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 إلى كل من كانت لھ البصمات المتواضع یشرفني أن أھدي ھذا العملكما 

علیھ  من الظلمات إلى النور و إخراجھا. البشریة في ھدایة الراسخة

  .صلوات االله و تسلیمھ إلى یوم الدین

و إلى  رسولھ، أمي و أبيكما أھدیھ إلى من لھم الفضل علي بعد االله و 

  .إخوتي الثلاث

و صغیرا دون  عائلة قرادة كبیراو إلى أعز صدیقة لي ربیعة و كل أفراد 

خالي منى  ابنةو أبناءھا حفظھم االله و إلى  عمي الحاجة أن أنسى زوجة

  .كل أفراد عائلة جیلاليو

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

بالحلم و أكرمنا  و زیننا بالعلم الذي أعاننا الحمد الله سبحانھ و تعالى

صلي على خاتم الأنبیاء و المرسلین سیدنا الإسلام،وأو نعمة  بالتقوى

  .محمد علیھ أفضل الصلاة و أتم التسلیم
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: إلى الأستاذ كما أتقدم بجزیل الشكر .أفكار البحث المتواصل في معالجة

  .لزعر حمید
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  :مقدمة

إذ  و النواة المركزیة في بناء اقتصاد أیة دولة من دول العالمتعتبر المنظمة اللبنة الأساسیة 

التجارة و ظھور  و عولمة بمتغیرات كثیرة و سریعة ن المؤسسة تعیش في محیط یتسمأ

أن تمتلك ھذه المنظمة العدید من الموارد التي تستخدمھا لتحسین  حیث یفترض أقطب عالمیة

و من ثم تحقیق أھدافھا، لكن تبقى الموارد البشریة ھي الموارد الأكثر مستویات الأداء، 

، حیث تسمح لھا الجوھریة بالنسبة للمنظمة و تعتبر الثروة الأولى وھمیة و الأكثر تأثیرا أ

بالإضافة كثر تعقیدا أبالبقاء و الاستمرار و النمو ضمن بیئة غیر مستقرة و متقلبة و منتجات 

  .إلى صعوبة إرضاء الزبناء

یقاس النجاح في أیة منظمة بقدر العاملین على تحقیق المطلوب أو المتوقع من مستوى 

 الإنتاجیةكز جھود إدارة الموارد البشریة على كیفیة تحقیق مھامھم الوظیفیة، و ترتأداء 

نواعھا و تحسین أداءھا، حیث تعتبر إدارة أبمختلف المرتفعة التي تسعى إلیھا المنظمات 

ن أذلك التي یعتمد علیھا في تحقیق ھذه الأھداف، الموارد البشریة من بین الوظائف الأساسیة 

و لبلوغ ھذه الغایة یتطلب ، من بین موارد المنظمة العنصر البشري أصبح مؤخرا أھم مورد

الطرق و الآلیات التي تجعل ھؤلاء الأفراد یحسنون مكن  إیجادالعمل على  دارة المنظمةإمن 

  .أداءھم

ء اكل واحد منھم، وأیضا درجة المثابرة في الأد ن مستوى الجھد الذي یبذلھأمما یلاحظ 

  . للعمل الذي یؤدیھ یختلف من فرد لآخر ومستوى الاھتمام الذي یعطي كلا منھم

تنعكس على كفاءة أداء كل واحد منھم في أداء المھام لاشك أنھا  و مثل ھذه الاختلافات

الموكلة إلیھ، و الاختلاف في كفاءة الأداء بینھم قد یوجد حتى و لو تمتعوا جمیعا بمستوى 

فإنھ حتى لو  أو بعبارة أخرى .واحد من القدرات و المھارات و الخبرات في أداء ھذا العمل

فإنھ قد  في القدرات و المھارات و الخبرات اللازمة لأداء عمل معین، تساوى عدد الأفراد 

یوجد بینھم تفاوت في مستوى الأداء نتیجة تفاوتھ في درجة الاھتمام و الحماس و الرغبة في 

 في قوة الرغبة و قوة التحفیز، و ھذا ما یمكن أن نطلق علیھ التفاوت أداء العمل الموكل إلیھم

  .لأداء العمل
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یؤثر على سلوك الأداء الذي یبدیھ ، للتفاعل مع قدرات الفرد إن التحفیز یمثل عاملا ھاما

أو قوة  الفرد لكي یؤدي العمل القوة التي تحرك و تستثیر و ھو ما یمثل الفرد في العمل

الجھد الذي یبذلھ الفرد في  كثافة يالحماس أو الرغبة للقیام بالعمل، و ھذه القوة تنعكس ف

و مھارات  ه من قدراتدلأفضل ما عن درجة مثابرتھ و استمراره في الأداء و في مدى تقدیمھ

  .في العمل

ن یكون لأداء العمل أأیا كان مجال اختصاصھ یلزمھ  ھمیة الحوافز في أن الموظفأتمكن 

ة ن توقظ الحماس و الدافعیأحیث انھ یمكن  و ھذا لا یأتي إلا باستخدام الحوافز و راغبا فیھ

 نھاأإنتاجیتھ، كما العامل و زیادة   إیجابا على أداء لدى العامل مما ینعكس الرغبة في العملو

  من قوة بكل ما یملك و المنظمة لتدفع العامل إلى العمل تساعد على تحقیق تفاعل بین الفرد

  .ھیمعرفة ما یناسب كل موظف لدالأھداف المرجوة، و على المؤسسة لتحقیق 

  :المحوریة الإشكالیة

  فیم تكمن أھمیة تحفیز الموارد البشریة في تحسین أداء المنظمة؟

  .الفرعیة الإشكالیاتالإشكالیة جمیع و تنبثق عن ھذه 

  ؟ھي إدارة الموارد البشریة ما

  ھم التحدیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة؟أما ھي 

  التي مرت بھا؟ما ھي المراحل 

  ما ھي الحوافز؟ 

  ؟ثیر الحوافز على الموظفأما ت

  ؟من شخص إلى آخر ثر التحفیزأھل یتغیر ت

  ؟ما مدى مساھمة العلاوات في تحسین أداء العمال بالمنظمة 

  :الإشكالیةحدود 

  :المجال الموضوعي

أداء تحسین  ھمیة تحفیز الموارد البشریة و دورھا فيأتقتصر الدراسة على موضوع 

  .المنظمة
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  :المجال الزماني

  . 2013-2012طبقت الدراسة خلال العام الأكادیمي 

   :المجال المكاني

  .تطبق ھذه الدراسة في المنظمات و المؤسسات

  :الفرضیات

  : الفرضیة المركزیة

الرفع من  لتوجیھ سلوك الفرد إیجابیا و بالتاليالحوافز تعتبر أداة فعالة تستخدمھا المنظمة 

  .مردود المؤسسة

  : الفرضیات الفرعیة

  . یختلف مفھوم الحوافز من مفكر لآخر

  .تختلف الحوافز الملائمة من فرد لآخر حسب حاجتھ

الحوافز التي یرغبون في  ھمأوافز لابد من فھم حاجات موظفیھا و دراسة حلتحقیق نظام ال

  .الحصول علیھا

  :مبررات اختیار الموضوع

قلة الأبحاث و الدراسات في ھذا المجال و الذي یعبر من المجالات الھامة و المساھمة في 

  .و كفاءة المنظمة نتاجیة العاملإرفع 

  .نظرا لأھمیة موضوع الحوافز في تحسین أداء المنظمة

  .اقتصار الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع و على نطاق ضیق

  .في المنظماتنقص الوعي و الاھتمام بنظام الحوافز 

  : العلمیة الأھداف

، لذا ھذه الدراسة قد داخل المؤسسة ادھناك ندرة في دراسة أثر الحوافز على أداء الأفر

  .ھدافھاأنواعھا و أسالیبھا و فوائدھا و أ حیث نتثري المكتبة الجامعیة م

  :الأھداف العملیة

  .الإنتاجیةما یحسن  لما یخدم العامل بغیة معرفةالتطلع و البحث وصولا 

  .التعرف على نوعیة الحوافز المقدمة و التي تتماشى و مصلحة المؤسسة
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 الأھدافو مدى مساھمتھا في تحقیق  التعرف على أھمیة الموارد البشریة في المنظمة

  .المرجوة

  :الأھداف الذاتیة

 خرىأالعلمي من جھة و من جھة لقد جاء اختیاري لھذا الموضوع من باب الفضول 

 حیاتنا المھنیة مستقبلا نظرا للدور الھام الذي یمیز يف ھمیة موضوع تحفیز الموارد البشریةأ

  .داخل المؤسسة العنصر البشري

  :دبیات الدراسةأ

  :الإطار النظري

إن للحوافز دور كبیر ف تغییر مستوى أداء الموظف سواء بشكل سلبي أو ایجابي، الأمر 

  .یتطلب الحرص على توزیع تلك الحوافز بشكل عادل و موضوعي الذي

  :المنھجي الإطار

حول  استعراض الأساس النظرياتبعتنا في ھذه الدراسة المنھج الوصفي وذلك من خلال 

  .و من خلال تناولنا لمختلف مراحل التحفیز حفیز الموارد البشریةتھمیة أ

  :الإطار المفاھیمي

لما  الإنسانیةھي مجموعة العوامل التي تھیئھا الإدارة للعاملین لتحریك قدراتھم : الحوافز

حقق لھم حاجاتھم ی ، و ذلك بالشكل الذيأفضل على نحو من كفاءة أداءھم لأعمالھم یزید

  .یعمل فیھا يو بما یحقق أیضا أھداف المؤسسة الت ھدافھم و رغباتھموأ

 ھدافھم الذاتیةأ نحو تحقیقن الحوافز تستخدم لدفع العاملین أالتعریف  و یتضح من ھذا

  .بالإضافة غلى تحقیق أھداف المؤسسة

ھي مجموعة الأفراد المشاركة في رسم أھداف و سیاسات و نشاطات : الموارد البشریة

  .التي تقوم بھا المؤسسات وانجاز الأعمال

  .تنقل لھم يھو مدى مساھمة العاملین لاتخاذ الأعمال الت: الأداء

مقصودة  اجتماعیةإلا وحدات  و ماھیة) systemeنسق، (ھي عبارة عن نظام : المنظمة

  .لتحقیق أھداف معینة
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  : ھیكلة الدراسة

 إثباتعن التساؤلات المطروحة سابقا و محاولة  الإجابةموضوع البحث و  قصد معالجة

  :صحة أو خطأ الفرضیات المقترحة، تم تقسیم بحثنا ھذا إلى ثلاث فصول أساسیة

من خلال  في إدارة الموارد البشریةتطرقنا إلى المفاھیم النظریة  بالنسبة للفصل الأول

  .میتھاأھدافھا وصولا إلى أھالتعرف على مفھومھا و مبادئھا و مراحل تطورھا و 

 فھو یتعلق بتحفیز الموارد البشریة و الذي تضمن مفھوم الحوافز أما الفصل الثاني

صحاب ھذه النظریات أة لھ من خلال  المفسر و الذي تضمن أھم النظریات مرحل تطورهو

و تصمیم ن ھناك العدید من التقسیمات و التصنیفات لأنواع الحوافز، أوتصنیفھا، كما رأینا 

 ھم العوامل التي تساعد على أوصولا إلى  تتصف باللیونة نظام الحوافز یمر بمراحل متتابعة

  .تحفیز العاملین

ا على شروط ثم تعرفن نظام الحوافز لى أسالیبإ كما تطرقنا من خلال الفصل الثالث

 و التي تكون قرار سیاسة التحفیزو من ثم الوصول إلى العوامل المؤثرة في اتخاذ  فعالیتھ

  .مشاكل التحفیز في المنظمةو أخیرا المنظمة،  ضمن إطار
  

  

  

  

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الأول

مفاھیم نظریة إدارة 

  الموارد البشریة
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  إدارة الموارد البشریة فيمفاھیم نظریة : الفصل الأول

  :تمھید

یة التي تباینت بعد مفھوم أدارة الموارد البشریة من أكثر الحقول العلمیة و الفكر

المفاھیم بالرغم من حداثة الاھتمام بھ قیاسا بالحقول العلمیة الأخرى في الأفكار و،بشأنھ

إذ أن التطور الفكري لھذا الحقل جاء متأخرا قیاسا بالاھتمام الذي  ،دارة الأعمالإ

انصب على الجوانب المادیة في العملیة الإنتاجیة ولكن العقود المتأخرة من القرن 

العنصر البشري العشرین و القرن الحادي و العشرین تركز جل الاھتمام فیھا على 

  .شامل وتطورت إدارة الجودة الشاملةسیما بعد أن تبلورت بشكل واضح معالم الفكر ال
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  طبیعة إدارة الموارد البشریة: ولالمبحث الأ

  مفھوم الموارد البشریة: المطلب الأول

لغویا ھي المصادر أو الوسائل أو الثروة والمورد ھو المكان الذي  Ressources الموارد

ویستخدم مصطلح الموارد عادة كإشارة ،یأتي إلیھ الناس للحصول على شيء یحقق لھم نفعا

للأصول المادیة أي أنھا كانت یغلب علھا الجانب الاقتصادي ولكن تم توسیع المصطلح 

نجد أن المورد في  ومن ھنا .بإمكانھا تحقیق الثروة و الإراداتلیشمل الموارد البشریة والتي 

  .إذا تم استخدامھ بطریقة فعالة،معناه الواسع قد یكون مصدرا مادیا أو معنویا

 استخدامھالمورد بأنھ أي شيء لھ قیمة و یمكن  Max Sporin  یعرف ماكس سبورین

كون متاحا ویستطیع الإنسان أن ویتطلب بعض الجھد لی،وھو إما یكون متاحا أو غیر متاح ،

یمكن  1حاجة أل لحل مشكلة لإشباعأو یستفید منھ ویجعلھ أداة یمكن استخدامھا لتأدیة وظیفة 

كلي مجتمعي ویعني جمیع سكان الدولة  منظور:النظر إلى الموارد البشریة بمنظورین

واجتماعیا وسیاسیا المدنیین منھم و العسكریین باعتبارھم مواطنین ترعاھم الدولة اقتصادیا 

  : ت التالیة ئاوثقافیا و تربویا و یدخل في الموارد البشریة الف

 كأولئكإلى الكسب الاقتصادي ......الذین یعملون ولا: الفئات المعنیة و المِؤھلة للعمل-أ

  الذین یعملون في بیوتھم ومنشأتھم

  :المدنیة تتمثل فيوتتكون من قوة العمل ) الموارد العاملة (مجمل القوة العمل-

  العاملون براتب أو أجر-

  العاطلون عن العمل-

الفئات الغیر المؤھلة للعمل بسبب السن أو بسبب وجودھم في مؤسسات معنیة -ب

  كالسجون أو المستشفیات 

ویكون مجال  ،أما المنظور الجزئي فیعن مجموعة العاملین في منظمة أو مؤسسة ما

ستعداداتھم و قدراتھم و مھاراتھم و قیمھم و اجتھاداتھم و اھنا مجموع طاقاتھم  الاھتمام

     .2وخصائصھم الدیموغرافیة

                                                             
  . 26، ص)مجموعة النیل العربیة: القاھرة( إدارة و تنمیة الموارد البشریة للاتجاھات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،   1
دار وائل للنشر، :عمان( 2، طإدارة الموارد البشریة في القرن الحادي العشرین,عبد البارئ إبراھیم، زھیر نعیم الصباغ  2

  .   21-20، ص)2010
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الموارد  بالأھدافزعیم مدرسة الإدارة  Peter Dru terومن ھنا عرف بیتر دراتر 

المورد الوحید الحقیقي وأن كل منظمة لھا مورد حقیقي واحد ھو الفرد أو : (البشریة بأنھا 

  .1)الإنسان 

لنا من خلال ھذا التعریف أن الموارد البشریة ھي مصدر كل نجاح إذا تمت یتضح 

   وھي مصدر كل فشل إذا ساءت إدارتھا  ،إدارتھا بشكل جید

الأفراد  ھؤلاءوھي أیضا مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون في المنظمة كما یختلف 

و مستویاتھم الإداریة كما أن ووظائفھم   سلوكا تھمفیما بینھم من حیث تكوینھم وخبراتھم و 

  .2المنظمة تستعمل الموارد البشریة من أجل تحقیق أھدافھا وتصمیم إستراتجیاتھا

 مفھوم إدارة الموارد البشریة  :الثانيالمطلب 

  :قبل التطرق لتعریف إدارة الموارد البشریة نقوم بتعریف الإدارة

 Donaldمحاولات تعریفیة كثیرة للإدارة ولعل أنجحھا ما یلي عرفھا دونا لد كلوه 

Clough كما یعرفھا "فن توجیھ أنشطة جماعة من الناس نحو تحقیق ھدف مشترك '' بأنھا

بواسطتھا یقوم المدیرون بإنشاء عملیة :"بأنھا) Dalton Macfarlandدالتون ماك فرلند(

  ".على التنظیمات على طریقة الأفراد توجیھ و تسییر و المحافظةو

في  الأفرادحكم سلوكیات ت قراراتبكونھا عملیة اتخاذ كما یعرضھا صلاح الدین جوھر 

  .3"محددة على أحسن وجھ ممكن أھدافالمتاحة لتحقیق  البشریةالمادیة استخدامھم الموارد 

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .11ص )2011دار الأمة للطباعة و الترجمة، : الجزائر(إدارة الموارد البشریة ،نور الدین حاروش 1
  .25ص )2004مدیریة النشر الجامعیة، :قالمة( إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة،  2
، 2007، إدارة الفجر للنشر و التوزیع، تنمیة الموارد البشریة، الجزائرعلي غربي، بلقاسم سلاطنیة، اسماعیل خیرة،   3

  .08ص
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  :تعریف إدارة الموارد البشریة

فق علیھ لإدارة الموارد موحد و متفي تحدید مفھوم المدیرین  لقد اختلفت وجھات نظر

وجھة النظر : العملیة ھما في الحیاة یمكن التمییز بین وجھتي نظر رئیسیتینالبشریة،و

  .التقلیدیة و وجھة النظر الحدیثة و نوضح فیما یلي الفرق بینھما بتفصیل أكثر

  :وجھة النظر التقلیدیة

في  ما ھي إلا مجرد وظیفة قلیلة الأھمیة الموارد البشریة دارةإأن  یرى بعض المدیرین

ضبط و تقتصر على القیام بأعمال روتینیة، و من بینھا حفظ معلومات عن العاملینالمنظمات 

  . و الترقیات الإجازاتالانصراف، و أوقات الحضور و

لم تحظ باھتمام ھؤلاء المدیرین، حیث یرون أن  دارة الموارد البشریةأن إیتضح من ھنا 

  .ضعیف على كفاءة و نجاح المنظمة تأثیرھا

  :وجھة النظر الحدیثة

ھم الوظائف أتعتبر من  البشریة دیرى البعض الآخر من المدیرین أن إدارة الموار

صر نالع ، و ذلك لأھمیة، فھي لا تقل أھمیة عن الوظائف الأخرىالإداریة في المنظمة

  .1للمنظمات الإنتاجیةو تأثیره على الكفاءة  البشري

أكثر وضوحا لإدارة الموارد للوصول إلى مفھوم  و من ھنا سنستعرض بعض التعریفات

  .البشریة

و تنمیة  عملیة اختیار و استخدام الموارد البشریة بأنھا )frenchفرانش، (یعرف 

    .2تعویض الموارد البشریة العاملة بالمنظمةو

بأنھا تلك  إدارة الموارد البشریة )Gleck,Wو، .غلاك(و من ناحیة أخرى یعرف 

تخطیط  الوظیفة في التنظیم، التي تختص بإمداده بالموارد البشریة اللازمة، و یشمل ذلك

خیرا أالاحتیاجات من القوى العاملة، البحث عنھا، ثم تشغیلھا و تدریبھا و تعویضھا و 

  .الاستغناء عنھا

                                                             
دار الجامعة للنشر و : الإسكندریة( إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة و العملیةصلاح الدین محمد عبد الباقي،   1

  .19، ص)2000-1999التوزیع، 
2 French, W, the personnel management process: Human resources administration, third 
edition, ( Honghton Migglinto, Bostair, 1974), P3. 



