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  :تمھـید
جید ، أي جعل كل فرد أو مجموعة من الأفراد إن نجاح أي مؤسسة في تحقیق أداء 

یقومون بعملھم على أكمل وجھ وبإتقان، یجب أن تستعمل مختلف الحوافز المادیة والمعنویة 

الإیجابیة منھا التي تعزز ارتباط الفرد بالمؤسسة وتجعلھ یبذل كل طاقاتھ والحوافز السلبیة 

با في عملیھ الأداء وبالتالي تحقیق التي تجعل الفرد یبتعد عن السلوكیات التي تؤثر سل

  .أھداف المؤسسة 

وعلى العموم نجد أن ھناك حوافز عدیدة تطبقھا مختلف المؤسسات في العدید من 

كل مؤسسة تطبقھا بحسب  نالبلدان، نظرا لأنھا تنسجم مع مختلف الحاجات الإنسانیة، ولك

  .إلیھا  ظروفھا الداخلیة وقدرتھا المالیة وظروف البیئة التي تنتمي

حوافز مادیة وحوافز معنویة ، فالحوافز المادیة : والحوافز عموما تنقسم إلى قسمین

ھي الأجر والمكافآت والممیزات المادیة الأخرى ، أما الحوافز المعنویة فھي فرص الترقیة 

والاعتراف والتقدیر للجھد والأداء ، الاتصال والمشاركة في اتخاذ القرارات والتدریب 

  .إلخ.....تعبیر عن الذات وإبداء الرأي والاقتراحات وفرص ال

إیجابیة أو سلبیة وقد تكون : إیجابیة أو سلبیة وكذلك معنویة: والحوافز قد تكون مادیة

المختلفة ثم لعلاقة  افردیة أو جماعیة ،وسنتطرق في ھذا الفصل إلى تلك الحوافز بأنواعھ

أدائھم ،وكذلك أغراض وشروط إنجاح نظام  الحوافز بالأفراد العاملین ، ودورھا في تحسین

  .الحوافز في المؤسسة 
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  : أنواع الحوافز: أولا 
معظم البحوث العلمیة التي تستھدف دراسة أنواع الحوافز التي یھتم بھا  تلقد أشار        

العاملون حالیا إلى مجموعة من الأنواع ، لملاءمتھا وتقسیمات الحاجات الإنسانیة ، ومن 

جھة أخرى نجد تقسیما شائعا للحوافز إلى مادیة ومعنویة ، ویقصد بالحاجات المادیة تلك 

: التي تشبع حاجات الإنسان المادیة، مثل الحاجة إلى الأكل والملبس والمأوى ، وتشمل

  .إلخ ....الأجر ، المكافأة ، ضمان استقرار العمل ، ظروف العمل المادیة 

فھي تشبع حاجات الإنسان الاجتماعیة والذاتیة ) عنویة الم( ةأما الحوافز غیرالمادی

فرص : كالحاجة إلى الانتماء إلى الجماعة ، والحاجة إلى التقدیر ، وغیر ذلك وتشمل

الترقیة ،  الاعتراف بأھمیة العامل وتقدیر جھوده في العمل ، الاتصال والمشاركة في اتخاذ 

  .إلخ .....القرارات 

حوافز من حیث كونھا إیجابیة أو سلبیة ، فالحافز الإیجابي یسھل أو ویمكن النظر إلى ال     

ینمي بعض التصرفات ، بینما الحافز السلبي یمنع بعض التصرفات ، كما یمكن أن تكون 

  .الحوافز فردیة أو جماعیة 

  : الحوافز المادیة - 1

  : الأجر  1- 1
ختلفة ، وتختلف أنظمة تمثل الأجور واحدا من أھم حوافز العمل في المجتمعات الم          

دفع الأجور في المؤسسات كما تختلف طرق دفع الأجور في المؤسسة الواحدة                      

بالنسبة لأنواع مختلفة من العاملین، أو أنواع مختلفة من العمل ،  ویعتبر الأجر الذي 

عمل وأھمیتھ طبیعة ال: یحتصل علیھ أي عامل محصلة تفاعل عدد كبیر من العوامل منھا 

وصعوبتھ ، أقدمیھ العامل ، مستوى الأداء الفردي للعامل ، القواعد القانونیة العامة التي 

  . )1( تنظم عملیة دفع الأجور

والأجر ھو ما یستحقھ العامل لدى صاحب العمل مقابل ما یكلفھ بھ ، وفقا للاتفاق الذي    

  .)2(لعلاقة بین العامل وصاحب العملتم بینھما، وفي إطار ما تفرضھ التشریعات المنظمة ل

                                                
  .303، ص  1981إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة ، مكتبة غریب للنشر والتوزیع  ، : على السلمي  ) 1(
  .324، ص  2002الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، الإسكندریة ، : صلاح الدین عبد الباقي  ) 2(
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فمن ناحیة العاملین تعتبر الأجور وسیلة أساسیة لإشباع رغباتھم المادیة والاجتماعیة 

وبالتالي نجد أن العاملین في أي مؤسسة یولون للأجر اھتماما كبیرا ، وعلى ھذا الأساس 

فراد في العمل وبالتالي على رغبة الأ ةیمكن القول أن الأجور عامل ھام من العوامل المؤثر

إما على أساس الوقت أو : على مستوى أدائھم ، وتوجد طریقتان رئیسیتان لحساب الأجور

  .على أساس كمیة الإنتاج 

  :الأجر الزمني - 1-1- 1
یدفع للعامل اجر معین یحدد على أساس الوقت الذي یقضیھ في عملھ دون الرجوع        

بھ ، ففي الصناعة مثلا یدفع للعامل على أساس الساعة إلى كمیة و جودة العمل الذي یقوم 

  )1(.بینما یدفع للمدیرین والعاملین في المكاتب إما  بالأسبوع أو بالشھر

ومن مزایا ھذه الطریقة سھولة الحساب ویفضلھا كثیر من العاملین ، كما أنھا تطبق 

جیة فیھا أو كمیة إنتاجھا للأعمال التي تحتاج إلى الدقة ، والأعمال التي یصعب قیاس الإنتا

ومن عیوبھا أنھا تغفل الفروق الفردیة ). المؤسسة الصحیة مثلا (، كالقطاعات الخدماتیة 

بین العاملین ، ومن ثم لا فرق بین العاملین المجتھدین والمھملین ، أي أنھا لا تشجع 

لا تتاح وتحتاج إلى رقابة وإشراف دقیقین، حتى . المجدین منھم على بذل جھود أكبر 

  .الفرصة للعاملین للتكاسل والتباطؤ في العمل

  :الأجر على أساس الإنتاج  - 1-2- 1
یرتبط أجر العامل طبقا لھذه الطریقة بكمیة الإنتاج التي یتمھا في فترة زمنیة معینة       

حیث یكون ھناك أجر معین للوحدة أو القطعة المنتجة ، ویصبح أجر العامل عن الساعة أو 

و عدد القطع التي ینتجھا في ھذه الساعة أو الیوم مضروبا في الأجر المحدد للقطعة الیوم ھ

.)2(  

والفكرة في ھذه الطریقة أن یحفز العامل على زیادة إنتاجھ حتى یحقق دخلا إضافیا، 

وفي نفس الوقت تستفید الإدارة بزیادة الإنتاج مع عدم زیادة كبیرة في التكالیف كما یطبق 

الأعمال النمطیة المتماثلة الوحدات ، الأعمال التي یسھل قیاس إنتاجھا كمیا، ھذا النوع في 

                                                
 .51،  ص 2000إستراتیجیة التحفیز الفعال ، نحو أداء بشري متمیز ،  دار التوزیع والنشر الإسلامیة ، مصر،   : علي عبد الوھاب  ) 1(
 .53ص : المرجع السابق  ) 2(
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وتحقق ھذه الطریقة بعض المزایا وھي تحفیز العاملین على زیادة الإنتاج كما أنھا تفرق 

