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الإهداء

العمم في  شعمة أنارمن إلي من عممني الصبر والكفاح  إلي
 دربي 

 العزيز أبي 
  وشابا   ويافعا   إلي من رعتني صغيرا  

فها وحنانها أكبر من كان عط إلي 
 من متاعب الحياة

 من سهرت لننام ..... وتعبت لنستريح إلي
 الناس بحسن صحابتي أحق إلي 

 الغالية أمي  
 دربا   كل من عممني حرفا  وأرشدني إلي

  موالإحترااكتب إليكم بقمم التواضع 
 الأجلاء أساتذتي    

 الفرحة.. إلي من معهم تعم  أزهي الزهور نضارة إلي
 الثمينةإلي الدرر 

 أخواتي وأخي



 ج  
 

عرفانوالشكرال
ّأخيزاا للوْلي  أّلا الشكز 

 عش ّجل 

ّأتقذم بخالص الشكز 

 ّالتقذيز لأسزة جاهعت شٌذي 

ّأخص بالشكز الذكتْرة : 

أهل أبْسيذ التي أشزفت 

الزسالت ّلن تبخل  ُذٍعلي 

بْقتِا ّهجِْدُا فجشاُا 

  الله خيزاا 

خالي  أخص بالشكز كوا 

العشيش الذكتْر : عبذ 

 الُْاب الهيي سليواى

ّقف بجاًبي ّاشكز كل هي 

 ُذٍّقذم لي العْى لإتوام 

 الزسالت سائل الوْلي عش  

ّجل أى يجعلَ في هيشاى 

 حسٌاتِن جويعاا.
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 ملخص الدراسة
 

ىدفت ىذه الدراسة إلي  معرفة  تأثير الحوافز  عمي أداء العاممين في         
منشآت الأعمال في السودان ، دراسة حالة بنك  الخرطوم  والبنك الإسلامي 

تمثمت مشكمة الدراسة في أن ىنالك  قصور في التحفيز في أغمب  حيث السوداني ، 
المؤسسات ويتضح ذلك من خلال عدم ربط  الحوافز بأداء  العاممين  ومنحيا عمي 

ع وحاجات العاممين عدم تحديد أسموب  التحفيز  المناسب  لدوافو أساس روتيني ، 
اعمي أداء  افز وتأثيرهلحو تنبع أىمية الدراسة من أىمية موضوع  افي المنشآت ، كما 

إلي  لي  زيادة ثقتيم  بأنفسيم  لموصو خلال مساعدة  الأفراد عم العاممين من
الدراسة  اءة وفعالية الأداء وقد توصمت ىذهزيادة كف ومن الأداء  المستويات المطموبة

التحفيز في نتائج وتوصيات ستؤدي إلي ترقية  الأداء وتحسين  فعالية عممية إلي 
 كما، جميعا  م إثبات صحتيا إتبعت الدراسة أربع فرضيات ت الأعمال ، حيثمنشآت 

اتبعت الدراسة المنيج  الوصفي التحميمي و منيج دراسة  الحالة والمنيج الإحصائي 
وقد تم  لإدخال بيانات  الدراسة   SPSSباستخدام برنامج  الحزمة الإحصائي 

ختبار كاي  تربيع لإجابات مجتمع وا   يستخدام النسب المئوية والانحراف المعيار إ
أىميا :   الدراسة إلي عدد  من النتائجىذة  خمصت , حيثالدراسة بواسطة إستبانو 

أن إتباع الطرق العممية والموضوعية في تقييم الأداء يؤدي إلي منح الحوافز لمعاممين 
بطريقة عادلة , وقصر الفترات الزمنية الفاصمة بين عمميات التقييم يقضي عمي منح 

كما أن عمي إدارة البنك أن تقنع العاممين بنظام  عمي أساس روتينيالحوافز لمعاممين 
ذلك يساىم في تحسين أدائيم, كما توصمت الدراسة إلي عدد الحوافز المستخدم لأن 
لا بد  من إتباع  الطرق  العممية  والموضوعية  في تقييم  من التوصيات أىميا: 

لي منح  الحوافز  بطريقة  ي نتائج موضوعية تؤدي  إأداء العاممين  لموصول إل
ات تقييم  الأداء  يجب أن تكون  الفترات الزمنية  الفاصمة  بين عمميو  عادلة ,

عمي إدارة  البنك  و  ي منح  الحوافز عمي أساس روتيني ,قصيرة حتي يتم  القضاء عم
ن ذلك يجعميم  يجودون مين بنظام  الحوافز  المستخدم  لأأن تعمل عمي إقناع العام

 أدائيم . 
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Abstract 

This study aimed to know the effect of incentives on the 

performance of employees in business establishments in Sudan. 

Bank of Khartoum and Sudanese Islamic Bank case study, 

where the represented a problem in that there is a lack of 

motivation in most institutions, and that is illustrated by not 

linking incentives with worker, performance and to be awarded 

on the basis of routine, and not to determine the appropriate 

style stimulus to the motives and needs of workers in the 

institutions. The importance of the study stems from the 

importance of the subject of incentives and their impact on the 

performance of employees by helping individuals, to increase 

their self confidence to reach the reasonable levels of 

performance and increase the efficiency and effectiveness of the 

performance. This study has come to findings and 

recommendations will lead to the performance upgrade and to 

enhance the effectiveness of stimulus process in business 

institutions, where the study followed four hypothesis that have 

been completely proven, the study also followed the descriptive 

analytical method, the case study method and the statistical 

method using the statistical software package program SPSS to 

insert the data of the study. Percentages, standard deviation and 

chi-squared test answers to a questionnaire by the study 

population has been used, this study has been concluded a 

number of results, the most important of them are the 

following:-  

Following scientific and objective methods in the performance 

evaluation will lead to the bestowal of incentives to employees 

in a fair way.  

The intervals between assessments operations lead to the 

bestowal of incentives for workers on the basis of routine, in 

addition to that the Bank management should convince workers 
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in what concern the incentive system that used there. Because it 

contributes to improve their performance.  

The study has come to a number of recommendations 

including:-  

The scientific and objective methods should be followed in 

evaluating the employees performance to come to objective 

results lead to the bestowal o incentives in a fair way, the time 

intervals between performance evaluation processes should be 

short till to get rid of incentives bestowal routine, and the banks 

management should convince workers in what concern the 

incentives system that used there.  
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 أساسيات الدراسةأولًا : 
 :  تمييد

المعػػر ؼ  ف اسانػػوف سػػ   نػػوس ال  ػػ د  منػػس   سػػ   مػػف انػػل ن س ال ػػولؽ  ػػز   ػػؿ         
سػػػذا  ا رض لعمورلوػػػو  ممػػػؿ ا مواػػػع اللػػػا   ػػػزت  اوػػػو مػػػؿ الم ن  ػػػوت  وػػػ  الرم ػػػزة  نػػػ  

 المػػد  ال مػػث  ول ػػس العمػػؿ  نػػ  ا نونػ ع اللػػا ل اػػا  ن وػػو مػػؿ الماظمػػوت  الم ننػوت    ػػ  
  اللط  ر ل دمع  سداؼ الماظموت . 

  ضػما م ضػ  و  ػا ةو ػع ا سم ػع  لطػ  ر اسسلمػوـ  ػس  يلذا  إف الاسلموـ  ولم رد ال شػر    
ردارة المػػػ ارد  ال شػػػر ع  ر س المػػػوؿ ال شػػػري     ػػػ مت رلػػػ  العػػػومن ف رلػػػ  مػػػف ردارة  ا  ػػػراد 

 لاظػ ـ   دا   ظػو ؼ ردارة المػ ارد ال شػر ع  الماظموت  ا   ػراو المػولا لعطػا اسلمومػو م  ػرا
  دة  ا دا   سذا  لطنػب مػف  منل ى ن     ا مد مممف د ف اللأث ر رل   ل ن ؿ اللمول ؼ 

الانػػل ودة مػػف  نػػ  لانػػلثمور ر س المػػوؿ ال شػػري  العمػػؿ  رنػػلرال   ع طػػط  ر  ػػودالم ننػػوت 
 راد.  ا  راد  ول  رة ا  ضؿ اللا لم ؽ  سداؼ الم ننع  ا  

 مف   رز  الم ض  وت الملعن ع  ولم ارد  ال شر ع م ضػ ع المػ ا ز اللػا لنعػب د را م  ػرا  ػا 
شػػمنوو الا  ػػو ا    النػػن ا   ػػدـ ل  رسػػو    ل ز عوػػو  شػػمؿ   نػػ ا  دا  العػػومن ف  نػػ  للػػأث ر ا

  ػؽ لم نػ   دا   العومن ف  مف المممف ال  ؿ  ف  درة الم ننوت  ن    د لا  د   ف  اعمس 
ا ػوح اسدارة  ػا لػػ   ر  ال ػدر  المػو ا مػػف الدا ع ػع لػػدي    نػػ  مػد م  ػر رلػػ   سػدا وو لل  ػؼ 

 ا  راد العومن ف   ض   اظوـ  عوؿ لنم ا ز  ن ا امل و وت العومن ف . 
د ا   العومن ف ام  اسالوج  اس داع  رثورة رل    ممف ال  ؿ  ف اظوـ الم ا ز ال عوؿ   دي     

 مف الم ننع .   ل ز  ظ  ا   مو  ش ر العومؿ  أاس  ز  لا  الرضو ال
 ر ػرا مػف  ػ ؿ  ة نمػو  اسدار   ػد زاد  الاسلمػوـ  ػا سػذا الع ػر   ػولم ا ز  و ػع  مػف   ػؿ 

العمػػػؿ  نػػ  مػػػث ا  ػػراد  لشػػ  عوـ الو  وػػو ااػػس لا  ممػػف   ظوػػػرتالل ػػورب  الدرانػػوت اللػػا 
ومػػو مػػوف اللاظػػ ـ   ػػدا  ال طػػط ممػػددة مذلػػؾ  نػػ     م ػػو ة   عول ػػع مػػو لػػـ  مػػف ساػػوؾ مػػو ز 

و  ػػػو  و  مػػػوؿ  رة ػػػع  م ػػػو ة   ػػػا س   اضػػمع  نػػػ س معاػػػا ذلػػػؾ  ف  ػػػأف ا  ػػػراد نػػ   م ف لن 
ر ػػراج   ضػػؿ مػػو  نػػ  د ف  ف  مػػ ف  ساػػوؾ  دا ػػ   مػػثوـ  المنػػل ي المطنػػ ب  الممػػدد منػػ  و

 لد وـ  مف  دا  . 
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 : أىمية  الدراسة 
 نػ  منػو دة ا  ػراد  نػ  درانػع مػف  ػ ؿ  سم ػع المػ ا ز اللػا لعمػؿ ل رز  سم ػع  ال        

 المنل  وت المطن  ع مف ا دا  . رل  ال   ؿ  ن  ز ودة ث لوـ  أا نوـ  مثوـ 
ممػػو  ف لنمػػ ا ز د ر م  ػػر  ػػػا ر ػػ  الػػر ح المعا  ػػع  لم  ػػػؽ الل و ػػؿ  اللاػػوةـ  ػػ ف ال ػػػرد     

ا  راد  أف م و دالوـ لا لض    ؿ  رشعور  ؿ  الرضو ال ظ  ا مف رل   الماظمع  ال   ؿ 
رثػػرا   نػػ  ل ػد الل ػػد ر  اس لػراؼ مػػف   ػػؿ اسدارة ممػو ل ػػرز  سم ػػع الدرانػع مػػف  ػػ ؿ  منوػو 

 ال ػر ج  الػو و  ل  ػػ وت الممل ػع  سػػذا  ػع  معن مػوت مػػ ؿ م ضػ ع المػ ا ز ل  ػدالممل ػع العر 
 .  ال و ع  ولماشآتلر  ع  لط  ر ا دا   ن   مؿلع

 أىداؼ الدراسة : 
 الم ا ز المود ع  المعا  ع.    سم عالم لن ع    ا ا وو ل ض ح م و ـ الم ا ز -1
 ا دا  .  ن  معر ع  ثر  الم ا ز  -2
 لمد د  نول ب اللم  ز  الماون ع  ا الم ننوت ال و ع .  -3
 ا ػػػػس سػػػػذا  المشػػػػومؿ  اللػػػػا ل مػػػػ ا ز المل عػػػػع  ػػػػا ماشػػػػآت ا  مػػػػوؿ معر ػػػػع ن ونػػػػوت  ال -4

 منوو . ن  الن ونوت   العمؿ 
سمولوو لنم ا ز المعا  ع. ن  لرم ز الماشآت ال و ع  مدىرظوور  -5   الم ا ز المود ع  ا 

  مشكمة الدراسة :* 

ساولػػػؾ   ػػػ ر  ػػػا اللم  ػػػز  ػػػا الم ننػػػوت   ف  رلاالػػػرةـ مػػػف  سم ػػػع  المػػػ ا ز   نػػػ        
 نػوس ر ل اػا  نػ   ػأدا  العػومن ف  ماموػو ال و ع   لضح ذلؾ مف   ؿ  دـ ر ط المػ ا ز 

الاسلموـ  ولم ا ز المود ع  اللم  ز الماونب لد ا   العومن ف   دـ لمد د  نن ب رل   وسضو ع 
سموؿ الم ا ز المعا  ع   . ا 

الػ ظ  ا  ز ػودة معػدؿ د راف العمػؿ   وللػولا  ػاعمس   ػدـ الرضػورلػ  ا الذي   دي  ػد ر ا مر 
 .  المشمنع  ا الن اؿ الر  نا اللولالمم ر ـ لنم ننع  لا دا  العو ن  نن و 

 . مو س  آثر الم ا ز  نا  دا  العومن ف  ا ماشآت ا  موؿ
   نا ا ن نع ال ر  ع اللول ع : للمم ر مف الن اؿ الر 

 . ف دا  العولم سؿ لماح الم ننوت  الم ا ز منب  الو و ل   ـ  -1
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الماون ع  لػد ا    العػومن ف لػد وو  ت للمد د ا   ع الم ا ز درانو الم ننوت  لموذا لا ل  ـ -2
 معدؿ د راف العمؿ.  ن  سؿ ل ثر الم ا ز  -3 .
 . المود عالم ا ز  ن  لرم زسو    مع رسموؿ الم ننوت  لنم ا ز المعا  ع  مدىمو  -4

 فرضيات الدراسة : 
 الم ا ز لنعومن ف .   ف الو و ل   ـ ا دا   ماح  رم و  ع* ساولؾ    ع ذات دلالع 

  دا وـ .  منل ىلمن ف رل  * لمد د  نن ب اللم  ز الماونب لد ا    العومن ف   دي 
   ف اللم  ز ال عوؿ  معدؿ د راف العمؿ .  رم و  ع* ساوؾ    ع ذات دلالع 
 العومن ف .   دا   ف الرضو ال ظ  ا  منل ي  رم و  ع * ساولؾ    ع ذات دلالع

 : منيج الدراسة 
المػػاوو  رلػػ  المولػػع  وسضػػو ع  المػػاوو ال  ػػ ا اللمن نػػا  مػاوو درانػػع نػػ  الدرانػػع  ت لمػدر

ع  ونػل داـ  ا ل ػور  ػر ض الدرانػ   وً ورم ػ ممػف لمن نوػو  انػل واس ذلػؾ  ونػل داـ  اسم ػو ا
  ممػف ل ضػ ح سػذا المػاوو  (SPSS) راومو  مزمػع اللمن ػؿ اسم ػو  ع  لنعنػ ـ  الا لمو  ػع 

   -:مولآلا 
  المنيج الوصفي التحميمي :* 

درانػع الظػػوسرة ممػو ل  ػد  ػا ال ا ػػ    وػلـ    ػ وو   ػػ و  نػ  سػ  المػاوو الػذي  عمػػؿ       
 *   دا ؿ   ر وـ   و ر م و مف   ؿ   إ طو ووع ر  اوو م ضمو   و  وو  ذلؾ د   و   

 : * المنيج الإحصائي

لر وض ع  ا معول ع  لمن ػؿ ال  واػوت   رضػوو س    ورة  ف انل داـ الطرؽ الر م ع   ا      
  لمن وو ثـ ل ن رسو . 

 :  منيج دراسة الحالة *

   ماشػأة  ػاو  ع  ذلػؾ مػف  ػ ؿ درانػع ل  ػ ن ع  س  درانع  مدة  مع اع مثؿ شرمع       
 نػػ   م  ػػع  ضػػرض اسلمػػوـ   م ػػ   المعن مػػوت الملعن ػػع  ولماشػػأة  ال ػػر ج  لعم مػػوت لاط ػػؽ 

 لمموثنع لوو . المولات ا
 
 

 : ستقرائي* المنيج الإ
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س  ماوو  علمد  نا الم مظع المالظمع    د   ول ز  وت ال ض رة    ػ ـ  إ ضػو وو لنل ػورب 
 ل  ؿ مف   لوو رلا   اا ف  ومع.

 : ستنباطي* المنيج الإ

 سػػ  مػػاوو  ػػر ط  ػػ ف ا شػػ و    ننوػػو  نػػا  نػػوس الماطػػؽ  اللأمػػؿ الػػذساا  وػػ    ػػد   ولمن ػػوت
 ل  ؿ ماوو رلا ال ز  وت

 : مصادر جمع المعمومات* 

 / مصادر ثانوية : 1

  للمثؿ  ا الملب  المرا     الد ر وت  الرنو ؿ ال ومع ع  وسضو ع رل  الش مع العام  ل ع .   
 / مصادر أولية :2

الدرانػػػع    ضػػػو الم ػػػو  ت انػػػل واع ل مػػػ  المعن مػػػوت لضطػػػا   ااػػػب    ػػػدادللمثػػػؿ  ػػػا        
م ػػو  ت ش  ػػ ع مػػ   عػػض المػػ ظ  ف مػػف المنػػل  وت اسدار ػػع  ر ػػرا ش  ػػ ع م ػػث  ػػلـ ال

  الل ور ر .  م مظع ال ومث الش   عرل  سضو ع  و ال نطا العن و 
 حدود الدراسة: *
:  لمثؿ م لم  الدرانع  ا العومن ف  ػا ال اػ ؾ النػ داا ع  لػـ   ػذ   اػع  مجتمع  الدراسة* 

منػل  وت اسدار ػع العن ػو  ال نػطا  ػا  اػؾ ال رطػ ـ  ال اػؾ اسنػ ما   د ع مف العػومن ف  ول
 الن دااا  رع شادي. 