 مفاهيم نظرية في إدارة الموارد البشرية     الفصل الأول

10 
 

 إدارة الموارد البشریة بأنھا تخطیط و تنظیم و توجیھ)Flippo, Eفلیبو، ه (و یعرف 

و تعویضھم و المحافظة علیھم  و تنمیتھمالنواحي المتعلقة بالحصول على الأفراد مراقبة و

  .1بغرض تحقیق أھداف المنظمة

اختیار  عداد وإنھا إدارة تركز على أب الحدیثة وارد البشریةمال یضا إدارةأو تعرف 

الحدیثة  حدیثة تواكب التطورات ةروفق آلیات متطو و إداریة سلیمة بطرق علمیة الموظفین

  .ارد البشریةوفي إدارة الم

 الموظفینبالأفراد و على النشاطات الإداریة الخاصة و المتعلقة و ھي أیضا إدارة تركز

البشریة بغرض تحقیق أھداف علیا فراد و إدارة الموارد مثل التخطیط في إدارة الأ والعاملین

  .2و الكوادر البشریة في تنمیة و تطویر الموارد البشریة

المحور الأساسي في تنظیم العلاقة بین و علیھ، نستنتج بأن إدارة الموارد البشریة تمثل 

المنظمة و العاملین كما تعمل على تطویر الموظفین و تنمیتھم بغرض تحقیق الأھداف 

  .المرجوة

عملیة الاھتمام بكل ما یتعلق "من ناحیة أخرى بأنھا  إدارة الموارد البشریة و تعرف

لتحقیق أھدافھا، و ھذا یشمل استقطاب ھذه الموارد  أیة منظمة التي تحتاجھا بالموارد البشریة

 ، و صیانتھا و الحفاظ علیھا و توجیھھا لتحقیق أھداف المنظمةھاى استخدامو الإشراف عل

  .3"تطویرھاو

 بالمؤسسات أفضل استخدام العاملین القول ھنا أن إدارة الموارد البشریة ھي عملیة یمكن

  .عن طریق الرفع من إنتاجیة الأفراد. تحسین أداء المنظمة سبیل ياستخدام ف

" مبادئ إدارة الأفراد"تعریفا آخر في كتابھ " إدوارد فلیبو"كما یعطیھا الأستاذ

 و رعایة ة عملیات اختیار و تعیین و تعویض و تكاملو رقاب تخطیط وتنظیم و توجیھ:"بأنھا

في تحقیق الأھداف التنظیمیة المقررة و المحددة في  الإسھامالأفراد و الحفاظ علیھم بغرض 

  .4"المنظمة

  
                                                             

  .22صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  1
  .14، ص)2012للنشر و التوزیع، دار و مكتبة حامد : عمان( 1، طإدارة الموارد البشریةمحمد سرور الحریري،   2
  .17، ص)2001دار وائل للطباعة و النشر، : عمان( )إدارة الأفراد(الموارد البشریة، سعاد نائف برنوطي، إدارة   3
  .27، ص)1994 - المنشورات الجامعیة: طرابلس( إدارة الأفرادصالح عودة، سعید،   4
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  المبادئ الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث

ترتكز على مبادئ یتمثل  البشریةنستنتج من خلال التعاریف السابقة أن إدارة الموارد 

  :أھمھا فیما یلي

 :مبدأ الإدارة - 1

 تكاملھن حیث أھمیتھ و حاجاتھ و وحدتھ وم یركز ھذا المبدأ على إدارة العنصر البشري

  .اندماجھ في المنظمةو

ن استراتیجیات الموارد البشریة یعتبر مبدأ سلوكیا، أي أ دارة المورد البشريإمبدأ 

 .الإستراتیجیةتطبیقاتھا لابد أن تتوافق مع مراحل الإدارة و

 :مبدأ النظم - 2

ھي  المنظمة نأ، و بما )المنظمة(ھي جزء من النظام الأكبر  إن إدارة الموارد البشریة

 .نظام فرعي تابع لھذا النظام نظام أكبر فإن الموارد البشریة

 :مبدأ الأنشطة المحتسبة - 3

فاعلة من  ، بحیث أن إدارة الموارد البشریةبارتباطھ بمبدأ الموارد البشریة أھمیتھتظھر 

الفرص المتاحة  لمواطن القوة و الضعف في أنشطتھا، و من خلا تحدید خلال تشخیصھا

 .1التھدیدات المحتملة لعناصر البیئة الداخلیةو

 :مبدأ الأصول - 4

منشأة، بحیث تحتاج عددا من الموارد یشكل الأفراد أھم الأصول التي یمكن أن تمثلھا أي 

 .لقیام ھذه الأخیرة و بقاءھا حیة

 :مبدأ السیاسات و الأھداف - 5

مع أھداف و استراتیجیات المنشأة، لأن  یتمثل ذلك في ربط سیاسات و إجراءات الأفراد

 .أھداف الأفراد تتحقق من خلال أفراد المنشأة

 :مبدأ الثقافة التنظیمیة - 6

الأجواء العامة  و الخصائص التي تشكل كل التقالید و الأعراف الثقافة التنظیمیة ھي

 لذا تحتاج إدارة الموارد البشریة. للمنظمة، حیث تساھم في تكوین خصائص مھمة للعاملین
                                                             

مؤسسة الوراق للنشر و : عمان( 1، طریة، مدخل استراتیجي متكاملإدارة الموارد البشیوسف حجیم الطائي و آخرون،   1
  .40ص) 2006التوزیع، 
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أن الثقافة  فحسب دفیس لویس .1نظمتھا المختلفةأفي  و تراعیھاأن تعرف ھذه الخصائص 

  .2و القیم السائدة فیھاالسائدة ھي التي تحدد خصوصیات التنظیمات 

  )01:أنظر الشكل رقم: (و یمكن توضیح ذلك كما في الشكل الموالي

  

                                                             
  .41- 40نفس المرجع ، ص  1
  .08، ص )1998دار الغرب للنشر و التوزیع، : وھران( 1، طالقیم الثقافیة و التسییریات، غبوفلجة   2
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  المبادئ الإستراتیجیة لمفھوم الموارد البشریة: 01شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .41یم الطائي و آخرون، مرجع سابق، صجح فیوس: المصدر

السیاسات مبدأ 
 والأھداف

إدارة العنصر 
 البشري

 الأنظمةمبدأ  مبدأ الأصول الأنشطة

الثقافة مبدأ 
 التنظیمیة

  المبادئ الإستراتیجیة
 لمفھوم إدارة الموارد البشریة

  تحقیق الھدف الاستراتیجي 
للموارد البشریة یقدم أفضل المنتجات 

 وأجودھا لتحقیق التمایز
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  لإدارة الموارد البشریة التطور التاریخي: المبحث الثاني

  التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشریة: المطلب الأول

 البشریة و مدى من المفید أن نبتدئ ھذا المطلب بتوضیح مقارنة الأفراد بإدارة الموارد

  :وجود تلك الاختلافات بالفعل و التي تتمثل في

طبقة المدیرین بینما تركز إدارة الأفراد على تركز إدارة الموارد البشریة على  - 1

 .العاملین

بینما بمسؤولیاتھ، قیامھمیشكل المدیرون محور اھتمام إدارة الموارد البشریة من خلال  - 2

 .على الأفراد و المتخصصین في شؤون الأفراددارة الأفراد تركز في ممارستھا إ

بخلاف إدارة الأفراد، تشكل إدارة ثقافة المنظمة أحد الأنشطة الرئیسیة التي یقوم بھا  - 3

  .1التنفیذیون المدیرون

لقد برز مفھوم جدید لإدارة الأفراد خلال سبعینیات القران الماضي ھو مفھوم إدارة 

یة و اجتماعیة و تكنولوجیة و إداریة ساھمت في اقتصاد، وھناك عوامل الموارد البشریة

  :وھو كالآتي نشر ھذا المصطلح

لتزاید ھي ناتجة عن الضغوط التي واجھتھا المنظمات نتیجة  :العوامل الاقتصادیة - 

تحسین نوعیة للعاملین و و ذلك من أجل رفع مستوى كفاءة الإنتاجیة العنصر البشريتكلفة 

 .المنتجات

ارتفاع كتنوع مصادر العمالة و واجھت المنظمات قضایا أخرى :العوامل الاجتماعیة - 

التدخلات المستمرة من قبل  العاملین إضافة إلى مستواھا الثقافي و تزاید احتیاجات 

 .الحكومات

، و كذا والمعداتالآلات أو نوعیة سواء في مجال تقنیة الإنتاج  :العوامل التكنولوجیة - 

 .و أنظمة المعلومات شبكة الاتصالاتتطور 

لقد فرضت التطورات الإداریة و الاستخدام الكبیر للحاسب الآلي  :العوامل الإداریة - 

 .قاعة حدیثة في كیفیة تناول قضایا الأفراد

                                                             
  .62یوسف حجیم الطائي و آخرون، مرجع سابق، ص  1
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محل مصطلح إدارة الأفراد في أغلب " إدارة الموارد البشریة"لقد حل مصطلح 

المؤلفات و البحوث التي تحمل ھذه الجامعات الأجنبیة و العربیة، كما ظھرت الكثیر من 

  :و لاشك أن ھذا التحول یحمل في مضامینھ ما یلي. التسمیة

الموارد في المنظمة و لا یمكن مساواتھم مع بقیة  الأفراد أھم عنصر استراتیجي -

 .الأخرى في المنظمة

 .الاستراتیجي في المنظمةإن إدارة الموارد البشریة شریك أساسي في عملیة التخطیط  -

معنویة و یتمتعون بروح  أفراد مؤھلین إلا بواسطة لا یمكن تحقیق أھداف المنظمة -

 .ولاء عالي للمنظمةو عالیة

ن باستطاعة إدارة أالبعض، أي و أھداف العاملین یكمل بعضھا  ھداف المنظمةأإن  -

  .1و احتیاجات العاملینمن خلال مواءمة بین احتیاجات أن تحقق ھذه الأھداف  المنظمة

 الجدیدة لدور الموارد البشریة یصبح مصطلح إدارة الأفراد منطلق ھذه الفلسفةو من 

في إدارة تنفیذیة مشاركة تماما و التي ھي  ھي إدارة الموارد البشریة جزءا من وظیفة أكبر

ارة مستقلة أو إدارة و تحقیق أھدافھا و لیست إد وضع استراتیجیات المنظمة

  .2العلیا منفذة لقرارات الإدارةاستشاریة،و

  مراحل تطور إدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني

یجب أن نتطرق إلى الأسباب الرئیسیة  قبل التطرق لمراحل تطور إدارة الموارد البشریة

 إدارة الموارد البشریة الأھم في تطورأن السبب " علي السلمي"لتطورھا، بحیث یرى 

  :یرجع إلى عاملین رئیسین ھما ھمیتھاأازدیاد و

 الإنتاجیة، أي أن الإنسان بما یملكھللكفاءة  كمحدد أساسي اكتشاف أھمیة الأداء البشري - 1

 الكفاءة الأساسي في تحقیق ھو العنصر للعملمن مھارات و قدرات و بما یتمتع بھ من دوافع 

و ما یتمتع بھ من دوافع للعمل ھو   و قدرات  بما یملكھ من مھارات الإنسان أن أيالإنتاجیة، 

و أن الآلات و المعدات و العناصر المادیة الإنتاجیة، في تحقیق الكفاءة  ساسيالأعنصر ال

 .الأخرى ھي في الحقیقة عوامل مساعدة للإنسان

                                                             
  .7، صمرجع سابقعادل حرحوش صالح،   1
  .63یوسف حجیم الطائي و آخرون،  مرجع سابق، ص  2
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في توجیھ الأداء البشري و التأثیر علیھ ھمیة و قدرة إدارة الموارد البشریة أاكتشاف  - 2

توفر للمنظمة  أنتستطیع  إدارة الأفرادیوضح أن وھذا . الإنتاجیةبما یحقق المزید من الكفاءة 

الأمر . حسن أدائھا لوظائفھا من خلالو ذلك ذات الكفاءة و المھارة  أفضل العناصر البشریة

  .1الذي یحقق قدرة أعلى في زیادة الإنتاج و تحسین الإنتاجیة

تطور إدارة الموارد البشریة من خلال مراحل متعددة مر بھا  ھذه الأسبابیندرج ضمن 

  :الأفراد العاملون و المتمثلة في المراحل التالیة

 :مرحلة العبودیة - 1

 الإنسانیة بین الأطراف الرئیسیةللعلاقات لقد سبقت الثورة الصناعیة أنواع متعددة 

ن الأفراد قد أیجد  نظام العبودیة البشریة في مرحلةإدارة الموارد فالمتتبع لطبیعة . للإدارة

  .الزراعیة الإنتاج في إدارة وسائل مساواتھم بالحیواناتتمت 

التي تعمل لدفع الأجور، لذلك لا تحتاج المنظمة  لقد تمیزت ھذه المرحلة بعدم وجود نظام

  .2لإدارة الموارد البشریةإلى وظیفة مستقلة  في مجتمع یسوده ھكذا نظام

  :الثورة الصناعیةمرحلة ما قبل  - 2

كان صاحب حیث  البسیطة للأعمال الیدویة الإنسان بممارسة لقد اتسمت ھذه المرحلة

 ، ثم ما لبث أن ظھر بعد ذلك نظامكسلعة یبیعھا و یشتریھا العامل لدیھینظر إلى  العمل

فئة معینة الخبرة و القدرة على تشغیل العاملین لدیھا  إذ تمتلك بموجبھ ،3الصناعات المنزلیة

 الإقطاع في الریف و الطوائف بوضوح أنظمة التطور ظھرت و بعد ذلك. مقابل أجر محدد

 .أسالیب العمل الجاریة آنذاك اقتضتھا في المدن، و كانت ھذه الطوائف ذات قواعد

  :مرحلة الثورة الصناعیة - 3

بالعنصر التي نبھت إلى ضرورة الاھتمام  الكثیر من الكتابات تمیزت ھذه المرحلة بظھور

العاملة  و ربط القوىتطویر الآلات : و ھي ، كما تمیزت بثلاث خصائصالبشري

برز السمات التي تمیز أو من . من الأفراد إنشاء المصانع التي توظف أعدادا ھائلةو،بالآلات

التخصص في الوظائف غیر أن ھذه  ھو تقسیم العمل و زیادة الإنتاج داخل المصنعبھا نظام 

                                                             
  .31ص) 2003دار الجامعة الجدیدة للنشر، : الإسكندریة( دارة الموارد البشریةمحمد سعید أنور سلطان، إ  1
  .55یوسف حجیم الطائي و آخرون، مرجع سابق، ص  2
  .21كاظم حمود و آخرون،  صخضیر  3
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إلى  تطویر إدارة الموارد البشریةالتي أثرت في  ئالمزایا رافقتھا مجموعة أخرى من المساو

البدایة  بمثابة فمن وجھة نظر الإدارة في المصانع، كان قدوم الثورة الصناعیة .1حد بعید

، و الآثار أكفاء مثل مشاكل التعامل مع عمال التي كان علیھا مواجھتھا لكاشلكثیر من الم

و سوء  ،2المتكررة و المملة نشأة كثیر من الأعمال الروتینیةعن  ةتجانالالتي السلبیة 

التي رافقت حملات واسعة لتشكیل  من تلك الحالات العاملین لأداءالظروف المصاحبة 

  .3التنظیمات النقابیة و الاتحادات المھنیة

  :حركة الإدارة العلمیة - 4

 Frederickتایلر،  فریدریك(قادھا  القرن العشرین الحركة في أوائلظھرت ھذه 

Taylor(، ساھمت في و التي  ھذه الفترةالتطورات الھامة التي شھدتھا حیث كانت من بین

  .بإدارة الموارد البشریةزیادة الاھتمام 

تعتمد على  مبدأ الثواب و العقاب من خلال وضع مناھج علمیة ركزت ھذه الحركة على

و أالوقت  ، و اعتبار عاملو تحدید مواصفاتھم العاملین و تدریبھماختیار محددة في أسس 

 المحددة وفقا للطرق مع أداء الأعمال تناسبھا بشكل دقیق من الأمور الواجب الزمن

  .4و المعدل المطلوبألسرعة اوب

فالإدارة وفقا لھ . مسؤولیات العاملین الإدارة و بین مسؤولیاتكما نادى تایلور بالفضل 

  .، و العمال مسؤولون عن التنفیذمسؤولة عن التخطیط

 ممكنة إنتاجیة بأنھا ركزت بشكل كبیر على تحقیق أفضل ه الحركةذیلاحظ من خلال ھ

في  ، حیث لم تكن ھناكمستویات و أھداف العاملین بغض النظر عما إذا تحققت من العمال

  .5جمیع حقوقھم و تطالب بنیل ترعى شؤون العاملین عمالیة حینھا تنظیمات

  

                                                             
  .56یوسف حجیم الطائي، مؤید عبد الحسن الفضل و آخرون، مرجع سابق، ص  1
  .47محمد سعید أنور سلطان، مرجع سابق، ص  2
  .21كاظم حمود، یاسن كاسب الخوشة، مرجع سابق، صخضیر  3
  .07عادل حرحوش صالح، مؤید سعید السالم، مرجع سابق، ص   4
  .07ص نفس المرجع،  5
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بھذا و. ، و ھذا ما یؤدي إلى عدم تطویر قدرات الأفرادكما تمیزت ھذه الحركة بالروتین

لتدارك أخرى  إلى ظھور عدة نظریات مما أدى في التسییر ھذه الحركة فعالیتھا فقدت

  .1بنظریة الآلة و التي كثیرا ما توصف  الحركة العلمیة سلبیات

 :الإنسانیةحركة العلاقات  - 5

و رغباتھم  العماللأھداف  العلمیة نتیجة لتجاھل الإدارة 1920ظھرت ھذه الحركة بعد 

 و المسماةو زملائھ  "ألتون مایو"إلیھا كل من  التي توصل التجاربالشخصیة من خلال 

الذي  جدیدة للأسلوب مؤشرات النتائج حیث قدمت تلك )Hawthorneھورثون، (بتجارب 

 .ن تمارسھ الإدارة مع العاملینأیجب 

حیث اكتشف . الأفراد إنتاجیةعلى  المنطقیة أن تأثیر العوامل ھذه التجارب نتیجة فقد ظھر

إنتاجیة الإنتاجیة، فوجد أن لھا تأثیر خاص على  غیر الرسمیة العمل أن جماعات الباحثون

درجة قبول الجماعة للفرد، و مدى شعوره بالأمان عن : أكثر بمحددات مثلالعامل تتأثر 

 .2الأجور و الحوافز المادیة: مثل المحددات المادیة

لابد أن یعاملوا  العلاقات الإنسانیة كانت ترى أن العاملین من ھنا نستنتج أن حركة

و یحقق ذلك  معا، و تحقق الرضا الوظیفي احتیاجاتھم المادیة و المعنویة إنسانیة تلبي-معاملة

  .في النھایة أھدافھم و أھداف الإدارة

  تحدیات إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث

و قد صاحبت  في وقتنا الحاضر مجالات العمل المختلفةلقد حدثت كثیر من التغیرات في 

 العاملین تجاه لتحقیق أھدافھا و العقبات أمام إدارة الأفراد كثیر من التحدیات ھذه التغیرات

لھذه   ثلةمفیما یلي بعض الأ، و سوف نذكر من ناحیة أخرى و تجاه المنظمة من ناحیة

  :3التحدیات

  

  

  

                                                             
  .143ص) 1981دار المعارف، : الإسكندریة(، علم الاجتماع الإداريقباري محمد اسماعیل،   1
  .50محمد سعید أنور سلطان، مرجع سابق، ص  2
  .103صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  3
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 :إدارة الجودة الشاملة - 1

من خلال بناء  دارة الموارد البشریةإالشامل في مختلف مسارات لقد أسھم التحدي النوعي 

المتقدمة كالولایات  في المجتمعات العاملة لمختلف المنظمات التنظیمیة الاستراتیجیات

  :التالیة على الجوانب من الأقطار على التركیز و الیابان و غیرھا المتحدة الأمریكیة

 مساھمة العاملین - 1

 التمكین - 2

 المستھلكینتحقیق رضا  - 3

 الوقایة بدل من العلاج - 4

 الإدارة بالحقائق - 5

 التحسین المستمر - 6

 التي أولتھا على الأھمیةأكدت بلا شك  على ھذه الجوانب التركیزنرى أن و من ھنا 

مجالات سبل الإسھام في مختلف  أمامھ العامل، بحیث سیرت للفردالإنسانیة  المنظمات

  .المستمر و التطویر التحسین

 أدوارا شاملة الموارد البشریة إدارةتعطي  جعلت من المنظمات المنطلقاتإن ھذه 

 في التكیف و الاستجابة الایجابیةالتغیر و حول آثاره  لمتطلبات في الاستجابة وواسعة

 .1المرجوة المتسارعة نحو تحقیق الأھداف

 :الاعتماد على التكنولوجیا الحدیثةزیادة  - 2

ل قیدا على إدارة الموارد أصبح یشك اسبات الآلیةحالتكنولوجیة، واستخدام الإن التطورات 

إلى تغیرات جذریة  الالكترونیة الملحوظة في التكنولوجیاغیرات تالبشري، فسوف تؤدي ال

بعض  ھمیةأ، كما سوف تزداد التي تحتاج إلیھا المنظمات الأعمال و المھارات في أنواع

ھذه  اجاتتیحامع تلبیة  بما یتناسب ، و التخطیط للمستقبلالتنمیةو مثل التدریب الأنشطة

عن بعض  الاستغناء ولوجیانالتك عن التوسع في استخدامكما ینتج . التغیرات

  .أخرى لھمالبحث عن فرص عمل ،والعاملین

                                                             
  .104صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص   1
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تجاه العمالة  من سیاستھا أن تعدل لى إدارة الموارد البشریةعینبغي  و من ھنا، نستنتج بأنھ

 .للتغیرات التكنولوجیة وفقاو تتكیف لتتلاءم 

 :القوى العاملة التغیرات في تركیب - 3

و من بین ظمات،نالم الحالیة بمختلف تغیر في تركیب القوى العاملة لقد لوحظ أنھ ھناك

في العدید من  ، حیث أصبحت المرأة تنافس الرجلساء العاملاتنھذه التغیرات زیادة نسبة ال

 فتزاید معدلات النساء. الوظائف، و قد یلقي ھذا عبئا جدیدا على إدارة الموارد البشریة

لزیادة المساواة في الدفع سوف یخلق متطلبات جدیدة  العملات و المشاركات في قوة العمل

سیاسات خاصة  إعداد العاملات كما تتطلب الزیادة في معدل النساء فرص الترقي الوظیفيو

للمستقبل  أفضل لتوفیر خطط مستعدة للتجاوب و على الإدارة أن تكون ، خاصة الأمھاتبھن

 .الخاصة بالعمالة من الجنس الآخر الوظیفي

 :تغیر القیم و الاتجاھات - 4

، فلا شك الموارد البشریة لإدارة دورا ھاما بالنسبة و المعتقدات تلعب القیم و الاتجاھات

بعض الدول كالولایات المتحدة  الاقتصادي الذي حققتھ ینعاملدوافع و سلوك الأنھا تؤثر سلبا 

الرھنیة في المخاطر و العمل، قبول احترام: مثل معینةتستند على قیم  نھاأمثلا نجد  ةالأمریكی

  .الأفضلجل أمن  تحملھا، قبول مبدأ التنافس

. في الأجھزة الحكومیةكما لوحظ بأنھ ھناك اتجاھات واضحة بین القوى العاملة خاصة 

، انخفاض دافع إلى التھرب من المسؤولیة كالمیل الإنتاجیةسلبي على الأداء و  لھا تأثیر

العلمي، نفسي ظاھرة اللامبالاة و عدم الولاء و الانتماء  ، الافتقار إلى الأسلوبالانجاز

  ...للعمل

حیث یقع  الموارد البشریة لإدارة تعتبر تحدیا في قیم العمل و بالتالي، فكل ھذه التغیرات

ن معلى الأقل التقلیل  وص منھا ألمعوقات و التخلسؤولیة مواجھة ھذه ام على عاتق الإدارة