  .بین العاملین على أساس المجھود الذي یبذلونھ 

د المعاییر التي یتم مشكلة تحدی: غیر أن ھناك عیوبا تصاحب ھذه الطریقة ومن أھمھا

دفع الأجر على أساسھا، إرھاق الموارد البشریة والمادیة، الاھتمام فقط بسرعة العامل 

سلوكھ الوظیفي وتعاونھ مع : وزیادة إنتاجھ، وإھمال عوامل أخرى لھا أھمیتھا، مثل

  .)1(الآخرین

  :ملحقات الأجور  –1-2- 1
  :ملحقات الأجر المالیة  -1- 1-2- 1
  :العلاوات  - 1
یقصد بالعلاوة الترقیة في المرتب دون الحاجة إلى تغییر في الوظیفة التي :  ریفھاتع

أي     l’avancement d’échelonیشغلھا العامل أو الدرجة ویطلق علیھا بالفرنسیة 

  .)2(التقدم في جدول المرتبات

 فالعلاوة إذا ھي مقدار معین یضاف إلى الأجر الأساسي للعامل كل فترة زمنیة      

 معینة، والسبب الرئیسي ھو مكافأتھ نتیجة لزیادة خبرتھ ومھاراتھ، كلما تقدم في العمل

، كذلك لمواجھة الزیادة في أعبائھ المالیة، كما تمنح للعامل شعورا نفسیا بأن أجره 

  .یزداد باستمرار حتى مع بقائھ في نفس الدرجة أو الوظیفة مما یرفع من معنویاتھ

  :أسسھا * 
  :ة یقوم على الأساسین التالیین منح العلاو

في ضوء تقدیر الكفاءة وھذا  كزیادة درجة كفاءة العامل في أداء أعباء وظیفتھ وذل -

یقتضي منحھ زیادة في الأجر،  لھذا السبب تعتبر العلاوة حافزا یدفع الفرد لبذل جھد وكفاءة 

  .أكبر في أداء عملھ

 لممارسة أعباء على مستوى زیادة مدة خبرة العامل في وظیفتھ تجعلھ أھلا -

أعلى داخل فئتھ، وعلى ذلك فإن منح العلاوة یتوقف على ثبات كفاءة العامل الشخص في  

 .أداء عملھ
                                                

  . .52ص : المرجع السابق  ) 1(
  . 336، ص   1982،  الجزائر ، النظریة العامة الأجور والمرتبات ، دیوان المطبوعات الجامعیة: حماد محمد شطا  ) 2(
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  :المشاركة في الأرباح  -ب
وھي عبارة عن  استقطاع جزء من أرباح المؤسسة وتوزیعھا على العاملین ، ویتم         

المستوى التنظیمي ، أو الأداء الجید أو أكثر من ھذا  التوزیع حسب الأجر أو الدرجة أو 

اعتبار واحد ، وھذا ما یحفز الأفراد العاملین على بذل المزید من الجھد لتحقیق إنتاجیة أو 

  . أداء أعلى، وبالتالي ضمان الحصول على حصة كبیرة من الأرباح

نة ، ویعیب على ویتم التوزیع نقدا مرة واحدة، أو تقسیمھا على عدة دورات في الس     

استخدام ھذا النظام وجود علاقة واھیة بین أداء كل فرد منفردا وبین الأداء الكلي، أي 

الأرباح الخاصة بالمؤسسة ، فلا یعني أن المؤسسة قد ربحت كثیرا ، أن كل فرد قد أدى 

دوره بالشكل المرسوم لھ، ومما یزید الأمر سوءا أن كثیرا من نظم المشاركة في الأرباح 

التي یحصلون علیھا  حیساوي بین العاملین في المستوى التنظیمي الواحد في حجم الأربا

وذلك بالرغم من اختلاف كفاءة أدائھم ، أما مزایا ھذا النظام فھو ینمي مشاعر الانتماء 

  .  )1(والعضویة للمنظمة، كما یرفع من الإحساس بأھمیة التعاون والمشاركة 

  : الملحقات العینیة -2- 1-2- 1
تتمثل في كل المزایا والخدمات الاجتماعیة التي تھدف إلى تحقیق رضا العاملین       

بالمؤسسة، وتتخذ الخدمات الاجتماعیة العمالیة مظاھر متعددة ومستویات مختلفة تتوقف 

، عدد العاملین  )إنتاجیة خدماتیة ( حجم المؤسسة ، نوعھا : على عدة عوامل منھا 

  .وثقافتھم

  :مظاھر الخدمات الاجتماعیة العمالیة نجد ما یلي  ومن أھم -

  :خدمات النقل  -
ویقصد بھ نقل العاملین من وإلى مكان العمل وتوفیر الوسائل اللائقة لراحتھم، إن           

عدم توفیر ھذه الخدمات یسبب غالبا تأخر التحاق العاملین بمواقع عملھم ، نظرا لاستعمالھم 

كذا تغیب العمال في حالة عدم توفر وسیلة النقل وزیادة الإرھاق وسائل النقل الأخرى ،و

والإجھاد البدني والنفسي ،وتحمل العامل تكالیف تؤثر على حالتھ الاقتصادیة  والمالیة ، 

  .وبالتالي توفیر خدمة النقل لتفادي الآثار السلبیة السابقة الذكر 

                                                
  .249،ص 1995إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع ، الطبعة الثانیة،  الإسكندریة ،: أحمد ماھر   ) 1(
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  خدمات التغذیة -
بات غذائیة بمقر العمل ، والھدف من ذلك ھو الحفاظ تقدم بعض المؤسسات لعمالھا وج     

على صحة العاملین الجسمیة والنفسیة ، مما یؤدي إلى زیادة نشاطھم وكفاءة أدائھم وإقبالھم 

  .على العمل

  :الخدمات الریاضیة والترفیھیة -  
إن قضاء الفرد أوقات فراغھ في الترفیھ عن النفس ، وكذا رفع مستواه الصحي عن  

لریاضة والألعاب وغیرھا یودي إلى الراحة الذھنیة والنفسیة التي ھي عنصر فعال طریق ا

في تحسین أداء العاملین ومن أمثلة الخدمات الریاضیة والترفیھیة النوادي ،المنشآت 

  .الریاضیة وإقامة الرحلات وغیرھا

  :الخدمات الطبیة  -
العناصر التي تتوقف علیھا  لاشك أن صحة العامل وكذلك صحة أفراد أسرتھ من أھم      

في المؤسسات ، إذ أن تدھور صحة العمال أو تعطلھم عن العمل نتیجة لمرض  لكیان العم

أو حادث عمل  ، لھ أثر مباشر في الإنتاج أو الأداء وعلیھ تھتم كل المؤسسات مھما كان 

لى نوعھا بالصحة المھنیة ، وتتجلى أھم مظاھرھا في الكشف الطبي، بتنظیم فحوص ع

الالتحاق بالخدمة وھو ما یسمى بالكشف الابتدائي ثم الكشف على فترات  لالعاملین قب

  .ویسمى بالكشف الدوري

 : تحدید مستوى الأجور - 1-3- 1

إن تحدید مستوى الأجور السائد لا یتم فقط على أساس مستوى الأجور السائد في         

ا للعدید من المعاییر الاقتصادیة قطاع الصحة العمومیة أو أي قطاع آخر، بل یتم تحدیده وفق

، الاجتماعیة ،السیاسیة ،القانونیة والتنظیمیة ، بحیث تأخذ في الحسبان ھذه المعاییر بشكل 

ومن أھم .                        كلي وفي نفس الوقت، ولیس بشكل منفصل أو مستقل

  )1(:  تيالمعاییر الشائع استخدامھا عند تحدید مستوى الأجور والمرتبات الآ

مستوى الأجور السائد في سوق العمل كما تظھره الاستقصاءات، التي یتم إعدادھا  -

  . خصیصا لتوفیر مثل ھذا النوع من البیانات
                                                

الثالثة ، مركز الخبرات المھنیة للإدارة ،الطبعة  )المھارات السلوكیة في مجال تحفیز العاملین (المناھج التدریبیة المتكاملة : عبد الرحمن توفیق  ) 1(
  .33، ص 2004، مصر،  
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قدرة المؤسسة أو الحكومة على الدفع، والتي تتأثر بدورھا بكل من مستوى  -

  .لدولة الربحیة ومستوى الإنتاجیة، أو الأداء التي تتمتع بھ المؤسسة أو ا

تكالیف المعیشة ، حیث یلزم طبقا لھذا المعیار تعدیل مستوى الأجور والمرتبات  -

بما یتلاءم مع أي تغیر في تكالیف المعیشة، كما یحدده الرقم القیاسي للأسعار ، وكذلك 

بھدف التغلب على مشكلة الفرق بین الأجر النقدي والأجر الحقیقي والتي عادة ما تنتج عن  

لاء التي یتعرض لھا المجتمع كل فترة زمنیة، مع ملاحظة أن تلبیة ھذا الھدف حالات الغ

  .تعني الإبقاء على مستوى الأجر الحقیقي ولیس زیادتھ 

أجر المعیشة ، حیث یختلف ھذا المعیار عن سابقھ ، فإذا كان معیار  تكالیف  -

فإن معیار أجر   المعیشة  یركز على تعدیل الأجر النقدي لیتلاءم مع الأجر الحقیقي،

المعیشة ، یتحدد كلیة بناء على قدر الدفع اللازم لمعیشة الموظف وأسرتھ في مستوى ملائم 

.  