 :  *  ىيكؿ الدراسة

الػذي اسطػور الماو ػا للم ف الدرانع مف م دمع   ر عع    ؿ   ولمع,  لمل ي الم دمػع  نػا 
درانػع  عاػ اف .   د موف ال  ػؿ ا  ؿ لنالدرانوت النو  ع   الدرانع     نون وت  مل ي  نا,

رد م وػ ـ ردارة  ل طػ ط المػ ا  نا م مث ف, الم مث ا  ؿ , رمل ي ردارة الم ارد ال شر ع ,   د
مػػػوف ال  ػػػؿ الثػػػواا  عاػػػ اف   ظػػػو ؼ ردارة المػػػ ارد ال شػػػر ع,   امػػػو ال شػػػر ع  الم مػػػث الثػػػواا ,

 ز  مػػػو م وػػػ ـ   سم ػػػع المػػػ ا ,الم مػػػث ا  ؿ رملػػػ ي  نػػػا ث ثػػػع م ومػػػث  مػػػوفالمػػػ ا ز م ػػػث 
 ػػع   ثرسػػو ا عمػػ ا ز  اظر ولوػػو ,   مػػو مػػوف الم مػػث الثولػػث الد اػػ اع ال   ػػد مػػوف ,الم مػػث الثػػواا

,  موف ال  ؿ الثولث  عا اف  دا  العومن ف  ا ماشآت ا  موؿ م ث رمل ي  نػا   نا ا دا 
 ـ دا ,   مػػػو مػػػوف الم مػػػث الثػػػواا طػػػرؽ ل  ػػػا ردارة  م ومػػػث ,م ػػػث مػػػوف الم مػػػث ا  ؿ ث ثػػػع
لمنػ ف ا دا  الم ننػػا اللمػد وت  الطػرؽ , سػذا   ػد لمثػػؿ  ,دا  , مػو الم مػث الثولػث  مػوفا 

ال  ؿ الرا    ا الدرانع الم داا ع م ث رمل ي  نا ث ثع م ومث , م ث مػوف الم مػث ا  ؿ 
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ا ػذة  ػػف  اػػؾ ال رطػػ ـ  ال اػػؾ اسنػػ ما النػ دااا ,  مػػو الم مػػث الثػػواا   ملػػ ي  نػػا لمن ػػؿ 
 ػث وت الدرانع ,   مو  مل ي الم مػث الثولػث  نػا ر ل ػور ال رضػ وت ,     ػراً ال ولمػع , م  وا

   رمل ت  نا الالوا و  الل   وت, رضو ع رلا المرا    الم مؽ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 - 6 - 

 : الدراسات السابقة: ثانياً 
ل وطوػػػو عػػػدد  مػػػف الدرانػػػوت النػػػو  ع اللػػػا لاو لػػػت م ضػػػ ع المػػػ ا ز  ار لمػػػت اسنػػػلعواع       

  و دا   الرضو ال ظ  ا  الم و ة   د لاو ؿ سذا الم اض   منب اللنننؿ اللور  ا لوو 
 .  (1ـ ( )3122دراسة أشرؼ بشير أحمد )  -1
درانػع  مولػع : ,لاو لت الدرانع د ر الم ا ز  ا ر   م و ة العومن ف  ولم ننوت ال ػاو  ع    

لر  ن ع لندرانع  ا  دـ  ض ح الع  ع   ف منل ي الم ننع الا ط ع الن   ع ( لمثنت المشمنع ا
ا دا  ال ظ  ا لنم ظ  ف  ا ع  م دار المػ ا ز  ػا الم ننػوت الا ط ػع د  سػد ت سػذا الدرانػع 
لنلعػػرؼ  نػػا مػػدي منػػوسمع اظػػوـ المػػ ا ز  ػػا لشػػ    المػػ ظ  ف  نػػا العمػػؿ  اس ػػداع  ل ػػد ـ  

و  لعنؽ  أاظمع الم ا ز د   د ل  نت سػذا الل   وت ال زمع لنم ننوت  الشرموت الن   ع   م
الدرانػػع رلػػػا  ػػػدد الالػػو و  سموػػػو  ف  ل ػػػ ـ ا دا  لا  ػػلـ   ػػػ رة  ػػػم ع ممػػو  ػػػ دي رلػػػا مػػػاح  
المػ ا ز الض ػػر المنػػلم  ف لوػػو  ل  ػد معػػو  ر  اضػػمع  معر  ػػع  ػا مػػاح اللر  ػػوت  ولم ننػػوت 

 للر  وت  الم ا ز  . ا ضر رة    د معو  ر  اضمع لاظوـ د ف  ا ل ور لنممن   ع 
 ػػا لاو لوػو لػد ر المػػ ا ز  ػا ر ػػ  م ػو ة العػػومن ف ا الدرانػػع  ػف الدرانػػع  المول ػع ر لن ػت سػذ 

 نا  دا  العومن ف  ا ماشػآت  زالم ا   امو لاو لت الدرانع المول ع  ثر ولم ننوت ال او  ع  
امػو ز  ولم ػو ة   ػط   ا  موؿ ال و ع ال دم ػع  مػذلؾ رمػزت سػذا الدرانػع  نػا    ػع المػ ا 

 لأث رسو  نا  م     ااب ا دا .   الم ا ز  لاو لت الدرانع المول ع د ر
 . (2ـ( )3122دراسة دار السلاـ محمد أحمد ) -2

لاو لػػػػت الدرانػػػػع  ثػػػػر المػػػػ ا ز  نػػػػا  دا  ماظمػػػػوت الم لمػػػػ  المػػػػداا د درانػػػػع  مولػػػػع :       
 ماظمع  الشو د د  لا ع  ال رط ـ ( . 

لمشػػمنع الر  نػػ ع لندرانػػع  ػػا   ػػ ر ا دا   ػػا ماظمػػوت الم لمػػ   المػػداا ممػػو  د ػػو  لمثنػػت ا
لنضر رة اللد ؿ س  ح  ل   ـ  سذا ال   ر د   ػد سػد ت  سػذا  الدرانػع رلػا لػ   ر مػد ؿ 

 لام ػع  المػ ارد ال شػر ع  اسسلمػوـ  د  لنلعومؿ  م   نػر  الشػودا   ػا م ػوؿ ل ػد ـ  ال دمػع د 
المػػ ا ز المود ػػع  إ  ػػود مػػ ا  ف انػػلثمور ع  د ػػدة د   مػػوف  سػػـ الالػػو و اللػػا   لط  ػػؽ  اظػػوـ 

ل  ػػنت رل وػػو الدرانػػع  ف ردارة الماظمػػع لا لعطػػا  سم ػػع م  ػػرة لعمن ػػع اللم  ػػز  لا  ػػلـ  ػػرؼ 
                                                

اٌح أشرف تشٍر أحّذ داؤود ، دور اٌحىافس فً رفغ وفاءج أداء اٌؼآٍٍِ تاٌّؤضطاخ اٌصٕاػٍح ، دراضح حاٌح ، اٌّؤضطح إٌفطٍح اٌٍٍثٍح ،  رض - 1

 َ( 2011ٌخرغىَ خاِؼح  اٌطىداْ  ٌٍؼٍىَ واٌرىٕىٌىخٍا ، ِاخطرٍر غٍر ِٕشىرج ، ا
، أثر اٌحىافس ػًٍ أداء ِٕظّاخ اٌّدرّغ اٌّذًٔ ، دراضح حاٌح : ِٕظّح اٌشهٍذ ولاٌح اٌخرغىَ ، رضاٌح  ذدار اٌطلاَ ِحّذ أحّذ ػثذ اٌّاخ - 2

 َ .(2011ِاخطرٍر  غٍر ِٕشىرج  ) اٌخرغىَ : خاِؼح إٌٍٍٍٓ ,
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المػػػ ا ز  ػػػا ال  ػػػت الماونػػػب د   ػػػد  مواػػػت  سػػػـ ل  ػػػ وت الدرانػػػع  ف لعطػػػا ردارة الماظمػػػع 
 للم  ز   ف لض   الماظمع اظومو ممل  و   اضمو لنم ا ز . رسلمومو  ول و  عمن ع ا

  ػػد ر لن ػػت سػػذا الدرانػػع  ػػف الدرانػػع المول ػػع  ػػا  اوػػو  لاو لػػت  ثػػر  المػػ ا ز  نػػا  دا     
ماظمػوت الم لمػ  المػػداا   امػو  لاو لػت  الدرانػػع المول ػع  ثػر المػػ ا ز  نػا  دا  العػومن ف  ػػا 

نػػع  نػػا  واػػب المػػ ا ز المود ػػع  م   ػػع لػػ   ر اللم  ػػؿ ماشػػآت ا  مػػوؿ ممػػو رمػػزت سػػذا الدرا
 ال زـ لوذا الم ا ز   امو لاو لت الدرانع المول ع  الم ا ز المود ع  المعا  ع . 

 .  (1)ـ ( 3121محمد ) فعبد الرحمدراسة محمد  -3
  ل ػوفلاو لت الدرانع )  ثر الم ا ز  نا م و ة  دا   العومن ف د درانػع مولػع :  منلشػ ا      

  د د ( . 
لمثنػػت المشػػمنع الر  نػػػ ع لندرانػػع  ػػا اا  ػػػوض ا  ػػ ر ا مػػر الػػػذي  ػػ دي رلػػا را  ػػػوض    

 د ػػد (   ػػد  سػػد ت سػػذا الدرانػػع رلػػا معر ػػع )  نػػ وب اللػػا   ال ػػوفمنػػل ي ا دا   منلشػػ ا 
ر لم ؿ د ف ا وح  من ع  اللم  ز  ا رش وع مو وت العومن ف  معر ػع ا نػول ب المل عػع لل ػد 

ساولػػػؾ   ف د ػػػد د  مواػػػت  سػػػـ الالػػػو و  اللػػػا ل  ػػػنت لوػػػو الدرانػػػع  ل ػػػوفاالعػػػومن ف  منلشػػػ ا 
مشػػومؿ ل ا ػػس اظػػوـ  المػػ ا ز  منلشػػ ا ال ػػوف  د ػػد  نػػا ر نػػوو لػػو  ر  ػػرؼ  المػػ ا ز   ػػد 
موات  سـ الل   وت سػذا الدرانػع  سػا  ز ػودة المرل ػوت  ا  ػ ر لنعػومن ف  ولمنلشػ ا  لػ   ر 

 م ؿ لوـ . النمف  اللر 
   دا ر لن ػػػت سػػػذا الدرانػػػع  ػػػف الدرانػػػع  المول ػػػع  ػػػا لاو لوػػػو للػػػأث ر المػػػ ا ز  نػػػا م ػػػو ة     

   دا المػػ ا ز  نػػا   لػػأث رالعػػومن ف  ولماشػػآت ال دم ػػع العومػػع   اومػػو لاو لػػت الدرانػػع المول ػػع 
 ػ ر   امػو العومن ف  ا الماشآت ال و ػع ال دم ػع  مػذلؾ لرم ػز  سػذا الدرانػع  نػا  واػب ا 

 الم لن ع.   أا ا وورمزت الدرانع  المول ع  نا الم ا ز 
 .  (2)( :311أحمد محمد ) رعبد الناص دراسة -5
لاو لػػت الدرانػػع د ر المػػ ا ز  ػػا ز ػػودة دا ع ػػع العػػومن ف لر ػػ  م ػػو ة  دا   ا  مػػوؿ د درانػػع  

 مولع : ال اؾ الزرا ا الن دااا . 

                                                
ِحّذ ػثّاْ ، اثر اٌحىافس ػًٍ وفاءج أداء اٌؼآٍٍِ ، دراضح حاٌح : ِطرشفً اٌثاْ خذٌذ ، رضاٌح  ِاخطرٍر غٍر ِٕشىرج ،  ٓرحِّحّذ ػثذ اٌ - 1

 ( 2010)اٌخرغىَ خاِؼح  إًٌٍ . ، 
ٓ ٌرفغ وفاءج أداء الأػّاي ، د رػثذ إٌاص - 2 راضح حاٌح  اٌثٕه اٌسراػً اٌطىدأً ،  أحّذ ِحّذ ، ػثذ اٌثشٍر ، دور  اٌحىافس فً زٌادج دافؼٍح  اٌؼاٍٍِ

 رضاٌح ِاخطرٍر غٍر ِٕشىرج

 َ .( 2009) اٌخرغىَ ، خاِؼح  اٌطىداْ ٌٍؼٍىَ واٌرىٕىٌىخٍا ، 
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انع  ا  ػدـ لنػو ي  المػ ا ز  ػا المنػل  وت اسدار ػع الملاػوظرة لمثنت المشمنع الر  ن ع لندر   
 ي  ػػػدـ لنػػػو ي  المػػػو ز د الػػػذي  ل وضػػػوا اسداري مػػػ  مػػػو ز العومػػػؿ  ػػػا ا ػػػس  الدر ػػػع ممػػػو 
 ػػاعمس نػػن و  نػػا ز ػػودة الدا ع ػػع د   سػػد ت سػػذا الدرانػػع رلػػا الل  ػػؿ  لاظػػوـ مػػ ا ز  ػػودؿ 

د ر المػػ ا ز  ػػا ز ػػودة دا ع ػػع العػػومن ف   ػػد   مرضػػا لمػػؿ العػػومن ف  ول اػػؾ  درانػػع   لمن ػػؿ
ل  نت الدرانع  لمن ؿ  د ر الم ا ز  ا ز ودة دا ع ع العومن ف د   د  ل  نت الدرانع  لعدد  
مف  الالو و  سموو  دـ  دالع ل ز    الم ا ز  ا المنل  وت اسدار ع الملاوظرة ماوو   ثر  نا 

 لوـ . دا ع ع العومن ف  م و لوـ  ا  دا     مو
  ػػػد ر لن ػػػت سػػػذا  الدرانػػػع  ػػػف الدرانػػػع المول ػػػع  ػػػا  لاو لوػػػو لعدالػػػع   ل ز ػػػ  المػػػ ا ز  ػػػا 
المنػػل  وت  اسدار ػػع  الم لن ػػع د ف  اللرم ػػز   نػػا مػػدي م  مػػع ا   ػػع سػػذا  المػػ ا ز لوػػذا 
شػػ و وو لمو ػػوت   رة ػػوت  العػػومن ف   امػػو   لاو لػػت  الدرانػػع  المول ػػع ذلػػؾ مػػف  المنػػل  وت  ا 

 ؿ نػػع وو للمد ػػد  اػػ اع  المػػ ا ز اللػػا   ضػػنوو العػػومن ف  ػػا  المنػػل  وت اسدار ػػع الم لن ػػع  ػػ
 .    رة ولوـ مدي م  مع   ا اع  الم ا ز  المنل دمع مول و لمو وت  العومن ف 

 .  (1)( 3117دراسة  حناف  حسف  وداعة ) -5
  ع  مولػػع شػػرمع الا ػػؿ  ا  ػػ ض لاو لػػت الدرانػػع  ثػػر اظػػـ المػػ ا ز  نػػا اسالو  ػػع د درانػػ     

 لن طور وت  الممد دة . 
لمثنػػػت المشػػػمنع ا نونػػػ ع لندرانػػػع  ػػػا  ػػػدـ  ضػػػ ح اظػػػوـ  المػػػ ا ز المط ػػػؽ  ػػػا الشػػػرمع    

 ولان ع لنعومن ف ممو   عنوـ ة ر منم ف  و نس اللا  لـ  نا  نونػوو لط  ػؽ اظػوـ  المػ ا ز 
اللعػرؼ  نػا مػدي م  مػع   رلػاد ت الدرانػع د   ػد سػ  دا وػـ شر ط ماو وو   ثر نن و  نا  

المػػ ا ز  لاونػػ وو مػػ  الم وػػ دات  الم ذ لػػع مػػف   ػػؿ العػػومن ف  اللعػػرؼ  نػػا الطر  ػػع المثنػػا 
لل ز ػ  المػػ ا ز مػف   ػػؿ ر ػ  م ػػو ة  ا دا   ز ػػودة  اسالو  ػع د    ػػد ل  ػنت  الدرانػػع  لعػػدد 

اح المػػ ا ز  وا ػػوز  مػػؿ معػػ ف   ػػدـ مػػف الالػػو و  سموػػو   ػػوـ شػػرمع  الا ػػؿ ا  ػػ ض  ػػر ط  مػػ
 عول ع اظوـ  الم ا ز  ال رد ع  ا الشػرمع   ػد لمثنػت  سػـ  ل  ػ وت  سػذا الدرانػع  ػا مرا ػوة 
ل ا ػػػؽ  المػػػ ا ز مػػػ  ال وػػػد  الم ػػػذ ؿ   ضػػػ   راػػػومو   اضػػػح  م وػػػ ـ  لنمػػػ ا ز المط  ػػػع  ػػػا 

اظػوـ المػ ا ز  نػا اسالو  ػع   ثػرالشرمع ا لن ت سذا الدرانع  ف الدرانع المول ع  ا لاو لوو 

                                                
 ، ِٕشىرجحٕاْ حطٓ وداػح الله ، أثر ٔظُ اٌحىافس ػًٍ الإٔراخٍح ، دراضح حاٌح : شروح إًٌٍ الأتٍط ٌٍثطارٌاخ  اٌّحذودج ، رضاٌح ِاخطرٍر غٍر  -2

 .  (2011َاٌخرغىَ خاِؼح إٌٍٍٍٓ ،  )
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  امو  لاو لت الدرانع  المول ع اثر  الم ا ز  نا ا دا   رمزت  نػا  م ػ    ااػب ا دا  مػف 
 ردارة  ل   ـ  لمن ف  .  