العاملة  من القوى حدتھا، و یتطلب ذلك إعداد سیاسات عمالة قادرة على الاستفادة الكاملة

  .بالمنظمات
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 :للعاملین العائد و التعویض المادي - 5

الكثیر من  ، و عدم قدرةأجورا أعلى الاقتصادي إلى طلب العاملین یؤدي التضخم

على دفع  الكثیر من المنظمات تتناسب و عدم قدرة أعلى للعاملین على دفع أجور المنظمات

 الایجابیة و عدم توافر الحوافز و ضعف مستوى الأجور تناسب مع مستوى ھذا التضخم

 نتظام في العملإلى عدم الا قد یؤدي ذلك مؤثرا على مستوى الأداء، كمایعتبر عاملا 

 على إدارة ادیدالرسمي، و بالتالي یلقى عبئا ج ضافیة خارج العملإعمال أالبحث عن و

  .للعمل كثرأمن حیث قدرتھا على دفع العاملین و تحفیزھم لبذل مجھود  الموارد البشریة

سوف یتزاید في درجة  في المستقبل وظیفة الموارد البشریةن أداء أو من ھنا، یتضح لنا ب

و المھارات، و علیھ  راتدالمزید من المتخصصین ذوي الق و ذلك یتطلب صعوبتھ و تعقیده

جل أو العلمیة من  إلى المزید من المعرفة الفنیة حتاجونیسوف  الموارد البشریة فإن مدیري

 .1أن یقوموا بفاعلیة أكثر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .107- 105خضیر كاظم محمود، مرجع سابق، ص  1
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  وظائف إدارة الموارد البشریةھداف و أ: المبحث الثالث

  .لإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةالأھداف : المطلب الأول

الذین  حثیناغلب البأ ھي أھداف المنظمة كما اتفق علیھا دارة الموارد البشریةإإن أھداف 

  :ھما أساسیین نھا تنطوي على ھدفینأ بصفة عامة و وجدوا المنظمات بتحلیل أھدافقاموا 

 .ومخرجاتھا  نتاجیةالعملیة الإ بین مدخلات من خلال العلاقةو ھي تتجسد : الكفاءة - 1

  : من زاویتین ھما داء المنظمةأعن كفاءة  یمكن التعبیر

أو من خلال تحدید نصابھا في  العائد على الاستثمارأداء المنظمة، و یقاس من خلال  -

 .)Market Share(السوق 

 سبب الغیاب، الحوادث: عدیدة مثل مؤشرات قیاسھ بواسطة و یمكن، أداء العاملین -

 ...عن العمل الفصلالإصابات، 

أي أنھ ،مع الموارد البشریة والإجراءات الخاصة بالتعامل القراراتتتمثل في  :العدالة - 2

كلما أدى ذلك إلى رضا  التوظیف و التدریب و التقییم و التحفیزروعیت العدالة في أمور 

 .1العاملین

 دارة الموارد البشریةإأھداف  یمكن بلورة ظمةنالأساسیین للم خلال ھذین الھدفین و من

  :على النحو التالي

  :نحو المجتمع أھداف إدارة الموارد البشریة

كما . المتاحة بین الفرص و شاغلیھا، أي التوازن بین الأعمال المحافظة على التوازن

و كذا  یوضع الشخص المناسب في المكان المناسب ممثلا التوزیع المثمر للاستخدام تعني

  .من الجھود البشریة ةدالاستفا

اجیة مما تجعلھم یشعرون تنإ كثرھاأو  المجتمع في اتجاه أحسن الأعمال فرادأمساعدة 

  .، وإقبالھم على العملتھم ، غلى جانب رفع معنویابالحماس تجاه العمل

الحدیثة و المتقدمة لتكون تحت متناول العاملین و تمكنھم من بذل أقصى  الإمكانیاتتوفیر 

  .طاقاتھم و الحصول على مقابل لھذا الجھد المبذول

                                                             
  .18- 17ح، مؤید سعید السالم، مرجع سابق، ص عادل حرحوش صال  1
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و تجنب الاستخدام غیر السلیم  املین، و المحافظة على قوة العمل،توفیر الحمایة للع

  .للأفراد

د على تحقیق الرفاھیة توفیر جو من العمل تسوده حریة الحركة و التعبیر، مما یساع

  .العامة للأفراد و المجتمع

  :دارة الموارد البشریة نحو العاملینإأھداف 

العمل  تاحة فرص التقدم للعاملین، وتوفیر شروط أو ظروف عمل منشطة تمكنھم منإ

  .الفعال الذي یزید من دخولھم

لى جانب توفیر إو التبذیر في الطاقات البشریة،  الإسرافتوفیر سیاسات موضوعیة تمنع 

  .1الإنسانسیاسات تنمي حریة الحركة و الاستقلالیة و المعاملة التي تتفق و كرامة 

  :دارة الموارد البشریة نحو المنظمةإأھداف 

  . تطویر الأفراد و الموظفین و تدریبھم و رفع مستویاتھم العلمیة و العملیة

من اختیار و تعیین ووصف  تحقیق الانسجام و الترابط و التكامل بین سیاسات الأفراد

  .2الوظائف و الأجور و المرتبات

نتاج السلع و الخدمات وفق المعاییر الكمیة و النوعیة عن طریق الاستفادة القصوى من إ

  .جھود العاملین

 نتاج السلع أو الخدماتإالحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في مختلف الوظائف من أجل 

  .3بأحسن الطرق

ذلك ھداف العاملین و أھداف الإدارة وتمراریة الرغبة في العمل و اندماج أالحفاظ على اس

   :، و لتحقیق ذلك لابد منرغبات العمال إشباعلخلق التعاون عن طریق العمل على 

انة ضد عوائق العمل من الأمراض ، توفیر ضمتوفیر نظام عادل للأجور و المكافآت -

 .حوادث العملو

 .الشیخوخةتوفیر عون مادي عند  -

                                                             
 2001دار الفكر للطباعة و النشر و التوزیع، : عمان( 1، طإدارة الموارد البشریة، مدخل كميمھدي حسن زویلف،   1
  .21ص)

) 2006 مؤسسة لورد العالمیة للشؤون الجامعیة للنشر،: البحرین( إدارة الموارد البشریة،أسامة كامل، محمد الصیرفي،    2
  .13ص 

  .19- 18عادل حرحوش صالح، و آخرون، مرجع سابق، ص  3
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 .بداعھ فیھإأن یتلقى الفرد من رؤسائھ اعترافا بعملھ و  -

  .1فر للفرد فرصة للتعبیر عن ذاتھأن تو -

  .دارة الموارد البشریةإوظائف : المطلب الثاني

دارة الموارد البشریة على اعتبار الوظائف الآتي ذكرھا ھي الأھم في إیكاد یجمع مفكرو 

  :دارة ھذه الموارد، و ھيإ

  :الموارد البشریة تخطیط 

یرتبط تخطیط الموارد البشریة بجمیع الأفراد الممثلین للسكان في الدول لتوفیر الأفراد 

و یقصد بھ تحدید حجم و عدد . القادرین على العمل، و من المھارات و التخصصات المختلفة

مع العناصر البشریة من عدد السكان التي تدخل سوق العمل أو تخرج منھ بغرض التعامل 

  .مشاكل العمالة

  

عملیة الحصول على العدد من الأفراد المؤھلین "كما یعرف تخطیط الموارد البشریة بأنھ

  .2"ئف المناسبة، وفي الوقت المناسبللوظا

تحدید الاحتیاجات " ومن ھنا، نستطیع القول بأن تخطیط الموارد البشریة یتمثل في 

طات المراد انجازھا و النوع ، وفقا لطبیعة النشامن القوى العاملة في المنظمة بالكم  المطلوبة

  .3"في المنظمة

عداد تحلیل لكل ما إیقصد بتوصیف الوظائف : تحلیل و تصمیم و توصیف الوظائف

لى دراسة إكما تھدف . تتضمنھ من واجبات و مسؤولیات و أسالیب في العمل و الأداء

  .مخاطرمكانیات و معوقات و إالظروف التي تؤدى فیھا العمل من 

تحدید المسؤولیات المرتبطة بھا الھدف الرئیسي لھذه الوظیفة ھو تصنیف الوظائف و 

ن یشغلھا و المتمثلة في التعلیم تصمیم الوظیفة بشكل مناسب و تحدید مواصفات مو

  .4الاجتماعیة و الجسمیةو الصفات  المھارة،الخبرة،

                                                             
  .23-22مھدي حسن زویلف، مرجع سابق،   1
الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، : الإسكندریة( مدخل استراتیجي لتخطیط و تنمیة الموارد البشریةراویة محمد حسن،   2

  .75، ص )2003
  .31خضیر كاظم حمود، و آخرون، مرجع سابق، ص  3
  .169-168ص ) 1985مكتبة غریب، : مصر( إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجیة،علي السلمي،    4
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  : الاستقطاب و الاختیار و التعیین

كما . تعتبر وظیفة الاختیار امتدادا طبیعیا لوظیفة البحث و الاستقطاب للموارد البشریة

لى وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، و ذلك عن طریق إتھدف عملیة الاختیار 

و بین مؤھلات و خصائص الشخص المتقدم  فق بین متطلبات وواجبات الوظیفةالتوا

  .1للوظیفة

الموارد البشریة في المؤسسة دراسة دقیقة للمصادر التي تمكن  كما یقتضي البحث عن

  .الحصول على الأیدي العاملة

حجم : ومن ثم، فان اختیار المصدر المناسب یتوقف على عدة عوامل أساسیة منھا

 مكانیتھا و أیضا ظروف العمل في المجتمع بصفة خاصةإالمؤسسات و ظروفھا و 

  .2والظروف الاقتصادیة بصفة عامة

  : تصمیم نظام الأجور و الرواتب

بتحدید القیمة النسبیة لكل وظیفة و تحدید أجرھا، كما تھتم "تھتم وظیفة ھیكل الأجور 

  ".سلیم للقیم المختلفة للوظائف دارة سلیمة لنظام الأجور حتى یتم ضمان مقابلإب

العاملین على  ویمكن تحفیز. منح مقابل عادل للأداء المتمیز"بینما نظام الحوافز یتمثل في 

  .3"ائھم الفردي أو أدائھم الجماعيأد

إشباع حاجات العاملین في أي تقدیر الحوافز على أساس الأداء الكلي للمنظمة بما یكفل 

  .طار تحقیق أھداف المنظمةإ

  :داءالأتقییم و تقویم 

 تصرفاتھمملاحظة سلوكھم وو تحلیل أداء العاملین لعملھم و دراسة"لى إیشیر تقییم الأداء 

مالھم الحالیة أثناء العمل و ذلك للحكم على مدى نجاحھم و مستوى كفاءتھم في القیام بأع

ات أكبر أو مكانیات النمو و التقدم للفرد في المستقبل و تحملھ لمسؤولیأیضا للحكم على إو

  .4"ترقیة لوظیفة أخرى

                                                             
  .131-129صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  1
  .42ص )2003دار الصفاء للنشر، : عمان( 1، طدارة الموارد البشریةإعلي محمد ربابعة،   2
  .29عصام الدین أمین أبو علفة، مرجع سابق، ص  3
  .367صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص   4
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و تنظیمیة لتقویم الأداء المنجز للعاملین وفق قواعد  إداریةوضع ضوابط كما یتم وفق ذلك 

فردي أو و ثوابت ینظم من خلالھا أسلوب العدالة و المساواة في التقویم العام للأداء ال

  .1الجماعي للعاملین لدیھا

  :إعداد خطة التدریب

محاولة لتغییر سلوك الأفراد بجعلھم یستخدمون طرقا و أسالیب "یعرف التدریب بأنھ 

  .2"مختلفة في أداء عملھم

 ة التدریب بغرض رفع كفاءة الأفراد و معارفھم و مھاراتھمطأنش حیث تمارس المنظمة

ن تحدد احتیاجات المرؤوسین للتدریب أعلى المنظمة . أنشطة معینةوتوجیھ اتجاھاتھم نحو 

الوظیفة  و تھتم ھذه. ن تقیم فعالیة ھذا التدریبأو  ن تستخدم أسالیب و الطرق المناسبةأو

و وضع نظام  طبیعة المؤسسة مناسب لنظاموفقا  الإجازاتو  بتحدید ساعات العمل و الراحة

  .3یتكفل بكفاءة العامل

  :وضع نظام الترقیات

یتم من خلال وضع الضوابط للترقیات و النقل للعاملین في المنظمة حیث تشیر الترقیة 

على  لتحفیز العاملینداة أالانتقال لمركز أفضل بالنسبة للعمال مما ھو علیھ الآن، فھي "إلى 

  .4"و اكتساب المعلومات العلم و التعلم

  :برامج الصحة و السلامة المھنیة

  .5مما یساعد على زیادة الأداء المناسبة في العمل روف المناخیةو ذلك من خلال تھیئة الظ

  .أھمیة إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث

 حد الموجودات الثمینةأو ھو . تعد الموارد البشریة عنصرا رئیسیا لنجاح أیة منظمة

والضروریة للمنظمة و التي لا یمكن الاستغناء عنھا و استبدالھا، حیث تقوم المنظمات بإنشاء 

                                                             
  .31خضیر كاظم حمود، و آخرون، مرجع سابق، ص  1
  .346علي السلمي، مرجع سابق، ص  2
  .18ص) 2002لبنان  منشورات النھضة العربیة، ( إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي ، قاسم ابراھیم بلوط  3
  .79ص ) 2005دار الشروق، : عمان( 3، طإدارة الموارد البشریةمصطفى نجیب محمود،   4
  .18خضیر كاظم حمود، و آخرون، مرجع سابق، ص  5
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فیھا بغیة تسھیل التعامل مع الأفراد العاملین فیھا و حل المشاكل التي ة الموارد البشریة ارإد

  .1تنشأ فیما بینھم

ن المنظمة والموظفین تمثل محور الأساس في تنظیم العلاقات بی إن إدارة الموارد البشریة

  :، كما تكتسب الموارد البشریة أھمیتھا منالمرجوة و ترمي غلى تحقیق أھدافھا و غایاتھا

  :الدراسات و البحوث

باعتباره العامل  العدید من الدراسات و البحوث على العنایة بالعنصر البشري أكدتفقد 

الإنسانیة و لتحفیز العاملین و إشباع حاجاتھم الإنتاج و لتزاید أھمیة العلاقات ادة یالرئیسي لز

  .لأن نجاح و فشل كافة المنظمات مرھون بالعنصر البشري

  :التكلفة

  .لتغطیة الأجور و تعویضات العاملین حیث تتمثل في النفقات التي تتحملھا المنظمات

  : الحاجة إلى التخصص

تأھیلا و تدریبا متخصصا  إدارة الموارد البشریةأصبح من الضروري أن یتطلب عمل 

 و وضع لھذه الوظیفة كتخطیط القوى العاملة و تصنیف الوظائف العدیدة في الجوانب

  .2...ورجسیاسات الأ

من  كبرأكما أثار انتباه بعض المدیرین أن العائد على الاستثمار في الموارد البشریة ھو 

ن أو كنتیجة لھذا فإن إدارة الموارد البشریة المتطورة یمكن . العائد على الاستثمار في الآلات

  .، و في تنمیة قدرات متمیزةالإستراتیجیة التنافسیةتلعب دورا رئیسیا في 

ھمیة الدور الاستراتیجي في إدارة الموارد أ لقد أدت المشاكل الاقتصادیة إلى زیادة

على أنا وسیلة لتقلیل أثر  وارد بشریةللم الإستراتیجیةالبشریة حیث أصبح ینظر إلى الإدارة 

إدارة الموارد البشریة جزءا متكاملا و ضروریا  اعتبار صبح مألوفاألذلك عدم التأكد البیئي، 

  .الإستراتیجیةفي تكوین و تنمیة 

 في توفیر المیزة كنتیجة لدورھا بالنسبة للإدارة بصفة عامة ھمیة الموارد البشریةأتزداد 

البیئة المتقدمة و زیادة إدراكھا لمتطلبات  التنافسیة للمنظمة و زیادة قدرتھا على المنافسة

 )Meckel Porterمایكل بورتر، (تكنولوجیا في المستقبل، حیث وجد الاستراتیجي الشھیر 
                                                             

  .20ص) 2004دار الحامد للنشر و التوزیع، : عمان(، دارة الموارد البشریةمحمد صالح، فالح، إ  1
  .24مھدي حسن زویلف، مرجع سابق، ص  2
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فأصبح ھناك  فھي المغزى الرئیسي في تحقیق المیزة التنافسیة أما إدارة الموارد البشریة

جودة القوى العاملة و التي تمكن المنظمات من المنافسة تزاید كبیر في إدراكھا من خلال 

و الابتكارات التكنولوجیة و ھذا بدلا من الاعتماد على  إلى السوق على أساس الاستجابة

  .1ة فقطضالتكالیف المنخف

  :الخلاصة و الاستنتاجات

جة ی، و ذلك نتأكبر من ذي قبل مكانة و أھمیة اكتسبت وظیفة إدارة الموارد البشریة

  .الاقتناع و التسلیم بأن العنصر البشري ھو العنصر الحیوي و الأساسي في المنظمة

تحظى ببالغ الأھمیة في المنظمات المعاصرة باعتبار أن محور أصبحت إدارة الموارد 

 ي تسعىذال الذي أصبح الیوم یمثل أساس التمیز و التفوق وجوھر عملھا ھو العنصر البشري

على مستویات الأداء و الكفاءة أ تحقق المنظمات بھأي منظمة لتحقیقھ، و أھم مورد یمكن أن 

  .إذا أحسن استثماره الإنتاجیة

على تسییر ھذه و التحكم فیھ تعمل المؤسسات أداءھمو لكسب رضا العاملین و زیادة 

 من خلال المھام و الوظائف التي تقوم بھا إدارة الموارد البشریة فیھا الالموارد بشكل فع

ناھیك عن وظیفة مكافئة  والتي تسمح للمنظمة باختیار الشخص المناسب في المكان المناسب

و تحفیزھم و رفع الروح المعنویة لدیھم و خلق مستوى من الرضا  و تعویض العاملین

والإحساس بالانتماء لدیھم و دفعھم لبذل المزید من الجھد من خلال إعطاء كل عامل ما 

  .یستحقھ نظري جھده

                                                             
  .157- 156ص مرجع سابق، راویة محمد حسن،   1
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  تحفیز الموارد البشریة: الفصل الثاني

  :تمھید

النفس،ویأتي  لقد حظي موضوع الحوافز باھتمام الكثیر من البحثین و علماء الإدارة و علم

، حیѧث  ھمیة كبیر  في تحسѧن أداء العѧاملین  أار الواضحة للحوافز و ما تشكلھ من ثذلك من الآ

بمѧا وكѧل   المادي و المعنوي إلى تشجیع العاملین للقیام  الحوافز الملائمة بنوعیھااختیار  یؤدي

تحѧرس   لѧذا فѧإن معظѧم الموسѧوعات    على أحسن وجھ و على مسѧتوى عѧال مѧن الكفѧاءة،      إلیھم

بمѧا یحقѧق الأھѧداف     علѧى وضѧع أسѧس خاصѧة و قواعѧد ثابتѧة و بكیفیѧة اسѧتخدامھا و توزیعھѧا         

   .و البعید على المستوى القریب المرجوة منھا
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  .مفھوم التحفیز و تطویریھ :المبحث الأول

  .مفھوم التحفیز :المطلب الأول

  .الصیب و الیربوعالتحفیزیة مشتق من الفعل حفز یحفز واحتفزه وحفز عن 

  . بالرمع) حفزه(واحتفزه : حفز

واجتھѧѧد  : زعجѧѧھ و احتفѧѧزه فѧѧي مشѧѧیھ    أ: عجلѧѧھأ: مѧѧر طغیѧѧھ و حفѧѧزه عѧѧن الأ   : تحفز،حفѧѧزا

أي : تضام في سجوده واجتمح في جلوسھ ، وحفزوا علیھѧا الخیѧل  :واحتفز في صلاتھاحتث،و

  .1صبوھا

لھ لتحقیق الأداء المطلوب، لذا ن دوافع الفرد لا تكفي لتحدید نمط سلوكھ، كما ھو مخطط إ

یتطلب الأمر البحث عن شيء ما یمكن من خلالھ تحدید نمط سلوك كل فѧرد و ھѧو مѧا یعѧرف     

  .بالحوافز

النشاطات المتعددة التي یقوم بھا الإنسان أثناء "بأنھ  motivationومن ھنا عرف التحفیز 

  . 2"حیاتھ لیشبع حاجاتھ و یحقق أھدافھ و توقعاتھ و یتكیف مع متطلبات الحیاة

إلѧѧى انѧѧھ لا یكفѧѧي أن یكѧѧون الفѧѧرد قѧѧادرا علѧѧى       " عصѧѧام الѧѧدین أمѧѧین ابѧѧر علفѧѧة    "كمѧѧا نѧѧوه  

  .عن طریق التحفیز العمل،وإنما أیضا یكون راغبا فیھ، و تتم تنمیة ھذه الرغبة

شيء خارجي یوجد في محیط العمل،تجذب إلیѧھ الفѧرد باعتبѧاره    " حیث عرف التحفیز بأنھ

وسیلة لإشباع رغبة یشعر بھا، أو مثیرك تحرك السلوك الإنساني، وتساعد على توجیھ الأداء 

ذلѧѧك الشѧѧعور " كمѧѧا عѧѧرف التحفیѧѧز أیضѧѧا بأنѧѧھ .3"حینمѧѧا یصѧѧبح الحصѧѧول الحѧѧافز مھمѧѧا للفѧѧرد 

ارجي لدى الفرد یولد فیھ الرغبة في القیام بنشاط أو انجاز عمل أو سلوك معین یسعى من الخ

  .4"ورائھ إلى تحقیق أھداف معینة 

                                                             
) 2009البصائر للنشر و التوزیع، ( ،طبعة خاصة الإسكندریة  معجم الأفعال المتعدیة نحرفموسى الأحمدي نویواث،   1

  .59ص 
  .47ص) 1991نھضة العربیة،دار ال: مصر(1،ط إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیةمحمد عاطف عبید،   2