إنتاجیة العمل وعادة ما یتم الحصول علیھا عن طریق قسمة قیمة الإنتاج على عدد  -

  .معینة ةساعات العمل خلال فترة زمنی

أولھما علاقة :  حظة نقطتینعرض العمالة و الطلب علیھا ، حیث یجب ھنا ملا -

الارتباط القویة بین ھذا المعیار ومعیار مستوى الأجور السائد نظرا  لأن ھذه الأخیرة عادة  

ما تنتج بناء على تفاعل قوى العرض والطلب، وثانیھما أن ھذا المعیار أكثر ملائمة 

  . لمؤسسات القطاعین الخاص و الاستثماري

ائدة والتي عادة ما تحدد الحدود الدنیا والقصوى لكل قوانین وتشریعات العمل الس -

فئة من فئات الأجر أو العاملین ، كما ھو الحال بالنسبة لمؤسسات القطاع العام ومن بینھا 

المؤسسة الصحیة العمومیة ، والتي یعد معیار القوانین والتشریعات بالنسبة لھا ھو المعیار 

مع ملاحظة أن المسؤولین على ھذا القطاع عادة  الأساسي عند تحدید مستویات والمرتبات ،

  . نالتشریعات أو القوانی هما یلجئون إلى المعاییر الأخرى عند وضع مثل ھذ

ضغوط الاتحادات العمالیة ، والتي عادة ما تؤثر على مستوى الأجور،  إما عن  -

لدیمقراطیة طریق التفاوض مع الإدارة، أو عن طریق التأثیر السیاسي من خلال القنوات ا

  .الشرعیة المتاحة
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متطلبات الوظیفة كما تعكسھا عملیتي وصف الوظائف وتقییمھا ،  ذلك أن نوعیة  -

الوظائف التي تحتاج إلى مھارات أو مؤھلات أو جھود غیر عادیة من المفروض أن 

یحصل شاغلوھا على مستوى أجر یزید عن شاغلي الوظائف التي تحتاج إلى مھارات أو 

ل ، ویعد ھذا  المعیار من أھم المعاییر التي یتم استخدامھا عند تحدید أجور مؤھلات اق

 . ومرتبات القاع العام

  :المكافآت  -2- 1
مبالغ مالیة في شكل نقدي أو عیني تمنح للعامل كتعبیر من صاحب " المكافئات ھي        

ھد في سبیل تحقیق العمل عن الاعتراف بالخبرة أو المھارة ، أو كحافز على زیادة بذل الج

نتائج أحسن ، وھي تختلف عن التعویضات الأخرى في كونھا لیست مرتبطة مباشرة 

بشروط أو ظروف أو متطلبات العمل، وإنما ھي مرتبطة بصفة مباشرة بشروط خاصة 

  .)1(بنوعیة وكیفیة العمل ونتائجھ من الناحیة الكمیة والنوعیة
  :ومن أھم أنواع المكافئات ما یلي  

  .أة على زیادة الإنتاجمكاف -

  .مكافأة على السرعة في الإنجاز -

  .مكافأة على الاقتصاد في المواد الأولیة المستعملة  -

  .مكافأة على الاختراع -

  .مكافأة تشجیعیة -

  :نظام المكافآت الجدید  -

یختلف ھذا النظام عن النظام القدیم الذي كان یرتكز على عدد أیام الحضور فقط في        

ل ،  ولا یأخذ بعین الاعتبار الإنتاج الفردي والجماعي ، وكانت حصیلتھ إعطاء منصب العم

مرتب إضافي كل عام ، أي ما یسمى بنظام الشھر الثالث عشر ، غیر أن نظام المكافآت 

  .الجدید یتكون من نوعین من المكافآت 

  .PRIمكافأة المردود الفردي  -

 .PRCمكافأة المردود الجماعي  -
                                                

دیوان المطبوعات الجامعیة ،  الطبعة الثانیة ، ، "  علاقة العمل الفردیة "التنظیم القانوني لعلاقات العمل في التشریع الجزائري : أحمیة سلیمان  ) 1(
  .209، ص 1994الجزائر،  
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اسي العام للعمال أصبح یعترف بالمردود الفردي ، كما أنھ یؤكد أیضا إن القانون الأس

على المردود الجماعي ومكافأتھ ، ذلك أن العاملین في المؤسسات لا یعملون منعزلین عن 

  .بعضھم ، بل تربطھم علاقات عمل جماعیة ، لارتباط أعمالھم مع بعضھا

 :الحوافز المعنویة  - 2

  :التدریب  -1- 2
راریة البقاء والنمو والتطور وتحقیق الإنتاجیة العالیة وتحقیق الأھداف بكفاءة إن استم       

وفعالیة للمؤسسات بما یتلاءم و التغیرات والتطورات العلمیة والتكنولوجیة، مرتبطا 

  .باستمراریة التعلیم والتدریب والتوجیھ 

المھارات والخبرات النشاط المستمر لتزوید الفرد ب"ویمكن تعریف التدریب على أنھ       

  )1(".والاتجاھات التي تجعلھ قادرا على مزاولة عملھ

ویلعب التدریب دورا حیویا في تنمیة مھارات وسلوكیات الأفراد لغایة رفع الأداء      

وتحسینھ ، لذلك على المؤسسات أن تأخذ بالاعتبار التدریب وأھمیتھ، لما یتركھ من أثر 

والفعالیة ، ومن المستحسن أن یرتبط التدریب ببعض على الأفراد في تحقیق الكفاءة 

  .الحوافز المادیة أو المعنویة 

إن تحدید الاحتیاجات التدریبیة یعتبر في غایة الأھمیة، للتعرف على نقاط الضعف 

وتحدید المستویات التي تبدو بحاجة إلى تدریب كما یتم التعرف على الأفراد وقدراتھم 

وبعد ذلك یتم تصمیم البرنامج التدریبي وتحدید موضوعاتھ وتحدید من سیتم تدریبھم ، 

  . )2(وأسالیبھ وأماكن عقده 

  :وللتدریب العدید من المزایا فھو یؤدي إلى 

  :زیادة الإنتاجیة  - 
، على حجم  الإنتاج وعلى  حیث تنعكس زیادة مھارات العامل الناتجة عن  التدریب

ر في الجوانب الفنیة للأعمال والوظائف أن التزاید المستم جودتھ ، ھذا بالإضافة إلى

                                                
  والتوزیع عمان ، رالخدمات الصحیة والتمریضیة ، الطبعة الأولى ، دار الیازوري العلمیة للنشإدارة : یوسف قزاقزة وآخرون  ) 1(
  .127،  2002الأردن  ،  
  .288،ص 2003التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثة ، دار وائل للنشر ،عمان ، الأردن، : موسى اللوزي  ) 2(
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في الوقت الحاضر تدعو إلى التدریب المنظم حتى یتوفر لدى العامل على الأقل الحد 

  .الأدنى المطلوب للأداء الملائم  لھذه الأعمال 

  :رفع معنویات الأفراد  - 
سھ، ویحقق لاشك أن اكتساب القدر المناسب من المھارات ، یؤدي إلى ثقة العامل بنف      

  .لھ نوع من الاستقرار النفسي 

  :تخفیض حوادث العمل  - 
تكثر الحوادث نتیجة للخطأ من جانب العاملین ، ویعني أن التدریب الجید على       

الأسلوب الجید لأداء العمل وعلى كیفیة أدائھ ، یؤدي بدون شك إلى تخفیض معدل الحوادث 

.  