 :(1)ـ ( 3117دراسة سعدية راغب راشد ) -6
 ومعػػع  د درانػػع مولػػع :العػػومن ف   ومعػػع الا نػػ ف  دا ا الدرانػػع  ثػػر المػػ ا ز  نػػ تلاو لػػ      

 الا ن ف . 
لمثنػػت المشػػمنع ا نونػػ ع لندرانػػع  ػػا   ػػ ر اظػػوـ المػػ ا ز   ومعػػع الا نػػ ف ممػػو  ثػػر نػػن و    

 نا  دا  العومن ف  مذلؾ  دـ  دالع الاظوـ المل   لل ز   الم ا ز  ول ومعع د  سػد ت الدرانػع 
ومن ف مػػف  ػػ ؿ  اظػػوـ المػػ ا ز   ومعػػع الا نػػ ف  نػػا  دا  العػػ لػػأث راللعػػرؼ   نػػا  مػػدي  رلػػا

لمن نػس  معر ػع   ااػب  ال  ػ ر  ممو لػع معول لوػػو د  مواػت  سػـ الػو و سػذا  الدرانػع سػػا  ف  
المػػ ا ز لا  لمػػاح  ػػا   لوػػو ممػػو   عنوػػو ل  ػػد   ملوػػو  مػػ   مػػر ر ال  ػػت   ػػدـ  لاونػػب م ػػـ 

 سػػػـ ل  ػػػ وت سػػػذا الدرانػػػع  ػػػا  ف  مػػػدد المػػػو ز  منػػػب    لمثنػػػتلنمػػػ ا ز مػػػ  م ػػػـ العمػػػؿ 
 م و د    دـ  اللأ  ر  ا  رؼ الم ا ز . ال
ر لن ػػت سػػذا  الدرانػػع  ػػف الدرانػػع  المول ػػع  ػػا لاو لوػػو للػػأث ر  المػػ ا ز  نػػا  دا  العػػومن ف    

 ماشػأةالمػ ا ز  نػا العػومن ف  ػا  لػأث ر ا ماشػأة  ومػع   دم ػع   امػو لاو لػت الدرانػع المول ػع 
  ا ز  ال عػوؿ  سػ الملعن ع  ل م ـ اظػوـ  المػ  و ع  دم ع  لاو لت الدرانع المول ع ال  ااب 

 الدرانع  رمزت  نا  ثر اظوـ الم ا ز  نا ا دا    ط .  سذامو  ة نلس  
  (3)ـ( 3117دراسة عمي مفتاح محمد ) -7

لاو لت  الدرانػع   ثػر المػ ا ز  ػا ر ػ  الم و ػع اسالو  ػع د درانػع مولػع : م ػا   المد ػد      
  ال نب الن  ا . 

ثنت مشمنع الدرانػع  ػا معواػوة الم ننػوت  الن   ػع مػف ة ػوب الل طػ ط  العنمػا  النػن ـ  ة ػوب لم  
المػػػ ادر اللػػػا  ممػػػف  ف لنػػػوـ  ػػػا لم  ػػػز  العػػػومن ف د  سػػػد ت الدرانػػػع الػػػا اللعػػػرؼ   نػػػا المػػػ ا ز 

 ػدد  ارلػ  ا ا وو   شمولوو    وس الع  ع   ف اظوـ الم ا ز    ف  دا  العومن ف د  ل  ػنت الدرانػع 
مػػف الالػػو و  سموػػو  ف ساػػوؾ    ػػع  ث  ػػع  ػػ ف اظػػوـ  المػػ ا ز  لطػػ ر  ر ػػت  ا دا  المواػػا  لمثنػػت 

                                                
خرغىَ : ضؼذٌح راغة راشذ ، اثر اٌحىافس ػًٍ أداء اٌؼآٍٍِ تداِؼح إٌٍٍٍٓ ، دراضح حاٌح : خاِؼح إٌٍٍٍٓ ، رضاٌح  ِاخطرٍر غٍر ِٕشىرج ، )اٌ - 1

 َ.( 2006خاِؼح إٌٍٍٍٓ,

اٌح الإٔراخٍح ، دراضح  حاٌح ِصٕغ  اٌحذٌذ واٌصٍة اٌٍٍثً ، رضاٌح دورىراٖ غٍر ِٕشىرج ػًٍ  ِفراذ ِحّذ اٌثٍرٌشًٕ ، أثر  اٌحىافس فً رفغ اٌىف  -2

 َ( . 2006)اٌخرغىَ ، خاِؼح  إٌٍٍٍٓ ، 
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مز ػد مػف  اللاػو س  اس ػداع  ػ ف  س  ػودل   وت سذا الدرانع  ػا ضػر رة الاسلمػوـ  أنػن ب اللم  ػز 
 العومن ف  لمن ف  ظر ؼ  العمؿ  نوـ  ا ر    منل ي ا دا  . 

لعػػػػرض الدرانػػػع المول ػػػػع لم ضػػػػ ع الػػػػد ا     ػػػػ رة المول ػػػػع  ػػػػا انػػػػع  ػػػػف الدرانػػػع سػػػػذا الدر  ا لن ػػػت
رضو ع رلا لاو ؿ الدرانع المول ع  ثػر المػ ا ز  نػا ا دا    امػو لاو لػت سػذة الدرانػع  ثػر منل  ضع 

 . الم ا ز  نا ر   الم و ع اسالو  ع
 .  (1) (3114دراسة أحمد  عثماف إبراىيـ ) -8

درانع اظوـ  الم ا ز   ثرا   نػا الرضػو الػ ظ  ا درانػع مولػع :  ومعػع الا نػ ف من ػع  لاو لت ال       
الل ورة لمثنت المشمنع ا نون ع لندرانع  ا  دـ  رضو العومن ف  ا من ع  الل ورة  ف اظوـ الم ا ز 

ل ضػػػ ح اثػػػر المػػػ ا ز  نػػػا الرضػػػو  رلػػػاالمل ػػػ    ػػػدـ  رشػػػراموـ  ػػػا ال ػػػوذ ال ػػػرارات  سػػػد ت الدرانػػػع 
 ال ظ  ا لنعومن ف   ومعع الا ن ف   اللعرؼ   نا مشم ت الم ا ز   ض  من ؿ  لوذا المشم ت . 

 ل  نت الدرانع رلا  دد مف الالو و  سموػو :  ال ػوؽ  العػومن ف  نػا  ف ز ػودة المػ ا ز  الم دمػع     
مما مػع لوػـ مول ػوً د    دي  رلا ز ودة الرة ع  ا ا دا    ف الم ظ  ف  ػر ف   ػدـ م و ػع  المػ ا ز  ال

 لمثنػػػت  سػػػـ  ل  ػػػ وت  الدرانػػػع  ػػػا ضػػػر رة رشػػػراؾ العػػػومن ف  ػػػا  من ػػػع  ال ػػػوذ  ال ػػػرارات  لز ػػػودة 
 رضوسـ ال ظ  ا   ز ودة  الم ا ز  المما مع  لنعومن ف  لز ودة رة لوـ  ا لمن ف ا دا  . 

المػػ ا ز  النػن  ع  نػػا الرضػػو ر لن ػت سػػذا الدرانػع   ػػف  الدرانػػع المول ػع  ػػا  ػػدـ لاو لوػو  ثػػر     
الػػ ظ  ا   امػػو  لاو لػػت الدرانػػع المول ػػع سػػذا  الم ضػػ ع    ػػ رة م  ػػنع  مػػذلؾ لرم ػػز سػػذا الدرانػػع 
 نػا  ثػػر المػػ ا ز  نػا الرضػػو الػػ ظ  ا   ػػط   امػو لاو لػػت الدرانػػع المول ػػع  ثػر المػػ ا ز  نػػا الرضػػو 

  ا  رى .ال ظ  ا   م     ااب ا دا  
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 الأوؿالمبحث 

 يط الموارد البشريةطمفيوـ إدارة وتخ
 مفيوـ إدارة الموارد البشرية :  2/2/2
لػػػاظـ  اسدارات الم لن ػػػع رف الماظمػػع لشػػػمؿ  اظومػػو     ػػػو  ر  ػػػو  ضػػـ  ػػػدد  مػػف ا           

 د  لوػػو  ا ػػوح سػػذا اسدارات مػػدى  نػػ  لماظمػػع دارة المػػ ارد ال شػػر ع   علمػػد ا ػػوح ارمػػداسو ر
  عضوو ال عض .  م   و ن ع لاون  ع ا    وت ل

مػػف م م  ػػع مػػف ا  ػػراد ) مػػ ارد  شػػر ع ( لشػػمؿ ال وسػػوت  معل ػػدات  ولماظمػػع للمػػ ف        
 الا لمو  ػػع اػػس   ػػب  ف  ا ػػور سػػذا منػػس  ػػا   ل ػػع لا  لل ػػودـ مػػ  ال   ػػع  رلا  ػػودات شػػلا 

ل   ػو  مػ   مػو لػد وـ  مػف م لوػو  سػ لا  ا  ػراد مم م  ػع  ل ػو ن ف مػ  الل و ػزات  اللما  مف 
رلػ  ا الماظمػوت ع للم ف الم ر وت  ا   ضؿ   رسو   سذا مو لنع  رات  معن موت  معر 

 اللنو ؽ رل س د رذ  ف الم ارد ال شر ع ذات الم و ة العول ع لمثؿ م زة لاو ن ع سو نع .
 : لإدارة الموارد البشرية منيا ما يميفات * وقد وردت عدة تعري

ة المػػ ارد ال شػػر ع سػػػا م م  ػػع مػػػف الانػػلرال   وت  العمن ػػوت  ا اشػػػطع اللػػا  ػػػلـ ردار        
ل م موو لد ـ ا سداؼ المشلرمع  ف طر ؽ ر  ػود اػ ع مػف اللمومػؿ  ػ ف امل و ػوت الم ننػع 

  ا  راد الذ ف  عمن ف  وو . 
الماظمػػع   ػوترمل و* ردارة  المػ ارد  ال شػر ع  سػػا  م ػ   ا اشػػطع اسدار ػع المرل طػع  لمد ػػد 

  الر و ػػػععػػػ  ض  اللم  ػػػز مػػػف المػػػ ارد ال شػػػر ع  لام ػػػع  ػػػدرالوو  ر ػػػ   م و لوػػػو د   ماوػػػو ) الل
 . (1)مف  ودسو   مرسو مف   ؿ لم  ؽ  سداؼ الماظمع ال   ىودؼ الانل ودة المومنع  

ملدا نع ردارة الم ارد ال شر ع مم م  ع مف ا اشطع الملمومنع  الرل  ممو  اس  ممف الاظر     
 ف   ودة  رؽ  العمؿ  ا ل و    الم ارد ال شر ع شلرؾ  ا ل م موو  لا  ذسو المد ر اللا  

 م ث  نوـ مؿ ماوـ  د ر  و ؿ  ا ا وح سذا ا اشطع  للمثؿ  سـ سذا الن ونوت  ا اشطع 
ارة دارة الم ارد ال شر ع  ا  دا  مووـ    ظو ؼ ردـ ر درة اظو ن  الم وشر  لأث رسومف   ؿ  

الم ارد ال شر ع مف  ل ط ط  لنم ارد ال شر ع   انل طوب  ا ل ور الم ظ  ف  لدر  وـ 

                                                
 10( ص2010غارق ػٍى خّاز ، اٌّذخً إًٌ إدارج  اٌّىارد  اٌثشرٌح )  اٌماهرج : ِؤضطح غٍثح ،  1
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  وةع    وت ط  ع ع   ف رل   لم  زسـ  لر  لوـ  وسضو ع   دا وـ لط  رسـ  مف ثـ  ل   ـ 
 اسدارة  العومن ف  .  

 :  لإدارة الموارد البشريةخي التطور التاري  

م ارد ال شر ع مف اسدارات ال د مع  ولماظموت   د  ر لوو المضورات لعل ر ردارة ال       
الم ر ع ال د مع   من ع  او  الورـ ا م ر   المعو د ا سراموتذلؾ  او   ن   ال د مع   شود

 من وت رل   شر ف  ومو د  وسضو ع  مدى ن   ومؿ   لؼمف مو ع   مثراللا شورؾ   وو 
  شموؿ الن داف .   المر  ؿمال ر  سراموترراشو  
 م  ظو ر مرمع  اسدارة  العنم ع   ا   ا ر ال رف اللون   شر  ول لا وت الملمدة       

  دا س ر    م و ة  ي ولعا ر ال شر ا مر م ع    ودة  ولـ اسدارة الموادس لو ن ر الذي اسلـ 
ال  اا ف   الن ا ح  مف  م ث الا ل ور  اللدر ب  اسشراؼ  لمن ف  ا   ر  الم ا ز د   لعؿ 

مو سا ال  اا ف للاظ ـ  العمؿ  سدارة  مر الع  ر ن  اللا لاظـ العمؿ  ولد ؿ الم لن ع 
 ا الم وـ ا  ؿ . الم ارد ال شر ع  

ذمر مف اللور خ ال د ـ   اا ف  المنؾ مم را ا   و ؿ  ظو ر د لع اسن ـ  رنوللس النوم ع  ا
نـ   العنمو  الع ن   العومن ف   او  رنوللس   ل د نس لنعمؿ ا لاظ ـ م وة الاوس  الم لم     

 . 
ر  وت ال رف الموضا م امو اشلدت ال را وت   ف العومن ف  م ؾ المش ث ث اوت  ا     

سو العموؿ   وت   اومو  ن ب  المعومنع  ال ون ع  اللا موف  لن و ل و دت ال     ر و  أمر مو
 الدرانع لا لمور  نو ؿ  د دة لد   ال  ة ال شر ع  لنعمؿ د ظورت   ادر ال مث  ولم وا  

 ا   ـ1932 و د الل ف مو    م وا  سو ل رف  الم ا ز المود ع  اللدر ب  ظورت    ؼ
د   العومن ف للإالوج  ن  درانع  النن م وت  ال  ااب اسانوا ع  المعومنع  اسشراؼ   ثرسو 

 ت النن م ع (  مثنت سذا المدرنع النن م ع ) الاظر و
ال واب  اسانواا   ثرا  ا د   ال  ي ال شر ع لنعمؿ  .   وم لوو  عد ذلؾ الاظر وت اسدار ع 

 المد ثع  ا  م وؿ ال  ودة  ال وذ ال رارات اللا 
 الاسلموـ  ول  ى ال شر ع  المشورمع  ا ال وذ ال رارات  اللعو ف  انل داـ   ن  ااع دت 

 (1) ز ودة رالو  ع العا ر ال شري.رل    دت  رؽ   مو وت  العمؿ  منوو

                                                
 .  15( ، ص 2009زوً ِىً اضّاػًٍ ، إدارج اٌّىارد  اٌثشرٌح ،) اٌخرغىَ ، شروح ِطاتغ  اٌطىداْ ٌٍؼٍّح ،  - 1
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 .  تطور  مسميات إدارة الموارد  البشرية* 
مػ ف  ػد    مر مػوالشرموت ال و ع  ػا رل   ر   ظو ر سذا اللنم ع   :  أولا : إدارة الأفراد

العمولع  ضر رة الاسلموـ  منف ا ل ورسـ   ضعوـ  ا  الم ا ػ  الماونػ ع  ن  م ز  ا ب ر الل
  الآلات  ا م اؿ  الم اد .  فالممو رل     س  ؿ الاسلموـ  موف  ف عد 

العمػػوؿ  ال ا ػػ ف  نػػ  : لمػػو مواػػت المشػػور   لعلمػػد  ثانيػػا : إدارة  الأفػػراد والعلاقػػات الصػػناعية
 لضػػػوما ف مػػػ   عضػػػوـ الػػػ عض ضػػػمف ا و ػػػوت لل ػػػو ض مػػػ   ر ػػػوب   ػػػد  ا ال ػػػاو   ف الػػػذ ف 

عطػػا اسلمومػػو  و ػػو لنع  ػػوت ال ػػاو  ع اللػػا لػػر ط العمػػوؿ العمػػؿ د   ػػ مت ردارة ا  ػػراد  ل
مػػػ   عضػػػوـ  الػػػ عض  مػػػ   ا و ػػػولوـ  المػػػودالوـ    و ػػػع اف ظػػػر ؼ العمػػػؿ   ػػػ مت مػػػف 

الماوز ػوت   ا  ػرا ات   نػ  دارة ا  راد  لشػرؼ راللا اشلد م لوو ال  ؼ د    مت ال ضو و 
 اللن  وت م  الا و وت . 
  ر ػػ  الػػر ط  ػػ ف ردارة ا  ػػراد   ػػ ف الع  ػػوت   : لعلاقػػات  الإنسػػانيةثالثػػا : إدارة  الأفػػراد وا

الضػػ ع الم ػػرى اللػػا  مػػدثلوو اظر ػػع سػػ لرف  مػػو  اػػلو  اوػػو مػػف  م ػػوس ـ ل مػػد رلػػ  اسانػػوا ع 
 سم ػػع الع  ػػوت ة ػػر الرنػػم ع  معا  ػػوت العمػػوؿ   رة ػػولوـ  لن  ػػع امل و ػػولوـ   نػػؽ المػػ ا ز 

 الذال ع لد وـ.  . 
 اللػا لمظػا  اولالمػا مثػر شػ   و  ػا ال ػرف   اللنػم ع سا  : : إدارة  الموارد البشريةرابعا

 ف سػػػذا اللنػػػم ع ل ػػػرز  المػػػ ارد ال شػػػر ع  رلا ػػول   ؿ  لػػػدي الدارنػػػ ف  ال ػػػومث ف د   ر ػػػ  ذلػػؾ 
اللػػا لػػد ؿ  ػػا  من ػػوت اسالػػوج د  ل ػػود عل ػػ ؽ  سم لػػس لمػػ ارد  المود ػػع   اس مطو ػػع  مػػ رد 

مػف ذا  الم طنح  م و ـ ال  ي العومنع للشمؿ الطو وت ال شر ع العوطنػع  ػف العمػؿ    ن   س
 ( 1)  ؿ لأس نوو  ا  ودة لشض نوو ضمف ال  ى العومنع 

 : إدارة الموارد البشرية بيف المفيوـ التقميدي والحديث*   
ولماظمػع ل ػ ـ  م ػظ ل د موف الم و ـ الل ن دي  اظر سدارة الم ارد ال شر ع  أاوو  مدة          

 من ػػػوت  ػػػرؼ  نػػػ  ا  نػػػوـ  اسشػػػراؼ  نػػػ  نػػػ  ت  العػػػومن ف  ا  ػػػرا  لع ػػػاوـ  لػػػ ز عوـ 
ردارة لل لا رل  منلم ولوـ  ا  وزلوـ النا  ع  لع  ضولوـد   امو  و  الم و ـ المد ث  لم  نوو 

لػػدر  وو نػػ   المػػ ادر  لعمػػؿ  أردارة  سػـ المػػ ارد  الا ل ػػود ع لنماظمػػع  وػػا اللػػا لنػػل طب  م ػػ
                                                

 .  4( ، ص2005إدارج اٌّىارد اٌثشرٌح ) اٌماهرج : إٌّظّح اٌؼرتٍح  ٌٍرٍّّٕح الإدارٌح ، ػاِر خعٍر اٌىثٍطً ،   - 1
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لػزـ  أسػداؼ  ا ػر منرلػ   لم  نوػو  رالو  لوػوؿ  ز ػودة  رارسو  مؿ مشم لوو  د عوػو لنعمػ انل
 ع او ػػػر منلزمػػػرلػػػ  رشػػػ وع لوػػػو  لم  نوػػػو  نػػػ  لم  ػػػؽ   نػػػ  نوػػػو م الماظمػػػع  لم   وػػػو مػػػ  

دة مل مػ   د ػع   ػع رلػ   أسداؼ الماظمع  لم   وو د  لم  ػؿ الع  ػع  ػ ف العػومن ف  الماظمػع 
 ا سداؼ . 