دار : الإسكندریة()النظریة و التطبیق(اتجاھات معاصرة في إدارة الموارد البشریة عصام الدین أمین أبو علفة،   3
  .187ص)2002الجامعیة، 

  .116صمرجع سابق، نور الدین حارویش،   4
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یتضح من خلال ھذا التعریف بان التحفیز ھو شعور خارجي في المجتمع حیث انѧھ عامѧل   

  .ر بھاالذي توظفھ الإدارة في جذب الفرد إلیھا باعتباره وسیلة لإشباع رغبة یشع

فالحوافز ھي العوائد التي تحصѧل علیھѧا الفѧرد فѧي المنظمѧة كنتیجѧة لتمیѧزه فѧي الأداء عѧن          

  .1"أقرانھ

مجموعѧة مѧن القѧوى النشѧیطة التѧي تصѧدر مѧن        " التحفیѧز بكونѧھ   pinderكما عرف بینѧدر  

داخل الشخص ومن محیطھ في آن واحد، و ھي تحѧث الفѧرد العامѧل علѧى تصѧرف معѧین فѧي        

یتضѧح لنѧا مѧن خѧلال التعѧارف السѧابقة الѧذكر         2.جاھھ، وشكلھ، وشدتھ، ومدتѧھ عملھ و تحدد ات

بأن التحفیز ھѧو أكثѧر مѧن وسѧیلة للإشѧباع ، فھѧو یعتبѧر بمثابѧة المقابѧل لѧلأداء المتمیѧز و الѧذي             

یركز على مكافأة العاملین نظیر تمیزھم في الأداء قصد تحقیق الأھداف المرجѧوة مѧن وجѧود    

  .استمرارھا المنظمة لكل و نجاحھا و

  .التطور التاریخي للحوافز: المطلب الثاني

مع بدایة القرن الثامن عشر عند مѧا بѧرزت حركѧة الإدارة العلمیѧة بѧدا العلمѧاء یھتمѧون فѧي         

ن نمیز ثلاثة مراحل لتطویر الفكѧر الѧراداري   أبحوثھم و دراستھم بموضوع الحوافز و یمكن 

  :فیما یحضن موضوع الحوافز

  :أو الكلاسیكیة المرحلة التقلیدیة - 1

تمثل ھذه المرحلة النظرة التقلیدیة في الإدارة حیث اعتبرت فیھا المنظمѧة وحѧدة اقتصѧادیة    

  .مثالیة لا علاقة لھا بالبیئة الخارجیة، و أن أھدافھا ھي تعظیم الأرباح فقط

إن الفѧرد  " مѧاكس فییѧر  "فمن وجھة نظر المѧدیرین و أصѧحاب المصѧانع و المفكѧرین مѧنھم      

ѧѧھ طمѧѧد  بطبعѧѧن جھѧѧھ مѧѧا یبذلѧѧؤولیة، و أن مѧѧب المسѧѧا یتجنѧѧل، دائمѧѧب العمѧѧول، ولا یحѧѧوح وكس

وطاقة یرتبط ارتباطا سلبیا مѧع مسѧتوى الأجѧرة، و بالتѧالي كلمѧا ارتفѧع الأجѧر قѧل الحѧافز فѧي           

  .العمل و بالعكس

                                                             
  .212ص )2001:دار الجامعیة: الإسكندریة( 1، طرؤیة مستقبلیة–إدارة الموارد البشریة راویة حسین محمد،   1
  . 151ص، مرجع سابقحمداوي وسیلة،  2
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. و ھكذا كان یعتبر الفرد في ھذه المرحلة أداة للإنتاج و جѧزءا مѧن الآلѧة التѧي یعمѧل علیھѧا      

ر اھتمام ھذه المرحلة و نظریاتھا كان الإنتاجیة و زیادتھا، و بالتالي نستطیع القѧول بѧأن   فمحو

  .1ھذه المرحلة ركزت على الحوافز المادیة فقط

  :مدرسة العلاقات الإنسانیة

لقد امتازت ھذه المرحلѧة بتطѧور واضѧح فѧي مجѧال النظѧرة إلѧى الإنسѧان و كیفیѧة التعامѧل            

وعلیѧѧھ فѧѧأن الإدارة تكѧѧѧون   . معѧѧھ، وان العمѧѧال مبѧѧدعون حینمѧѧا تѧѧوفر لھѧѧم الفرصѧѧة المناسѧѧبة        

القرارات بالتشاور مع العاملین وتشعر العاملین بالانتماء للعمѧل، كمѧا تسѧاعدھم علѧى التطѧور      

مѧل الجمѧاعي، كمѧا حѧددت العلاقѧة بѧین الآجѧر و الجھѧد المبѧذول فѧي شѧكل            وتشѧجعھم علѧى الع  

  .علاقة موجبة أي كلما زاد الآجر زاد الجھد المبذول

ومѧѧن ھنѧѧا، نسѧѧتنتج أن ھѧѧذه المرحلѧѧة ركѧѧزت علѧѧى الحѧѧوافز المعنویѧѧة إلѧѧى جانѧѧب الحѧѧوافز      

  . المادیة على عكس المدرسة التقلیدیة التي ركزت على الحوافز المادیة

   :درسة المعاصرةالم 

لقѧѧد اسѧѧتفادت ھѧѧذه المرحلѧѧة مѧѧن تجѧѧارب المѧѧرحلتین الأولѧѧى و الثانیѧѧة فѧѧي وضѧѧع فلسѧѧفتھا         

الخاصة بالحوافز، حیث تطورت النظرة إلى المنظمѧة و الفѧرد و الحѧوافز إلѧى حѧد بعیѧد، فقѧد        

أضحى ینظر إلى المنظمات باعتبارھا نظاما مفتوحѧا، وإنھѧا وحѧدة اجتماعیѧة فنیѧة تتكѧون مѧن        

اء متداخلѧѧة و متفاعلѧѧة، یѧѧؤثر بعضѧѧھا علѧѧى الѧѧبعض الأخѧѧر، و أن الفѧѧرد أو الموظѧѧف ھѧѧو   أجѧѧز

  .جوھر المنظمة و ركیزتھا الأساسیة في تحفیز مختلف أھدافھا

ولأن الإنسѧѧان ناضѧѧج فѧѧان الإدارة تتوقѧѧع منѧѧھ أن یكѧѧون رقیبѧѧا علѧѧى نفسѧѧھ دون الحاجѧѧة إلѧѧى   

  .رقیب خارجي

تنوعѧѧة و متباینѧѧة و مقترنѧѧة بѧѧأداء الفѧѧرد و مѧѧدى  إن الحѧѧوافز فѧѧي ھѧѧذه المرحلѧѧة المعاصѧѧرة م

  .تحقیقھ للأھداف المتورطة بھ

                                                             
  .114یوسف حجیم الطائي وآخرون، مرجع سابق، ص   1
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یتبین من خلال المراحل السابقة بان معاییر تقدیم الحوافز في النظریة التقلیدیة و الإنسانیة 

كانت سریة للغایة، و من حق الإدارة العلیا الاحتفاظ بھا و عدم الإفصاح عنھѧا إلا فѧي أضѧیق    

 ѧѧدود، بینمѧر    الحѧѧحة و أكثѧѧي واضѧѧرة فھѧة المعاصѧѧات الإداریѧѧي النظریѧѧا فѧة تمامѧѧدھا مختلفѧѧا نج

  .1موضوعیة و غالبا ما تقدم في صیغ كمیة وساھم الأفراد في تحدیدھا

و من ھنا،نستنتج بأن المحفѧزات إذا مѧا وجھѧت بالشѧكل الصѧحیح و ربطѧت بإنتاجیѧة الفѧرد         

  .جتمع و المنظمةفإنھا تؤدي إلى نتائج مرغوبة على صعید الفرد و الم

  :نظریة سلم الحاجات

تعتبر نظریة سلم الحاجات من اشھر النظریات في دراسة الحوافز فѧي مجѧال العمѧل، ففѧي     

بѧین ابراھѧام ماسѧلو    " نظریѧة التحفیѧز الإنسѧاني   "بعنѧوان   1943دراستھ القیمة المنشѧورة سѧنة   

Abraham maslow    ق غاѧѧھ و تحقیѧѧة حاجاتѧѧتمرار لتلبیѧѧعى باسѧѧرد یسѧѧالیب  أن الفѧѧھ بأسѧѧیت

تدریجیة، و بصفة متخصص في علم النفس، فقد فسر سلوك الفرد بأنѧھ مѧرتبط بحاجاتѧھ التѧي     

  . یرید أن یشبعھا

حیث استند ماسلو في ھذه النظریѧة علѧى أن ھنѧاك مجموعѧة مѧن الحاجѧات التѧي یشѧعر بھѧا          

  :2الفرد و تعمل كمحرك و دافع للسلوك و تتلخص النظریة بما یلي

ن یشѧѧѧѧعر بالاحتیѧѧѧѧاج لأشѧѧѧیاء معینѧѧѧѧة، و ھѧѧѧѧذا الاحتیѧѧѧѧاج یѧѧѧѧؤثر علѧѧѧѧى  الإنسѧѧѧان ھѧѧѧѧو كѧѧѧѧائ  -

سلوكھ،فالحاجات غیر المشبعة تسبب التوتر لدیھ، و الفرد یرغب في إنھѧاء حالѧة التѧوتر ھѧذه     

من خلال مجھود و سعي منھ للبحث عѧن إشѧباع الحاجѧة، وبالتѧالي فѧان الحاجѧة الغیѧر مشѧبعة         

 .ھي حاجة مؤثرة على السلوك الإنساني

 ج الحاجات في ھرم یعكس مدى أھمیة أو مدى إلحاح ھذه الحاجاتتتدر -

ثѧم ینتقѧل إلѧى    ) الفیزیولوجیѧة (تتقدم الفѧرد فѧي إشѧباعھ للحاجѧات بѧدءا بالحاجѧات الأولیѧة         -

 .الحاجة للأمان ثم الحاجة إلى الانتماء ثم حاجات التقدیر و أخیرا حاجات تحقیق الذات

                                                             
  .150ص) 1987مكتبة دار الحق،: مسقط(، الحوافز و اثرھا على العمالبن علي الحزاز،   1
) 1997الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، : الإسكندریة( محمد صالح الحناوي، محمد سعید سلطان، السلوك التنظیمي  2

  .241ص
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لتѧѧي یعѧѧاني منھѧѧا الفѧѧرد مѧѧن صѧѧعوبة فѧѧي       إن الحاجѧѧات غیѧѧر المشѧѧبعة لمѧѧدة طویلѧѧة أو ا     -

إشباعھا، قد تؤدي إلى إحباط و توتر حاد قѧد یسѧبب ألام نفسѧیة ویѧؤدي الأمѧر إلѧى العدیѧد مѧن         

الوسѧѧائل الدفاعیѧѧة التѧѧي تمثѧѧل ردود أفعѧѧال یحѧѧاول الѧѧرد مѧѧن خلالھѧѧا أن یحمѧѧي نفسѧѧھ مѧѧن ھѧѧذه      

 .الاحتیاط

فѧѧي شѧѧكل سѧѧلم أو  فقѧѧد صѧѧنف ماسѧѧلو حاجѧѧات الإنسѧѧان فѧѧي خمѧѧس مجموعѧѧات و رتبھѧѧا       -

 .1ھرم،كما ھو مبین في الشكل رقم

   .ھرم ماسلو: 1الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
مطѧابع الفѧرزدق التجاریѧة،    : الریѧاض ( الأسѧس و الوظѧائف  –الإدارة العامѧة  سعود بن محمѧد النمѧر، و آخѧرون،    : المصدر

  .74ص) 2006

و ھي عبارة عن الحاجات الضروریة للإنسان و التي لا یسѧتطیع   :الحاجات الفیزیولوجیة

الاستغناء عنھا مثل الحاجة إلى الماء و الغذاء و الھواء و المسѧكن و الراحѧة و النѧوم، و تѧأتي     

  .1ھذه الحاجات في ھذه الحاجات في المرتبة الأولى، ویرتبط إشباعھا بالنقود كقوة شرائیة

الفرد حاجاتھ الفیزیولوجیة بدرجة مرضیة فانھ ینتقل إلѧى  لمجرد أن یشبع  :حاجات الأمان

حاجѧѧات الأمѧѧان والتѧѧي تتمثѧѧل فѧѧي محاولѧѧة تѧѧامین حیѧѧاة الفѧѧرد و الحمایѧѧة مѧѧن أي أخطѧѧار أو            

حوادث،وتفضیلھ للعمل في البیئة مستقرة، أي أنھا تѧتلخص فѧي تѧوفیر العناصѧر المادیѧة التѧي       

                                                             
 )2006مطابع الفرزدق التجاریة، : الریاض(  الإدارة العامة الأسس و الوظائفسعود بن محمد النمر و آخرون،   1

  .84ص

  الحاجة لتحقیق
 الذات

 

  الحاجة لتحقیق
 الذات

 الحاجة للتقدیر

 
 الحاجة للانتماء

 الحاجات الفیزیولوجیة

 حاجات الأمان
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لك حمایة حاجاتѧھ الفیزیولوجیѧة ممѧا یولѧد     تحمي الإنسان من الضرر المادي و المعنوي ، وكذ

  .1لدیھ الشعور بالاستقرار و الاطمئنان

حینمѧѧا یѧѧتم إشѧѧباع الحاجѧѧات الفیزیولوجیѧѧة و حاجѧѧات الأمѧѧان، تبѧѧرز   :الحاجѧѧة إلѧѧى الانتمѧѧاء

الحاجة إلى الانتمѧاء كمѧؤثر علѧى السѧلوك الإنسѧاني، و تتمثѧل فѧي رغبѧة الفѧرد فѧي جѧوده بѧین             

ان اجتمѧاعي بطبعѧھ، فѧلا بѧد لѧھ مѧن أن یشѧعر بأنѧھ جѧزء مѧن جماعѧة            الآخرین، حیث أن الإنس

  2.یعیش بینھا و یتصل بھا و ینتمي إلیھا

و ھѧي الحاجѧة إلѧى الاحتѧرام و التقѧدیر مѧن طѧرف الآخѧرین و اعتѧرافھم           :الحاجة للتقدیر 

بمجھودات الفرد ومركѧزه الاجتمѧاعي وكѧذلك الحاجѧة إلѧى إحساسѧھ بالثقѧة فѧي الѧنفس و القѧوة           

  .مقدرة و الكفاءةوال

إن ظھور حاجات إثبات الذات یأتي فقط بعد أن تكون بقیة الحاجات :الحاجة لتحقیق الذات

الأخرى قد أشبعت بصفة أساسیة، و قد عرف ماسلو حاجة إثبات الذات على أنھا رغبة الفرد 

ل في أن یصبح أكثر تمیزا عن غیѧره مѧن الأفѧراد، فھنѧا یحѧاول الفѧرد أن یحقѧق ذاتѧھ مѧن خѧلا          

تعظیم استخدام قدراتھ و مھاراتھ الحالیة والمحتملة فѧي محاولѧة لتحقیѧق اكبѧر قѧدر ممكѧن مѧن        

  .الانجازات التي تحقق رضاه و سعادتھ

و قد تمت نظریة ماسلو بتمویل كبیر و أیدتھا العدید من الدراسات، إلا أن التطبیѧق العملѧي   

ن فѧي مواقѧف مختلفѧة كإشѧباع     لھا أوضح ضرورة إدخال بعض التعدیلات لفھم سѧلوك العѧاملی  

أكثѧѧر مѧѧن مسѧѧتوى مѧѧن الرغبѧѧات فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت ، أو سѧѧلوك الفѧѧرد عنѧѧد مѧѧا یفشѧѧل فѧѧي إشѧѧباع  

  .3مستوى معین من الرغبات

  :العاملین یةرنظ

فریѧѧѧѧѧѧѧدریك (و یطلѧѧѧѧѧѧѧق علیھѧѧѧѧѧѧѧا أیضѧѧѧѧѧѧѧا النظریѧѧѧѧѧѧѧة ذات المتغیѧѧѧѧѧѧѧرین و تنسѧѧѧѧѧѧѧب للكاتѧѧѧѧѧѧѧب  

الѧѧذي أجѧѧرى دراسѧѧة علѧѧى مѧѧائي مھنѧѧدس و محاسѧѧب     )  Frederick Herzbergھیرزبѧѧرج،

                                                             
  .220ص )2005دار حامد للنشر: عمان(1، طالأسالیب في الإدارةتطور الفكر و صبحي جیر العتیبي ،  1
  .274ص )2001الدار الجامعیة، : الإسكندریة(  المدخل الحدیث في الإدارة العامةثابت عبد الرحمان إدریس،   2
  .128ص )1998دار زھران للنشر و التوزیع، : عمان( السلوك التنظیميحسین حدیم ، 3



 تحفيز الموارد البشرية     ثانيالفصل ال

36 
 

وتمكѧѧن مѧѧن خلالھѧѧا أن یتوصѧѧل إلѧѧى الفصѧѧل بѧѧین العوامѧѧل المؤدیѧѧة إلѧѧى الرضѧѧا          1959سѧѧنة

  .والعوامل المؤدیة إلى عدم الرضا

  .حیث صنف العوامل المؤثرة على سلوك الأفراد في العمل إلى مجموعتین

ه العوامѧل فѧي بیئѧة العمѧل إلѧى حالѧة       و یؤدي عدم توافر أو وجѧود ھѧذ   :العوامل الوقائیة - 1

الأشیاء وعدم الرضا لدى الفرد، ولكن توافرھا لا یؤدي إلѧى دافعیѧة قویѧة للعمѧل، و قѧد أطلѧق       

علѧѧى ھѧѧذه العوامѧѧل عوامѧѧل الصѧѧیانة أو الوقایѧѧة لكونھѧѧا ضѧѧروریة لضѧѧمان ادنѧѧي درجѧѧة إشѧѧباع  

 .الحاجات

تѧѧوفرت كѧѧان الأفѧѧراد   ھѧѧي عوامѧѧل مرتبطѧѧة بمحتѧѧوى الوظیفѧѧة، فѧѧإذا  : العوامѧѧل المحفѧѧزة - 2

راضین عن وظائفھم فھѧي تѧؤدي إلѧى تحفیѧزھم لѧلأداء، ولكѧن عѧدم الرضѧا توافرھѧا لا یѧؤدي           

 :بالضرورة إلى حالة عالیة من الأشیاء وعدم الرضا لدى العامل و أھم ھذه العوامل

 .الانجاز في العمل -

 .التقدم و الترقي في العمل -

 .إمكانیة النمو و التطور الشخصي -

 .1و التقدیرالاعتراف  -

فقѧѧد توصѧѧل ھیرزبѧѧرج إلѧѧى أن العوامѧѧل التѧѧي تحقѧѧق الرضѧѧا لھѧѧا علاقѧѧة مباشѧѧرة و عضѧѧویة  

بطبیعة الوظیفة التي یشغلھا الفرد، إما عوامل عدم الرضا فترتبط عضویا ببیئة العمѧل، وأھѧم   

ھمѧѧѧا ) الاسѧѧѧتیاء(النتѧѧѧائج التѧѧѧي توصѧѧѧلت إلیھѧѧѧا ھѧѧѧذه النظریѧѧѧة ھѧѧѧي أن الرضѧѧѧا و عѧѧѧدم الرضѧѧѧا   

، قد یخلق ولیس من الضروري أن التخلص من العوامل التي تؤثر على الاستیاءنقیضان،كما 

  .2انسجاما في العمل، ولیس بالضرورة أیضا أن یؤدي ذلك إلى الرضا الوظیفي

و من ھنا یتبین لنا بأن عملیة التحفیز تتطلب دراسة الحاجѧات الإنسѧانیة لѧدى الفѧرد العامѧل      

الأكثر أھمیة تѧم مѧا یلیھѧا فѧي سѧلم الأھمیѧات، ویѧدعم         وتصنیفھا حسب أھمیتھا و التركیز على

ھذا الافتراض حقیقة عدم إمكانیة المؤسسة مѧن إشѧباع جمیѧع حاجѧات الفѧرد العامѧل فѧي نفѧس         

                                                             
دار المسیرة للنشر : عمان(1،طمبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمالخلیل محمد حسن الشماع،  1

  .244ص)1999والتوزیع،
  .293ص)2006دار المنھل اللقیاني ،: بیروت( 1، طالاتجاھات الحدیثة في إدارة و تحدیات المدیریةكامل بربر،  2
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الوقѧѧѧѧت و بѧѧѧѧنفس المسѧѧѧѧتوى مѧѧѧѧن الإشѧѧѧѧباع، فقѧѧѧѧد تركѧѧѧѧز المؤسسѧѧѧѧة علѧѧѧѧى الحѧѧѧѧوافز المالیѧѧѧѧة       

  .1لأھمیتھا،ولكنھا تعطي أھمیة اقل للحاجات الأخرى

  التحفیزنظم أنواع  :ثالثالمطلب ال 

  :ھناك زوایا متعددة یمكن أن تصنف بموجبھا الحوافز و ھي كالأتي

  :الحوافز الایجابیة

  :و تنقسم إلى 2.و ھي الحوافز التي تنمي روح الإبداع و التجدید

  :الحوافز المادیة_ ا

الحѧѧوافز المادیѧѧة ھѧѧي التѧѧي تشѧѧبع حاجѧѧات الفѧѧرد المادیѧѧة و تحفѧѧزه علѧѧى الإنتاجیѧѧة و تنمیѧѧة      

  والتطویر حیث تھدف الحوافز المادیة إلى رفع الكفاءة و تحسین الأداء 

كما یعد ھذا النوع من الحوافز الأكثѧر اسѧتخداما و أكثѧر تѧأثیرا مѧن غیѧر مѧن الحѧوافز لأنѧھ          

  . 3یشبع حاجات العاملین

  :لتحضیر المادي عدة أشكال نذكر منھایأخذ ا

  الأجور 

یعتبѧѧر الأجѧѧر مѧѧن أھѧѧم الحѧѧوافز المادیѧѧة التѧѧي تحѧѧت الأشѧѧخاص لبѧѧذل الجھѧѧد و العمѧѧل، فلقѧѧد    

اختلفت الآراء بین العلماء حتى تحدید أھمیة الأجور و دورھا المستمر في تحضیر على رفع 