لتنظیم واستقراره، وبالتالي قدرتھ على الحفاظ على كما یؤدي التدریب إلى استمراریة ا     

فاعلیتھ ، ومن الضروري أیضا أن یصحب فترة التدریب المھني مكافآت تشجیعیة مادیة أو 

  .معنویة تجعل العاملین یشعرون فعلا بأھمیة التدریب

  

ومن فعملیة التدریب تھدف إلى تحسین أداء العاملین ، وبالتالي نجاح المؤسسة ككل،       

بین الأھداف الأخرى لھذه العملیة ، تھیئة العاملین الجدد للعمل وتعریفھم بمتطلبات إنجاز 

الأنشطة ومواكبة التقدم، كما تعتبر ھذه العملیة استثمار طویل الأجل لا یقل أھمیة عن شراء 

  .)1( الآلات والمعدات وغیرھا سواء تم التدریب داخل المؤسسة أو خارجھا

لتدریب من أھم الأنشطة التي تعتمد علیھا المؤسسة في زیادة الكفاءة ویعتبر ا      

الإنتاجیة، وفي حل أو تفادي أو تقلیل الحوادث الناتجة عن العمل، أو تحسین العلاقات 

   )2(.والمعاملات الإنسانیة

وبما أن التدریب ھادف بطبیعتھ وموجھ في أسلوبھ، فھو یسعى إلى تزوید الفرد     

ینة لأداء عمل معین، أو تزویده بإرشادات وتعلیمات محددة تعینھ على تحسین بمعلومات مع

  .أدائھ أو استغلال قدراتھ بطریقة مثمرة

  :الترقیة  2- 2
                                                

 .399، ص 2003عمال ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، الإسكندریة ، مقدمة في الأ: عبد السلام محمود أبو قحف  ) 1(
  . 177، ص  1999إدارة المؤسسات الاجتماعیة ، دار المعارف الجامعیة ، مصر،  : ھناء حافظ بدوي  ) 2(
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إن فاعلیة الترقیة كحافز على العمل تتوقف على درجة ارتباط الترقیة بإنتاجیة الفرد 

فیھا الترقیات بإنتاجیة وكفاءتھ، لذلك یرجح بعض الباحثین أن المؤسسات التي ترتبط 

الأفراد ومستویات أدائھم تكون أكثر إنتاجیة وكفاءة من تلك المؤسسات التي تتحدد فیھا 

الترقیات على أساس العلاقة العائلیة والشخصیة أو عوامل المحاباة والصداقة،  وتقوم تلك 

ذلك فھم  الفكرة على افتراض أساسي ھو أن الترقیة مرغوب فیھا من قبل الإفراد، وعلى

  )1(.یعمدون إلى تحسین إنتاجھم ورفع مستوى أدائھم أملا في الحصول على الترقیة

یمكن تعریف الترقیة على أنھا  نقل الفرد العامل من درجة أعلى في نفس الوظیفة أو 

انتقالھ من منصب إلى منصب أعلى یتحمل فیھ مسؤولیة أكبر، وعادة ما تكون الترقیة 

  .جر وكذلك الامتیازات مصحوبة بزیادة في الأ

بمعنى أن الترقیة ھي الالتحاق بمنصب عمل أعلى في التسلسل السلمي، وتترجم 

بتغییر الرتبة في السلك ذاتھ أو بتغییر السلك، كما تجري الترقیة حسب القواعد العامة 

الواردة في القوانین، ووفق الكیفیات التي تحددھا القوانین الأساسیة الخاصة بكل قطاع ، 

  .مثل القانون الأساسي الخاص بممارسي الصحة العمومیة 

تمثل الترقیة أحد حوافز العمل المادیة إلى جانب كونھا حافز معنوي یدفع العامل إلى 

تحسین مستوى أدائھ، كما تعتبر من بین الاھتمامات الأولي بالنسبة للعامل، حیث تسمح 

  .تیازات مادیة ومعنویة في العمل، والحصول على ام ىبالوصول إلى مكانة أرق

  :أسس ومعاییر الترقیة  2-1- 2
یعتبر وضع أسس ومعاییر سلیمة للترقیة من أھم الصعوبات التي تواجھ القائمین        

علیھا ، خاصة في المؤسسات العمومیة ومنھا قطاع الصحة ، فعادة ما یزید عدد العاملین 

متاحة ومنھ تظھر عدة مشاكل في الصالحین للترقیة على عدد المناصب أو الوظائف ال

  :اختیار الأكفاء ، وبصفة عامة ھناك ثلاثة أسس للترقیة وھي 

 الترقیة على أساس الاقدمیة :  

وتعني صلاحیة العامل للترقیة بعد قضاء فترة زمنیة محددة تحددھا القوانین            

   )2(.تلك اللوائحواللوائح المختلفة، وما على الإدارة إلا أن تطبق ھذه القوانین و
                                                

 .315إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة ، مرجع سابق ، ص :على السلمي  ) 1(
  .172، ص   1989ي الوظیفة العامة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، قسنطینة ، الجزائر مذكرات ف: حمد أنیس قاسم م )2(
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  :  ومن مزایا ھذا الأساس في الترقیات

وجود ارتباط وثیق بین طول مدة الخدمة وبین الخبرة والكفاءة التي یكتسبھا فیصبح  -    

  .أكثر استعداد للترقیة إلى الوظیفة الأعلى

  .إعطاء الفرصة للجمیع في الترقیة  -

دارة مقابل السنوات التي تعتبر الترقیة على ھذا الأساس مكافأة من جانب الإ -

 .قضاھا العامل في الخدمة ، وكذلك سھولة ھذا المعیار وبساطتھ

  :لكن بالرغم من ھذه المزایا ھناك عیوب ومساوئ لھذه الطریقة من بینھا  

  . لا تحقق عدالة للعاملین الأكفاء وتقضي عل روح المنافسة بینھم  -

  .لا تعطي الفرصة للكشف عن المواھب والكفاءات -

ھذا الأساس لا یصلح في المستویات الوظیفیة العلیا التي تتطلب مواصفات وأبعاد  -    

  .تتعلق بالشخصیة والقدرة الإداریة

   الترقیة على أساس الكفاءة:  
والھدف من ھذا الأساس ھو تحدید مواصفات الفرد المناسب لشغل ھذه الوظیفة على 

أو نوع وعمق ومدة الخبرة اللازمة أحسن وجھ ، سواء تعلق الأمر بالمؤھل الدراسي 

للكفاءة في أداء العمل، والھدف أن تشغل الوظیفة الشاغرة بأصلح الأفراد القادرین على أداء 

  :  أعمالھا بكفاءة وفعالیة، وھناك عدة أسالیب لتعیین العاملین الأكفاء منھا

 تھ الفعلي لعمل الموظف وتصرفا ءوھي المتعلقة بالأدا:  التقاریر الدوریة  

السلوكیة المرتبطة بأداء العمل وواجبات الوظیفة ، ھذه التقاریر توضع من قبل رئیس 

مرتبطة بشخصیة المشرف،  فھي نتائج  مالمصلحة شھریا أو سنویا ، وتبقى عدالة ھذا التقیی

  .نسبیة لا تكون مطابقة كلیا للواقع ، لذلك تعطي للعامل حق الإطلاع والطعن 

  ھا العامل لتقییم كفاءتھ لترقیتھ إلى وظیفة علیا ، وویخضع ل: الامتحانات 

  .تختلف ھذه الامتحانات في الطرق منھا الكتابیة أو الشفویة أو العملیة 

 یتولى فیھا العامل في الوظیفة:  محددة الوضع تحت التجربة لفترة زمنیة 

ا ، وإن لم المرشحة للترقیة ، ویراقب من طرف مشرفیھ، فإذا أثبت أنھ یستحقھا نصب فیھ 

  .یثبت ذلك یعود إلى منصبھ الأصلي 
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 ھذه الطریقة في الوظائف القیادیة،  متستخد: تقییم إنجازات المرشح للترقیة 