  وللولا   ػ ح مػد ر المػ ارد ال شػر ع  مػد  ػواعا ال ػرارات الوومػع  ولماظمػع  لعػدلت اللنػم ع 
مػػد ر  رلػػ  مػػد ر الع  ػػوت ال ػػاو  ع ثػػـ رلػػ  مػػف مػػد ر شػػ  ف المػػ ظ  ف    مػػد ر الل ظ ػػؼ 

 الم ارد ال شر ع . 
 أىمية إدارة الموارد البشرية :  2/2/3
ة الم ارد ال شر ع مف  سم ػع العا ػر ال شػري مػأسـ   ةنػا المػ ارد اللػا دار لا    سم ع ر        

 العاو ر اللول ع :  ممف ل ض ح  سم ع ردارة الم ارد ال شر ع مف   ؿ لملنموو  ي ماظمع   
 ضػػنس  ػػلـ لم  ػػؽ  مػػع   ماظ   ي سم ػػع العا ػػر ال شػػري ممػػ رد ا ل ػػودي  نونػػا  سػػوـ  - 

 ا سداؼ اللاظ م ع . 
اللاظ م ػع النػن مع مػف  اظمػع  داـ ا نس مف انلالم م  وت الم لن ع  ا العمؿ  ف لمم -ب

 ننطع . ال مؿ   ل ز    د ار  ل   ض 
  ا ػػد  منػػل رة  ضػػ ا ط لاظ م ػػع لممموػػو لػػ ا ح ل  ػػ ؼ  نػػ    ػػوـ الع  ػػوت اللاظ م ػػع  -ج

  لمن ؿ ال ظو ؼ  الو مؿ اللاظ ما  لنماظمع . 
 د ال شر ع  ولماظمع. الانلض ؿ ا مثؿ لنم ار  -د

د ػػػ   لم  ػػػز العػػػومن ف لر ػػػ    نػػػ  مػػػف  ػػػ ؿ   منوػػػو  المنػػػلمر  اسالو  ػػػع سم ػػػع ز ػػػودة  -سػػػػ 
 ممػػػو نػػػ ؽ  لضػػػح  سم ػػػع د ر ردارة المػػػ ارد ال شػػػر ع  ولماظمػػػع  لػػػ  لػػػـ لمػػػف سػػػذا  . رالػػػو  لوـ

لم  ػػؽ الرضػػو رلػػ   اسدارة  منػػل ي الم ػػو ة  ال ػػدرة  ال عول ػػع لو ػػذ  ػػولم ارد ال شػػر ع  ولماظمػػع
  ػػض  لػػداا اسالػػوج  اسالو  ػػع   وللػػولا  ػػدـ ال ػػدرة رلػػ   ر ػػ  اسالو  ػػع  إاوػػو ملمػػو نػػل دي 

 .(1) لم  ؽ  سداؼ  الماظمع   شؿ الماظمع  لدس رسو  ن  
ال  ػػودة  منػػف  نػػ    ن ػػس لا  ػػد مػػف لز  ػػد سػػذا اسدارة    ػػر الم ػػو ات المشػػو د لوػػو  ول ػػدرة 

لعمػػؿ   فاسدارة العن ػػو  ولماظمػػع  نػػ   لػػـ   ػػس .    نػػ  ال  ػػوـ  رنػػوللوو   لنػػلط  ملػػ اسدارة 
لػ   ر الم ػو ات لن  ػوـ   ظػو ؼ سػػذا اسدارة  مػف ثػـ الاسلمػوـ  وػو  د موػو  لػػ   ر  نػ   وسػدة 

                                                
 .  16ِرخغ ضاتك ، ص –زوً ِىً  - 1



 - 15 - 

لنػلط    ف لعطػا  ل ػدع  لشػمذ سمػـ العػومن ف لناوػ ض  ملػ مؿ ن ؿ الرامع  الانل رار  وػو 
م ػػع و .   مػػو  ف ر س المػػوؿ  ال شػػري مػػف  سػػـ الم  مػػوت  مػػداث اللا ولماظمػػع  لم  ػػؽ  سػػدا و

 وللػولا لا  ػد مػف لػ   ر  الم ػو ات لوػذا  اسدارة    ال طػوع    م لم     د لع    ماظمػع   ي
ل شػر ع اوضع سذا ال  ى ارل  مو   دي ال م مع ملنلط    ف لض   الن ونوت   مل ال زارة 

 الم لم  .    ا ن  ؿ ر عع الد لع   ماوو   وموو  ولد ر الماش د 
 :  * أىداؼ إدارة الأفراد

الم و ات اللا لملو وو  ال  وـ  وللدر ب المنلمر لمؿ الم ادر اللا   أانبلز  د الماظمع   -1
 لضموو الماظمع . 

  ول ع  ا  العمؿ .   دا  لم   وـ لمعدلات  رالو  لوـم ز العومن ف  ونلمرار لر     -2
 رش وع مو  وت  العومن ف  المود ع  المعا  ع للم  ؽ  رضوسـ .  ن  العمؿ  -3
لػػػ   ر شػػػر ط  دمػػػع  ودلػػػع لنعػػػومن ف لممػػػاوـ مػػػف الانػػػل رار  ػػػا   منوػػػـ  لم  ػػػزسـ ل ػػػذؿ  -4

    ا  و دسـ  ا العمؿ . 
 ال  ي ال شر ع  ولماظمع  لأس نوو   ونلمرار .  ن  الممو ظع   -5
  ع   ف  العػومن ف  اسدارة   ػ ف العػومن ف   مػو   ػاوـ للػ   ر  نؽ    وت ا  و ن  العمؿ   -6

 .   (1)   ع  م ع  لنعمؿ
 :  تخطيط الموارد البشرية 1/2/4

 ػػع د الماظمػػوت  للاػػ ع ل ا ولػػس   د الػػس  نػػ  لعػػدد  نػػول ب الل طػػ ط لنمػػ ارد ال شػػر ع ل       
 ػػض رة د  منػػل رة    نػػر عع  دم ػػع د م  ػػرة        رالو  ػػعل عػػو لط  عػػع الماظمػػوت رف مواػػت 
 نػ  العػرض  الطنػب   ي ال   ع المم طػع  ولماظمػع ل عػو ل ػاللض  ر ممو ل ثر الظر ؼ الممن ع 

لعػواا مػف ا ػص    اوػو   ـال  ي العومنع  سؿ سا ن ؽ  وذ ػع مراػع  ةا ػع  ػولم ارد ال شػر ع د 
 .(2)رة ماوو الو رل  لد    ةلند اسمل و وت لم اوو    ع طورد م  ر  ا الم سن ف

ع  مػف  ػدد  النػموف  ال شػر ع لمد ػد م ػـ    ػدد  العاو ػر ال شػر ارد     د  ل ط ط المػ     
ل رج  ماس  ضرض اللعومؿ م   مشومؿ  العمولع مف م ػث   ػرص     العمؿ  اللا لد ؿ ن ؽ

 العمػػؿ  الملومػػع مول ػػو  المطنػػ ب ل   رسػػو منػػل    لنمػػد  مػػف ال طولػػع  ذلػػؾ  ػػ ؿ  لػػرة زما ػػع
ممػػددة .  ساػػوؾ لعر ػػؼ آ ػػر لعمن ػػع ل طػػ ط المػػ ارد  ال شػػر ع  أاوػػو  م م  ػػع ا اشػػطع اللػػا 
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شػومنع لنماظمػع  رنػلرال   عللعنؽ  عمن وت اللمن ؿ المنلمر  المالظـ لنم ارد ال شر ع  ا ض   
ال زمػع   ا  ػدادوت المطن  ػع  ػ اللا  لرلب  ن وو لمد ػد  اػ اع ال ظػو ؼ  الموػورات  الل  

ونب   مػو  ز ػد مػف ل   رسو منل     ا ال  ت الما ن  مؿ  ا ع لمؿ ردارة     نـ  العمؿ مف 
 الانلمرار  ا لم  ؽ  سدا وو .  ن  الماظمع   و ن ع  م   ع

 من ػع اللأمػد مػف لػ ا ر المم ػع  الا   ػع ال ػو  ع مػف    أاػسالمػ ارد  ال شػر ع  ممو  ػرؼ ل طػ ط
  مو س  مطن ب ماوو مف   موؿ .  ـالم  م ف  ال  وال  ي ال شر ع  ا المموف  الزموف 

ال ػػم ح العػػدد  نػػ  ال ػػ ى العومنػػع  أاوػػو  من ػػع الم ػػ ؿ لل طػػ ط    ضػػوً   ػػا لعر ػػؼ آ ػػر   
   دا ن و ) ولماظمع(  ا  رادم و نع  رض     من ع ل ا ؽ   يمف ا  راد الم سن ف لن ظو ؼ د 

  اوـ .   لع ا ل ورسـالذ ف ن لـ م  مو ع الماظمع  لمد د  ور  و 
 و مؿ ال  ي العومنع ممػو  ا  ػو  م  ػو      االل م ؽ ل ط ط ال  ي العومنع   ف مف الضر ري   

  ػػ رة  ودلػػع  مػػؿ المشػػم ت   الممو ػػآت الل   ػػوت  مػػ   ضػػ  ل ػػ ر ل طػػع ا  ػػ ر  
مػو   ػب  رضو  العػومن ف م اسالوجلم  ؽ  سداؼ   ن  العمؿ  اف  عمؿ   ثاو المل    مد ثوو 

 .  (1)در ب  عمن وت الا ل ور  الل ظ ؼ  الل  نو د  اد ال  وـ  ف
 :  * أىمية تخطيط الموارد البشرية 

 مػدث رمػ ؿ دمػو    ف ف ط  عػع ا شػ و    لاالماظمػع    ضوعالرةـ مف انل رار  ن         
ب    ال ع ػد المنػل  ؿ ال ر ػ ػا  د دة  ا العمؿ  س   مر   ػب  ف    ػذ  عػ ف الا ل ػور نػ ا  

الل ن    مو مو  لممف  سم ع الل ط ط لنمػ ارد  رل   لطمح   موات الماظمع م  رة  رذاع   و 
 ال شر ع  ا ااس  م ؽ الآلا : 

 ل ن ؿ  ال ػو ض  ػا  مؼ ل   ض اللمول ؼ المرل طع  ولم ارد ال شر ع  شمؿ رل    دي    -1
لطنػػب موػػورات  ول ػػع للػػا ل  ػػري لا نػػ مو لنػػؾ ال ظػػو ؼ ا الع ػػز  ػػا    عػػض  ال ظػػو ؼ 

  ل ا س  عرض  ن ؿ ماوو . 
   ر لنماظمع المد  ت المطن  ع ) موورات د  و ن وت د   و ص (  ا ال  ػت الماونػب  -2

 ا وح  رامو ل ط ط  لط  ر المنور المواا لنعومن ف . رل  مو   دي  
 ع   سػداؼ الماظمػع   ف اشػوطوت   ظػو ؼ ردارة  المػ ارد ال شػر  المؼ الم ازاع رل    دي  -3

 د  م ث  لم ؽ سذا  الم ازاع م و ة  ا دا  ال ردي  اللاظ ما . 
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 ن ونػػػوت    لا ػػػوح  طػػػط ا نونػػػ علمػػػ ارد  ال شػػػر ع  ػػػا  اػػػو  ال و ػػػدة  نػػػوسـ ل طػػػ ط ا -4
  اللدر ب  اللم  ز .   رىالم ارد  ال شر ع  ا 

رضو  منل ىر   رل  ماظمع   دي ل   ر الم و ات  شمؿ مان ـ م  مو وت  ملطن وت ال -5
 العومن ف  ف   مولوـ  ماظمولوـ . 

نوس  ا  ض   طػع المػ ارد  الماظمع ا  منل ى ن  لنم ارد ال شر ع ال  د  عد الل ط ط  -6
المنػػل ي ال ػػ ما    ػػ رة  و ػػع  ػػا الم ننػػوت اللو عػػع لن طػػوع العػػوـ    لنػػؾ  نػػ   ال شػػر ع

 . ( 1)ما الم ننوت  العومنع  ا ظؿ الاظوـ الاشلرا
وط ال ػػػ ة   ممػػػف ال ػػػ ؿ  ف ساولػػػؾ  سػػػداؼ لشػػػلرؾ   وػػػو  م ػػػ  الماظمػػػوت للمثػػػؿ  ػػػا لمد ػػػد ا ػػػ

   ػػػع ال ػػػ ى ال شػػػر ع  ولماظمػػػع   وللػػػولا لمد ػػػد الامل و ػػػوت  الضػػػعؼ مػػػف م ػػػث   دد ػػػع  ا
لو  ع الماظمع لم ا وع اللض رات  ا    لوو الدا ن ػع  ال ور  ػع  لمنػ ف رل  اللدر   ع  وسضو ع 

ر ع ) ػ واع  العا ػر  ال شػري( المػ ادر ال شػ نػ   ز   المػ ارد ال شػر ع  ولماظمػع  الممو ظػع ل
معػػدؿ د راف العمػػؿ  الض ػػوب     ػػرا لم  ػػؽ اللػػ ازف  ػػ ف مػػو سػػ  ملػػوح  لنماظمػػع  مػػو   ل  ػػ ض

 .  ( 2)لر ب الماظمع  ا لم   س مف  سداؼ 
 : * البيانات اللازمة لتخطيط القوي العاممة

م م  ػػػع مػػػف ال  واػػػوت ا نونػػػ ع د رلػػػ  وج  ال ػػػو م ف  إ ػػػداد  طػػػع ال ػػػ ى العومنػػػع  ملػػػ      
نػػ  ؿ  المثػػوؿ  ممػػف ل ػػا  وو مػػف م ػػث عنػػ   ػػدة  نػػس   نػػ    ممػػف ل ػػا ؼ سػػذا ال  واػػوت 

رلػػ    واػػوت لور   ػػع  موضػػرة  منػػل  ن ع د  مػػذلؾ منػػب م ػػدر الم ػػ ؿ  ن وػػو رلػػ  ال  ػػت 
  ورج الماشأة . مف      ري  واوت مف دا ؿ الماشأة 

 :  أولا : البيانات التي تجمع مف داخؿ المنشأة

لػػرل ط  من ػػع ل طػػ ط ال ػػ ي العومنػػع  أ  ػػس الاشػػوط الم لن ػػع  ػػا الماشػػأة  لا  ػػد لن ػػو م ف      
 نػػ  ال  ااػػب الم لن ػع لنماشػأة  مػف الضػر ري  الم ػ ؿ  نػ   عمن ػع الل طػ ط مػف اللعػرؼ 

 ال  واوت اللول ع . 
 ف اللاظ ـ المولا لنماشأة  اللعد  ت المالظر   را وو  ا المنل  ؿ :   واوت   -1

ال  واػػػوت  ال و ػػػع   ػػػوللاظ ـ  المػػػولا لنماشػػػأة مػػػف الو مػػػؿ اللاظ مػػػا  نػػػ    ممػػػف الم ػػػ ؿ 
 انػػػلمداث    ػػػري را  لػػػ  ػػػلـ  لطػػػ  ر  سػػػذا اللاظػػػ ـ مػػػف  فالمػػػولا  لنماشػػػأة  مػػػف الط  عػػػا 
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 مػػػر الل طػػػ ط   ػػػذ سػػػػذا  نػػػػ  ذلؾ لا  ػػػد  لن ػػػو م ف  ظػػػو ؼ   د ػػػدة  مػػػ  مػػػر ر  الػػػػزمف  لػػػ
 اللط رات  ا اس ل ور  ل   ر معن موت مو  ع  اوو . 

   واوت  ف ال  ي العومنع  ا الماظمع  لشمؿ :  -2
 ال ظ  ع    الل  ص . ا ع ل ز   العومن ف منب   -
 ل ز   العومن ف منب  اسدارات   ا  نوـ  ال ر ع .  -
 الاشوط الر  نا لنماشأة  لشمؿ :   واوت  ف  ا ع -
 م ـ     مع اسالوج المولا .  -
 ل  عوت اسالوج المنل  نا .  -
 نع . الطو ع اسالو  ع الملومع  المنلض  -
 نػػػول ب  طػػػرؽ العمػػػؿ مػػػ  لطػػػ ر اللما ل   ػػػو لن ػػػأ  نػػػ    واػػػوت   ػػػف اللض ػػػرات المل  عػػػع   -

داـ  المونػػػ وت  ػػا العمن ػػػوت  الآلػػػا   انػػل انػػػل داؿ الاظػػوـ ال ػػػد ي  ولاظػػوـ رلػػ  الم ننػػوت 
انػلمداث  ظػو ؼ  د ػدة رلػ  الملعن ع  ولمرل وت  ا   ر  الم ػوزف مػؿ سػذا اللض ػرات نػل دي 

انل طوب م و ات  د دة  ا سذا الم وؿ لذلؾ لا  د  مف ل   ر معن مػوت م  ػنع  ن   العمؿ 
 .  (1)  ف سذا اللض رات  المل  عع

 :  زمة الحصوؿ عمييا  مف خارج المنشأةثانيا : البيانات اللا 

ال و م ف  إ داد  طػع ال ػ ي  العومنػع  ولماشػأة ضػر رة اسلمػوـ  م م  ػع  مػف  ن   ا ضا      
الملض رات  اللا لمدث  ورج الماشأة  ولماشأة اظوـ م ل ح   ثر   لأثر  ولملض رات اللػا لمػدث 

 ضػػا الم ػػ ؿ   ن وػػو مػػف  ػػورج الماشػػأة  ػػا ال   ػػع المم طػػع  وػػو   لشػػمؿ  ال  واػػوت  اللػػا  ا
 الآلا : 

 : بيانات  عف سوؽ  العمؿ  -2

 سػػ  م ػػدر ال ػػ ي العومنػػع اللػػا لملو وػػو الماشػػأة  لػػ ثر ظػػر ؼ العػػرض  الطنػػب  ػػا        
امل و ولوػػو  ال زمػػع مػػف ا  ػػدي العومنػػع  نػػ  الم ػ ؿ  نػػ   ػػدرة الماشػػأة   نػػ  نػ ؽ العمػػؿ 

عر لوو  ف ن ؽ العمؿ للمثؿ  ا اس داد الملومع مف  الل   ػوت الم سنع  ال  واوت ال زـ م
المطن  ػػػػع  لمػػػػول ؼ لشػػػػض ؿ العمولػػػػع الملومػػػػع  الع ػػػػز    ال ػػػػو ض المػػػػولا  ػػػػا الل   ػػػػوت 

 الد لع .  منل ى ن  الم لن ع  الل  عوت المنل  ن ع لو مؿ العمولع 
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 :  الدولة مستوىعمى بيانات عف سياسة العمالة  -2

 نع العمولع :     د  ن و  
 م م  ع ال  اا ف  اللشر عوت اللا لناوو الد لع للاظ ـ رنل داـ  لشض ؿ ا  دي العومنع. 