احد أھѧم الحѧوافز الخاصѧة بالعمѧل     كفاءة الأداء،و لكن بالرغم من ھذا الاختلاف تبقى الأجور 

كونھѧѧا تتѧѧیح للعѧѧالمین تحقیѧѧق الكثیѧѧر مѧѧن حاجѧѧاتھم و رغبѧѧاتھم الأولیѧѧة  و الأساسѧѧیة كالمسѧѧكن      

  .4...والملبس و المأكل 

  

                                                             
  .266ص)2004دار الحامد للنشر و التوزیع، : عمان( استراتیجيمدخل : إدارة الموارد البشریةخالد مطر العیتي،  1
  .276ص) 1994.دار مجداوي:عمان(1ط إدارة الأفراد في منظور كمي و العلاقات الإنسانیة،زویلف مھدي،  2
  .292ص) 2000( إستراتیجیة تكامل إدارة الموارد البشریةعبد الجلیل راشد محمد،  3

المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر : لبنان(1،طالأداء التنظیميإدارة الموارد البشریة و كفاءة كامل بربر،  4
  .114ص)  1997والتوزیع،
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  ملحقات الأجور 

ھѧѧي تلѧѧك العناصѧѧر التѧѧي تضѧѧاف إلѧѧى الأجѧѧر القاعѧѧدي، وھѧѧي متغیѧѧرة و تѧѧرتبط مباشѧѧرة             

المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة دورا فѧѧѧي تحدیѧѧѧد بعضѧѧѧھا و مѧѧѧن ھѧѧѧذه  بالأداء،لھѧѧѧذا تلعѧѧѧب نتѧѧѧائج تقیѧѧѧیم أداء 

  1:المعلقات

  :المكافآت التشجیعیة

عѧѧѧاملین تعتبѧѧѧر الكافѧѧѧات التشѧѧѧجیعیة مѧѧѧن أھѧѧѧم الحѧѧѧوافز المالیѧѧѧة المقدمѧѧѧة للعѧѧѧاملین، تمѧѧѧنح لل    

الموظفین الممتازین نتیجة زیادة إنتاجھم عن المستوى المحدد، كما أنھا تحسب علѧى أسѧاس   و

  .أساس الاثنین معا زمني وإنتاجي أو على

  :یوجد نوعان من العلاوات التي نضاف إلى الأجر الأساسي للعمل ھما:العلاوات 

  :العلاوات الدوریة 

نتیجѧѧة زیѧѧادة خبرتѧѧھ ) كѧѧل سѧѧنة مѧѧثلا أو سداسѧѧي( تمѧѧنح للعامѧѧل مبلѧѧغ معینѧѧة بصѧѧفة دوریѧѧة   

ان العمѧل حتѧى   وتضاعف مھاراتھ المھنیة تعبیرا لھ عن التقدم الایجѧابي الѧذي أحѧرزه فѧي میѧد     

یستطیع مواجھة أعباء الحیاة المتزایدة عن طریق تلك المكافآت المقدمة لھ، ممѧا سѧاھم بشѧكل    

  .كبیر في رفع معنویاتھ

  :وھناك نوعان

و ھي زیѧادة فѧي الأجѧر تمѧنح للعامѧل نتیجѧة لزیѧادة إنتاجیѧة ومجھѧوده فѧي            :علاوة الكفاءة 

  .العمل

لعضѧویة الفѧرد فѧي المؤسسѧة، وتعبѧر عѧن إخلاصѧھ        و ھي تعویض كامѧل  : علاوة الأقدمیة

طیلة سنوات الخدمة، حیث تعطѧي للفѧرد شѧعورا نفسѧیا بѧأن مرتبѧھ یѧزداد باسѧتمرار حتѧى مѧع           

  .بقاءه في نفس الوظیفة مما یرفع من معنویاتھ

  

                                                             
  . 205مصطفى نجیب شاوش، مرجع سابق، ص  1
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  :العلاوات الاستثنائیة

و تحقѧق أربѧاح   تكون العلاوة الاستثنائیة مقابل إبداعات و تѧوفیر فѧي التكѧالیف أو النفقѧات،     

  .زائدة و غیر منتظرة بالنسبة للمؤسسة

علѧѧى سѧѧلوك العامѧѧل فیѧѧزداد إخلاصѧѧا  كمѧѧا یѧѧنعكس ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المكافѧѧآت بشѧѧكل ایجѧѧابي   

  .تفانیا في عملھ و زیادة مجھوداتھ و تحسین مستوى أدائھ و كفاءتھ المھنیةو

  :الحوافز المعنویة -ب

یقصد بالحوافز المعنویѧة تلѧك الحѧوافز التѧي لا تعتمѧد علѧى المѧال فѧي إثѧارة العѧاملین علѧى             

  .1العمل،بل یعتمد على وسائل معنویة أساسھا احترام العنصر البشري

و من ھنا نرى بأن الحوافز المعنویة ھي الحѧوافز التѧي تسѧاعد الإنسѧان و تحقѧق لѧھ إشѧباع        

ید من شعور العامل بالرضا فѧي عملѧھ وولائѧھ لѧھ، وتحقیѧق      حاجاتھ النفسیة و الاجتماعیة، فتز

  .التعاون بین زملائھ

  :و ھناك أنواع متعددة من الحوافز المعنویة مثل

حیث تعتبر حافزا معنویا إلى جانب كونھا حѧافزا مادیѧا إذ أنھѧا تحمѧل معھѧا زیѧادة        :الترقیة

  .في الأعباء و المسؤولیة و تأكید الذات

أسѧѧѧلوب الإثѧѧѧراء الѧѧѧوظیفي یعمѧѧѧل علѧѧѧى تنویѧѧѧع واجبѧѧѧات الوظیفѧѧѧة       إن :الإثѧѧѧراء الѧѧѧوظیفي 

ومسؤولیاتھا و التجدید في أعباءھا بالشكل الذي یھیئ لشاغلھا أن یجد قدراتھ ویطور مھارتѧھ  

  .بمقابلة ھذه الأعباء و المسؤولیات

  :المشاركة في اتخاذ القرارات 

  .التي لھا علاقة بھمویعني ذلك إشراك الموظفین أو العاملین في اتخاذ القرارات 

  :الوظیفة المناسبة

  .حیث تنبع أھمیتھا من أنھا تجعل الطریق ممھدا للموظف لكي یبرز طاقتھ و إمكاناتھ
                                                             

  .210مصطفى نجیب شاوش، مرجع سابق، ص  1
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ویعني ذلك إدراج أسماء المتمیزین في العمѧل فѧي لوحѧات الشѧرف داخѧل       :لوحات الشرف

  .المؤسسة مما یزید ولاءھم و یدفعھم للمزید من لجھد

تختار التولیفة المناسبة للحѧوافز و ذلѧك لكѧي یكѧون لѧدیھا نظѧام متكامѧل        على أي منظمة أن 

یحفѧѧز بѧѧھ العѧѧاملین علѧѧى أدائھѧѧم المتمیѧѧز، وھنѧѧاك طرقѧѧا عدیѧѧدة لتصѧѧنیف ھѧѧذه الحѧѧوافز و ھѧѧي      

  :كالأتي

  :حوافز على مستوى العمال  - 1

یتمیز أداء العمال بسھولة القیѧاس وبالتѧالي فѧان حسѧاب حѧوافزھم یتمیѧز بأنѧھ واضѧح واھѧم          

أن المصانع،وھم العمال في الورش ولعمال الذین یسھل حساب الحوافز لھم آو قیاس إنتاجھم ا

أو (أنظمة الحوافز التي تقدم لھѧم ھѧي أنظمѧة الحѧوافز بالقطعѧة أو الحѧوافز بالوقѧت المعیѧاري         

  . 1)النمطي

  :الحوافز بالقطعة 

حѧدد الحѧافز الѧذي    تعتبر مѧن أھѧم طѧرق دفѧع الأجѧور و الحѧوافز معѧا، ففѧي ھѧذه الطریقѧة یت          

  . 2یحصل علیھ العامل بحسب كمیة الإنتاج أو القطعة المنتجة 

یفضل عند تطبیق ھذه الطریقة أن یكون ھنالك اجر ثابت یومي أو شھري أو في كثیر مѧن  

وجѧѧود حѧѧد ادنѧѧي مѧѧن العمѧѧل یسѧѧمى بالإنتѧѧاج النمطѧѧي أو   الأحیѧѧان یتطلѧѧب تطبیѧѧق ھѧѧذه الطریقѧѧة

  .الإنتاج المعیاري

ھذه الطریقة أنھا سھلة الفھم و الحساب معا كما أن عوائد الفرد ترتبط مباشرة  یلاحظ على 

إن أھѧم عیѧوب ھѧذه الطریقѧة تتمثѧل فѧي صѧعوبة        " احمد مѧاھر "بمقدار إنتاجھ و سلوكھ فحسب

تحدید حجم الإنتاج النمطي أو المعیاري أو محاولة من العمال لتخفیضھ أو معارضتھ إذا كان 

  .3ج ھذه الطریقة إلى قیاس مستمر للكمیة المنتجة من العملعالیا علیھم، كما تحتا

  

                                                             
  .255 حمد ماھر، مرجع سابق، صأ  1
  .223ص )2007،الطباعة والنشر والتوزیعدار الوفاء لدنیا :مصر( إدارة الموارد البشریةمحمد حافظ حجازي،  2
  .256 احمد ماھر، مرجع سابق،ص  3



 تحفيز الموارد البشرية     ثانيالفصل ال

41 
 

  :حوافز الوقت

ویكافѧأ  ) نمطѧي أو معیѧاري  (في ھذه الطریقة على العامل أن یقوم بالإنتاج فѧي وقѧت محѧدد    

  .على مقدار الوفرة في ھذا الوقت أو یكافأ على استغلال نفس الوقت في أنتاج أكثر

الإنتѧاج فѧي وقѧت محѧدد ویطلѧق علیѧھ بالوقѧت النمطѧي         كما انھ تجب علѧى العامѧل أن یقѧوم ب   

  . 1المحدد أو المعیاري، ویكافأ على استغلال الوقت نفسھ في إنتاج أكثر

سѧاعات فѧي الیѧوم و المفѧروض أن      7لنفرض أن العامل یقوم بإنتاج خلال وقت نمطي ھو 

وحѧدة   200وحدة خلال السبع ساعات ھذه، ثم لنفرض أن العامل اسѧتطاع أن ینѧتج    150ینتج

نجد انѧھ اسѧتطاع    150إلى  50وحدة، وبقیام نحاسب سنة 50خلال الوقت المحدد، أي بزیادة 

أن یحقѧѧق إنتاجѧѧا إضѧѧافیا بنسѧѧبة الثلѧѧث، أي أن التمیѧѧز فѧѧي الإنتѧѧاج ھنѧѧا ھѧѧو اسѧѧتغلال الوقѧѧت            

  . 2المعیاري أو النمطي لإنتاج لكفاءة عالیة

 حوافز المخصصین و الإداریین - 2

تختلѧѧف حѧѧوافز المخصصѧѧین و الإداریѧѧین عѧѧن حѧѧوافز العمѧѧال وذلѧѧك فѧѧي أن النѧѧوع الأول     

یعتمد على أداء یصعب قیاسھ كمیا بینما یسھل ھذا القیاس في النوع الثاني، وھناك عدة أنواع 

  :من حوافز المتخصصین و الإداریین منھا ما یلي

حیѧث یحصѧل البѧائع علѧى      یتبع ھذا النظѧام مѧع الوظѧائف البیعیѧة و المحصѧلة،     :العمولة  -  أ

نسѧѧبة مئویѧѧة مѧѧن الصѧѧفقات و المبیعѧѧات التѧѧي یحققھѧѧا دون أن یقѧѧبض راتبѧѧا ثابتѧѧا ، او تحصѧѧل      

على نسبة مئویة من الدیون التي یحصلھا و كذلك دون راتب شھري محدد، ) محصل الدیون(

و یمتد الآمر أحیانا إلى بعض المناصب الإداریة، حیث یسѧمح لھѧم بالحصѧول علѧى عمѧولات      

 .في الصفقات التي یعقدونھا مع الشركات الأخرى
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 علاوة الكفاءة  - ب

یقصѧѧد بھѧѧا زیѧѧادة فѧѧي الأجѧѧر أو الراتѧѧب الشѧѧھري الѧѧذي یحصѧѧل علیѧѧھ الموظѧѧف بنѧѧاءا علѧѧى    

إنتاجیتھ العالیة أو تمیزه في العمل أو انضباطھ المتواصل وعѧادة تمѧنح ھѧذه العѧلاوة بعѧد سѧنة       

  . من العمل وبعد أن یثبت أن الموظف ذو إنتاجیة عالیة

ئف الإداریѧة و التخصصѧیة و العمالیѧة    و علیھ نستنتج بأن ھذه الطریقة تصلح لجمیع الوظا

  .1ویمكن تطبیقھا في تحسین أداء العاملین و لتحقیق أھداف المنظمة

  :المكافات -ج

تقدم الكثیر من المنظمات مكافأة لكبار المتخصصѧین و الفئѧات الإداریѧة، وذلѧك بنѧاءا علѧى       

س ھذا علѧى الأداء العѧام   الأداء العام للمنظمة ككل أو لأداء إدارتھم التي یشرفون علیھا، و یقا

بالإرباح عادة أو بكمیات الإنتѧاج أو المبیعѧات أو بѧالتوفیر فѧي التكѧالیف او الوقѧت او المѧوارد        

  .البشریة

  :حوافز جماعات العمل - 3

تستخدم بعѧض المنظمѧات حѧوافز لجماعѧات العمѧل، و یѧتم فیھѧا توزیѧع لكѧل مجموعѧة مبلѧغ            

أي أن كѧѧل فѧѧرد یحصѧѧل علѧѧى نصѧѧیبھ مѧѧن     واحѧѧد و یقسѧѧم علѧѧى أعضѧѧاء الجماعѧѧة بالتسѧѧاوي،    

  .الحوافز بناءا على إنتاجھ الجماعة ككل

  .و نلاحظ أن إنتاجیة الجماعة قد تحسب على أساس الكمیة أو الوقت

ھناك العدید من الأسباب التي تشجع المنظمة على استخدام طرق الحوافز الجماعیة، واھم 

وذلѧѧك لان عملѧѧھ ھѧѧو جѧѧزء مѧѧن عمѧѧل   ھѧѧذه الأسѧѧباب ھѧѧي صѧѧعوبة قیѧѧاس أداء العامѧѧل منفѧѧردا،   

المجموعة، أو لأن إنتاجھ یتأثر بمساھمات وجود زملائھ فѧي جماعѧة العمѧل، ویصѧعب فصѧل      

  .العمل الفردي منھا
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 :حوافز على مستوى المنظمة ككل  - 4

ھي عبارة عن خطط حوافز مبنیة على أساس الأداء الكلي للمنظمة، و حینھا تكون الكفاءة 

منظمة في إشراك العاملین في الناتج الكلي مѧن خѧلال مѧنحھم جѧزءا مѧن      الكلیة عالیة ترغب ال

  :1النتیجة الكلیة للمنظمة، وھناك نظامان للحوافز على مستوى المنظمة ھما

 :المشاركة في الأرباح   -  أ

ویسѧѧѧتفید منھѧѧѧا عѧѧѧادة غالبیѧѧѧة العѧѧѧاملین فѧѧѧي المنظمѧѧѧة، وھѧѧѧي عبѧѧѧرة عѧѧѧن اسѧѧѧتقطاع نسѧѧѧبة         

زیعھѧا علѧى العѧاملین و یѧتم التوزیѧع حسѧب الراتѧب أو        من إرباح الشركة ثѧم تو ) %10(ولتكن

  .الدرجة أو المستوى الإداري أو كفاءة الأداء

 :ملكیة العاملین لأسھم الشركة   - ب

یمكن اعتبار العاملین لأسھم الشركة ھي أكثر الطѧرق مثالیѧة لتقریѧب المشѧاركة فѧي النѧاتج       

  .2امتلاك شركتھم بنسبة محددة والأداء النھائي للمنظمة، ففي ھذه الطریقة من حق العاملین

  :حوافز سلبیة  -ج

ھي الحوافز المستخدمة لمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار و تقویمھ و الخدمѧة و  

مѧن أمثلѧѧة السѧѧلوك السѧѧلبي التكاسѧѧل و التسѧاھل و الإھمѧѧال و عѧѧدم الشѧѧعور بالمسѧѧؤولیة و عѧѧدم    

ع الإدارة بتطبیق الحوافز السلبیة العقѧاب  الانصیاع للتوجھات و الأوامر و التعلیمات، مما یدف

كمѧѧѧدخل لتغییѧѧѧر سѧѧѧلوك الأفѧѧѧراد نحѧѧѧو تحسѧѧѧین الأداء و الوصѧѧѧول بѧѧѧھ إلѧѧѧى الھѧѧѧدف المنشѧѧѧود       

  .والمرغوب

فالحافز السلبي یتضمن نوعا من العقاب، وھذا العقاب یجعل الشخص یخشى تكرار الخطأ 

  . و المخالفةحتى یتجنب العقوبة و یعتبر ھذا حافزا لعدم الوقوع ي الخطأ 
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فالحوافز السلبیة تحدث توازنѧا فѧي عملیѧة التحفیѧز فھѧي تѧذكر العѧاملین بѧأنھم مثلمѧا یثѧابون           

علѧѧى الأداء المتمیѧѧز و الممتѧѧاز، فѧѧإنھم یعѧѧاقبون علѧѧى الأداء الضѧѧعیف، فѧѧتحفظ الإدارة بѧѧذلك        

  .1رھبتھا وتضمن جدیة العاملین

  :و من أمثلة الحوافز السلبیة

 الإنذار و الردع  -

 م من الراتبالخص -

 الحرمان من العلاوة -

 .الحرمان من الترقیة و غیرھا و حسب النظام المعمول بھ -

  :كما أن ھناك أثار ضارة للتوقیف و العقاب منھا

إن فرض العقاب على العاملین دون توضیح أسѧبابھ قѧد یولѧد لѧدیھم الخѧوف ممѧا یضѧع         -

 .شبح العقاب أمامھم دوما

ن بین العاملبن و قد یجعلھم یخافون من الوقوع فѧي  إن العقاب قد یؤدي إلى عدم التعاو -

 .الخطأ

إن إنزال العقاب على الفرد دائما متردد أو یشعر بالخوف و عدم تحمل المسؤولیة في  -

 . 2العمل خوفا من الوقوع في الخطأ

و من ھنا نوضح الفرق بین الحوافز الایجابیة و السلبیة، مما لاشѧك فیѧھ أن الحѧوافز سѧواء     

أو ایجابیة تعمل وفѧق نظѧام و محѧددات فѧي طѧرق اسѧتعمالھا، لѧدفع العѧاملین نحѧو           كانت سلبیة

تحسین أدائھم الѧوظیفي، وحسѧب الأداء المتوقѧع مسѧبقا لكیفیѧة تنفیѧذ المѧوظفین للمھѧام الموكلѧة          

إلیھم فھل من المحتسب تطویر و تحسین الأداء بتغریر سلوك الموظف بحوافز ایجابیة سواء 

 ѧتخدام          كانت مادیة أو معنویѧلال اسѧن خѧھ مѧین أدائѧى تحسѧاره علѧف و إجبѧب الموظѧة أو ترھی

 .الحوافز السلبیة كأداة لتقویم السلوك الوظیفي
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  :كما یمكن تقسیم الحوافز من حیث الأطراف ذات العلاقة أو المستفیدون إلى

و ھي تتمثل في كافة الحوافز المادیѧة و المعنویѧة و الایجابیѧة أو السѧلبیة     :حوافز فردیة - 1

الحسم سلوك معین كالإنذار و المكافأة والموجھة لموظف معین دون غیره و ذلك لتصرف أو 

و غیر ذلك، و تختص ھذه الحوافز بالمجھود الفردي للأفراد، أي لا تشمل الجماعات،مثلا أن 

موظف أو بتوجیھ خطاب شكر لكل فرد حقق قدرا عالیا من الإنتاج تمنح مكافأة مالیة لأفضل 

آو الأداء و ھذا النوع من الحوافز تخلق جوا من التنافس داخѧل أفѧراد المجموعѧة ممѧا یѧدفعھم      

 .للمزید من الأداء الجید

فالحوافز الفردیة ھي ما یحصل علیھا الفرد و ھѧذه نتیجѧة انجѧاز عمѧل معѧین و مѧن أمثالھѧا        

  .المكافآت، العلاوات التشجیعیةالترقیات، 

و في رؤیة أخرى فان الحوافز الفردیة ھي التي توجѧھ فѧرد واحѧد تشѧجعھ و تغریѧھ لزیѧادة       

  .تخصیص مكافأة لموظف الشھر: أداءه و إنتاجھ و من أمثلتھا

 تخصیص جائزة لأفضل موظف في الدائرة -

 .1إعطاء ھدیة لأفضل موظف في القسم -

دیѧѧة قѧѧد تѧѧؤثر سѧѧلبیا فѧѧي تقلیلھѧѧا للعمѧѧل التعѧѧاوني و العمѧѧل بѧѧروح   تبѧѧین لنѧѧا أن الحѧѧوافز الفر  

  .الفریق مما ینبھ إلى ضرورة استخدام الحوافز الفردیة و الجماعیة معا

ھذه الحوافز تركز على العمل الجماعي و التعاون بین العاملین ومѧن   :حوافز جماعیة - 2

ھ إلى مجموعة من الأفراد في وحدة و الرعایة الاجتماعیة التي قد توج العینیةأمثلتھا، المزایا 

قد الإنتاجیة ولى تحسین و رفع كفاءة الإداریة وإداریة أو قسم واحد أو إدارة واحدة لحفزھم ع

 .و معنویةأو سلبیة مادیة أتكون الحوافز الجماعیة ایجابیة 

     ѧѧر حѧѧھ لا یعتبѧѧاعي انѧѧافز الجمѧѧھ الحѧѧف بѧѧا یتصѧѧم مѧѧیا    إن أھѧѧافزا نفسѧѧل حѧѧط بѧѧا فقѧѧافزا مالی