  .للحكم على المدیرین وكبار الموظفین من خلال إنجازاتھم في فترة تقلدھم لمناصبھم 

  :ومن مزایا ھذا الأساس في الترقیة نذكر ما یلي

ى الموظفین المجدین الأكفاء لزیادة جھودھم ، ویرفع من الروح أنھا حافز قوي لد -

للعاملین بالمؤسسة ، وبالرغم من ھذه المزایا ھناك مساوئ لھذا الأساس  ةالمعنوی

  :ومن بینھا 

  .إتاحة الفرصة لعدة ممارسات كالمحسوبیة والوساطة   -

لى أداء واجبات رغم كفاءة العامل في الوظیفة التي یشغلھا قد یكون غیر قادر ع -

  .الوظیفة الأعلى

  :على أساس الكفاءة و الأقدمیة معا  ةالترقی*  
إن المزج بین ھذین الأساسین یكون ھو الأساس السلیم الذي تقوم علیھ الترقیات لكن       

یجب أخذ بعض الاعتبارات فمثلا في الوظائف العلیا یجب أن ترتكز الترقیات على أساس 

ھا المھارات الإداریة، أما المستویات الوظیفیة الأدنى یفضل المزج بین الكفاءة وحدھا لتطلب

عاملي الكفاءة و الأقدمیة، وذلك بتخصیص نسبة معینة للترقیة على أساس الكفاءة ونسبة 

  :أخرى للترقیة على أساس الأقدمیة ومن آلیاتھا 

  .التعیین المباشر، حیث یكون اختیار الأفراد ناتج عن قرار من الإدارة -

  .التعیین الذي یأتي عن طریق مسابقة معلنة مسبقا -

  .الانتقاء أو الاختیار  -

وعموما فإن المبدأ الأساسي الذي یجب مراعاتھ عند رسم سیاسة الترقیة بھدف     

استخدامھا كحافز على زیادة الإنتاج أو تحسین مستوى الأداء ،ھو أن یرتبط حصول الفرد 

ة أو مستوى كفاءة مرتفع حیث تزداد أھمیة حافز الترقیة على الترقیة بتحقیقھ لأعمال متمیز

  .بالنسبة للعاملین في المستویات الإداریة العلیا 

  :الاتصال  3- 2
تتوقف الحالة المعنویة للأفراد العاملین بالمؤسسة في مختلف المستویات التنظیمیة        

حیث یحقق بصفة أساسیة . وكذلك إنتاجیتھم على مدى فاعلیة وكفاءة الاتصال في المؤسسة
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تبیان الواجبات والأعباء الخاصة بالعمل والطریقة الملائمة لإنجازھا، لأنھ من المھم للفرد 

  .معرفة لماذا یقوم بالعمل والأسلوب الأنسب لأدائھ

والاتصال ھو تلك العملیة المستمرة التي تتضمن قیام الأطراف بتحویل أفكار      

فویة أو مكتوبة، تنتقل من خلال وسیلة اتصال إلى الطرف ومعلومات معینة إلى رسالة ش

  )1(.الآخر

ورغم وجود العدید من التصنیفات لعملیة الاتصال داخل المؤسسة، إلا أنھ یكفي أن      

  :نذكر بأن الاتصال قد یكون اتصال رسمي و غیر رسمي

كم وھي تلك الاتصالات التي تتم في إطار القواعد التي تح :الاتصال الرسمي -  أ

المؤسسة وتتبع القنوات والمسارات التي یحددھا الھیكل الرسمي، والتي عادة ما 

   )2(:تأخذ ثلاثة اتجاھات 

 

 وھي التي تھدف إلى نقل المعلومات الخاصة بالعمل:  الاتصالات الھابطة 

من القیادة الإداریة في مستوي معین بالمؤسسة إلى المستویات الإداریة الأدنى منھا، وھي 

  .لتنفیذ برامج العمل ةالقرارات، الأوامر والتعلیمات والتوجیھات اللازم: ن تتضم

 وھي تھدف إلى تصعید المعلومات من المرؤوسین :  الاتصالات الصاعدة 

إلى الرؤساء في المستویات الإداریة العلیا ، وتأتي مكملة للاتصالات الھابطة ، وھي 

ن الرؤساء، مثل الصعاب التي تتضمن عادة إجابات المرؤوسین على ما وصلھم م

تعترضھم لتنفیذ البرامج أو القرارات والمقترحات الخاصة بتسییر العمل، فھي تساعد بحق 

المؤسسة على التأكد من أن المعلومات قد تم إیصالھا للأفراد العاملین، وأنھ تم فھمھا 

  .واستیعابھا 

 ادري واحد  وھي التي تتم بین العاملین في مستوى:  الإتصالات الأفقیة 

  .وذلك بھدف إحداث التنسیق المطلوب والانسجام 

                                                
،  1995الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع ، الطبعة الثانیة، الإسكندریة ،  -مدخل بناء المھارات   -السلوك التنظیمي : أحمد ماھر  ) 1(

  .249ص
  .241، ص   2000لوك الإنساني في المنظمات ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، الس: صلاح الدین محمد عبد الباقي  ) 2(
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وھو ذلك النوع من الاتصال الذي لا یخضع لقواعد                           :  الاتصال غیر الرسمي -ب

وإجراءات مكتوبة ورسمیة ، وھي تعبر عن رغبة العاملین في عدم انعزال بعضھم عن 

  .لاجتماعیة والنفسیة بعض ، وذلك بھدف إشباع حاجاتھم ا

في تحدید ) مصلحة الموارد البشریة(وعادة ما تتدخل المؤسسات بمصالحھا المختصة    

السیاسة الإعلامیة والاتصالیة المتجانسة في أھدافھا واختیاراتھا ، كما تتدخل في وضع 

  :التدابیر الاتصالیة التالیة 

  تصمیم الرسائل الإعلامیة والاتصالیة.  

 ئد والملصقات والإعلانات داخل المؤسسة تسییر الجرا.  

  تأطیر وتأمین انتقال المعلومات حول المؤسسة والتطور التكنولوجي.  

ویبذو أن ھذه الاتصالات تساعد الأفراد العاملین على معرفة ما یجري عبر سیاسات  

  .المؤسسة والأسباب التي دعت إلى تطبیق ھذه السیاسات بشكل معین

أفراد  نامة ضروریة لإقرار مبدئي العدالة والمساواة وإشاعة الطمأنینة بیكما تعتبر دع      

  .المؤسسة عن طریق القضاء على الظلم والتفرقة

وأداؤه   ھومما تجدر الإشارة إلیھ كذلك أن سلوك المورد البشري وتصرفاتھ وأفعال   

النظام "لق علیھ تخضع لقیود معینة أو قواعد أو تعلیمات مكتوبة ، والتي یحكمھا نظام یط

  :الذي غالبا ما یحتوي على نوعین من السیاسات " النظام التأدیبي " أو "الداخلي 

  العدالة والمساواة والموضوعیة في إجراءات تطبیق القواعد والتعلیمات 

  .والأوامر الخاصة بالتأدیب 

 تواجد أو إتاحة وسائل التظلم من ھذه القواعد والتعلیمات أو الأوامر إذا 

ا شعر الفرد العامل بظلم وقع علیھ، أو من قرار صدر ضده، أو إلى نظرتھ إلى ما قد م 

  .ةیتضمنھ القرار من تعسف أو تحیز أو محابا

  فالقنوات الاتصالیة الجیدة ھي التي تعمل على حفظ العلاقات الإنسانیة واستمرارھا 
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حد لھ بین العاملین داخل المؤسسات ، فھذه العلاقات من شأنھا دفع التعاون إلى أقصى 

وتحفیزھم على أداء المھام الموكلة إلیھم، وھم بھذا ینشدون إشباع حاجاتھم النفسیة 

  .)1(والاجتماعیة والاقتصادیة 

وللاتصالات دور فعال في حفز الأفراد ، فإذا توافر للمؤسسة نظام اتصالات فعال 

ك یحقق الترابط والتعاون یربط بین مختلف المستویات الإداریة وجمیع الأفراد،  فإن ذل

وتعتبر عملیات . )2(ویھیئ انسجاما بین العاملین بالمؤسسة ویكون حافزا لزیادة الأداء 

الاتصال في المؤسسة ضروریة من اجل تزوید العاملین بالمعلومات اللازمة للقیام 

بإعمالھم، وكذلك تطویر وتحسین المواقف والاتجاھات للأفراد بشكل یكفلھ التنسیق 

  .لإنجاز والرضا عن العمل، وكذلك تحقیق الحاجات النفسیة والاجتماعیة للعاملینوا

والجدیر بالذكر أنھ من الصعب في مؤسسة خدماتیة كالمؤسسة الصحیة العمومیة تقدیم     

خدمات في مناخ تنظیمي یفتقر إلى آلیات اتصالیة جیدة وفعالة، وإلى جو یفتقر إلى التماسك 