 لملػػػد سػػػذا ال ػػػ اا ف  اللشػػػر عوت للشػػػمؿ  ػػػدد نػػػو وت العمػػػؿ  الظػػػر ؼ الماونػػػ ع لنعمػػػؿ    
 اػػوت  ف العػػومن ف  ل  ػػ ـ  دا وػػـ  مػػذلؾ اللأم ػػ ا  ػػ ر اللػػا لػػد   لنعػػومن ف  طػػرؽ ا ل ػػور  لع

 الا لمو  ع  ال دموت الا ري . 
الماشػػػأة د  لمد ػػػد المػػػد  منػػػل ى نػػػ  ن ونػػػع العمولػػػع  نػػػ  ث را  لمػػػؿ مػػػف سػػػذا اللشػػػر عوت لػػػأ

 م ـ العمولع  ولز ودة    الا ص. ن  لعدد نو وت  العمؿ   ثر   ا    
وت نػػ ؽ ل ضػػو و اللام ػػع  امل و ػػ  دملػػس  مػدىاللعنػ ـ ال ػػومعا  شػػ  س الل اػػا  ا مػػود ما  -3

 العمؿ مف الم ادر اللا لملو وو الماظموت . 
اللطػػػػ ر اللما لػػػػ  ا  ول   ػػػػع ال ور  ػػػػع      ػػػػو لػػػػدي الماو نػػػػ ف م ػػػػث   ػػػػب لػػػػ   ر  -4

ض ػرات  الم ام ػع  اللم ػؼ مػ  الل نػ  معن موت  ف اللما ل   و المط  ػع لػدي الماو نػ ف  العمػؿ 
 .  (1)ال د دة   اللط رات اللما ل   ع

 :  ساسي لتخطيط  الموارد البشريةالنموذج  الأ

د ال شػر ع د  المػ ار  نػ  الم وراػع  ػ ف طنػب المشػر ع  نػ   علمد ل ط ط المػ ارد  ال شػر ع      
 درانػع ا سػداؼ العومػع  لنماظمػع  مف سذا المػ ارد م ػث   ػد  الم طػط ؿ العرض الملوح  ول ع

 د ف .  دد  العموؿ  الم      ن  ر ذلؾ   ث
الو  لوػػو  ػػ ؿ العػػوم ف الم  نػػ ف  ن وػػو  ف ا ػػ ـ  لمن ػػؿ ظمػػع لرةػػب  ػػا ز ػػودة رإذا مواػػت الما ػػ

 ظر ؼ الطنب  العرض  ا  الم ارد ال شر ع . 
ظر ؼ  الطنب   لطنب لمد دسو لمد د  مرا عع  دد الم ظ  ف ال زم ف  لز ودة  اسالوج  -1

 اسالػػوجملو ػس الػػذي    مم ػع  العمػؿ اللطػ ر اللما لػػ  ا  ػا م ػوؿ اسالػػوج  اللض ػر  ػػا  مػدى
 اللض رات الل ا ع  اللض ر  ا الظر ؼ اس ل ود ع اللا لعمؿ   وو الماظمع . رل   وسضو ع 

ظػػػػر ؼ العػػػػرض   لطنػػػػب لمد ػػػػدسو لمن ػػػػؿ  درانػػػػع  ػػػػ ا ـ المػػػػ ظ  ف  موػػػػورات الماظمػػػػع  -2
 عػض  الانػلضاو   ػف رلػ  ذا مواػت نػل دي  دد الم ظ  ف  مػو ر ن   لأث رات العمؿ المد ثع 

م ؿالعومنع  ا  دي  الآلات ممنوو .    ا 
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 ضػ  المعول ػػوت لػذلؾ د  طر  ػػع لاونػب ظػػر ؼ  نػػ  لمد ػد ال ػو ض    الع ػػز  العمػؿ   -3
الماظمع  ظر ؼ  رض الم ظ  ف  اللشر عوت المم م ع اللا  ػد لماػ  الانػلضاو   ػف العمولػع 

  دملوو .   إاوو الزا دة 
  الموارد البشرية :* خطوط تخطيط 

 : أولا : صياغة الإستراتيجية     
       لنعػػػػػب  المػػػػػ ارد  ال شػػػػػر ع د را  مومػػػػػو  ػػػػػا  من ػػػػػع لز  ػػػػػد الم ططػػػػػ ف الانػػػػػلرال    ف      

 ل ور  ع لل د د ال رص الملومع  ا ولمعن موت مف   ؿ منح ال   ع الدا ن ع  ا
ع  ػا ا نػ اؽ  لز  ػدسـ  ا ن اؽ  لمد د  اللود دات اللػا لرا ػؽ  ا  مػوؿ الانػلثمور ع لنماظمػ

 ولمعن مػػوت  المعػػورؼ  الملعن ػػع  ول   ػػع الدا ن ػػع مػػف م ػػث ا ػػوط ال ػػ ة اللػػا لملػػ   وػػو الماظمػػع 
ال   ػػػػع ال ور  ػػػػع اللػػػػا لػػػػرل ط  نػػػػ   ا ػػػوط الضػػػػعؼ اللػػػػا لعػػػػ ؽ  اشػػػػطلوو  لػػػػ   ر معن مػػػػوت 

موت المطنػػ ب  ال ػػد  أاظمػػعاللشػػر ع ع الملعن ػػع   ولماو نػػ ف مػػف الماظمػػوت الا ػػري  ال  ااػػب
ل د موو لو لا  العومن ف مثؿ اللأم ف ال ما  اللا لنعػب د را م  ػرا  ػا اللمن ػؿ ال   ػا الم  ػـ  

 . (1)  وةع الانلرال   وت رل  الذي   دي 
 :  الإستراتيجيةثانيا : تنفيذ 

 سػػػا ال طػػػ ة الثوا ػػػع  ػػػا ل طػػػ ط المػػػ ارد ال شػػػر ع   ػػػلـ   وػػػو لمد ػػػد ال ػػػرامو  الن ونػػػوت     
 سػػػػذا  لطنػػػػب مشػػػػورمع ردارة المػػػػ ارد  اسنػػػػلرال   عالم ازاػػػػوت   اس ػػػػرا ات الملعن ػػػػع  لط  ػػػػؽ   

ال شػر ع مػف  ػػ ؿ لػ   ر  لػأم ف ال ػػ ي  ال شػر ع ال زمػػع للم  ػؽ   سػداؼ الماظمػػع  سػذا ال ػػ ة 
 لنماظمع . اسنلرال   عال شر ع لمثؿ  ا نوس  لا وح ال طط  

 :  الإستراتيجيةثالثا : تقييـ 
د ري  اوػػو  مثو ػػع  المػػورس   لماظمػػع   ػػب  ف لرا ػػ    ل ػػ ـ  شػػمؿ طػػط ا حلػػا  ملػػ       

  لا  ػػذ الانػػلرال   وت  ػػلـ اللم ػػؽ مرا عػػع  ا سػػداؼ المل  ػػ   ن ةوػػو  مػػف  ػػ ؿا مػػ ف سا ػػوز 
 . (2)ا مر   ؿ ل و ـ  اسامراؼ لزـ  رذاو مف اسامرا وت اللا لرا  وو   وللولا ل م مو

 ب الموارد البشرية : * أسالي
 نول ب ة ػر رل   لا نـ  اللا   عمطن  ع لل    عض  ا نول ب مف   ؿ معر ع العمولع ال      

 مم ع    مو  نا   رض م نط لمؿ ماوو .      ريمم ع 
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 :الأساليب غير الكمية  -أ

الطػرؽ الش  ػا  الل ر ػع الموضػ ع  مػف  سػـ الػر ي  الممػـ  نػ   لا اا سذا ا نػول ب       
 اللا  ممف انل داموو  ا سذا ال دد : 

 المن  ل ف (  را آ ن ؿ ) انلط ع رل   ن  اللا    مف   -1
 العومن ف (   آرا ) انلط ع   ن   رل  اللا    مف  ن ؿ  -2
وؿ لام ػع   را  ذ ى ال  رة  مػف المنلشػور ف  ػا م ػ ن  طر  ع دل ا : لعلمد سذا الطر  ع  -3

 الامل و وت  ماوو .  لمد دالم ارد ال شر ع   
 الأساليب  الكمية :  -ب
  ملض ػػرا  ػػراد  دسمػػو  ػػدوػػلـ سػػذا الطر  ػػع  درانػػع ملض ػػر ف طر  ػػع اسامػػدار ال نػػ ط :  ل -1

لل ػد ر اسمل و ػػوت د ا  ػراد  ػ ؿ  ػػدد مػف النػا ات الػزمف  ي م مظػع ز ػودة    ا  ػػوف  ػد
 (2)ال شر ع . 

 تحميؿ عبء العمؿ :  -2
ذلػػؾ  ػػلـ لمد ػػد  نػػ  لمد ػػد م ػػـ اسالػػوج المطنػػ ب  ػػ ؿ  لػػرة مع اػػع   اػػو ا  نػػ   ـ  ل ػػ    

 العدد ال زـ مف ا  راد .
  معامؿ الإرتباط : -3

 دسمو  مثػػؿ  ػػدد العػػومن ف   مثػػؿ الملض ػػر الآ ػػر نػػل دـ مػػف  ػػ ؿ الػػر ط  ػػ ف ملض ػػر ف  مػػ   
ع  ػػػػ ف الملض ػػػػر ف  إاػػػػس  ممػػػػف  م ػػػػـ  الاشػػػػوط ) اسالػػػػوج د الم  عػػػػوت (  ػػػػإذا ل ػػػػ ف   ػػػػ د    ػػػػ

 .     (1)ل د رات  العموؿ  منل      ن  الم  ؿ 
 * ل ط ط  الم ارد  ال شر ع  ا الماظموت اسالو  ع : 

   ػػس   ػػوـ  ل ػػد  ل ط طوػػو  لمد ػػد م ػػـ الم  عػػوت المل  عػػع  ػػ ؿ   اسالو  ػػعالماظمػػوت      
الم  عػػوت  اللنػػ  ؽ  ػػودة    نػػوـ لا نػػا  ع  للػػ   ث ث ػػع      منػػ سمواػػت  رذا مػػر  ال طػػع 

ما طػػع ااطػػ ؽ ثػػـ ل ػػد   ماو شػػع املمػػولات  ا   ػػرةوت  النػػاع عػػ ػػا ضػػ   م   ا ر ػػوـم ػػر 
الماو نػع    مػدى اللر  و  ال  دة اللا لعلمدسو  ا نعورالز ودة  الا  وف  ا ض   ن ونوت  

 ن ػوت  الم نػم ع  معػدلات اللػا للعػرض لوػو مال ولوػو ممػو لرا ػا معػدلات الامػ  النػمواا  الل
 الد  ؿ  اللض رات  الا ل ود ع  ا ا ن اؽ الد ل ع . 
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م اس   ل د را لل زع مو لـ ل  سالوجالعمؿ  ال زـ      ا ض   لنؾ الل د رات  لـ  لمن ؿ  ب 
الز ػودة     مػدىا  نوـ اسالو  ع  ال دم ع اللا لمػدد  سػا  الا ػري    ن  ل وت اللا  ذ   من  

 ف  الذي نل ا س منل    .الا  و
   تخطيط القوة  العاممة في المنظمات  الخدمية :

 للم ػػز الماظمػػوت ال دم ػػع  ػػف الماظمػػوت اسالو  ػػع   ػػع  ع انػػل داـ الطػػرؽ المم ػػع        
 معدؿ ) ر ؿ / نو ع ( . رل   اسم و  ع لل د ر  ب  العمؿ  لم  نس 
  ػػػػس  نػػػػ   الماظمػػػػوت ال دم ػػػػع  المل ر ػػػػعلػػػػع  ػػػػا  الطر  ػػػػع ا مثػػػػر شػػػػ   و لل طػػػػ ط  العمو

 (2) ال   ص سا درانع ال ظو ؼ  ل    وو  لرل  وو  ل   موو .
للالوػا  اس را  ػع سا  من ػوت ل ػ ـ  وػو  ػرؽ  مػؿ مل   ػع  لمػر  م م  ػع مػف  ال طػ ط 

 لمد ػػد  ا  ػػوت مػػؿ  ظ  ػػع  الظػػر ؼ الدا ن ػػع  ال ور  ػػع اللػػا لػػ دي   وػػو  مػػف ثػػـ لشػػ  ص 
 لمطن ب ل  رسو  شضنوو . الم س ت ا

 مػػف ثػػـ   سم لوػػو لالوػػا  من ػػوت  ل  ػػ ؼ ال ظػػو ؼ سػػذا   طو ػػوت  ػػا النػػنـ الػػ ظ  ا ل عػػو 
 لمد د ننـ  الر الب   ا   ر ال وص  وو . 

 سمذا لنوـ سذا  ال ط ات  الملطو  ع  ا ل   ر ال  واوت  المعن موت  الممددة لعدد ال ظػو ؼ 
اللػػػا نػػلد   لوػػػـ   ال ػػػرامو  اللدر   ػػع  اللػػػا  ا ضػػا   ػػػدسو ل عػػػو   المػػ ظ  ف  م ػػػدار  الر الػػب 

 .  (1) علنم  
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 المبحث الثاني
 وظائؼ إدارة الموارد  البشرية

 وظائؼ ومياـ الموارد  البشرية :  2/3/2
دارة المػػ ارد ال شػػر ع لعل ػػر  مػػف  سػػـ اسدارات  دا ػػؿ  ي ماظمػػع  و ل ورسػػو  ػػز ا رف ر        

 منونو مف العمن ع  اسدار ع المن ع اللػا لػلـ دا ػؿ الماشػأة د   ػولرةـ مػف  لنػؾ ا سم ػع مومو 
مػػو للضػػماس ردارة المػػ ارد  ال شػػر ع مػػف  ظػػو ؼ  موػػوـ   منػػ  ل وت د  نػػ   نػػ س ساػػوؾ ال ػػوؽ 

 ا  مػوؿ  م ػـ  العػومن ف  ا اشػطع ػل ؼ م ػـ  لنؼ سذا  ال ظو ؼ  المووـ ل عػو سم ث  ل
لم لن ػػػع    ػػػ ع   ومػػػع  مػػػف  ػػػ ؿ انػػػل را  ال مػػػ ث  الدرانػػػوت  الملعن ػػػع  وػػػذا   ولماظمػػػوت ا

ا مػر  إاػس  ممػػف ال ػ ؿ رف  ظػػو ؼ ردارة  المػ ارد ال شػػر ع  ػا  الماظمػػوت  الم لن ػع  ممػػف  ف 
 المثؿ   مو  نا : 

 :  أولا : تحميؿ  وتوصيؼ  الوظائؼ

لطن ػػػػوت  مػػػػف الموػػػػورات   ال ػػػػدرات  لمد ػػػػد  ال ا  ػػػػوت   المنػػػ  ل وت   الم ذلػػػؾ   وػػػػدؼ      
  شر ط شضؿ  ال ظ  ع .   رىؿ   ظ  ع      ولوو  ول ظو ؼ ا  ال  رات  الم لن ع  لم

 ثانيا : تخطيط  الموارد  البشرية : 
م ػػث نػػ ؽ    شػػراو رل ػػس   ػػا الم مػػث النػػو ؽ   لاػػو ؿ ل طػػ ط الامل و ػػوت مػػف المػػ ارد      

 ن ع . ال شر ع   ؿ  لرة  زما ع منل  
ال  ػػت الماونػػب  ذلػػؾ  ػػا مو ػػع الم ػػولات  ولماظمػػع لا   ػػع الماونػػ ع   ػػا  ولعػػدد الماونػػب   و

 .  ؿ المنل   ا  الموضر 
 ثالثا : الاستقطاب  والاختيار : 

انل طوب المرشم ف  لشضؿ ال ظو ؼ  الم لن ع نػ ا  مػف دا ػؿ  الماظمػع  ن   ي العمؿ     
 الا ل ػػػوراتؿ المرشػػػم ف  ذلػػػؾ  ونػػػل داـ العد ػػػد  مػػػف مػػػف  ور وػػػو  مػػػف ثػػػـ ا ل ػػػور   ضػػػ   

 .  (1)اوـ  ا ال ظو ؼ  ا مومف الماون ع ل درالوـ  لع 
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 : رابعا : تدريب وتنمية  الموارد  البشرية 

  ال دد م ث  لـ ال دام  لعل ر  مف ال ظو ؼ الوومع  الضر ر ع لمؿ مف الم ظ  ف       
 دا  ال ا  ػوت  المل  عػع  ن  الم لن ع اللا ل عنوـ  ودر ف الم ظ  ف ال دد الموورات  رمنوب 

 دا   نػػ   ال ػػدام  ػػدرات العػػومن ف   عمػاوـ  طر  ػػع مرضػػ ع  ػػم مع  مػػذلؾ  ػػلـ لطػػ  ر  لام ػػ
   مولوـ . 

