلمسان- أبً بكر بلقاٌد جامعة  
مغنٌة –الملحقة الجامعٌة   

 
الاقتصادٌة و تسٌٌر والعلوم التجارٌة                                                           العلوم كلٌة

 قسم العلوم الاقتصادٌة    
البحث استمارة  

 تأثٌر الترقٌة كحافز فً أداء العاملٌن
سٌرتاف بمدٌنة مغنٌة بمؤسسة الخزف المنزلً مٌدانٌة دراسة  

تخصص إدارة أعمال الموارد البشرٌة ، ماستر شهادة لنٌل مكملة مذكرة . 

الدكتور الأستاذ إشراف تحت   إعداد الطالبان: 
 بن عٌسى فٌصل  ساهد عبد القادر

 شواط فتحً
: ملاحظة   

 هذه أسئلة على الإجابة منك أطلب أن ٌسعدنً ، ماستر شهادة لنٌل مكملة مذكرة إعداد إطار فً
 الاستمارة     

علامة بوضع. )×( الموضوعٌة و الصدق متحرٌا جملة كتابة أو المناسبة الإجابة أمام  
علمٌة لأغراض إلا تستغل لن و سرٌة تبقى الاستمارة هذه معلومات - ·  

الأسئلة كل على إجابتك من تأكد فضلك من - . 

2015 الجامعٌة السنة - 2016  
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 :الملخص
المؤسسة سٌرتاف لصناعة  فً الأداء   تحسٌن فً وأثره الترقٌة  الحوافز و نظام دور على التعرف إلى الدراسة ھذه ھدفت

 استخدام تم ، وقد وتفسٌرھا الظاھرة عن البٌانات جمع على ٌعتمد الذي ، التحلٌلً الوصفً المنهج الباحثٌن واعتمد  المنزلً لخزف 
 ) البالغ الدراسة مجتمع من % 14 نسبته ما أو 78عددھا    بلغ والتً ، العاملٌن من والمكونة ، الدراسة عٌنة  لاستطلاع الاستبٌان

 .موظف  ( 564

 :ٌلً  ما النتائج أھم من  وكان

 -- المؤسسة سٌرتاف لصناعة الخزف المنزلً فً العاملٌن أداء تحسٌن فً الترقٌة  الحوافز نظام لفعالٌة ضعٌف أثر ھناك -

 .الحوافز لمنح ومعاٌٌر ضوابط وجود وعدم الترقٌة، وآلٌات طرق فً خلل وجود

 :ٌلً  ما التوصٌات أھم ومن

 .زالحواف منح فً السنوي الأداء تقٌٌم نتائج بٌن الربط ٌجب-  التً والمعاٌٌر للضوابط وفقًا والترقٌات الحوافز تمنح أن

  :انكهًاث انًفتاحٍت 

 انًؤسست انصُاػٍت سٍشتاف –تأثٍش انتشقٍت كحافض فً أداء انؼايهٍٍ   – اداء انؼايهٍٍ – انحىافض –انتشقٍت 

 .نصُاػت انخضف انًُضنً 

Résumé: 
Cette étude visait à identifier le rôle du système d'incitations et de promotion et de son impact sur 
l'amélioration des performances dans les céramiques domestiques de l'industrie certaf de l'entreprise et a 
adopté les chercheurs de la méthode d'analyse descriptive, qui repose sur des données de la collecte et 
l'interprétation phénomène, a été à l'aide du questionnaire pour l'échantillon de l'enquête, composée de 
travailleurs, qui ont totalisé 78 ou 14% de l'étude de la société (564) employés. L'une des principales 
conclusions comprennent: 
- Il y a un faible impact sur l'efficacité de la mise à niveau du système d'incitations pour améliorer le 
rendement des employés dans l'organisation certaf industrie porcelaine ménager- - un défaut dans les 
moyens et les mécanismes de promotion, et l'absence de réglementation et de normes pour l'octroi 
d'incitations. 
L'une des principales recommandations: 
Soyez les incitations et les promotions donné, selon les contrôles et les normes - doit relier entre les résultats 
de l'évaluation annuelle de la performance dans l'octroi d'incitations . 
 
Mots clés : Promotion- incitations- la performance des employés – l’effet de la promotion sur le rendement 
des employés – Entreprise industrielle CERTAF Pour la fabrication de porcelaine ménager . 

 

Summary :           

 
This study aimed to identify the role of incentives and promotion system and its impact on improving 
performance in the household ceramics certaf business industry and adopted the researchers of the 
descriptive analysis method , based on data collection and interpretation phenomenon, has been using the 
questionnaire for the survey sample, composed of workers, who totaled 78 or 14% of the study of society 
(564) employees. One of the key findings include: 
- There is a low impact on the effectiveness of upgrading the system of incentives to improve the 
performance of employees in the organization certaf  porcelain industry porcelain- - a defect in the means 
and mechanisms for the promotion, and lack of regulation and standards for the granting of incentives. 
One of the main recommendations: 
Be given incentives and promotions, according to the controls and standards - to link between the results 
of the annual evaluation of performance in providing incentives . 
 
Keys word : The promotion- the incitations-performane of employees – The promotiing effet on employees 
performance For the manufacture of household  porcelain 