اجتماعیѧѧا لأنѧѧھ یبعѧѧث علѧѧى الإحسѧѧاس بالانتمѧѧاء للجماعѧѧة و یقلѧѧل مѧѧن الجھѧѧد الرقѧѧابي للجھѧѧاز   و

الإداري، إذ یعتمѧѧد العѧѧاملون علѧѧى أنفسѧѧھم فѧѧي جѧѧل مشѧѧاكلھم فتثمѧѧر عنѧѧده القѧѧدرة علѧѧى اتخѧѧاذ      

  .القرارات والمشاركة في المسؤولیة
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الواحѧѧѧد، إذ یلاحѧѧѧظ أن الحѧѧѧوافز الجماعیѧѧѧة تشѧѧѧجع روح التعѧѧѧاون و العمѧѧѧل بѧѧѧروح الفریѧѧѧق  

  .1یحرص كل مرؤوس على أن لا یتعارض عملھ مع عمل زملائھ بل یتكامل معھم

  :كما قسمت الحوافز من حیث ارتباطھا بالفرد مباشرة إلى

وھي التي ترتبط بالعمل نفسھ، وتشمل الإحساس بمسؤولیة الفرد تجѧاه  : حوافز داخلیة - 1

فѧرد اسѧتخدام مھاراتѧھ وقدراتѧھ فѧي      جزء ذي مغزى من العمل ونتائجھ و تتیح ھѧذه العوامѧل لل  

التطویر و التقدیر كما تѧوفر المعلومѧات المرتѧدة عѧن أداءه، و فѧي رؤیѧة أخѧرى فѧان الحѧوافز          

 :الداخلیة ھي الحوافز التي تحقق من خلالھا العمل ذاتھ و منھا

الاستقلالیة في العمѧل، اسѧتخدام مھѧارات متنوعѧة، القیѧام بѧأداء عمѧل مھѧم، الحصѧول علѧى           

  ت مرتدة من العمل ذاتھ معلوما

و ھي لا ترتبط بالعمل نفسھ بل نعود على الفѧرد مѧن مصѧادر أخѧرى     : حوافز خارجیة - 2

في المؤسسة و تتمثل الحوافز الخارجیѧة فѧي الحѧوافز المادیѧة و المزایѧا الإضѧافیة والمشѧاركة        

التعویضѧѧات فѧي الأربѧاح و الحѧوافز التشѧجیعیة و تقѧدیر زمѧلاء العمѧل و المھنѧة والترقیѧات و          

 .المؤجلة

و غالبѧѧا مѧѧا یكѧѧون تأثیرھѧѧا اقѧѧل مѧѧن تѧѧأثیر الحѧѧوافز الداخلیѧѧة و توجѧѧد ثلاثѧѧة أنمѧѧاط رئیسѧѧیة        

  :للحوافز الخارجیة المتاحة أمام إدارة المؤسسة ھي

 الأجر و المكافآت المالیة الأخرى -

 التقدیر و الثناء من جانب المشرفین و الزملاء -

 الترقیة -

ك الحوافز المرتبطة بالوظیفة نفسھا بینمѧا الحѧوافز الخارجیѧة لا    إن الحوافز الداخلیة ھي تل

ترتبط بالعمل نفسھ بل تعود للأفراد من مصادر أخѧرى و تشѧمل زمѧلاء العمѧل والمجموعѧات      

  .2غیر الرسمیة و التنظیم الرسمي

و مجمل القول أن جمیع الحوافز عبارة عن مثیرات خارجیة لѧو احكѧم تخطیطھѧا وإدارتھѧا     

فإنھا تلعب دورا مھما في إثارة و إیقاظ دوافع الفرد، كما أنھا تحرك و توقظ شعور الموظفین 
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بالمنظمѧات، وتوجѧھ سѧѧلوكھم و تغѧریھم للاسѧتخدام الأمثѧѧل لقѧدراتھم وطѧاقتھم، كمѧѧا أنھѧا تѧѧدعم        

  .لفرد و عملھ وبین الإدارة التي یعمل فیھاالصلة بین ا

  .أھمیة التحفیز ومراحل تصمیم نظامھ :المبحث الثاني

  .أھمیة التحفیز :المطلب الأول

تشیر الدراسات إلى أن الاھتمام بموضوع الحوافز بدا مع بدایة الفكر الإداري، وأصبح     

  أھمیة في الوقت الحاضر لأسباب التالیة أكثر

لمنافسѧѧة بѧѧین المنظمѧѧات علѧѧى المѧѧوارد البشѧѧریة التѧѧي تحѧѧتم زیѧѧادة قѧѧدرة       ازدیѧѧاد حѧѧدة ا  - 1

. المنظمة على اجتناب المھѧارات اللازمѧة و حفѧز العѧاملین علѧى تطѧویر قѧدراتھم ومعارضѧھم        

ساسѧѧѧیا فѧѧѧي انتقѧѧѧاء العناصѧѧѧر الصѧѧѧالحة للعمѧѧѧل ووضѧѧѧعھم فѧѧѧي المكѧѧѧان  أفѧѧالحوافز تلعѧѧѧب دورا  

 .المناسب

ز لارتباطھا بمجموعѧة مѧن العوامѧل النفسѧیة     غموض واضح في مضمون عملیة التحفی - 2

والاجتماعیѧѧة و التنظیمیѧѧة المعقѧѧدة، الآمѧѧر الѧѧذي أدى إلѧѧى جѧѧذب اھتمѧѧام الكثیѧѧر مѧѧن البѧѧاحثین       

 .واعتماد التحفیز موضوعا لدراساتھم قصد التوصل إلى مفھوم واضح و عام لعملیة التحفیز

تѧѧأثیر مباشѧѧر علѧѧى كفѧѧاءة  تزایѧѧد القیѧѧود و التحѧѧدیات التѧѧي توجѧѧھ المنظمѧѧات و التѧѧي لھѧѧا    - 3

 .المنظمة و قدرتھا على البقاء و الاستمرار

زیادة حجم المنظمات و تنوع أنشطتھا ومیلھا إلى الاتجاه الدولي فѧي ممارسѧة أعمالھѧا     - 4

جعلھѧا مضѧطرة فѧѧي بعѧض الأحیѧѧان إلѧى دفѧع العѧѧاملین للانتقѧال إلѧѧى مجتمعѧات و دول أخѧѧرى        

 .للعمل

للحѧѧوافز دورا كبیѧѧر فѧѧي زیѧѧادة دافعیѧѧة و ضѧѧمان    تشѧѧیر الكثیѧѧر مѧѧن الدراسѧѧات إلѧѧى أن    - 5

 .                                                       1استقرار الموارد البشریة في المنظمة

ومن ھنا أصبح لنظم الحوافز دورا فعالا و أھمیة كبیرة في تحقیق الكثیر من الأھѧداف       

 :لأھمیة في النقاط التالیةالتي تسعى إلى تحقیقھا، ویمكن تحدید ھذه ا

 .الزیادة في أرباح المؤسسة من خلال زیادة الإنتاجیة -

 .زیادة مداخیل العملین وخلق الشعور بالاستقرار و الولاء للمؤسسة -

                                                             
  38ص)1995كلیة الإدارة والاقتصاد،ماجستیر: جامعة بغداد( في المنشأ الصناعیةالحوافز عاملة محسن ناجي،أنظمة   1



 تحفيز الموارد البشرية     ثانيالفصل ال

48 
 

تخفیض تكلفة العمل في المؤسسѧة مѧن خѧلال زیѧادة الاھتمѧام بنوعیتѧھ والحѧرص علѧى          -

 .تقلیل ھدر الوقت و المواد المستخدمة في الإنتاج

تفادي الكثیر من مشاكل العمل، كالغیاب،و دوران العمل السلبي وانخفاض المعنویѧات   -

 .وقلة الصراعات

 .تطویر سلوك العمل المقبول في المؤسسة واستقرار القیم -

 .1خلق استقرار أعلى في موارد المؤسسة البشریة -

 .إشعار العاملین بروح العدالة داخل المنظمة -

أنھ لدى وضع نظام الحوافز في منظمة ما لابد من الأخذ  یرى عادل جودة من جھة أخرى

  .بعین الاعتبار ھدفین رئیسیین تالیین

ن یعѧود بفائѧدة   أوضع نظام الحوافز فѧي منظمѧة مѧا یجѧب     حیث أن : الھدف الاقتصادي  - أ

، حیث تسعى المنظمة ھѧن طریѧق الاسѧتخدام الأفضѧل لعناصѧر      على المنظمة و العالمین لدیھا

تعѧود بالفائѧدة علیھѧا     يالتѧ  و تحسین منتجاتѧھ و نوعیتھѧا   الإنتاجیةإلى زیادة التي تھدف  الإنتاج

 .أولا و كذلك على العاملین لدیھا

الھدف المعنوي و ھو المتعلѧق بالعامѧل مباشѧرة حیѧث انѧھ العنصѧر الأھѧم مѧن عناصѧر            - ب

لھѧذا  ولابѧد   و ھو المسѧتھدف مѧن وضѧع نظѧام للحѧوافز      الإنتاجیةو المتحكم في العملیة  الإنتاج

  .2و احتیاجاتھ التي لابد من فھمھا للتعامل معھ النظام من المساھمة لإشباع بعض رغباتھ

یلة الأساسѧѧیة لأداء الأعمѧѧال وبلѧѧوغ الأھѧѧداف كلمѧѧا  سѧѧأن العѧѧاملین ھѧѧم الوطالمѧѧا نسѧѧتنتج أنѧѧھ 

و بالتѧѧالي  كلمѧѧا أدى ذلѧѧك علѧѧى رفѧѧع الѧѧروح المعنویѧѧة كانѧѧت صѧѧورة المؤسسѧѧة الایجابیѧѧة لѧѧدیھم

  .امنھالارتقاء بالأداء إلى أعلى الدرجات باعتبارھم جزءا لا یتجزأ 

مجموعة من الأھداف التي نستطیع تحقیقھا مѧن  كما أشارت بعض الدراسات إلى أنھ ھناك 

  :و ھذه الأھداف ھي نفسھا التي تظھر أھمیة الحوافز و تتلخص فیما یلي خلال الحوافز

فراد و العاملین و رفع روحھم المعنویة بما یحقق ذلك ھدفا المساھمة في إشباع حاجات الأ

،وتعزیز لھؤلاء الأفراد الإنتاجیةو عرضا رئیسیا لھ انعكاساتھ على زیادة  إنسانیا في حد ذاتھ

  .ھامع المؤسسة و إدارت و علاقاتھم انتماءاتھم

                                                             
  .41ص )1982دیوان المطبوعات الجامعیة،:الجزائر(حوافز الإنتاج في الصناعة صلاح بیومي،   1
  .46عادل جودة، مرجع سابق، ص  2



 تحفيز الموارد البشرية     ثانيالفصل ال

49 
 

أو  ھѧѧذا السѧѧلوك أو توجیھѧѧھ بمѧѧا یضѧѧمن تحریѧѧك المسѧѧاھمة فѧѧي الѧѧتحكم فѧѧي سѧѧلوك العѧѧاملین 

  .ظمة و العاملیننتعدیلھ أو حتى إلغاءه حسب المصلحة المشتركة بین الم

 و تعزیѧز قѧدراتھم و میѧѧولھم   أو سیاسѧیتھا المسѧاھمة فѧي تعزیѧز العѧاملین بأھѧداف المؤسسѧة       

ممѧѧا یولѧѧد مناخѧѧا ملبѧѧدا بسѧѧوء الفھѧѧم     ون فھѧѧم الإدارةئكثیѧѧرا مѧѧا یسѧѧی  لأن العѧѧاملین معھѧѧا الكیفیѧѧة

  .العدوانیة و السلبیة بین الطرفین

للوصѧѧول و اسѧѧتخدام  الѧѧذي یقومѧѧون بѧѧھ المزیѧѧد مѧѧن الاھتمѧѧام بالعمѧѧل لإظھѧѧار العѧѧاملیندفѧѧع 

مما یزید من إنتاجیة المؤسسة و تحسن من خدماتھا و عطاءھا فѧي   لطاقاتھم و قدراتھم أفضل

  .1النوع

  نظام الحوافز تصمیممراحل : المطلب الثاني

  :من بین المراحل التي یتأسس فیھا نظام الحوافز، نذكر منھا ما یلي

 :ف النظامدتحدي ھ - 1

، و علѧى مѧن یقѧوم بوضѧع نظѧام      تسعى المنظمѧات إلѧى أھѧداف عѧام و اسѧتراتیجیات محѧددة      

في نظام الحѧوافز و قѧد یكѧون ھѧف      ھذا جیدا، و یقوم بترجمتھ بشكل ھدف ن یدرسأالحوافز 

و غیرھѧا  أأو تحسین الجѧودة   الحوافز تعظیم الأرباح أو رفع المبیعات أو رفع الإیراداتنظام 

  .من الأھداف الأخرى

كالأنشѧѧطة  بحسѧѧب وحѧѧدات التنظѧѧیم ھѧѧدف یجѧѧب تقسѧѧیمھا إلѧѧى أھѧѧادف جزئیѧѧةللتحقیѧѧق ھѧѧذا ا

  ...كزا، و المصانع و المرالإداراتوالقطاعات و

ضѧرورة التسلسѧل مѧن الأعلѧى إلѧى الأسѧفل        ھѧداف جزئیѧة یعنѧي   أو تقسیم الھدف العام إلѧى  

  .2في وضع النظام حیث یحقق ھذا مبدأ المشاركة وذلك داخل كل وحدة تنظیمیة

 :دراسة الأداء - 2

تسعى ھذه الخطوة على تحدید و توصیف الأداء المطلѧوب، كمѧا تسѧعى إلѧى تحدیѧد طریقѧة       

  .قیاس الأداء الفعلي

  :یليإن تحدید و توصیف الأداء المطلوب یستدعي ما 

     لیمѧѧمیم سѧѧائف ذات تصѧѧود وظѧѧالم       : وجѧѧحة المعѧѧددة و واضѧѧة محѧѧون الوظیفѧѧث تكѧѧبحی

 .والأھداف و ذات بدایات و نھایات معلومة و عملیات ونواتج واضحة
                                                             

  .15ص) 2005رسالة ماجیستیر، ( أداء العاملیندورا لحوافز المادیة و المعنویة في رفع عبد الرحمان بن علي وابل،   1
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  املینѧѧن العѧѧلیم مѧѧدد سѧѧود عѧѧا : وجѧѧل منھѧѧوب و لا أقѧѧن المطلѧѧر مѧѧداد أكثѧѧلا الأعѧѧل فѧѧو ھ ،

ھѧل ھѧي    نوعیة الحѧوافز  ن ھذا السؤال یحدد؟ لأم متكاملةأعمالھم متشابھة أ العاملین بالوظیفة

 ؟ جماعیة أم فرعیة

     لیمةѧل سѧرق عمѧود طѧالیب       : وجѧѧل، و أسѧة للعمѧوات كاملѧوائح و خطѧاك لѧھ ھنѧѧى انѧبمعن

 .للمراحل والعملیاتو خطوات  العمل للحصول على مدخلات ، و خطواتو الأداء للاتصال

   ةѧѧل ملائمѧѧروف عمѧѧود ظѧѧث      : وجѧѧن حیѧѧك مѧѧل، وذلѧѧب للعمѧѧان المناسѧѧھ المكѧѧد بѧѧو یقص

 .یضا نواتج العملأالتجھیزات و الأدوات و العملیات و 

 فلا یمكن معاملة فرد على عمل لیس لھ السیطرة : وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل

 .1 علیھ

لمدیر الشؤون  جمالي المتاحذلك المبلغ الإ و یقصد بھا تحدید أو وضع میزانیة الحوافز - 3

 :ن یغطي المبلغ النقاط التالیةأ، و یجب المالیة ینفق على ھذا النظام

 و ھذا یمثل الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز: و الجوائز قیمة الحوافز.  

  ةѧھ         التكالیف الإداریѧام و تعدیلѧمیم النظѧل تصѧود مثѧالیف بنѧي تكѧي تغطѧھ  و ھѧواجتماعات 

 .وتدریب القائمین على النظام

  و الملصقات الدعائیة  و ھي تغطي بنود النشرات و الكتیبات التعریفیة: تكالیف الترویج

 .و الخطابات و الدعوات للمراسلات

  .ھاتذا وذلك بالنظر لحجم الحوافزیمكن التفریق بین نوعین للمیزانیات، الحوافز، 

   ةѧة ثابتѧدد م  : میزانیѧا یتحѧت  بفیھѧغ ثابѧبقا   لѧروف مسѧوافز     و معѧة الحѧول أن میزانیѧأن تقѧك 

و حجѧѧم  للمنظمѧѧة للخبѧѧرة السѧѧابقة ، و ھѧѧي تتحѧѧدد وفقѧѧاثلاثѧѧة ملایѧѧین دولار خѧѧلال العѧѧام القѧѧادم 

 .، و مدى كفایة الأجور و أھمیة الحافز و زیادة الإنتاجمیزانیة الأجور

   ةѧة مرنѧي :  میزانیѧѧلفا    أو یعنѧѧددة سѧر محѧرة و غیѧѧة متغیѧون المیزانیѧب   ن تكѧѧدد حسѧو تح

 .الأرقام، الأرباح و الإنتاج
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 %05: تمثل نسبة مئویѧة مѧن شѧيء متغیѧر كѧان تكѧون مѧثلا        فإن میزانیة الحافزو على ھذا 

حیѧث   ، و میزة ھذه الطریقة ھي أنھا لا تفѧرض أي قیѧود مسѧبقا علѧى الإدارة    من قیمة الأرباح

  .1لا تفرض على المنظمة دفع مبلغ معین مسبقا نھاأ

  العاملین زالعوامل التي تساعد على تحفی: الثالثالمطلب 

یجѧب   التѧي تسѧاعد علѧى تحفیѧز العѧاملین و كسѧب تعѧاونھم        إذا أردنا التعѧرف علѧى العوامѧل   

نجѧزوه مѧن   أبѧإطرائھم و الثنѧاء علѧى مѧا     لأفѧراد  لالاحترام و  التقدیر بشعور البناء العمل على 

  .أعمال جیدة

 .مھتم بھم و إشعار العاملین أنك، التحلي بالصبر - 1

و تѧدریبھم علѧى    لتحسѧین العمѧل   المسѧؤولیة  فسح المجال للأفراد للمشاركة فѧي تحمѧل   - 2

 .ذلك

 .روطلب المزید من الأفكا العاملین في تصورات الإدارة مشاركة - 3

 .، وتشجیعھم على ذلكالعمل على تعلیم الآخرین كیفیة انجاز الأشیاء بأنفسھم - 4

 .الوظیفیة و الأقدمیة في العمل لیس بالمعاییرربط العلاوات بالانجاز الجید للعمل، و  - 5

 .تشجیع و السماح بالمبادرات الجانبیة - 6

 .القیم التي أضافتھا ھذه الانجازات للمؤسسة تقییم انجازات العاملین و تبیان - 7

 في سبیل ھذا العمل تذكیرھم بالتضحیات التي قام بھا الآخرون - 8

 .ة، عن كانت لھا آثار سلبیثار طلك علیھمآو صدورھم من  نزع الخوف من قلوبھم - 9

 .و الافتراءات الإشاعاتلھم من  جعل الحصانة -10

 .صدائم بوجوب قرن العمل بالإخلاالیر كالتذ -11

 .في التوزیع و المھام جموعات العمل متناسبةممحاولة جعل  -12

 .محاولة التواصل مع العاملین -13

 .ھم في أشیاء كثیرةغباتللعاملین ما یثر رتوفیر  -14

  :تنقل التحفیز إلى العاملینلكي ھناك ثلاث طرق 

ن الوقت أتحیط بالمؤسسة و الأخطار التي  ھم ل بأن تذكر :التحفیز عن طریق الخوف -

 الأقѧوال و مثѧل ھѧذه    یأخѧذنا الطوفѧان  بسѧفینة نѧوح قبѧل أن     یداھمنا، و علینѧا أن نحѧاول التشѧبث   
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و لѧن یكѧѧون مѧن وراءھѧѧا    ثѧم لا تجѧدي لھѧѧا بریقѧا بعѧѧد ذلѧك     تجѧѧدي فѧي أول الأمѧѧر  وھѧذه طریقѧة  

 .د ایجابيومرد

جدي في أول تا و ھذه الطریقة أیض :و الحوافز المادیة المكافئاتالتحفیز عن طریق  -

و لا تجѧѧدي علѧѧى المѧѧدى البعیѧѧد لآن الأفѧѧراد إذا   تخѧѧف مѧѧن حѧѧدتھا أنإلا مѧѧر و لكنѧѧا لا تلبѧѧث لأا

 .فلن یتحركوا إلا إذا كان ھناك حافز مادي فقط اعتادوا على ذلك

جمیعا بالنفع ویساھم  ن تطور المؤسسة یعود علیھمأ بإقناعھم: إقناعھمخاطبة العقل و  -

  .1في بناء مستقبل أفضل لھم
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  :و الاستنتاجات ةصلاخال

بعد السرد لمفھوم وأنواع وأھمیة نظام الحوافز، وكیف یمكن لھا أن تؤدي الѧدور الѧذي       

وضعت من اجلھ، فیمكن القول بѧأن الحѧوافز المادیѧة و المعنویѧة یجѧب أن تكѧون ضѧمن خطѧة         

إنصاف كل من العامل و المنظمة و تشجع على استمرار الجھود المتنافسة مѧن   تكفلمبرمجة 

و مѧѧا یبذلѧѧھ مѧѧن جھѧѧد متمیѧѧز فѧѧي    لمѧѧدیرین و أن تتناسѧѧب مѧѧع كفایѧѧة الفѧѧرد    جانѧѧب العѧѧاملین و ا 

وتكون واضحة لا لبس فیھا تجاه المستقبل، وان یسѧتفید مѧن ھѧذه الخطѧة عѧدد كبیѧر مѧن        لھ،مع

  .الموظفین دون أن تجیر لمصلحة البعض فحسب

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الثالث

  أسالیب و مشاكل التحفیز
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 أساليب و مشاكل التحفيز     ثالثالفصل ال