  : تقييـ  أداء  العامميف : خامسا

   ػػوس  لعمنوػػـ  ساػػو  ػػلـ الل  ػػ ـ الػػد ري  دا  العػػومن ف  ذلػػؾ  لمن ػػؿ  ل  ػػ ـ  دا  العػػومن ف     
لناو ض  أ  و  ال ظػو ؼ المول ػع اللػا  شػضن اوو  ذلػؾ مػ  ا  ػذ    م لوـ   م و لوـ  مدى

  ا الا ل ور م  مف ا دا   المولا  لوـ    درالوـ المنل  ن ع .
 سادسا : الأجور  والحوافز : 

 مػو   الممو ػآت اظػوـ ا  ػ ر  المػ ا ز المػ ارد ال شػر ع   ضػ   ل ػم ـم ث  ل ػ ـ  ردارة      
 م ػػػؽ  ا مػػػف  ا مػػػوف الػػػ ظ  ا   المػػػودي  لنعػػػومن ف  المنػػػوسمع  ػػػا ر ػػػ   الػػػر ح  المعا  ػػػع 

 لنعومن ف  ز ودة رالو وـ . 
  : سابعا : النقؿ والترقية

 سػػػػا  ظ  ػػػػع سومػػػػع م ػػػػث  اوػػػػو  مثو ػػػػع  العومػػػػؿ  الر  نػػػػا  المونػػػػـ  ػػػػا  ػػػػذب    طػػػػرد      
مػػف  منػل ى نػػ    نػ   دا وػػو  نػ  ع  لػػذلؾ   ػب العمػػؿ  مػػف  الماظمػرلػ  الم ػو ات ال شػػر ع 
لمن ف   لط  ر     ػع  ن  مو ل دـ  إف  ردارة  الم ارد  ال شر ع  لعمؿ  رل  الم و ة  وسضو ع 

مػؿ  ضػ   وال م ع    الا ن ع   لط  ر ا   ع  م وة الع   العمؿ ن ا  المود ع    الا لمو  ع 
 ن ف  . ف  ل   ر  ا مف   الن مع  لنعوم

  ظو ؼ  مووـ ردارة الم ارد ال شر ع .   سـم  ؿ ض    مو  نا انلعرا 
  الاستقطاب : 2/3/3

 ف مملمنػ ف لن ظػو ؼ مرشػم نػ   الم ػ ؿ ممف لعر ؼ الانل طوب  أاس  من ع ال مث       
 لػػور  ممػف  ف ا ملػ  ػا ال  ػت الماونػػب د  ولا   ػع المرةػ ب   وػػو     المطنػػ ب  ذلػؾ  ولعػدد 

ضػ   ملطن ػوت سػذا ال ظػو ؼ  شػر ط  نػ  لشػضؿ ال ظػو ؼ الشػوةرة  م  معاوـ ا مثر مف   
 . (1)شضنوو 
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  عودسو مػف  منػع  ماظ مع ملمومنع للشمؿ رلاب مو سا  ممو لا شؾ   س   ف  من ع الانل طو
 الام   اللولا :  ن  ممو ر  نون ع 

 الالو و  -الم ر وت   –العمن وت  -المد  ت   –ا سداؼ 
ا ػوح     شػؿ  من ػع الانػل طوب  ممػف  لمد د ملرا طع  ملمومنع معو د م ث  ف   عودا سذا   

 نػ   ف  لـ مف   ؿ م وراع ا سداؼ م  الالو و د  منمػو  ممػف لػ   ر المػ ارد ال شػر ع ال ػودرة 
 العمؿ  الراة ع  ا  دا س  و  داد  الا   وت المطن  ع  زادت  عول ع  من ع الانل طوب . 

 ػػػػذب ا  ػػػػراد المل ػػػػدم ف  نػػػػ   ػػػػدرة الماظمػػػػع  نػػػػ   لل  ػػػػؼ  عول ػػػػع  من ػػػػع الانػػػػل طوب     
 در ع ر  وؿ ا  راد لنعمؿ  ماوو .   ن   ال ومث ف  ف العمؿ  ساولؾ  دة   امؿ ل ثر 

ر  الم وشػػرة ) النػػمف  ال ػػدموت م م  ػػع المػػ ا ز المود ػػع الم وشػػرة  ا  ػػ ر  منم ولوػػو  ة ػػ - 
 ( .   رىا 
 ل  رسو  .  مدىرص  اللعن ـ  اللدر ب اللا  ممف  لوملوو دا ؿ ال  د   ور وو   -ب
 ل  رسو .   مدى رص اللر ا  ا الننـ ال ظ  ا   -ج
 ػػػ دة الظػػػر ؼ المود ػػػع المم طػػػع  ولعمػػػؿ مثػػػؿ : الل ػػػم ـ العػػػوـ لنم اػػػا  الل و ػػػز  مػػػدى -د

   نو ؿ الرامع  الاظو ع . 
لع ػ ف لشػضنوو مػف ا شػ و  ا نونػ ع رلػ  رة   اللػا  لملػوج    عل ر لمد د  ا مػومف الشػوة    

 ػؽ  لوسػداؼ اللػا لنػعا  ا  من ع الانل طوب   ممف  لمد دسو  ف طر ؽ لمد د  اضح  د 
  مرا عع  طع الم ارد  ال شر ع .   عمالماظ  رل وو

 *  مصادر  الاستقطاب : 
  : أولا : المصادر  الداخمية

مػػ ظ  ف مػػف دا ػػؿ الماظمػػع  نػػ  ا ن ػػع ل نػػل طوب  ػػا  الا لمػػود للمثػػؿ الم ػػودر الد       
 ماػس نػ       شػضؿ ال ظػو ؼ نػ ا   ػا ا ػس المنػل ي  عضوـ  ا ن  الذ ف  ممف الا لمود   

  طػو  ا  ل  ػع  لم ظ  وػو  ػا  ن  موات   نن ع  الماظمع ل  ـ  رذامف   ؿ  الا ؿ  و ع  
  (1)شضؿ مو ع ال ظو ؼ ال  ود ع .

 
 
1
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 :  ثانيا : المصادر الخارجية 

ممولػب لنعمػؿ  س  ػوت الل ظ ػؼ رلػ   لشمؿ  نو ؿ اس  ف  الد و ع الم لن ػع  وسضػو ع      
 ػري   ػف طر ػؽ  م ػو  مػف العػومن ف  ولماظمػوت ا  المدارس  ال ومعػوت   المعوسػد  العن ػو  ا

     الانلعورة    اللعو د  . الاالداب
 : * طرؽ  الاستقطاب

: لعل ػػػػػر طر  ػػػػػع الم وط ػػػػػع    المػػػػػد ث  ػػػػػ ف ا شػػػػػ وص مػػػػػف  منػػػػػف طػػػػػرؽ  المخاطبػػػػػة -أ
ال ػنع  يشػد د ا شػ وصالل   وت الم دمػع مػف  ن  الانل طوب اظرا لا لمود سذا الطر  ع 

 سذا الطر  ع .  ن   و  راد ممؿ  الانل طوب  لعلمد مث ر  مف  الشرموت  ا ال ورج 
 لظوػػر  سم لوػػو  ػػا  من ػػع  الانػػل طوب لم اوػػو  مػػف  : مػػات  العماليػػة  الحكوميػػةالتنظي -ب

  وموػػػو  رمموا ػػػعال وػػػوت اللػػػا للػػػ  ر لػػػد وو مػػػ س ت  شػػػضؿ  ال ظػػػو ؼ الشػػػوةرة  ضػػػ    ػػػف  
  درات  س لا   ا  راد .  ن    عض  الا ل ورات لن   ؼ 

 :  المتخصصةالتنظيمات العمالية  -ج

المل   ػػػع اسدار ػػػع  ة ػػػر اسدار ػػػع م و ػػػؿ  لعػػػوب  ػػػد عوو و لنموػػػورات ل ػػػ ـ  ل ػػػد ـ  ػػػدمولو  
 العومؿ المرشح لن ظ  ع    الماظمع الطول ع لوذا العومؿ . 

ع ضػو ر  ػ ؿ اس ػ ف  م ػر  ػدد مػف ا  ػراد لضػموف  :ةالإعلاف فػي الصػحؼ المحميػ -د
لم ػػػوؿ مػػف المل   ػػ ف  ػػا ا ال ػػمؼ المل   ػػع انػػ ع لاف  ػػور ا سػػذا  ال ػػمؼ رلػػ  

 . المطن ب
ح لرشػ فماوػو  الماظمع   وػذا  ال وػوت   الطنػب   مف   ؿ ال وؿ: الجامعات والمعاىد -و

 .  (1) الماظمع رل لضموـ    ف  ا الم وؿ  المطن ب   ا  ا ؿ  المل
 : اختيار وتعييف الأفراد  2/3/4

ع  مػػد    ااػػب   من ػػع  لعل ػػر  من ػػع  ا ل ػػور المػػ ارد ال شػػر ع الم سنػػع لنعمػػؿ   ولماظمػػ        
لم  ػػؽ  سػػػدا وو  نػػ  ل طػػ ط   لمػػ  ف  ػػ ة  العمػػؿ  وػػو د  مػػ ثر  ػػا ذات ال  ػػت  ػػا  ػػدرلوو 

 المعناع   مف ثـ  مرمزسو اللاو نا  ا الن ؽ . 
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امػد  سػ  ز ػودة  عول ػع  ػرارات   للـ  ممورنع مو ع   اشطع   من ػع الا ل ػور مػف   ػؿ ةػرض    
وات الماظمع  م  ػرة     ػض رة  ػإف ا ل ػور   ضػؿ  العػومن ف ضض الاظر  مو رذا ماس ل ور   

  مثؿ ال و دة الر  ن ع للم  ؽ اللم ز  ا م وؿ  ا  موؿ . 
 خطوات عممية الإختيار :* 

 :  / التصفية المبدئية2

معن مػوت  نػ  لمثؿ ال ط ة ا  لا  ا  من ع الا ل ػور  اللػا مػف   لوػو  ػلـ الم ػ ؿ       
ع  لاطػ ي سػذا المرمنػع ال ظ   ػم ع ال رد المل دـ لشضؿ    مدى ن   م د ال  د  ا الممـ ال

 سمو :   ط ل ف ن  
 ر را  م و نع ش   ع   ل ع .  -
 مرا عع ال  واوت .  -

نػػ ؼ ل ا ػس    ػػ د  ػدد م  ػػر  مػف الماط ػا  ػػا مولػع ا ػػوح  وػ د الانػػل طوب  ػإف الماط ػع 
 وو رلا  اس  ا ض   مرا عع ل  ػ ؼ ال ظ  ػع   مف المل دم ف لشضؿ ال ظو ؼ الشوةرة  ان  وً 

 المل دم ف . شر ط شضنوو  د  لـ انل عود  عض 
 :  / استكماؿ طمب التوظيؼ2

  واػوت طنػب   لع  ع    م رد الاالوو  مف  من ع الل   ع الم د  ع د  لـ ل   س المل دم ف       
مػػوت ممػػددة ل  ػػد  ػػا معن   نػػ  الل ظ ػػؼ د  سػػ   امػػ ذج   ػػوص  ولماظمػػع م ػػمـ لنم ػػ ؿ 

  م ع  رد مو لنل دـ لشضؿ  ظ  ع مو    د  م ف طنػب الل ظ ػؼ م نػطو  ن  الممـ الم د ا 
 م ث لا  لز ػد المعن مػوت  المطن  ػع  ػف الانػـ  العاػ اف  اللن ػ ف  الم سػؿ الدرانػا  ال  ػرات  

 ت .    شوم  لدي   عض  الماظمو النو  ع  ا م وؿ العمؿ د ممو  اس  د  م ف م 
مػػدا  داػػا مػػف المعن مػػوت  ػػف ا  عػػود ذات  ومػػع   ػػب  ف  ػػ  ر طنػػب الل ظ ػػؼ     ػػ ع   

الارل وط  و دا  ال ظ  ا مثؿ  اللعن ـ   الموورات  اللدر ب  ا  موؿ النو  ع  اسا ػوز  الم ػ ؿ 
 .( 1) ظ   ع لا
 
 

                                                
 .  265َ ( ص2003خّاي اٌذٌٓ ِحّذ اٌّرضً ، الإدارج الاضرراذٍدٍح ٌٍّىارد اٌثشرٌح ) الإضىٕذرٌح ، اٌذار  اٌداِؼٍح ،  - 1



 - 28 - 

انػػػطع العد ػػػد مػػػف  لنػػػل دـ     اللػػػا مػػػف ال نػػػو ؿ الل ن د ػػػع  لعل ػػػر: يػػػةالوظيف ختبػػػاراتالا/  4
  م ع  المل دم ف لشضؿ  ال ظو ؼ  الم لن ع     ع  ومع  مدى ن  الماظموت  ا الممـ  

لنػػػوسـ الا ل ػػػورات  ػػػا مشػػػؼ   اػػػع  النػػػن ؾ    ا دا  ال ػػػردي المنػػػل  نا د   ممػػػف ل ػػػا ؼ 
  منع  م م  وت سا : رل  الا ل ورات 

 ا ل ورات الش   ع.  -1
  وسوت     . ا ل ورات الم  ؿ  الال  -2
 ا ل ورات اللم  ؿ .  -3
 ا ل ورات الذمو  ,  -4

  لنل دـ الا ل ورات للم  ؽ ث ثع  ةراض ر  ن ع  سا : 
ا ل ور  لع ف العومن ف ال دد  ل   ـ العومن ف  ةراض اللر  ع  ل   س العػومن ف  ل ػد ـ  الا ػح  

  المش رة للط  ر ا دا . 
 :  /  المقابمة الشاممة4

و نػع شػومنع   ل ػؾ الػذ ف ا لػوز ا ا ل ػورات الل ظ ػؼ   انػػطع ردارة   ػودة مػو  ػلـ   ػد م        
رض ضمف س لا   ال العن و د     مد المشر  ف     ر ؽالم ارد ال شر ع     عض مد ري اسدارة  
الم ػػولات  ال  ػػو ص اللػػا   ػػعب  املشػػو وو  نػػ  الر  نػػا مػػف الم و نػػع الشػػومنع  اللعػػرؼ 

اللعومػػػؿ مػػػ   نػػػ  ع لنعمػػػؿ  ال ػػػدرة ؼ    الا ل ػػػورات مثػػػؿ ل  ػػػ ـ الدا ع ػػػالل ظ ػػػ   انػػػطع طنػػػب
مموا عالضض ط ال ظ   ع   . (1)الل ا ؽ  اللم ؼ م  اللاظ ـ   ا 

 :  الفحص الطبي/ 6

ال مػػص الط ػػا  الػػذي   ر ػػرا للمثػػؿ ال طػػ ة ا   ػػرة  ػػا  من ػػع ا ل ػػور  العػػومن ف  ػػا       
لػػ ا ر الن و ػػع  ال ػػم ع  لػػدي  ال ػػرد   مػػدى نػػ  اللعػػرؼ   ممػػف الضػػرض  ا نونػػا ماػػس  ػػا  

ذلػؾ  ػإف الماشػآت لوػدؼ مػف  را  ال مػص  رلػ ال  ػس المطنػ ب  وسضػو ع  ن  لن  وـ  ولعمؿ 
 الط ا للم  ؽ  عض  ا سداؼ ماوو : 

 .ل ودي مشم ت الض وب  الاا طوع  ف العمؿ  - 
 ممو ع  العومن ف مف ا مراض المعد ع .   -ب 

 رامو  اللأم ف ال ما  المعوشوت. ال رد    سدراجاللأمد  مف ل  ر الملطن وت  الدا و   -ج 
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 : قرار التعييف النيائي / 7

مػ سن ف  للن ػا      م ا اوـ إ ولان ع  لو راد الذ ف  ل ط ف  المرامؿ النو  ع  ا وح د        
نػ  ؿ  المثػوؿ  عنػ  د    رض العمؿ    ع اوو  ع  لشلرؾ  دة  ووت  ػا  ل ػد ـ سػذا العػرض

 نػػػ  المػػػ ارد  ال شػػػر ع  لمد ػػػد الر الػػػب  المزا ػػػو  ل ػػػم ـ  الع ػػػد    ل ػػػر د رسػػػو   ردارةل ػػػ ـ 
 ال  ااب اسدار ع   ط . 

 مو  رار  اللع  ف  الاوو ا    ب  ف  م ف   انطع  مد ر  اسدارة اللا ن ؼ  نلمػؽ  وػو ال ػرد 
 ػب المػد ر  العػوـ لنمػ ارد  ال شػر ع    ػو  لط  عػع   ا  عض  الماظموت  د  ل ػذ سػذا ال ػرار او

  منل ي  ال ظ  ع  .   
 :  / الرواتب والأجور2/3/5

لعل ر  ردارة الر الب   ا   ر مف    د المشومؿ اللا ل ا س ردارة ا  راد    لطنػب ذلػؾ       
    د ن ونوت   نو ؿ  ا  را ات ممددة  وو . 