العاملین بانتمائھم إلى الجماعة یجعلھم یتمسكون بعضویتھم وعملھم  والترابط، لأن شعور

في سبیل تحقیق ھدف مشترك، مما ینعكس إیجابا على المؤسسة الصحیة العمومیة بصفة 

  .عامة

  :ظروف عمل ملائمة  4- 2
إن ظروف عمل مادیة ملائمة یؤدي إلى زیادة رغبة العاملین في بذل الجھد المطلوب،      

عدھم على السرعة في الأداء وتحسینھ ، كما تعمل ظروف العمل الملائمة على وكذلك یسا

تخفیف التعب والإرھاق والملل لدى العاملین، وتقلل نسبة ترك العاملین لأعمالھم، كما 

  .تخفض من نسبة التغیب والتمارض 

ویعني ھذا أن مكان العمل یسھل الأداء، وذلك من حیث التجھیزات والأدوات 

فھناك حد أدنى من ظروف العمل . )3(والحرارة والتھویة والمواصلات وغیرھا والإضاءة

المادیة لابد من توافرھا للعاملین، ومع التقدم العلمي والتسھیلات الحدیثة الخاصة بأماكن 

الظروف  هالعمل في الدول المتقدمة أصبحت الظروف المادیة ملائمة، وبالتالي فإن تأثیر ھذ

                                                
  .89، ص  2003الاتصال في المؤسسة ، مؤسسة الزھراء للفنون المطبعیة ، قسنطینة الجزائر ، : فضیل دلیو وآخرون  ) 1(
، الطبعة الثالثة ، مركز الخبرات المھنیة للإدارة ، مصر،  ) ریة والأفرادمنھج تنمیة الموارد البش (المتكاملة  ةالمناھج التدریبی: عبد الرحن توفیق  ) 2(

  .69،ص2004
 .259، ص  2004إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة ، القاھرة ، مصر، : أحمد ماھر ) 3(
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حفز الأفراد على العمل،  وبالتالي بدأت المؤسسات في ھذه الدول  أصبح ضئیلا على درجة

تبحث عن بدیل آخر، إلا أن الظروف المادیة للعمل مازالت تمثل حافزا لھ أھمیة لدى 

العاملین في معظم الجھات بالدول النامیة والمتخلفة، لذلك یستوجب على مؤسساتھا العمومیة 

  .أن تسعى جاھدة لتحسین ھذه الظروف 

  :الاعتراف بأھمیة العاملین  5- 2
وتتجلى أھمیة ھذا الحافز في كونھ یدل على اعتراف الإدارة بأھمیة العامل، وتقدیر ما      

یبذلھ من جھد في عملھ لإثبات كفاءتھ، وكلما زاد حرص الإدارة على الاعتراف بأھمیة 

مؤسسة، و في نفس العامل كلما أدى ذلك إلى توحید الجھود للوصول إلى تحقیق أھداف ال

الثناء والمدح : الوقت تحقیق رضا العاملین، و یتخذ ھذا الاھتمام عدة مظاھر من بینھا 

الشفھي أمام الزملاء، تسجیل أسماء العاملین الممتازین في سجلات خاصة، تسلیم درجات 

الأداء التقدیر والكفاءة، فالاعتراف بجھود العاملین یدفعھم إلى الاستمرار في تحقیق معدلات 

  .المستھدفة ویجعلھم یشعرون بأھمیة دورھم 

  .العلاقات الطیبة بین العاملین في العمل  6- 2
الإنسان بطبعھ اجتماعي فھو یسعى إلى إقامة صداقات وعلاقات طیبة مع زملائھ في      

  .العمل وتكون ھذه العلاقات ما یسمى بالجماعة غیر الرسمیة

التي یسعى أفرادھا إلى تكوین مجموعة من والجماعة غیر الرسمیة ھي الجماعة 

العلاقات خارج إطار العلاقات المحددة الرسمیة، ذلك أن العلاقات الرسمیة ونشاطاتھا لا 

تشبع في الأفراد جمیع احتیاجاتھم، ومن ھنا یسعى ھؤلاء الأفراد إلى تكوین ھذه العلاقات 

  )1(.غیر الرسمیة 

ختلاط والتفاعل مع الآخرین، وقیادة حیث توفر نشاطاتھا حوافز تشمل فرصة الا

الآخرین على نحو غیر رسمي، وتبادل المعلومات حول العمل مع الآخرین أما إذا لم 

یستطیع الفرد التأقلم مع زملائھ في المؤسسة التي یعمل بھا فھذا یؤثر سلبیا في رضاه عن 

ت عدائیة مع زملائھ عملھ، وبالتالي یكون دافعا لھ على ترك وظیفتھ، أو على إتباع تصرفا

                                                
 .313إدارة السلوك التنظیمي ، مرجع سابق ، ص : ناصر محمد العدیلي  ) 1(
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أو مع رؤسائھ في العمل ویمكن أن یتعدى ھذا إلى التأثیر على سیر العمل والأداء في 

  .المؤسسة 

  :القیادة العادلة ذات الكفاءة  7- 2
تعد القیادة من أھم العوامل التي تؤثر على الأداء في المؤسسات ویمكن تعریفھا بأنھا 

سلوك الآخرین كأفراد وجماعات نحو إنجاز وتحقیق  نشاط وفعالیة تحتوي على التأثیر في" 

  )1(".الأھداف المرغوبة 

تتضمن المرحلة الأولى : وتتكون عملیة القیادة من أربع مراحل تستخدم التأثیر

والمرحلة الثانیة تتضمن . توزیع المھام وتشمل نشاطات مثل التخطیط والتوجیھ والتعلیمات

لتي توجھ وتراقب وتفوض وتدعم المرؤوسین في أدائھم  التنفیذ وتشمل النشاطات القیادیة ا

التقویم في المرحلة الثالثة نشاطات تتعلق برقابة وتقویم العمل ، أخیرا  نللعمل ، ویتضم

یقوم القائد في مرحلة التحضیر بتقدیم المكافأة والمعلومات والبیانات حول أداء المرؤوسین 

ة القیادة سواء المرتبطة بالعمل أو المرتبطة للأھداف المقررة ، بعدھا تظھر نتائج عملی

  )3(.الخ.....بالأفراد كالرضا الوظیفي ودوران العمل والغیاب

تحسین الأداء، تحقیق رضا الأفراد : ولكي تحقق القیادة الأھداف المرغوبة، مثل       

     :   حصرھا فیما یليالخ، لابد أن یتسم القائد بممیزات یمكن ...تخفیض معدل الغیاب

یجب أن تتوفر في القائد الكفاءة في العمل :  الكفاءة المھنیة والمھارات الفنیة العالیة –أ 

وذلك من خلال إلمامھ بالمعرفة الواسعة والتفھم للعمل الذي یشرف علیھ لیكون قدوة حسنة 

  .للعاملین الذین یقودھم 

ار أسلوبھ القیادي، وأن یجب أن یجید القائد الفعال اختی: النضج الفكري وبعد النظر –ب 

تكون لدیھ القدرة على تقییم القوى المختلفة المؤثرة في المشكلة التي تولجھھ والقدرة أیضا 

  .على التنبؤ بالمشكلات قبل حدوتھا والعمل على تفادیھا

إن شخصیة القائد ذات أھمیة كبیرة في نظر العاملین لذلك یجب أن : النضج الاجتماعي -جـ 

على المعاملة الحسنة والعدالة، وأن یكون مساھما في حل مشاكل العاملین و  یتمتع بالقدرة

  .التأثیر في سلوكھم في الاتجاه الذي یحقق أھداف المؤسسة
                                                

  .323السلوك الإنساني والتنظیمي مرجع سابق ص :  ناصر محمد العدیلي ) 1(
  .291- 290مرجع سابق ،   ص ،  : أندرودي سیزلاقي ، مارك جي ولاس ) 3(
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إذا فعملیة القیادة من أكثر العملیات تأثیرا على السلوك التنظیمي فھي تؤثر على كل 