54 
 

  أسالیب و مشاكل التحفیز: الفصل الثالث

  :تمھید

 فأي منظمة تسعى إلى تحقیق أھدافھا و زیѧادة  تلعب الحوافز دورا ھاما في حیاة المنظمات

ولن . من اجل البقاء و الاستمرار و المتغیرات المعاصرة قدراتھا التنافسیة لمواجھة التحدیات

یتحقѧق ذلѧك إلا مѧن خѧلال نظѧѧام حѧوافز جیѧد یعمѧل علѧى جѧѧذب أفضѧل العناصѧر البشѧریة كمѧѧا            

ة شѧѧعورھم ادلتفجیѧѧر مѧѧا بѧѧدالھم مѧѧن طاقѧѧات كامنѧѧة و زیѧѧ     ونوعѧѧا و تحفیѧѧز العѧѧاملین بالمنظمѧѧة  

    ѧاء الѧولاء و الانتمѧوظیفي و الѧتویات     ذبالرضا الѧى مسѧدوره علѧنعكس بѧا   داء اأي یѧة كمѧلمنظم

  .ونوعا
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  .أسالیب و شروط نظام الحوافز: المبحث الأول

  .أسالیب التحفیز الإنساني: المطلب الأول

  :لقد تعدت وسائل التحفیز الإداري ومع ھذا یمكن ذكر بعض منھا في ھذا المجال

وھي فلسفة لا تѧؤمن بالتسѧلط و الاعتمѧاد علѧى السѧلطة       ،إتباع نظریة الإدارة بالأھداف -

في دارتھا لجھود العاملین، أو مكافأتھم أو حرمانھم من المكافأة نتیجѧة تقیѧیم الجھѧود، بѧل أنھѧا      

تأخѧذ بعѧین الاعتبѧѧار عوامѧل سѧلوكیة و اعتبѧѧارات نفسѧیة فѧѧي متابعѧة سѧلوك الأفѧѧراد وھѧي مѧѧن         

رد في متابعة أدائھ وإقرار شѧكل ھѧذا الأداء و ھѧي    الوسائل الحدیثة في التحفیز،فھي تشرك الف

 : من الطرق الدیمقراطیة في الإدارة ومفادھا

أنھا تحاكي العاملین بأھداف تحدد معھم سلفا إذ یتفق الرئیس و المرؤوس علѧى تحدیѧد    -

 .النتائج المتوقعة خلال فترة زمنیة مقبلة

و أیبقى كل من الریس والمرؤوس ملتزمین بتلك الأھداف، فیسجل الѧرئیس كѧل عثѧرة     -

 .مبادرة خلال العام وھو یراقب مدى وفاء الفرد لالتزاماتھ التي حددھا مع الرئیس

فѧѧي نھایѧѧة السѧѧنة التقییمیѧѧة یتقابѧѧل الѧѧرئیس و المѧѧرؤوس لیѧѧدل الѧѧرئیس المѧѧرؤوس عѧѧن        -

تزاماتѧھ أو یبѧین لѧھ مѧدى ابتداعѧھ فѧي العمѧل خѧلال تلѧك          ھفواتھ خلال العام و تعثره فѧي أداء ال 

 .الفترة

وھي اشتراك العاملین في عملیة اتخاذ القѧرار الإداري وتنѧدرج   ، المشاركة في الإدارة -

ھذه المشاركة في اشتراك العاملین فѧي اللجѧان أو المشѧاركة فѧي مجلѧس الإدارة وبѧذلك تحقѧق        

 .من العمل المتمیزالحاجة إلى الذات، وتدفع العاملین للمزید 

نعنѧѧي بѧѧھ توسѧѧیع العمѧѧل أفقیѧѧا وبѧѧذلك نبعѧѧد الضѧѧجر و الملѧѧل   و ،العمѧѧل و توسѧѧیعھ ءنѧѧاإغ -

غنѧاء العمѧل   إوتشجع على الإبداع، وتثیر في الفرد الاھتمام و الرغبة في تحقیق الأھѧداف أمѧا   

فھѧѧو توسѧѧیع العمѧѧل عمودیѧѧا، و ھѧѧي زیѧѧادة مسѧѧؤولیات الإفѧѧراد لѧѧیكن العمѧѧل نوعѧѧا مѧѧن التحѧѧدي    

 . 1ووسیلة لإثبات الذات وخلق شعور بقیمة العمل، كما أنھا توفر للفرد فرصة نمو الشخصیة

  

  

                                                             
  .420ص ،مرجع سابق یوسف حجیم الطائي،  1



 أساليب و مشاكل التحفيز     ثالثالفصل ال

56 
 

  :         كما یبنى نظام الحوافز على عدد من القواعد و المبادئ تتمثل فیما یلي

وضوح الھѧدف و الغایѧة مѧن نظѧام الحѧوافز علѧى المѧدى التقصѧیر وكѧذلك علѧى المѧدى             -

 .إلى تحقیقھ) الفرد، الجماعة، المنظمة(الأطرافالبعید، بحیث تسعى جمیع 

فلكل فرد الحق في إن یتقاضى نصیب متساوي من الحѧوافز مѧادام    ،المساواة و العدالة -

قد التزم بالأسس و المعاییر المحددة، ویمثل اتفѧاق المسѧاھمین علѧى تقسѧیم الأربѧاح بالتسѧاوي       

 .بینھم حسب عدد الأسھم

زیѧادة كمیѧة الإنتѧاج    :حیث یعد من أھم القواعد الحاكمة لمѧخ الحѧوافز مثѧل    ،تمیز الأداء -

 .وجودتھا و تخفیض تكلفة الإنتاج ووقت الانجاز

یѧѧتم توزیѧѧع الحѧѧوافز وفѧѧق قѧѧدرة كѧѧل شѧѧخص أو جماعѧѧة، ومѧѧع     حیѧѧث،القѧѧوة و المجھود -

خѧذ  مراعاة الحوافز تمنح في الغالب علѧى النتѧائج إلا أن الحѧال فѧي بعѧض الأحیѧان یفѧرض الأ       

 .بالوسائل و الأسباب و المجھود المبذول

تھѧѧѧتم بعѧѧѧض المنظمѧѧѧات بتخصѧѧѧیص حѧѧѧوافز للعѧѧѧاملین الѧѧѧذین     ذإ ،المھѧѧѧارة و الابتكѧѧѧار  -

یحصلون على شھادات أعلى ائو براءات اختراع أو دورات تدریبیة أو الذین یقѧدمون أفكѧارا   

 .و حلولا ابتكاریھ لمشكلات العمل و الإدارة

یتم توزیع الحوافز على العاملین وفق حاجѧاتھم و رغبѧاتھم، ففѧي     ذإ ،الحاجة و الرغبة -

بدایة حیاتھم الوظیفیة تزداد أھمیة الحوافز المادیة بالنسبة لھم، في حین تزداد أھمیѧة الحѧوافز   

 .1المعنویة للأفراد في المستویات الإداریة العلیا

    ѧا لا شѧلبیة ،ممѧة و السѧواء    من ھنا نوضح الفرق بین الحوافز الایجابیѧوافز سѧھ أن الحѧك فی

كانت سلبیة أو ایجابیة تعمل وفѧق نظѧام و محѧددات فѧي طѧرق اسѧتعمالھا، لѧدفع العѧاملین نحѧو          

تحسین أدائھم الوظیفي، وحسب الأداء المتوقع مسѧبقا، لكیفیѧة تنفیѧذ المѧوظفین للمھѧام الموكلѧة       

    ѧѧف و إجبѧѧلوك الموظѧѧز سѧѧین الأداء بتعزیѧѧویر و تحسѧѧب تطѧѧن المحتسѧѧل مѧѧیھم، فھѧѧى إلѧѧاره عل

  .تحسین أداءه من خلال استخدام الحوافز السلبیة كأداة لتقویم السلوك الوظیفي

  

                                                             
المكتبیة العصریة للنشر : المنصورة( الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریةدلیل عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   1
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  .شروط نظام الحوافز: المطلب الثاني

لكي تحقق الحوافز الأھѧداف المرجѧوة منھѧا لا بѧد و أن تضѧع الإدارة أمامھѧا مجموعѧة مѧن         

  .الشروط الأساسیة التي تساھم في نجاح ھذا النظام و نذكر منھا

  :ساطةالب

  .حساباتھمفھوما وذلك في بنوده و صیاغتھ وو یعني إن یكون النظام مختصرا وواضحا و 

  :التحدید

و یقصѧѧد بѧѧھ أن یكѧѧون أنѧѧواع السѧѧلوك الѧѧذي سѧѧیتم تحفیزھѧѧا مشѧѧروحة فѧѧلا یكفѧѧي أن نقѧѧول         

بѧل یجѧب أن یكѧون ھѧذا أكثѧر وضѧوحا مѧن        " تخفѧیض التكѧالیف  "أو یѧؤدي إلѧى  " نتیج أكثѧر "إن

  .لما ھو متوقع من أنواع مختلفة من التصرف خلال شرح تفصیلي

  :معاییر الأداء

ویقصد بذلك أن یتم وضع معاییر للأداء و السلوك، وان یتم ذلك من خلال دراسات تجعѧل  

  .ھذه المعاییر محددة، وقابلة للقیاس،كما یمكن تحقیقھا

  :ربط الحافز بالأداء

على الحѧوافز، وان تكѧون ھѧذه     یجب أن یشعر الأفراد بأن مجھوداتھم تؤدي إلى الحصول 

  .العلاقة واضحة، ومضمونة

  :التفاوت

لا یجѧѧѧѧب أن یحصѧѧѧѧل العѧѧѧѧاملون علѧѧѧѧى نفѧѧѧѧس القѧѧѧѧدر مѧѧѧѧن الحѧѧѧѧوافز، و إلا فقѧѧѧѧدت قیمتھѧѧѧѧا      

  .الحافزة،والاختلاف یجب أن یعتمد على مقدار الأداء الذي أنتجھ الفرد
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  :العدالة

یجب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أدائھ مع حوافز الآخرین في أدائھѧم، وعѧدن تحقیѧق ھѧذه     

  . العدالة یؤدي إلى شعور الرد بالاستیاء

  :السیطرة

تѧѧѧѧي یقومѧѧѧѧون بھѧѧѧѧا و الظѧѧѧѧروف    تعنѧѧѧѧي سѧѧѧѧیطرة كاملѧѧѧѧة مѧѧѧѧن الأفѧѧѧѧراد علѧѧѧѧى الأعمѧѧѧѧال ال      

  .مون بھ من أعمالوالموارد التي یستخدمونھا وذلك حتى یمكن حسابھم على ما یقوالمحیطة،

  :التغطیة الكاملة للأداء

تعني أن یشمل نظام الحوافز كل أنواع الإجادة في الأداء من حیث زیѧادة الكمیѧة و الجѧودة    

  .وتخفیض التكالیف

  :المشاركة

إن مشѧاركة العѧاملین فѧي وضѧع نظѧام الحѧѧوافز یمكѧن أن تزیѧد مѧن اقتنѧاعھم بѧھ، وتحمسѧѧھم           

  .لھ،والمحافظة علیھ

  :التنویع

ѧѧѧѧة   یجѧѧѧѧیة لكافѧѧѧѧرة و مرضѧѧѧѧون مثیѧѧѧѧى تكѧѧѧѧا، حتѧѧѧѧي نوعھѧѧѧѧة فѧѧѧѧوافز مختلفѧѧѧѧون الحѧѧѧѧب أن تك

  .الاحتیاجات،فمنھا المادي و منھا المعنوي كالحفلات و غیرھا

  :الجدوى

یجب أن یكون النظام منفعة للمنظمة في شكل زیادة إیراداتھا أو نواتجھѧا ویѧتم التحقѧق مѧن     

    ѧام و ألا أصѧد النظѧل و بعѧا      ذلك بمقارنة المنظمة قبѧت إنفاقѧة و لیسѧات جاریѧوافز نفقѧبحت الح

  .1استثماریا
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  :ملموس و كبیر

الحوافز الكبیرة و الواضحة فقѧط ھѧي التѧي تكѧون ذات تѧأثیر ایجѧابي، و قѧد یحѧدث العكѧس          

  .عندما یكون مقدار الحافز قلیلا

  :الاستقرار و المرونة

دعى الأمѧѧر یѧѧتم لا یجѧѧب تعѧѧدیل النظѧѧام مѧѧن فتѧѧرة لأخѧѧرى حتѧѧى یتفھمѧѧھ العѧѧاملون و إن اسѧѧت   

  .تغییره

  :العلانیة

یجѧѧب أن نظѧѧام الحѧѧوافز معلنѧѧا، لكѧѧي یزیѧѧد مѧѧن ثقѧѧة العѧѧاملین فیѧѧھ، وعѧѧدم جمѧѧوح التوقعѧѧات      

  .بالنسبة للحوافز

  :مساندة الإدارة العلیا

  .و یكون ذلك عند بدایة النظام لإعطائھ الدفعة القویة، وعند عقد حفلات الحوافز و الجوائز

   :تدریب المشرفین

لا بѧѧѧد مѧѧѧن تعلѧѧѧیم و تѧѧѧدریب الإدارات و رؤسѧѧѧاء الأقسѧѧѧام فالمشѧѧѧرفین والملاحظѧѧѧین علѧѧѧى      

  إجراءات النظام 

  :نظام التسجیل

یجب أن یكون ھناك نظام سلیم لتسجیل أنماط و أنواع و مستویات الأداء، دون تحیز، بدقة 

  . 1عالیة حتى یمكن حساب الحوافز بدقة و موضوعیة
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  تحفیز و العوامل المؤثرة فیھ أسالیب و مشاكل التحفیزمشاكل ال:  ثانيالمبحث ال

  .العوامل المؤثرة على أنظمة الحوافز: المطلب الأول

إن نظام الحوافز یتأثر بعدد من العوامل التي یجب مراعاتھا قبل و أثنѧاء التخطѧیط لأنظمѧة    

  :1الحوافز، ومن ھذه العوامل ما یلي

القѧوى الموجѧودة داخѧل المنظمѧة و التѧي لھѧا       ویقصد بھѧا العوامѧل و   : العوامل الداخلیة - 1

أن تحققѧھ مѧن    لداخلیة أھداف المنظمѧة و مѧا تѧود    دور أساسي في تشكیلھا، ومن أھم العوامل ا

 :2أنشطتھا و كیف یؤثر ذلك في شكل أنظمة الحوافز، وتتمثل فیما یلي

لأھѧѧѧداف المؤسسѧѧѧة تѧѧѧأثیر مباشѧѧѧر علѧѧѧى شѧѧѧكل وحجѧѧѧم الأجѧѧѧور       : أھѧѧѧداف المؤسسѧѧѧة   - أ

ت التي تدفعھا للعاملین، فإذا كان الھدف النھائي للمؤسسة ھو تحقیق الأربѧاح دون  والتعویضا

النظر إلى أي شيء أخر فمن المتوقع أن تقلѧل المؤسسѧة مѧن أجورھѧا وروابطھѧا ولا تعѧط أي       

اھتمام بالحوافز، الأمر الذي سیؤدي في البدایة إلى أرباح سریعة لكن ھذا الذي سیتحول على 

خسارة، وذلك نتیجة لعدم رضا العѧاملین عѧن الحѧوافز المقدمѧة لھѧم وبالتѧالي        المدى البعید إلى

 .سوف یقل أداؤھم مما ینعكس سلبا على الإنتاج

مѧن أھѧم اسѧتراتجیات المؤسسѧة أن تحѧدد أھѧدافا غیѧر الأربѧاح          :إستراتیجیة المؤسسة  - ب

نتمѧѧاء ومѧن ضѧѧمنھا راحѧة و اسѧѧتقرار العѧاملین لان ذلѧѧك سѧوف یѧѧؤدي إلѧى تولѧѧد حاجѧة مѧѧن الا      

 ................    والولاء للمؤسسة مما  
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  العوامل الداخلیة والخارجیة المؤثرة على الأجورتقسیم 

  ) 1(جدول رقم

  العوامل الخارجیة  یةخلادالعوامل ال  م

  القوانین و التشریعات  أھداف المنظمة  1

  المنافسون  إستراتیجیة المنظمة  2

  العرض و الطلب  استراتیجیات الموارد البشریة  3

  النقابات  دور حیاة المنظمة  4

  ثقافة المجتمع  تصمیم الوظائف  5

  ــــــــ  احتیاجات العاملین  6
  .58أحمد ماھر، مرجع سابق، ص: المصدر

كما یرى عادل جودة أن ھناك عوامل كثیرة تؤثر على الحوافز منھا مѧا تخѧل ضѧمن إطѧار     

  :للدولة و للتوضیح ما یليالمنظمة ومنھا ما یتصل بالسیاسة العامة 

  ) عوامل خارجیة: (على مستوى الدولة

سیاسة الدولة الاقتصادیة و الاجتماعیѧة و التѧي تظھѧر كقѧوانین، تعمѧل المؤسسѧات مѧن          - أ

خلال إدارتھا على تطبیقھا و بالتѧالي فھѧي تشѧكل العامѧل الخѧارجي الѧذي یحتѧوي معالجѧة كѧل          

 .المشكلات الناجمة عن التطبیق

اعیة و النظѧام الاجتمѧاعي السѧائد و الѧذي یѧؤثر بشѧكل واضѧح علѧى أفѧراد          القیم الاجتم   - ب

 .المجتمع و یحدد رغباتھم و حاجاتھم و الأولویات في ذلك

  ):عوامل داخلیة(على مستوى إدارة المؤسسة 

تنوع الجھاز الإداري و إمكاناتھ و تنظیمѧھ و قѧدرة إدارتѧھ علѧى اختیѧار نظѧام الحѧوافز          - أ

 .المناسب

مؤسسѧѧة نفسѧѧھا و مѧѧدى فعالیѧѧة نشѧѧاطھا و مردودھѧѧا بالنسѧѧبة للاقتصѧѧاد       اقتصѧѧادیات ال   - ب

 .الوطني
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 .1نوع القوة العاملة و تركیبھا المھني و الاجتماعي و الثقافي  - ت

  :أن العوامل المؤثرة في فعالیة نظام الحوافز) حجیم الطائي(أما من وجھة نظر 

  .وھو أن یكون التحفیز تالیا مباشرا للعمل قدر المستطاع  :التبعیة

مѧѧن المناسѧب أن یكѧѧون حجѧѧم الحѧافز ونوعѧѧھ وحجѧѧم العمѧل ونوعѧѧھ بینھمѧѧا    :الحجѧم و النѧѧوع 

  .تناسب

  .وھو أن یدرك المحفز لما حفز :إدراك سبب التحفیز

افز غیѧر  فإذا حفز احد العاملین في مجال و لم یحفѧز الأخѧر فѧي المجѧال نفسѧھ فالحѧ      : الثبات

  .ثابت

  .2لا یصح أن یطالب العامل إلا بما ھو قادر علیھ:التحكم

ھѧو مѧا یخѧرج عѧن نطѧاق سѧیطرة المنظمѧة أو ھѧي خѧارج الحѧدود           : العوامل الخارجیѧة  - 2

الجغرافیة للمنظمة، أو ھي تشѧمل تѧأثیر القѧوانین و التشѧریعات و تѧأثیر المنافسѧة و المنافسѧین        

العѧѧاملین، وأخیѧѧرا ثقافѧѧة المجتمѧѧع فѧѧي تأثیرھѧѧا علѧѧى   والعѧѧرض و الطلѧѧب واتحѧѧادات و نقابѧѧات  

 .3الحوافز

التي تسنھا الدولة لكي تنظم العلاقѧة بѧین المؤسسѧة و العѧاملین      :القوانین و التشریعات -

فیھا، إما لرغبة المشروع في الدولة في توفیر خصائص معینة مѧن ھѧذه العلاقѧة، وإمѧا یسѧبب      

 .ھا لن تحلھاوجود مشاكل كبیرة لم تستطع المؤسسات بنفس

مѧѧن ابسѧѧط قواعѧѧد تحدیѧѧد الممارسѧѧات الخاصѧѧة بѧѧدفع الرواتѧѧب و الأجѧѧور      :المنافسѧѧون -

والحوافز و المزایا وخدمات العاملین ھي تقلید المنافسین، فالمؤسسѧة الجدیѧدة یجѧب علیھѧا إن     

تقتدي بما یفعلھ المنافسین أو تفوقھ، أما المؤسسѧات الكبیѧرة التѧي ترغѧب فѧي تحѧدیث أنظمتھѧا        

فز علیھѧѧѧا أن تѧѧѧدرس ممارسѧѧѧات النافسѧѧѧین فѧѧѧي شѧѧѧتى مجѧѧѧالات الأجѧѧѧور و التعویضѧѧѧات   للحѧѧѧوا

 والحوافز 
                                                             

  .35ص) 1978المنظمة العربیة للعلوم الإداریة : مصر( الحوافزعادل جودة،   1
  .416یوسف حجیم الطائي،وآخرون، مرجع سابق، ص  2
  .57احمد ماھر،مرجع سابق،ص 3
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یشѧѧیر العѧѧرض إلѧѧى حجѧѧم العمالѧѧة المتاحѧѧة  المعروضѧѧة فѧѧي سѧѧوق     :العѧѧرض و الطلѧѧب  -

المختلفѧѧѧة مѧѧѧن عمالѧѧѧة فѧѧѧي مھѧѧѧن    العمѧѧѧل، ویشѧѧѧیر الطلѧѧѧب إلѧѧѧى حجѧѧѧم مѧѧѧا تطلبѧѧѧھ المؤسسѧѧѧات      

رى توجѧѧد بѧѧوفرة، فѧѧالأولى تتمتѧѧع بѧѧان     وبطبیعѧѧة الحѧѧال ھنѧѧاك وظѧѧائف بھѧѧا نѧѧدرة وأخѧѧ     معینة،

 .1روابطھا وتعویضاتھا و حوافزھا عالیة بالمقارنة مع الثانیة

تمثѧѧѧѧل أعضѧѧѧѧاءھا مѧѧѧѧن العѧѧѧѧاملین فѧѧѧѧي مواجھѧѧѧѧة الشѧѧѧѧركات التѧѧѧѧي یعملѧѧѧѧون     :النقابѧѧѧѧات -