 نػػ  لعل ػػر  مػػف  سػػـ الع امػػؿ اللػػا لنػػو د ردارة ا  ػػراد  لاف ط  عػػع  سػػذا ا  ػػ ر  الر الػػب 
نر الػػػػب  ل  ا  ػػػػراد   ػػػػع  ط  ػػػػع  ػػػػ ف  العػػػػومن ف  اسدارة د  ممػػػػو لعل ػػػػر ن ونػػػػع ردارة   ر  ػػػػود

 ل  ؼ سذا الرضػو    مؿ  ا الماظمع مف مدي رضو ال رد  ف مو    ـ  س ل ا   ر  داة   وس 
  اػو  لعل ػر ن ونػع  ضػ     ا ػدا  ا  روف ذلؾ مو  م ؿ  ن س ال رد  مف   ر ن ا  م ن  

ا   ر مف   ؿ  ردارة  ا  راد مف  سـ   امؿ  ا وح  رامو سذا اسدارة  ا الماظمع اظرا  لاف 
 م ض ع  ا   ر . رل    نونوً  د   ال   وت العمول ع  م  اسدارة لعةول  ع المشومؿ 

 ػأف لمن ػػع  دا     ضػػوً   ػرؼ  وج مػف الا ػػدا ػ ب ال ػػرد العومػؿ  ػػا اسالػ أاػػس  ا  ػر  عػرؼ   
العمػػؿ    مػػع  الموػػورات اللػػا  ملنموػػو العومػػؿ د   لل ػػو ت الر الػػب  ا  ػػ ر منػػب  ا ػػل ؼ 

الم لمػػػػ  د ممػػػػو لوػػػػدؼ ردارة الر الػػػػب  نػػػػ    لأث رسػػػػوالموػػػػورات  ال ػػػػدرات  ط  عػػػػع ال ظػػػػو ؼ 
  مو  نا :رل   ا   ر 

 الماظمع ال امدة .  رطورف ضمف العدالع  ا د   ا   ر   ف العومن  -1
معػ ف لػد     منػل ىالم   د ف  ا الماظمع مف   ؿ  ض   لمد ػد  ا  راد  ن   اس  و  -2

 . (1)م  الماظموت المموثنع الس م ور  ا   ر
 المنو اة   ف ال ظو ؼ ضمف رطور الماظمع ال امدة .  -3
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 امدة . الماظمع ال   رطورضمف   ا   رمرا وة  ب  الر الب   -4
 م زاا ع  الماظمع .   ن    ا   رمرا وة   ب  الر الب  -5
 اللمول ؼ  ف طر ؽ لمد د ا   ر .   ن  الن طرة  -6
 لم  ز النن ؾ المرة ب  س منب ال رامو  الم ض   ع .  -7

 : * أنواع الأجور

 : أ/ الأجر النقدي

 اللا مددت لن رد .الع  ات  ال دلات  ن  مؿ ل س    ورة  ف   ر ا  دي   ش   
 : الأجر  الحقيقي -ب

   وػػو  نػػ سػ    ػػورة  ػف ال ػػ ة الشػػرا  ع لو ػر الا ػػدي اللػا   نػػلط   ال ػػرد  ف  م ػؿ        
 ػز  ف   نػ   ا  ػرالنن    ال دموت اللا  ممف شرا سو  ػو  ر الا ػدي ممػو   ممػف  ف  شػمؿ 

 .  (1)ا  شمؿ نمف       وت ةذ ن    ا و  م ف   آ ر   مدسمو  ا دي
 وضع الرواتب  والأجور :عمى * العوامؿ التي تؤثر 

 : السياسية  والاجتماعية/ العوامؿ 2

 داػػ نػػاوو الد لػػع    ػػ ص المػػد ا ا ح اللػػا ل ذلػػؾ  لمثػػؿ  ػػا ال ػػ اا ف   ا اظمػػع  النػػ        
مػػف الر الػػب  ا  ػػ ر  اللػػا للاونػػب مػػ  معػػدؿ المع شػػع لن ػػرد   ػػا ظػػؿ  ظػػر ؼ ا لمو  ػػع  

 اع . مع 
 :  / العوامؿ الاقتصادية3

 النو دة  ا ال ند ال امد . ا   ر لشمؿ  ال ض  الا ل ودي لند لع  منل ي         
 : /  العوامؿ الإدارية4
مثػػؿ م ػػـ الماظمػػع  م ػػدرلوو المول ػػع  منػػل ي اسالو  ػػع   سم ػػع    مػػع ال ظ  ػػع  ولانػػ ع       

 لنمنل دـ ضمف سذا الماظمع. 
 غط :/ جماعات الض5
مثػػؿ ا و ػػوت العمػػوؿ  المػػودات  ا و ػػوت الموا ػػ ف  اللػػا لنعػػب  ػػا الضولػػب د را ر  نػػ و  ػػا      

 لمد د الر الب  ا   ر .
 :/ الوسائؿ التكنولوجية المستخدمة في المنظمة5

                                                
 .  63( ، ص2000ٔظًّ شحادج  واخروْ ، إدارج  اٌّىارد  اٌثشرٌح ) ػّاْ : دار صفاء  ٌٍٕشر ،  - 1



 - 31 - 

ل  ػػػ ض ال وػػػد الػػػذساا  ال ػػػداا الػػػذي   ذلػػػس ال ػػػرد م ػػػوؿ را ػػػوز العمػػػؿ  رلػػػ  اللػػػا لػػػ دي     
 المطن ب . 

 
 تحديد ودفع الأجور : * طرؽ

 : أ/ الوقت في العمؿ

 س العومػؿ   ػا العمػؿ نػ ا   نوس الػزمف الػذي   ضػ ن   ا  روب  معاا  اس  لـ املن      
 موف ذلؾ  منوب النو ع    ال  ـ    الشور .

ال ػػرد  رالو  ػػع نػػوس  نػػ   نػػوس الػػزمف  لا  نػػ   ا  ػػر  م  ػػب سػػذا الطر  ػػع  ػػلـ املنػػوب  
امو   ال  ت الذي   دمس ال رد   ا العمؿ .    نوس ن   ا 

 ب/ طريقة عدد الوحدات : 
 نػوس  ػدد ال مػدات اللػا   ػ ـ  إالو وػو ال ػرد  نػ   م  ب سذا الطر  ع  ػلـ لمد ػد ا  ػر    

  ثاو    ومس  عمنس . 
 ج/  الكفاءة . 

  * أنظمة  دفع الأجور :
 :  أولا : حسب الزمف

دد  ذلؾ  ف  مؿ  مدة زما ع   ض وو ال رد   ر  شمؿ ممسذا الاظوـ  لـ د   ا م  ب       
نػػ  ع د شػور د نػاع د  م  ػػب سػذا  الطر  ػػع د لمػ ف سػذا ال لػػرة نػو ع د  ػ ـ د ر ػا العمػؿ   ػػ

  م ف ا  ر ثو ت لا  لض ر  لض  ر مم ع اسالوج  سذا الاظوـ شو    ا  ةنب  الماظموت  .
 :ومف مزايا النظاـ ما يمي

   ونوو .  منل ىاللا   عب لمد د   نح لو موؿ  -1
   نح لو موؿ اللا لولـ  ول  دة  مثر مف اسالوج .  -2
   نح لو موؿ اللا   عب   وو لمد د الع  ع   ف اسالوج  ال ود الم ذ ؿ.  -3

  : *  عيوب ىذا النظاـ
   لؿ ر ح الا لمور  الم ودرة  اد العومؿ .  -1
  و ة العومؿ . لا  را ا  اد لمد دا  درة  م -2
 .  ال طا لمد د العومؿ الاش ط  العومؿ  رمموا ع دـ  -3
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    ثانيا : حسب الإنتاج :
منػب مػو  ال ػس ال ػرد   عل ػر سػذا الاظػوـ   نػ   م  ب سذا الاظوـ  لـ لمد د   ػر ال ػرد       

ا ر العمػػػوؿ  ػػػ ػػػ ر  لا  ػػػزاؿ  ل ػػػ  مول ػػػو لػػػد     ػػػ  مػػػف   ػػػدـ ا اظمػػػع المط  ػػػع  ػػػا لمد ػػػد ا 
 ال طو وت  ال او  ع . 
 * مزايا ىذا النظاـ : 

  م ز العومؿ مف   ؿ ز ودة اسالوج .   -1
 الا   ع .لا المم ع  ن   لاونب سذا الاظوـ م  المال وت الامط ع اللا لعلمد  -2
 الا لمور .  ن  لم  ؽ العدالع   ف العومن ف   ش عوـ  ن   عمؿ  -3

 :  * عيوب ىذا النظاـ

 مد د معو  ر مع اع للإالوج  ا ا  موؿ الم لن ع .  ع  ع ل -1
  اونب العومن ف ا م و    ط .  -2
  ممف  ف  ن ب ز ودة اس وود لنعومن ف .  -3

  : ثالثا : عف طريؽ التفاوض الفردي

لممػػف  سم ػػع سػػذا الاػػ ع مػػف الل ػػو ض ال ػػردي مػػ  ال ػػرد العومػػؿ  ػػا مولػػع الل   ػػوت        
ال ا ع ذات ا سم ع الم  ػرة  ػا العمػؿ  اللػا   ػعب الم ػ ؿ  ن وػو  لػذلؾ ال  رات    الاودرة 

 ا  ر  شمؿ  ردي   ن ب  ادرة ذلؾ  ن   من ع الم و ضع رل  لن و اسدارة 
 (1)الل  ص . 

 :  رابعا : تحديد الأجر عف طريؽ التفاوض الجماعي

ف  ػػف ردارة الماظمػع   ػػ ف  ػلـ سػػذا الاػ ع مػػف الل ػو ض  الػػذي  ػلـ  ػػا العػودة  ػػ ف ممثنػ        
 ػ ة الا و ػوت  ن  ل  ؼ الو و سذا الا ع مف الل و ض ف  ف المودات  ا و وت العومن ف  لممثن 

د   ا   ر اللا  لـ الال وؽ  ن     رلوو  ا العمؿ  م درة   موب  العمؿ    ردارة الماظمع 
 ػػػػؿ  ػػػػ ف الا و ػػػػوت س  ػػػػوت لممػػػػ ـ منػػػل نع  لن رلػػػ   ػػػػلـ الن ػػػػ    ا م ػػػوف ن وػػػو   ػػػػا  عػػػػض 

  الم ننوت  ا منو ؿ لمد د  ا   ر  .
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 : الترقية 2/3/6

 ظػو ؼ رلػ  اللر  ػ   اللر  ػع رلػ  دا مػو  ع م  ػرة مػف المػ ارد ال شػر ع للطنػ مف  الثو ت  ف ان  
 لػ  مواػت منػل  وت سػذا الماو ػب  ملػ مف ماو  وـ    مولوـ المول ع  ن   مرامز مل دمع  

  ع  ذات منػػػػػػ  ل وت  م ػػػػػػر  ذلػػػػػػؾ  وػػػػػػدؼ لمنػػػػػػ ف  مػػػػػػ الوـ المود ػػػػػػع  ا  مػػػػػوؿ  مثػػػػػػر  ػػػػػػع  
 .   لمو  ع الا 

 ل ػػ ـ ردارة المػػ ارد ال شػػر ع  ولم وضػػنع  ػػ ف المنػػلم  ف لنلر  ػػع  المرشػػم ف لوػػو  ػػا ضػػ       
ال مع مو  ممػف  لم ػؿ  ةن  ػع الا و ػوت     ػدسو رل  ل رج سذا  الم وضنع   رب  مل  م و  س

ال ػػوذ ا  دم ػػع  نونػػو لنلر  ػػع لم   ػػو لنعدالػػع  ماعػػو سثػػورة الم ػػد رلػػ  ن ف  ػػا ذلػػؾ معظػػـ العػػوم
  الازاع   ف س لا  العومن ف  عضوـ ال عض    اوـ     ف اسدارة . 

 ممػػو  لا شػػؾ   ػػس  ف ا  دم ػػع  ػػا العمػػؿ  لز ػػد مػػف   ػػرة العومػػؿ   ل سنػػس لشػػضؿ مرامػػز       
 اػس  ػا ال  ػت ذالػس  ساولػؾ  ظػو ؼ    مػوؿ  رلاد العود ع ا م وؿ  ال ظو ؼ   ا  موؿ  ن   

 درات  م س ت  انلعدادات    وت   و ع لا  ملن وو  ا  راد   و  دم ع رل  لملوج    ري
 . 

 نػ  مرمػز  رل  العومؿ مف  مرمزا  المولا     لعرؼ  اللر  ع   أاوو   من ع  اال وؿ الم ظؼ 
   الم ػػ ؽ  ال ا  ػػوت  سػػا  ػػودة مػػو لمػػ ف مػػف م ػػث ال ػػ م وت    النػػنطوت  المنػػ  ل وت 

 ال ظ   ع .  الامل وزاتم م  ع  ز ودة  ا ا  ر   مذلؾ  ا  
 :  مترقية مبررات  وأسباب أىميالو    
ال  ػػس المرةػػ ب   ػػس د  نػػ   ـ  ػػوموـ   ا  ػػولوـ  لممنوػػـ لمنػػ  ل ولو نػػ  ممو ػػأة العػػومن ف  -1
مضػو  ع  وػ دسـ  نػ   ف  المملػوز ف مػاوـ د ػ  دملوـ  ا  الماشأة د  لشػ    ال ط ؿ ن    
 لا وػـ   ا    ػوـ الش  ػا  ة ػرلوـ  نػ  الانلمرار  ا  دمػع سػذا الماشػأة د  مػذلؾ  ن    

 . (1)م نمع  العمؿ  ن  
ال ػػػرد ا  ػػػو    رل ػػػس ف  ر ػػػا  نػػػ  لم  ػػػؽ  م ػػػنمع العمػػػؿ د  ضول ػػػو مػػػو  لطنػػػب المرمػػػز ا  -2

شػضؿ المرامػز العن ػو   نػؿ  مػف معػدؿ لػرؾ  العمػؿ   فر نػ   و و مف الم ػو ة العول ػع د  ػ  ة 
  مف لمول ؼ  لدر ب  العومن ف ال دد . 
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ال نػؽ  نػ  ال ضػو   نػ   ػرص اللر ػا  مػوـ  العػومن ف  ر ػ  مػف معا  ػولوـ   نػو د  رلومػع -3
د   ذلػػؾ  نػػ ب  ااعػػػداـ  رالػػػو وـ  نػػ   اللػػ لر  ة ػػر ذلػػؾ مػػػف الع امػػؿ  الا نػػ ع اللػػػا لػػ ثر 

  نلوو     دـ لم  ؽ  الازاسع   العدالع   المنو اة   وو  .    اللر  ع  
الرةـ  مف  اوو لشمؿ  ط  علوػو  ن  سذا   ممف اللم ز   ف  ا اع م لن ع  مف اللر  وت د  وا 

  اوػػو رلاالػػدر وت    ز ػػودة  ػػا م ػػود ر  المنػػ  ل ع د    ارل ػػوع  ػػا المرامػػز  الماو ػػب   نػػ  
 ل ع     ا  رص الل دـ الملومع . لل و ت  ا در ع سذا  المن   

  ا  الم وة العمن ع :  رل و وو   وو  نا  ا اع  اللر  وت الشو   
اللر  ػوت ا    ػع د     ػد  وػػو لر  ػع العومػؿ  ػػا اػ ع العمػؿ ال امػد د   ػػد  مػ ف سػذا الاػػ ع  -1

 م م  و  ز ودة مول ع    ة ر ذلؾ . 
ز ػودة  ػرص  نػ  ا ع العمؿ   اطػ ي سػذا الاػ ع   نوس لض ر ن  اللر  ع  الا   ع د  للـ   -2

 الل دـ د  ممو  لطنب لدر  و مع او . 
الم ظؼ    العومؿ د   ف طػ ؿ  دملػس  ػا  ممو أةد  لل   ةول و  ودؼ   الممو أةلر  وت   -3

 الماشأة . 
 الأسس  العممية  لمترقية  :*  

لػدر وو  ػا سػذا النػنـ  مػف   نػوس نػ  لرل ب ا  موؿ  ال ظو ؼ  ا شمؿ ننـ    مودر   - 
م ث منل اسو مف الننطوت  المن  ل وت  منل ي ال ع  ع  النو لع  ا ا دا  د ثػـ ر ػط مػؿ 

  ظ  ع  وو لنلم س مف   ر  ا ض   مو  ن ر  اس لمن ؿ ذلؾ العمؿ . 
و لوػـ    ػد ل ػ ـ  عػض ل ض ح الشر ط  ال زـ  ل  رسػو  ػا المرشػم ف لنلر  ػع مػ  ر  اوػ -ب

  ح الننـ ال ظ  ا .  ل ض الماشآت
 رامو  اللدر ب الم  مػع لمو ػدا س ػداد  المرشػم ف لنلر  ػع  مػف   ػؿ ر ػ  م ػو لوـ  ر داد -ج

 . (1) ا العمؿ
لػ  ر  ػ وـ  الشػر ط م ظ  وػو د طولمػو ل  ؿ اللر  ع مف دا ؿ  الماشأة مف   ف    ؼل ض -د

س  مف لر ا  ا المشػر ع   ػا  نو   ر   الالمد ر ف  ن  ع    و ع  ا المرامز العن و    رالمط
ذا مو لعذر ذلؾ   لـ الا ل ور مف ال ورج مر و   م نمع  العمؿ .  ن  المواع  ا 
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مػػف الماشػػأة  م ػػنمع العػػومن ف   وػػو د  رل ػػوع ا نػػوس الماونػػب الػػذي  م ػػؽ م ػػنمع مػػ ً  - 
ود ػػػع اللػػػا  أنػػػوس ا  دم ػػػع  مػػػ ف ماونػػػ و لن ظػػػو ؼ ال ػػػض رة  المل نػػػطع د  مػػػو ال ظػػػو ؼ ال  

 .   م و ةلطنب  درات   انلعدادات مع اع    ضؿ  ف للـ اللر  ع رل وو  ول
  -   مو  نا  ل ر ع   ف مؿ  مف ا  دم ع  ال دارة :

 : أولا : الأقدمية
مػػؿ اػػزاع    ػػ ؼ    و ػػع  ػػا  نػػ   عل ػػر  اظومػػو لور   ػػو  ػػد مو  سػػ  مث ػػرا  مػػو   ضػػا     

اس  علرؼ  ول  رة المملن ع ط اؿ  دمع الم ظ  ف    العومػؿ  نوس   ن  ا  موؿ الدا و  ذلؾ 
  ا ا  موؿ العود ع اللا لا للطنب م اسب    م و ات انلثاو  ع . 

 :  ثانيا : الجدارة

لم  اس     ػو ل ػدارلوـ ضر رة لرل ب الم ظ  ف  ا  موؿ    ػو لمػو  نػ ن   علمد سذا ا نوس 
لنلر  ػػع مػػف   ػػاوـ د   لطنػػب  سػػذا ا مػػر لمد ػػد  وػػدؼ ا ل ػػور مػػف   ػػنح لنلرشػػ ح م ػػو لوـ  

المعػػو  ر  المنػػل  وت اللػػا  ممػػف  رل و وػػو  لنلم ػػز  ػػ ف   ػػموب ال ػػدارة  الم ػػو ة د ممػػو  اػػػس 
 ع  ف سذا  اللر  ع . ع اللومع   ف    ؼ اسدارة المن  ل ود  الازاسم  لضا ال

س  ػا ال ظ  ػع     العمػؿ ل ضػعشر ع مف ا م ر الم   ع  ذلػؾ   عل ر ا ؿ الم ظؼ دا ؿ الم
 الذي  م ؽ   س  ل دمو  ا ومو  م ر  مف  ظ  لس     منس  المولا . 