العمل، وتعتبر القیادة محورا  نمن واقعیة الأفراد للأداء واتجاھاتھم النفسیة ورضاھم ع

رئیسیا للعلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین، كما تعد من أوجھ التأثیر المتبادل بین الفرد 

  )1(.والجماعة 

فالقائد یمد أفرد الجماعة بما یساعدھم على إشباع حاجاتھم ورغباتھم وتحقیق أھدافھم        

ھم وحقوقھم، وفي مقابل ذلك یقدم ، كما یھتم بمشكلاتھم ویمثلھم، ویدافع عن مصالح

المرؤوسین بدورھم للقائد الولاء والقبول والطاعة والتقدیر، ومن خلال عطاء المرؤوسین 

  .ھذا یكتسب القائد شرعیتھ وسلطتھ كقائد 

فالقیادة العادلة ذات الكفاءة ترفع الروح المعنویة للعاملین في المؤسسة مما ینعكس        

كما أنھا تؤثر بشكل كبیر على الظروف الاجتماعیة للعامل من . ي العملإیجابا على أدائھم ف

الخ، وقد یجد العامل .....خلال علاقة القائد بمرؤوسیھ ورؤساءه وقدراتھ الإداریة والفنیة 

كل أنواع الحوافز  ھفي شكل القیادة الذي یتبعھ قائده حافزا قویا للعمل ربما یتناسى مع

  .الأخرى ولو حتى مؤقتا 

  :الحوافز وتأثیرھا على سلوك وأداء الأفراد: انیا ث
  : تظھر في المؤسسات قضایا عدیدة ھامة حول المكافآت والحوافز المختلفة مثل        

یعمل الناس في وظائف معینة لأسباب عدیدة ومختلفة ، وقلیل من العاملین یلتحقون 

ن في الأسباب التي تدعوه بالعمل لسبب واحد یسیطر علیھم ،ویختلف كل منھم عن الآخری

  . للعمل

عن طریق  دمن النادر أن یكون المال ھو الحافز الوحید الذي یبحث عنھ الأفرا  

العمل، وقد یكون للمال في بعض الحالات أھمیة ثانویة ویأتي بعد اعتبارات أخرى كما في 

  )2(.حالة المتدربین في مجال الإدارة

  ملون كحافز بمرور الزمن مع التغیرات التي من الممكن أن یتغیر ما یسعى إلیھ العا

                                                
 .245، ص 1989التنظیم والإدارة ،الدار الجامعیة ، بیروت ، لبنان : علي الشریف وآخرون ) (1

، المملكة العربیة 2علي عبد الوھاب السلوك التنظیمي والأداء ج:أحمد مراجعة جعفر أبو القاسم : مارك جي والاس،ترجمة–أندرودي سیزلاقي  ) 2(
  .411، ص 1991معھد الإدارة العامة،  : السعودیة 



 الفصل الثاني                                                                  الحوافز في المؤسسات

 54 
 

تحدث في مواقف الشخص واھتماماتھ ومیولھ، فقد یفضل الآباء والأمھات الذین لھم أطفال 

على سبیل المثال أن تكون أغلب حوافزھم في شكل دخل لسد حاجیات آنیة كمصاریف 

والمزایا التي تضاف التعلیم مثلا ، فیما یفضل الموظف المتقدم في السن التعویض المؤجل 

  )1(.إلى الراتب لتخفیف عبء الضرائب ویعد لنفسھ دخلا مناسبا في مرحلة التقاعد

  لقد أكدت الدراسات العلاقة الوطیدة بین الحوافز والرضا الوظیفي، والحوافز في 

العمل ھي تلك العوامل التي تربط  العامل بعملھ ، فالرضا في العمل ھو الفرق بین النتائج 

وقعة من العامل والنتائج الحقیقیة المتحصل علیھا، وبذلك لا یمكن أن یكون العامل المت

  )2(.راض في عملھ إلا إذا كان محفزا 

تتحكم الإدارة في مقدار وكیفیة توزیع الحوافز والمكافآت، ویختلف ھذا المقدار وھذه 

  .الكمیة باختلاف المؤسسات

عى لإشباعھا عن طریق العمل وبعبارة كما تأثر شخصیة الفرد على الحاجات التي یس

  .أخرى یمثل الجزء الأساسي للشخصیة مقطعا جانبیا منفردا للحاجات الھامة بالنسبة للعامل

ویتصف المقطع الجانبي للحاجات ، مثل الجوانب الأخرى للشخصیة بأنھ مستدیم 

ما یبلغ الطفل نسبیا، لأنھ لا یظھر بكاملھ في وقت واحد بل یظھر على الأرجح تدریجیا حین

سن الرشد ویدخل تجربة العمل في أول مرة ساعیا وراء مستقبل وظیفي ، إذا فھناك أنواع 

معینة من التجارب التعلیمیة والعملیة للشخص تفضي إلى حاجات معینة متعلقة بالعمل 

یكتشفھا الشخص في أي وقت من الأوقات، والحاجات تتغیر طوال فترة العمل في 

  )3(.المؤسسات 

  :و الشكل التالي یوضح ذلك بالتفصیل 

  تطور الحاجات المتعلقة بالعمل ) 02(شكل رقم    

  

  

  

                                                
  .412ص : المرجع السابق ) 1(

(2 ) CHRISTIAN GUILLEVIC, Psychologie du travail, SNEL S.A, LIEGE Belgique 2003 p174. 
  .112مارك جي والاس ،مرجع سابق ،ص –سینرلاقي   يأندر ود ) 3(

  
  
  

  الإنجاز                                                                                                                         
  مرحلة الشباب                        الفترة الأولى للالتحاق بالعمل 

  
  

  الاستقلال                                                                                                                                 
  

  التقدم                                         
  علاقة الصداقة                                            

  القدراتالسلامة                                             الدخل                                                       الاستفادة من  –الأمن 
 التخصص                          الحب                             

                                            
  التقدیر                                                                                                                            

  القوة والاعتبار                                                                                                                                    
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إن الاعتقاد السائد ھو أن الحوافز تدفع للأداء وتقلل من معدل دوران العمل والغیاب 

ة العامل وتجذب العناصر المؤھلة، على الافتراض أن الحوافز في حد ذاتھا تؤثر في دافعی

بصورة یمكن التنبؤ بھا، ویمكننا القول بوجھ عام أن الناس یتجھون إلى المسلك الذي تكافئھ 

علیھ المؤسسة ، فمن الممكن إذا أن یكون توقع المكافآت حافزا قویا لإثارة مستوى السلوك 

 والأداء الوظیفي، أو یدفع إلى اختیار مؤسسة من المؤسسات كمكان للعمل زیادة على ذلك

  .فللحوافز أھمیتھا بالنسبة للأفراد لأنھا تسد حاجات تتعلق بالعمل

فالحوافز تعمل كعوامل تعزیز لأنماط مختلفة من السلوك الفردي، كما أنھا تشبع 

  .، وتؤدي إلى تعلم أنماط جدیدة من السلوك )أو تخفض قوة الدافع (الحاجات 

  : أغراض الحوافز : ثالثا 
د أسالیب الرقابة أو أداة التأثیر الرئیسیة المتوفرة للمؤسسات تمثل عملیة التحفیز أح

وبذلك فإن أنواع الحوافز المتاحة عن طریق العمل، أو الطرق التي توزع بھا تؤثر في 
  : سلوك الأفراد العاملین ، والشكل التالي یوضح ذلك 

 
 
 
 
 

  داءالحوافز و الأ) 03(شكل رقم 

  نظم الحوافز
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 .417سابق ،ص  مارك جي والاس، مرجع –أندوري سیزلاقي :  المصدر
  