بھا،للمحافظѧة علѧى حقѧوق أعضѧائھا مѧѧن خѧلال المطالبѧة بھѧا، و مѧѧن أھѧم القضѧایا التѧي تركѧѧز           

 :التعویضات ھيعلیھا و تمس الأجور و 

  .تحدید الحد الأدنى لأجر العاملین في الوظائف المختلفة-

  .راتب التقاعد، والاستقطاعات الخاصة بھا، ومساھمة المنظمة فیھا-

  .أنواع و حجم المزایا و الخدمات-

  .الزیادات السنویة المتعلقة بالأقدمیة، وبزیادة تكلفة المعیشة-

المجتمعات تختلѧف بعضѧھا الѧبعض فѧي ثقافتھѧا ومѧا تعتبѧر بѧھ مѧن قѧیم            :ثقافة المجتمع -

وعѧѧادات و تقالیѧѧد و مفѧѧاھیم معینѧѧة، فثقافѧѧة الولایѧѧات المتحѧѧدة الأمریكیѧѧة تعتѧѧز بالفردیѧѧة كقیمѧѧة     

أساسیة ھو ما یعني أنھا تقدر الأداء الفردي،و منح اجر و تعویضات عالیة ملائمة لھذا الأداء 

لوظیفѧة فѧي حالѧة الأداء المѧنخفض، و علѧى العكѧس نجѧد فѧي الثقافѧة          العالي، مع مخاطرة فقѧد ا 

الیابانیѧѧѧة تقѧѧѧدیر للقѧѧѧیم الجماعیѧѧѧة و حتѧѧѧى أولئѧѧѧك الأفѧѧѧراد أداءا یѧѧѧتم التعامѧѧѧل معھѧѧѧم بواسѧѧѧطة         

المجموعѧѧات التѧѧي ینتمѧѧون إلیھѧѧا، والتѧѧي تقѧѧوم بتѧѧدریبھم و رعѧѧایتھم و الضѧѧغط علѧѧیھم لتحسѧѧین   

 .2الأداء

  

  

  

  

                                                             
  .56حمد ماھر،مرجع سابق،صأ 1
  .105مرجع سابق، ص ،ھیثم العاني  2
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  .التحفیز في المنظمةمشكلات : المطلب الثاني

إن أنظمة الحوافز قد یعاب علیھا بان لھا أعѧراض جانبیѧة سѧیئة، و إن لѧم تسѧتطع المنظمѧة       

ن ھѧذه الأعѧراض قѧد تفضѧح النظѧام، ومѧن أھѧم أسѧباب         إفأتعالجھا أن تدرس ھذه الأعراض و 

  :فشل نظام الحوافز ما یلي

ل العمѧل و التوصѧل   تحلیѧ ضѧعف  ویرجع ذلك إلѧى   ،عدم وجود أھداف و معاییر للأداء -

 .إلى الأنشطة و المھام المكونة للعمل و التي یتم ترجمتھا بعد ذلك إلى معاییر للأداء

و یرجع ھذا الخوف إلѧى ظѧن العѧاملین     ،خوف العاملین من رفع المعاییر في المستقبل -

فѧإذا  أن الإدارة یمكن أن ترفع معاییر الأداء على خلفیѧة أن العѧاملین القѧادرین علѧى تحقیقھѧا،      ب

كانѧت ھѧѧذه المعѧاییر مبنیѧѧة علѧى دراسѧѧة لوصѧف الوظیفѧѧة، واتفѧاق العѧѧاملین، وإنمѧا تتسѧѧم بأنھѧѧا       

 .1مفھومة فیجب على الإدارة أن لا ترفعھا

وترجع الصѧعوبة علѧى عѧدم إمكانیѧة التعبیѧر عѧن معѧاییر         ،صعوبة قیاس معاییر الأداء -

الأداء في شكل كمي واضح، أو أن تسجیلھ صعب، أو لعدم توافر الأشخاص التي تقوم بقیاسھ 

 . و تسجیلھ

ذلѧѧك إمѧѧا إلѧѧى عѧѧدم واقعیѧѧة المعѧѧاییر  درمѧ و ، عѧدم قѧѧدرة العѧѧاملین علѧѧى تحقیѧѧق المعѧѧاییر  -

دریب العاملین على أداء الأنشطة و المھѧام الخاصѧة   المطلوبة، أو أنھا غیر مفھومة، أو لعدم ت

 .بالعملاء لعدم قیام المنظمة بتوفیر الموارد المطلوبة لتحقیق العمل

تنѧافس بѧین الأفѧراد علѧى إبѧراز أدائھѧم الأفضѧل قѧد یѧؤدي إلѧى           ، فالالصراع و المنافسѧة  -

 .الشعور بأن الآخرین حد دون مصالحھم

تحѧѧدث مواجھѧѧة بѧѧین العѧѧاملین المسѧѧؤولین عѧѧن    إذ  ،فقѧѧدان الثقѧѧة بѧѧین الإدارة والعѧѧاملین  -

 .2تحقیق المعدلات و المعاییر و الذین یظنون أن الإدارة قد تقوم برفع المعاییر وتغییرھا

إن تعدد الحوافز و تباین أھداف العاملین ودوافعھѧم و تبѧدلھا بѧین وقѧت وأخѧرى یجعѧل        -

رة الموارد البشریة وتزداد ھذه مشكلة مسالة اختیار الحافز مشكلة حقیقیة أمام العاملین في إدا

ن غالبیѧѧة المنظمѧѧات العاملѧѧة فیھѧѧا تعѧѧاني مѧѧن مشѧѧاكل عدیѧѧدة بشѧѧأن   لأعمقѧѧا فѧѧي بلادنѧѧا العربیѧѧة  

                                                             
  .96ص) 2003دار الفاروق للنشر،: مصر( كیف تصنع نظاما للحوافز و المكافآتجون فیشر،   1
  .320- 319 حمد ماھر،مرجع سابق، صأ  2
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الحوافز فإلى جانب ضعف دور إدارة الموارد البشѧریة فѧي ھѧذه المنظمѧات نجѧدھا تعѧاني مѧن        

 :واحدة أو أكثر من المشاكل الآتیة بخصوص الحوافز

 اف نظام الحوافز لكل من الإدارة و المستفیدین عدم وضوح أھد -

 .غیاب الدراسات العلمیة وللبحوث المدنیة المتعلقة بدوافع و اتجاھات العاملین -

عدم التحدید الدقیق لمعدلات الأداء لكي تمنح الحوافز بنѧاء علیھѧا، و قѧد أدى ذلѧك إلѧى        -

بالرغم مѧن وجѧود الفروقѧات    حصول أعداد كبیرة من العاملین على حوافز واحدة أو متشابھة 

 .المھاریة و الثقافیة فیما بینھا

عѧѧدم دقѧѧة تقѧѧویم أداء العѧѧاملین وخضѧѧوع عملیѧѧة التقѧѧویم للعوامѧѧل الشخصѧѧیة فѧѧي اغلѧѧب     -

 .الأحیان

نقص مھارة المدیرین في تطبیق الحوافز من حیث فعالیتھѧا و الأثѧر الѧذي تتركѧھ علѧى       -

توجѧѧد فیھѧѧا، و النѧѧواحي التѧѧي تحتѧѧاج للتعѧѧدیل   الأفѧѧراد، والعائѧѧد المتحقѧѧق منھѧѧا والثغѧѧرات التѧѧي   

 .وغیاب الإحصاءات الدالة على ذلك

رغم السلبیات و المشاكل التي ذكرناھا سابقا نخوض التحفیز إلا أن عدم استخدام نظام     

  :التحفیز في المنظمات یؤدي إلى تعرضھا لعدة مخاطر من بینھا

 .تدني مستوى الأداء لدى العاملین -

 .معدلات الإنتاج و الإنتاجیة إلى مستویات اقل من الأھداف المرجوةانخفاض  -

 .تراجع جودة المنتجات و الخدمات -

 .زیادة الزمن المنفق على انجاز المھام و الأعمال عن الوقت الفعلي المحدد سابقا -

ث شѧѧѧعور العѧѧѧاملین بعѧѧѧدم الرضѧѧѧا و ارتفѧѧѧاع نسѧѧѧبة التغیѧѧѧب ودوران العمѧѧѧل والحѧѧѧواد       -

 .الأمراض المھنیةو

 .ابتعاد العاملین عن العمل في إطار التعاون و تكریس النزعة المصلحیة الذاتیة -

 .سیادة اللامبالاة، وغیاب روح المسؤولیة في الأعمال التي یقوم بھا العاملون -

 .استغلال كل الفرص للتأخر في الحضور إلى العمل والسعي إلى مغادرتھ قبل الأوان -

 .1في كل وقت و مناسبةازدیاد المطالب و الشكاوى باستمرار  -

                                                             
  .155ص رجع سابق،م، مھدي حسن زویلف  1
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  :الخلاصة و الاستنتاجات

وظیفѧѧة إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة مكانѧѧة و أھمیѧѧة اكبѧѧر مѧѧن ذي قبѧѧل، وذلѧѧك نتیجѧѧة         تاكتسѧѧب

  .الاقتناع و السلیم بان العنصر البشري ھو العنصر الحیوي و الأساسي في المنظمة

باعتبѧار أن محѧور   وأصبحت إدارة الموارد تحظى ببالغ الأھمیة فѧي المنظمѧات المعاصѧرة    

وجوھر عملھا العنصر البشري الذي أصبح الیوم یمثل أساس التمیز و التفوق الذي تسعى أي 

منظمѧѧة إلѧѧى تحقیقѧѧھ، واھѧѧم مѧѧورد یمكѧѧن أن تحقѧѧق المنظمѧѧات أعلѧѧى مسѧѧتویات الأداء والكفѧѧاءة   

  .الإنتاجیة إذا أحسن استثماره

  ѧѧیھم عملѧѧتحكم فѧѧم و الѧѧادة أدائھѧѧاملین و زیѧѧا العѧѧب رضѧѧذه  ولكسѧѧییر ھѧѧى تسѧѧة علѧѧت المؤسس

الموارد بالشكل الفعال من خلال المھام و الوظائف التي تقوم بھا إدارة الموارد البشریة فیھا، 

و التي تسمح للمنظمة باختیѧار الشѧخص المناسѧب فѧي المكѧان المناسѧب بالإضѧافة إلѧى وظیفѧة          

مستوى مѧن الرضѧا   مكافأة وتعویض العاملین وتحفیزھم و رفع الروح المعنویة عندھم وخلق 

و الإحساس بالانتماء لدیھم و دفعھم لبذل المزید من الجھد من خلال إعطاء عامل ما یسѧتحقھ  

  .ه جھدهاتج



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  اتمةــالخ
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



     خاتمةال

67 
 

  :الخاتمة

بسبب  الأھمیةو قد اكتسب ھذه  من المواضع المھمة و المطروحةیعتبر موضوع الحوافز 

 عنصѧر علѧى ال  المѧوارد البشѧریة  إدارة ھѧود  ج بین المنظمات لѧذا انصѧبت أغلѧب    زیادة المنافسة

أداءه باعتبѧѧѧاره الورقѧѧѧة الرابحѧѧѧة فѧѧѧي المؤسسѧѧѧة و عنصѧѧѧر التمییѧѧѧز  ین سѧѧѧو كیفیѧѧѧة تح البشѧѧѧري

  .طریق الحوافز ،وھذا عنفیھا

نھ من الضروري على المؤسسة  أن تقوم باختیار العمال الأكفاء ذووي أو من ھنا اتضح ب

  .و تحفیزھم للرفع من أداءھم المھارات و لا تكتفي بھذا فقط بل تقوم بتدریبھم

و مالѧھ مѧن تѧأثیر علѧى الѧدوافع       ن الاھتمѧام بدراسѧة التحفیѧز   أو أھم ما أمكننѧا اسѧتنتاجھ ھѧو    

و معرفتھ و تحفیزه في كدلالة على قدرة الفرد  تفرضھ الرغبة لتحسین أداء العاملین الإنسانیة

 . بما یضمن تحقیق الأھداف المنشودة الإنتاجیةو رفع كفاءتھ  المنظمة

لا یكفي أن یكون الفرد قادرا على العمل و إنما الأھم ھو توافر الرغبѧة لھѧذا العمѧل و لكѧي     

  . المنظمة أن تسعى لإشباع حاجات الفرد  إدارةتنشط ھذه الرغبة على 

مѧѧن ھنѧѧا نسѧѧتنتج أن مѧѧن أھѧѧم عوامѧѧل نجѧѧاح المؤسسѧѧات المعاصѧѧرة ھѧѧو اھتمامھѧѧا بالعنصѧѧر    

البشѧѧري و بمѧѧدى تحقیѧѧق رغباتѧѧھ و آمالѧѧھ، فبقѧѧاء المؤسسѧѧات و اسѧѧتمرارھا فѧѧي ظѧѧل المنافسѧѧة    

  .العالمیة مرھون بھذا العنصر
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  :توصیاتال

الاقتراحѧѧات و الأفكѧѧار الجدیѧѧدة   و العѧѧاملین یسѧѧمح بتقѧѧدیم  الإدارةخلѧѧق جѧѧو للحѧѧوار بѧѧین   -

 .محاولة تجسیدھا میدانیاو

بالاحتیاجات المسѧتقبلیة مѧن المѧوارد    الاعتماد على نشاط تخطیط الموارد البشریة للتنبؤ  -

 .البشریة 

علѧѧى أسѧѧس الكفѧѧاءة علمیѧѧة المبنیѧѧة عنѧѧد اختیѧѧار العѧѧاملین یجѧѧب الاعتمѧѧاد علѧѧى المعѧѧاییر ال  -

 .المؤھلات و تعیین الرجل المناسب في المكان المناسبو

إجراء تقییم العاملین كل سداسي أو ثلاثي لمدى أھمیة تكرار عملیة التقییم و التي تمكѧن   -

 .الإدارة من معرفة مدى توافق الفرد مع وظیفتھ و درجة تقدمھ في أداء مھامھ

خیرھѧا علѧى النحѧو الѧذي یقلѧل مѧن تأثیرھѧا فѧي         مواصلة منح الحوافز في وقتھا و عدم تأ -

 .تحقیق الھدف المنشود منھا 

یجب أن یرتبط نظام الحوافز فعلیا بمستوى الأداء، بحیث یتم التمییز بѧین العѧاملین وفقѧا     -

لمستوى أدائھم مما یشجع العѧاملین علѧى بѧذل أقصѧى جھѧد لتحسѧین أدائھѧم ، و بѧذلك یѧتم ربѧط           

 .تقدیم الحوافز بتحسین الأداء

 .ثیر في تحسین الأداءالتركیز على الحوافز المادیة و المعنویة التي لھا الأولویة و التأ -

إجراء المزید من الدراسات و البحوث المستقبلیة المتعلقة بالحوافز و دورھا في تحسین  -

 .مستوى الأداء
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  :قائمة المصادر و المراجع

  :المصادر باللغة العربیة

مؤسسة لورد : البحرین( إدارة الموارد البشریة،أسامة كامل، محمد الصیرفي،   .1
 .)2006العالمیة للشؤون الجامعیة للنشر، 

 ).1987مكتبة دار الحق،: مسقط(الحوافز و اثرھا على العمال، بن علي الحزاز،  .2
دار الغرب للنشر : وھران( 1، طالقیم الثقافیة و التسییربوفلجة ھیات،  .3

 .)1998والتوزیع،
الدار : الإسكندریة(  المدخل الحدیث في الإدارة العامةثابت عبد الرحمان إدریس،  .4

 .)2001الجامعیة، 
دار الفاروق : مصر( للحوافز و المكافآت كیف تصنع نظاماجون فیشر،  .5

 .)2003للنشر،
 .)1998و التوزیع،دار زھران للنشر : عمان( السلوك التنظیميحسین حدیم ، .6
 ).2004المة،قمیریة،)) قالمة(الجزائر( إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة،  .7
: عمان(1،طمبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمالخلیل محمد حسن الشماع،  .8

 ).1999دار المسیرة للنشر والتوزیع،
دار : الإسكندریة( 1، طرؤیة مستقبلیة–إدارة الموارد البشریة راویة حسین محمد،  .9

 ).2001:الجامعیة
: الإسكندریة( مدخل استراتیجي لتخطیط و تنمیة الموارد البشریةراویة محمد حسن،  .10

 ).2003الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، 
دار :عمان(1طإدارة الأفراد في منظور كمي و العلاقات الإنسانیة،زویلف مھدي،  .11

 ).1994.مجداوي
دار وائل : عمان( )إدارة الأفراد(الموارد البشریة، سعاد نائف برنوطي، إدارة  .12

 ).2001للطباعة و النشر، 
 مطابع: الریاض( الإدارة العامة الأسس و الوظائفسعود بن محمد النمر و آخرون،  .13

  ).2006الفرزدق التجاریة، 
 ).1994 - المنشورات الجامعیة: طرابلس( إدارة الأفرادصالح عودة، سعید،  .14
دار حامد : عمان(1، طتطور الفكر و الأسالیب في الإدارةصبحي جیر العتیبي ، .15
 ).2005للنشر
 العملیةالناحیة العلمیة و إدارة الموارد البشریة منصلاح الدین محمد عبد الباقي،  .16

 ).2000- 1999دار الجامعة للنشر و التوزیع، : الإسكندریة(
دیوان المطبوعات :الجزائر( حوافز الإنتاج في الصناعةصلاح بیومي،  .17

 ).1982الجامعیة،
 ).1978المنظمة العربیة للعلوم الإداریة : مصر( الحوافزعادل جودة،  .18
مدخل إدارة الموارد البشریة عادل حرحوش صالح، مؤید سعید السالم،  .19

 ).2006مطبعة الاقتصاد للطباعة والنشر، : الأردن(إستراتیجي
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إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي ,عبد البارئ إبراھیم، زھیر نعیم الصباغ  .20
  ).2010دار وائل للنشر، :عمان( 2، طالعشرین

 ).2000( إستراتیجیة تكامل إدارة الموارد البشریةعبد الجلیل راشد محمد،  .21
 دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  .22

 ).2007المكتبیة العصریة للنشر والتوزیع،: المنصورة(
 دورا لحوافز المادیة و المعنویة في رفع أداء العاملینعبد الرحمان بن علي وابل،  .23

 ).2005رسالة ماجیستیر، (
النظریة (اتجاھات معاصرة في إدارة الموارد البشریة عصام الدین أمین أبو علفة،  .24

 ).2002دار الجامعیة، : الإسكندریة()والتطبیق
 .عصام الدین أمین أبو علفة، مرجع سابق .25
 ).1998مكتبة غریب،: مصر( إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجیة،علي السلمي،   .26
إدارة  :الجزائر(البشریة،تنمیة الموارد علي غربي، بلقاسم سلاطنیة، اسماعیل خیرة،  .27

 .)2007الفجر للنشر و التوزیع، 
 ).2003دار الصفاء للنشر،: عمان( 1، طدارة الموارد البشریةعلي محمد ربابعة، إ .28
منشورات  :لبنان( إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي ، قاسم ابراھیم بلوط .29

 ).2002النھضة العربیة، 
  ).1981دار المعارف،: الإسكندریة(، الاجتماع الإداريعلم قباري محمد اسماعیل،  .30
دار : بیروت( 1، طالاتجاھات الحدیثة في إدارة و تحدیات المدیریةكامل بربر،  .31

 ).2006المنھل اللقیاني ،
المؤسسة : لبنان(1،طإدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیميكامل بربر، .32

 ). 1997والتوزیع،الجامعیة للدراسات و النشر 
مكتبة دار : مسقط( الحوافز و أثرھا على العمالمبارك بن علي الحزاز،  .33
 ).1987الحق،
دار و مكتبة حامد للنشر : عمان( 1، طإدارة الموارد البشریةمحمد سرور الحریري،  .34

 ).2012و التوزیع، 
دار الجامعة الجدیدة : الإسكندریة( دارة الموارد البشریةمحمد سعید أنور سلطان، إ .35

 ).2003للنشر، 
الدار : الإسكندریة( محمد صالح الحناوي، محمد سعید سلطان، السلوك التنظیمي .36

 ).1997الجامعیة للنشر و التوزیع، 
دار الحامد للنشر : مانع(، دارة الموارد البشریةمحمد صالح، فالح، إ .37

 ).2004والتوزیع،
دار النھضة : مصر(1،ط الأفراد و العلاقات الإنسانیةإدارة محمد عاطف عبید،  .38

 ).1991العربیة،
 إدارة و تنمیة الموارد البشریة للاتجاھات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،  .39

 ). مجموعة النیل العربیة: القاھرة(
 ).2005دار الشروق،: عمان( 3، طإدارة الموارد البشریةمصطفى نجیب محمود،  .40
دار الفكر : عمان( 1، طإدارة الموارد البشریة، مدخل كميمھدي حسن زویلف،  .41

 ). 2001للطباعة و النشر و التوزیع، 
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دار الفكر للطباعة : عمان(1، طالإدارة نظریات ومبادئمھدي حسن زویلف،  .42
 ).2001والنشر، 

دار الأمة للطباعة و النشر : الجزائر ( 1، طإدارة الوارد البشریةنور الدین حاروش،  .43
 ). 2011ع، و التوزی

دار الأمة للطباعة : الجزائر( 1ط إدارة الموارد البشریة،نور الدین حارویش،  .44
 ).2011والترجمة و التوزیع

 ).2007دار كنوز المعرفة، : عمان( الإدارة بالحوافزھیثم العاني، .45
إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي یوسف حجیم الطائي و آخرون،  .46

 ).2006الوراق للنشر و التوزیع، مؤسسة : عمان( 1ط،متكامل
  

  : المذكرات
كلیة الإدارة : جامعة بغداد( الحوافز في المنشأ الصناعیةعاملة محسن ناجي،أنظمة  .1

 ).1995والاقتصاد،ماجستیر
  

  :الموسوعات و المعاجم
،طبعة خاصة الإسكندریة  معجم الأفعال المتعدیة نحرفموسى الأحمدي نویواث،  .1

 ).2009التوزیع، البصائر للنشر و (
  

  :المصادر باللغة الأجنبیة
1. French, W, the personnel management process: Human 

resources administration, third edition, ( Honghton Migglinto, Bostair, 
1974), P3. 
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