ھذه الحوافز توثر في الأنماط المختلفة من السلوك، تلك الأنماط ذات التأثیر الداخلي 

على المؤسسة إلى جانب الأخرى ذات التأثیر الخارجي، فالحوافز یمكن أن تخدم الأغراض 

  : الذاتیة الخارجیة التالیة بالنسبة للمؤسسة

  .المھرة  جذب مجموعة من العمال:  الأغراض الخارجیة

فتتمثل في رقي الأداء الوظیفي و الحد من الغیاب   و :  الأغراض الذاتیة أو الداخلیة

  . الاحتفاظ بالعمال المھرة 

لسیاسة الحوافز في المؤسسة تأثیرھا على العمالة، فالأجور والمرتبات من بین    

أمام الأشخاص المكافآت المختلفة التي تقدمھا المؤسسات، وھي الحافز الوحید الظاھر 

الباحثین على الوظائف، على أن ذلك لا یمنع من جھة ثانیة أن تكون الحوافز الأخرى في 

  .حسبان العاملین المستقبلیین

  ولكي یكون نظام الحوافز فعال یجب أن یكون نظاما عادلا ومنوعا، بحیث یشمل 

داء بصورة واضحة الحوافز المختلفة لتلبیة كافة الاحتیاجات ، وكذلك ربط الحوافز بالأ 

  )1(.ومفھومة لتشجیع العاملین على رفع مستوى الأداء 

                                                
  .158، ص 2004إدارة الموارد البشریة ، مدیریة النشر لجامعة  قالمة ،  : حمداوي وسیلة  ) 1(
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لقد میز العلماء السلوكیون بین الحوافز الداخلیة والخارجیة مند سنوات طویلة 

الشعور الذاتي : فالحوافز الداخلیة ھي تلك الحوافز المرتبطة بالوظیفة نفسھا، وتشمل 

من العمل التي تشكل سلسلة من العملیات بالمسؤولیة الشخصیة تجاه جزء ذي معنى 

المتمیزة، والتي  تفضي إلى إنجاز العمل وتتیح للفرد استخدام مھارات وقدرات عالیة على 

درجة عالیة من التطور والتقدیر، وتتیح الفرصة للاشتراك في نشاطات مختلفة ذات مغزى 

ل من مصدر موثوق بھ،  ترتبط بأداء العمل، وتوفیر معلومات تتعلق بمقدار ونوعیة العم

ھذا المصدر ھو العامل نفسھ أو زمیل عمل موضع تقدیر واحترام بالنسبة لذلك  نوقد یكو

  .العامل أو التنظیم  الرسمي

  أما عوامل التحفیز الخارجیة فلا ترتبط بالعمل نفسھ بل تعود للأفراد من مصادر

  رسمیة والتنظیم زملاء العمل والمجموعات غیر ال: أخرى في المؤسسة، وتشمل  

  )1(: الرسمي وتشمل ھذه الحوافز الأتي

  .الأجر والراتب المدفوع للفرد :  الحوافز المالیة*

الإجازة المدفوعة ووجبات الغداء ودفع التأمین على الحیاة :  المزایا الإضافیة*

والتأمین الصحي وتخفیضات أخرى ، والمكافآت التقدیریة الأخرى بخلاف الأجور 

المباشرة ، ولقد أثبتت الدراسات حول ھذین النوعین من الحوافز،  أن الحوافز والرواتب 

الداخلیة تحقق أعلى معدلات للرضا الوظیفي وتحفز الفرد على تحقیق الارتقاء بمستوى 

  .وظیفتھ 

  : شروط إنجاح نظام الحوافز: رابعا 

تلف المؤسسات ھناك شروط أساسیة لابد من أخدھا بعین الاعتبار إذا أرادت مخ      

الاستفادة من الحوافز في إنجاح العملیة الإنتاجیة وزیادة مردودھا ورفع مستوى وكفاءة أداء 

  )2(: العاملین بھا وھي 

بمعنى أن یكون النظام مختصرا، واضحا ومفھوما في بنوده وصیاغتھ :  البساطة-

  .وحساباتھ 

                                                
  .417مارك جي والاس ،مرجع سابق ، ص–أندرودي سینرلاقي  ) 1(
  .2003 إدارة الأفراد ، مكتبة المجتمع العربي للنشر ، عمان، الأردن،: مھدي حسن زویلف  ) 2(
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، إذ لابد أن یحدد مسار الحوافز أن ترتبط الحوافز بأھداف العاملین والإدارة معا -     

بحیث یودي إلى تحقیق أھداف العاملین في المؤسسة معا، وھذا یتطلب إقامة جسور 

  .مشتركة بین أھداف العاملین والإدارة

أن تخلق صلة بین الحافز والھدف، إذ لا فائدة من تلك الحوافز التي لا تحرك -  

  .ف ھادفا تحقیق رغباتھالدوافع عند الإنسان بالشكل الذي یدفعھ للتصر

كما لابد للمؤسسة أن تحدد الوقت الملائم الذي تستخدم فیھ الحافز وخاصة الحوافز  -

  .المادیة التي لابد أن تكون في مواعید محددة ومتقاربة

، وتوقع استمراریة ةأن تضمن استمراریة الحوافز، وذلك لخلق الشعور بالطمأنین -

التي  ات، وضمان ذلك مستقبلا وأن تضمن الوفاء بالتزاماتھقیام المؤسسة بإشباع تلك الحاجا

  .تقررھا الحوافز

  .أن تكون السیاسة التي تنظم الحوافز تتصف بالعدالة والمساواة والكفاءة -

.                                   أن تنمي في ذھن العامل العلاقة العضویة بین الأداء الجید والحصول على الحوافز -    

أن یتم وضع معاییر للأداء والسلوك من خلال دراسات تجعل ھذه المعاییر محددة  -     

وسیطرة كاملة على الأفراد والظروف المحیطة والمواد المستخدمة، وذلك كي نحاسبھم 

نظام وضعا للأداء من حیث زیادة الكمیة على ما یقومون بھ من أداء ، وأن یشمل ال

  .والجودة 

  :حوصلة عامة 
  :یمكننا في النھایة أن نبین في ضوء ما سبق ما یلي 

الحوافز والمكافآت تعكس صورة إیجابیة على رفع الروح المعنویة، وان الحوافز المعنویة -

املین، وإشباع تقف إلى جانب الحوافز المادیة في أھمیتھا في رفع الروح المعنویة للع

  .حاجاتھم وشعورھم بالأمن والاستقرار 

إن احتیاجات العامل بالمؤسسة ، لا ترتكز فقط على تلبیة الاحتیاجات المادیة ،بل ترتبط  -

أیضا بتلبیة الاحتیاجات المعنویة،  وتحقیق ھذه الاحتیاجات یعكس أثره على تحسین أداء  

. العاملین و وتحقیق أھداف المؤسسة
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   : ــةخلاصــ
یعتبر نظام الحوافز وإدارتھ وكیفیة التعامل معھ، أحد أھم الدعائم التي یمكن من 

  .خلالھا إدارة العاملین في المؤسسة

والحوافز ھو الشيء المادي أو المعنوي الذي یؤثر في سلوك العاملین نحو تحقیق 

یتسنى تحدید ھدف معین تم تحدیده مسبقا، وھذا یتطلب فھم عمیق للسلوك الإنساني حتى 

نوعیة الحوافز الممكن تقدیمھا من أجل تغییر السلوك الذي یختلف من فرد لآخر تبعا 

البیئة، طبیعة العمل، الثقافة، العمر، مستوى التعلیم، الجنس الاتجاھات : لعوامل منھا 

  .القدرات الشخصیة وغیرھا

ن تقدیمھ من أجل والإدارة الناجحة ھي القادرة على تحدید ومعرفة نوع الحافز الممك

تعدیل سلوك الأفراد، مما یخدم أھداف المؤسسة بكفاءة عالیة، وبما یتلاءم وحجم المؤسسة 

وتوفر الإمكانیات، وكلما كانت الإدارة ناجحة في تطبیق نظام الحوافز بحیث تلبي حاجات 

فراد الأفراد كلما كان تحقیق الأھداف المرسومة أكبر وأعظم، إضافة إلى المحافظة على الأ

  .العاملین في المؤسسة

ومما سبق یتضح مدى أھمیة الحوافز كمقوم رئیسیا في المؤسسات بصفة عامة 

والمؤسسة الصحیة بصفة خاصة ، بل وركیزة أساسیة ، ولا یقتصر الاھتمام فقط بوضع 

الحوافز ، بل لابد من ربطھا بالأداء بحیث توضع معاییر محددة ، عادلة وموضوعیة حتى 

  .الحوافز الأھداف المرغوبة تؤدي تلك