 :  ويتخذ  النقؿ صورا مختمفة منيا 
 ػرا  ل نػعوت لالو لن ب      ر ممػو  مػدث  اػد رالا ؿ لشضؿ ال ظو ؼ  ا  موؿ اللا  -1

رات     نػػػ ب  لػػػرؾ العمػػػؿ  ػػػا ردارات  مع اػػػع دا ػػػؿ المشػػػر ع    ل ن ػػػوت  ػػػا  عػػػض اسدا
 . (1)الع ز    اللعو د    االوو  ال دمع ال  ع ال  وة 

 منػل ى نػ   دا  م لنؼ ا  موؿ ال زمع لشضؿ المرامػز ا  ن  :  ودؼ  اللدر ب الا ؿ  -2
  ػػػد لمػػػ  ف  ال طػػػ ط الثوا ػػػع    الامل وط ػػػع الماونػػػ ع مػػػف مػػػف اوم ػػػع ال  ػػػرة  ال ػػػدرة  ذلػػػؾ  

  لنػػاا شػػضؿ ملػػ  اسشػػرا  ع الم لن ػػع د ري اسدارات  الماو ػػب ال  ود ػػع ا  مػػوؿ  مػػ ر نػػو 
  ن سو م وشرة .  عد الماو ب  المرامز 

الم ا ػؼ  ال ػع  وت  اللػا   و نوػو الشػ ص  عػد ا ل ػورا د   ػد  نػ  الا ؿ  ضرض اللضنػب  -3
و  ػع لنل ػدـ  ػا نعمػؿ  اف لد ػس الانػلعداد  ال ػدرة الم دا ا ل  نػ   ػا ا نػس  ػدـ ال ػدرة   ملشؼ
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المنػػ  ل ف ضػػػر رة  الا ػػػؿ  نػػ ب لعػػػد  ت    لض ػػرات  منلوػػػو ضػػػر رة   مػػؿ آ ػػػر     ػػد  ػػػري
 اللط  ر المد ث  ا  نول ب اسالوج . 

    معدالس  آلالس . 
 الا ؿ  ن ب لدس ر الع  وت   ف الر نو   المر  ن ف .  -4
 : التدريب 2/3/7
ي م ػػو ة ال زمػػع لنمشػػر  ف لن  ػػوـ  ػػأال رمنػػوبشػػأاوو  عػػرؼ اللػػدر ب  أاػػس العمن ػػوت اللػػا مػػف   

 منػػل ى مػػؿ  لام ػػع موػػورالوـ  لمنػػ ف  نػػول ب ل م ػػرسـ  ل ػػم ح  لطػػ  ر معن مػػولوـ  ر ػػ  
 .  (1)العموؿ م  اسانوا ع ال شري  الاو ض  منل ي    ولوـ نن موـ 

 * أىداؼ التدريب الرئيسية :
 لا لد ؿ دا رة الان وف .  مل  لعم  وو   لا : لعز ز المعورؼ الر  ن ع لنعومن ف 

ثوا و : لعد ؿ ماظ مع  المعورؼ  ولمذؼ    اسضو ع د  ذلؾ  مو  ل ؽ م  اللط رات  المعر  ع 
  امل و وت  العمؿ  ا نون ع . 

ماظ مػػع المعػػورؼ ال د مػػع د  ذلػػؾ لانػػل عوب المعػػورؼ   نػػ  لض ػػرات   ذر ػػع   رد ػػوؿثولثػػو : 
شومنع د  لا  لـ انل عو وو   ػف طر ػؽ اللعػد ؿ  الممػد د  رضو وتلمدث ال د دة اللا لطر     

 ف العمن ػػع اللدر   ػػع   ػػب  ف لرا ػػا م م  ػػع   رل وػػو مػػف ا شػػ و  المومػػع اللػػا   ػػب اسشػػورة 
 مف الم ودئ  سا : 

 ي    ػػب  ف  ػػلـ اللػػدر ب    ػو لن ػػ اا ف  ا اظمػػع  النػ ا ح المعمػػ ؿ  وػػو  ػػا  :  * الشػرعية
 .   الماظمع

  وـ د  ؽ   اضح ل مل و وت اللدر   ع .  ن  :   ب  ف  لـ اللدر ب   او ا   * المنطمؽ
:   ػػػب  ف  لمػػػ ف   سػػػداؼ اللػػػدر ب   اضػػػمع   ا ع ػػػع  م ػػػث  ممػػػف لم   وػػػو د   *  اليػػػدؼ

  ممددة لمد دا د   و مف م ث الم ض ع  الزموف  المموف   مف م ث  المـ   الم ؼ  اللمن ع . 
: م ث   ب  ف  شمؿ اللدر ب  م     عود  اللام ع ال شر ع ) ال  ـ  الال وسوت د  ؿالشمو*  

 م ػػػ  المنػػػل  وت ال ظ   ػػػع  ػػػا  الماظمػػػع رلػػػ  المعػػػورؼ د الموػػػورات د  ممػػػو   ػػػب  ف    ػػػس 
 ل شمؿ  م     وت  العومن ف   وو . 
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  : الاستمرارية* 

الماظمػػػع  ف  ضػػػع ا انػػػلرال   وت  مػػػر اللػػػدر ب  ػػػا   نػػػ  ال ػػػو م ف  نػػػ   سػػػذا  عاػػػا  ف    
 .    لدر   ع لرا ا  من ع اللم ؿ  اللض ر المنلثمرة  ا  م     ااب العمؿ   نول  س   د الس

* اللدر   ع  ال ا ع ػع :   ػب  ف   ػد  اللػدر ب  معول ػع  ال ضػو و  الم ضػ  وت  ال نػ طع د ثػـ 
 ا مثر لع  دا  سمذا . رل  م ططع     رة لدرج 

اللػػدر ب :   ػػب  ف  لطػػ ر اظػػوـ اللػػدر ب   من ولػػس    و ػػع   مػػو  ل ػػؿ  ول نػػو ؿ * مر اػع  
دة د  ضر رة لدر ب  المػدر  ف سذا ا  ع ن  اللط رات اللا لمدث  ا د ات  ا نول ب م  

 انل عوب سذا اللط رات  ل ظ  وو  ا  دمع العمن ع اللدر   ع .  ن  
 : أنواع  التدريب* 

 مف ا نس . لعدد  ة  ا اع     و د رل   نـ اللدر ب   
 .  أولا : حسب  عدد  الأفراد المتدربيف

مدة  ةول و  مو  ن   راد مؿ  ن  لرمز العمن ع اللدر   ع    لـ  ادمو  : التدريب  الفردي -أ
 ع . ؼ ال رد م  الماوخ العوـ  لنماظم لـ  عد اللع  ف م وشرة  ودؼ ل ط ف  لم 

مػػؿ  اللػػا لشػػلرؾ  معػػو  ػػا ذلػػؾ  ولانػػ ع لم م  ػػوت الع    مػػ ف : التػػدريب الجمػػاعي -ب
ممددة     ولان ع لنعومن ف الذ ف   ضمت الامل و وت اللدر   ع   ػ د   انػـ مشػلرمع  را وزات

 ضو وـ معو ل ػرامو س معوـ  ا  رامو لدر   ع  ن    اوـ مف سذا  الاوم ع د  لعمؿ  اسدارة 
 . (1)لان ـ م  سذا الامل و وت 

 التدريب حسب المكاف الذي يتـ فيو  التدريب : ثانيا 
 أ( التدريب في مواقع العمؿ : 

لنم ننػع    الماظمػع ا   ػا  ع لـ ال  وـ  وذا اللدر ب  ا ردارة    مرامز اللدر ب اللو عػ       
م ا   العمؿ  م وشرة   نل دـ الملدرب  ا سذا الاػ ع  مػف اللػدر ب المػ ارد  ا د ات   الآلات  

 وذج ا نوو اللا ن نل دموو  ا  منس ال اا  عد االوو   اللدر ب ,  الام
 لشو س سذا الا ع مػف اللػدر ب مػ  اللػدر ب  ػا م ا ػ  العمػؿ  : ب( التدريب خارج مواقع العمؿ

مػػف م ػػث ا نػػن ب الػػذي  ػػلـ  ػػس   طر  ػػع  اللا  ػػذ   ملػػوز  أاػػس  عطػػا  ر ػػع  م ػػر لنملػػدرب 
 نع ل   ع  منس . للام ع ا نس  ا    ع  ا ع ع مموث

                                                
 .  44َ( ص2000ػثذاٌّؼطً ِحّذ ػطاف ، اٌرذرٌة وذٍّٕح اٌّىارد اٌثشرٌح ، ) ػّاْ ، دار زهراْ ٌٍٕشر واٌرىزٌغ ، - 1
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  ثالثا : التدريب حسب وقت التنفيذ :

عنػ   ( اللدر ب   ؿ ال دمع :    شمؿ مؿ  اػ اع اللػدر ب اللػا  مضػرسو ال ػرد   ػؿ انػل مس ال 
 لنعمؿ الذي ن   ـ  س . 

ب( اللدر ب  عد اللع  ف م وشرة :   شمؿ مؿ  اػ اع اللػدر ب اللػا لػلـ  عػد اللع ػ ف  ػا ال دمػع 
 دؼ للعر ؼ ال رد  ا  موؿ اللا ن   ـ  وو . م وشرة  لو

ج( اللػػدر ب  ثاػػو  العمػػؿ :   شػػمؿ  م ػػ   شػػموؿ اللػػدر ب اللػػا   ضػػ   لوػػو ال ػػرد ماػػذ لع اػػس 
 .   (1)اوو ع  دملس  ودؼ لام ع  لط  ر موورالس   مل 
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 المبحث  الأوؿ
 مفيوـ وأىمية الحوافز

 :  / مفيوـ الحوافز3/2/2

مر م و ـ الم ا ز  مرامؿ  د دة مف اللا ع  اللط ر ا لدا  ماذ  نػؽ اسانػوف  مػر را          
 ػولعو د اللػػا مػوف  وػػو ال ػرد   ػػداً   ػموب ر  س ا مػػ اؿ د مػو زا ال م ػػد سػ  ال ػػ ص مػػف 

 الع وب الذي      ن س  رذا مو  ولؼ اظوـ العمؿ  ل ول دا . 
لػا ا لر ػػت  م ػػ ؽ اسانػػوف  ظوػ ر اظػػوـ اس طػػوع د  مػػو   ظوػ ر ا د ػػوف النػػمو  ع ال       

اسالػػػوج  ال انػػػ  ظوػػػر  مػػػ  سػػػذا  رلػػػ ل سػػػو مػػػف ظوػػػ ر  الثػػػ رة ال ػػػاو  ع  المو ػػػع الملزا ػػػدة 
 اللض رات م مح مر ع العمؿ  شر طس  م ا زا . 

ع   د نػوسمت العد ػد مػف العنػ ـ معنػـ الػا س  الا لمػوع   نػـ الػا س اسداري  ػا لمد ػد الع  ػ
 ػ ف  دا   ال ػػرد  مػػ ا ز العمػػؿ  ػػف طر ػػؽ العد ػد مػػف الآرا   الاظر ػػوت اللػػا  مثػػت  ػػا م   ػػع 
ا ل ػور المػو ز    المػػ ا ز اللػا  لمػػرؾ  د ا ػ  العػومن ف امػػ  نػن ؾ معػػ ف    دا  اشػوط معػػ ف 

  ولشمؿ الذي  م ؽ   سدا س   رة ولس لمو  ل ؽ م   سداؼ الماظمع .
 نوس  اس  من ع د   ال رد لال ػوذ نػن ؾ معػ ف    ر  و ػس    ن    عرؼ  نمو  الا س اللم  ز 

لض ر منورا  مف ال د وا  ف ا  راد ن ا   ا م ؿ العمؿ     ور س لوـ مو وت  رة ػوت ة ػر  
مم  ع  نع ف رل وو   نعب المدرا   الر نو  د را م  را  ا رشػ وع امل و ػولوـ  ضػرض لػ   ووـ  

   ع ػػورة   ػػري ال ػػوذ نػػن ؾ    ل ػػرؼ  انػػ ـ مػػ   سػػداؼ امػػ   لم  ػػؽ ا سػػداؼ المطن  ػػع  
الماظمػع  مػػف ساػو  ػػإف لم  ػػز العػومن ف   ػػد  مػػف ظوػ ر المو ػػع    سم ػػع المػ ا ز لػػألا لضػػرض 

 . ( 1)لام ع د ا   ا  راد لال وذ النن ؾ 
  عرؼ )  رن ف  نلو ر( المػو ز  أاػس شػع ر دا نػا لػدي ال ػرد   لػد   ػس الرة ػع لال ػوذ اشػوط  

 .  (2)لم  ؽ  سداؼ ممددة رل   ف    نن ؾ مع ف ماس  ودؼ ال   ؿ مع
ال  ااػػب الدا ن ػػع لن ػػرد مأنػػوس لنمػػو ز   ومػػؿ  نػػ    ػػري ال ومػػث  ف سػػذا اللعر ػػؼ   ل ػػر 

 سذا الشع ر  الدا نا . ن  ال  ااب الملعن ع  ول   ع ال ور  ع  لأث رسو 
 

                                                
 .  147( ، ص 1990ٔؼّح شٍؼثح ، إدارج  الأفراد ، ) تغذاد : ِطثؼح اٌؼّاي ،  - 1

 .  13( ص 1987ػادي خىدج ، اٌحىافس ، ) ػّاْ : إٌّظّح اٌؼرتٍح ٌٍؼٍىَ الإدارٌح ،  -2
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 :  مفيوـ الحافز الإنساني

لمػػ ارد ال شػػر ع  لا  ل  ػػؼ  اػػد انػػل طوب العػػومن ف    لػػ   ر المو  ػػوت رف د ر ردارة ا       
امػػو   ػػ   ن وػػو  ػػب  الممو ظػػع  مػػوف  رذا ن وػػو   اس  ػػو سػػذا المػػ ارد  نػػ  ال شػػر ع  منػػب د  ا 

ا نونػػ ع رلا  اوػػو لل ػػو ت  ػػا م ا زسػػو ا مػػر الػػذي     رسػػومث ػػر مػػف الماظمػػوت للنػػو ي  ػػا 
 .   رل وو ضري  ولاالنوب 

 إةرا  سذا الم ارد  م ا ز  مزا و   ػدموت ل عنوػو  مثػر ارل وطػو   لا  لنماظمػع  رلا لـ ذلؾ  لا 
 . 

رلا  ف الم ا ز ل نت منألع ر ل ا ع مو   ر اللا لد   م و ؿ ال ظ  ع  لماوو لمثؿ ذلؾ العو ػد 
 المرل ط  وسا وز الملم ز    ب الل ر ؽ   ف د ا   العمؿ    ف الم ا ز  لعرؼ

    أاوو الطو ع الموماع اللػا لػد   ال ػرد ل نػنؾ نػن مو مع اػو .  وػا ل ػ ـ  ػد   ال ػرد لن  ػوـ الد ا
  عمؿ مع ف . 

نػ ا  مػوف معا  ػػو       وللػولا  ػوف المػ ا ز  معاوسػػو اسانػواا سػا مػػو ل دمػس الماظمػع لنم ظػػؼ
مز ػػدا مػػف  لرنػػ خ نػػن ؾ ر  ػػو ا معػػ ف  لد ػػس  م ػػؽ مز ػػدا مػػف اسالو  ػػع   وللػػولامود ػػو  وػػدؼ 

 الر م ع  الا وح لمؿ مف الماظمع  العومؿ . 
ذا مو م  ت الم ا ز مو ع اسش وع ل مػف الرضػو الػ ظ  ا دي الم ظؼ  إاوو ل نؽ لد س مولػع  ا 

   وللولا  ل  س نن مس ام  لم  ؽ  سداؼ الماظمع . 
 ػػث  ف  مػػف ساػػو  ظوػػر الارل ػػوط ال اضػػح  ػػ ف اظر ػػوت  الم ػػز اسانػػواا  اظر ػػوت الػػد ا   م

ل وػـ د ا ػ  العػومن ف رلػ  مف  وـ اظر وت الػد ا    ولشػمؿ الػذي  ػ دي  لاطنؽ من وت اللم  ز 
ا ل ػػور  نػػول ب اللم  ػػز الماونػػ ع  رلػػ  ػػا الماظمػػع  المو ػػوت اللػػا لمػػرؾ نػػن موـ ممػػو  ػػ دي 

 .  (1)اللا ل  س العومن ف ام   لم  ؽ  الودؼ  الماش د 
 :  التحفيز في ديننا الحنيؼ 3/2/3

ل ػػد  ردت م ػػوس ـ  ػػدة لنلم  ػػز  مػػف سػػذا اللعػػور ؼ مػػو سػػ   ملعنػػؽ  ػػد ااو  الما ػػؼ م ػػػث   
 اػس مػاوو ر ػواا  رد ذمػرا  ػا  العد ػد مػف آ ػوت ال ػرآف م ػودا د ػ  الاػػوس  نػ   عػرؼ اللم  ػز 

 العمؿ  لمذ رسـ مف الشر  ال شؿ  ل د  ردت  ا  دة م اطف مف ملوب الله آ ػوت  ا   ررل  
  ا ا س .   شل لم  ز ال ن  لمث 
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عـ : )  ػػوؿ لعػػول  ػػزَِ ابوُ ِ َ ابػػسُ مََ ػػوةً طَ هَ ػػعً َ لَاَ ع مِفٌ َ نَاُمع مَػػفع َ مِػػؿَ َ ػػولِموً مِػػفع ذَمَػػرٍ َ  ع ُ اثػَػ  َ سُػػَ  مُػػ ع
نَفِ مَو مَواُ ا َ ععمَنُ فَ  عـ ِ أَمع رَسُ  (97) ( ن رة الامؿ َ  ع

 ع    ؿ  ا الدا و  ول او ع  الرزؽ الم ؿ .   د   ؿ  ف سذا الم وة الط  ع سا م وة ال ا
نَػػػفَ َ مَ ً : )ول   ػػػوؿ لعػػػ ػػػرَ مَػػػفع َ مع ػػػولِمَوتِ رِابػػػو لا اُضِػػػ ُ  َ  ع (نػػػ رة  رِفب البػػػذِ فَ آمَاُػػػ ا َ َ مِنػُػػ ا ال ب
 ا  ػر ساػو  شػمؿ م مػؿ المزا ػو اللػا  ماموػو الله  لع ػودا ال ػولم ف نػ ا   (30) الآ ػعالموؼ 

 معا  ع .    موات  مود ع 
    ؿ  ز مف  و ؿ )  مف  عمؿ مث وؿ ذرة   را  ري*  مف  عمؿ مث ػوؿ ذرة شػرا  ػرا ( الزلزلػع 

(  ماح الله الم ا ز لناوس  ا   رلوو الا  و  ع  النػن  ع )الثػ اب (  النػن  ع )الع ػوب(  8 – 7
 ف لوـ  ذاب  ظ ـ .  و   عد الذ ف   عن ف ال  ر  وف لوـ ث ا و م  را د  الذ ف  عمن ف الشر  و

العمػػؿ ال ػػولح  العمػػؿ المثمػػر د   ػػا ذلػػؾ   ػػ ؿ   نػػ   الممو ػػأةممػػو اسػػلـ اسنػػ ـ   ضػػ ع     
عـ لا : )ول  الله لع ػزَى رِلاب مِثعنَوػَو َ سُػ ثوَلِوَو َ مَػفع َ ػوَ  ِ ولنبػ هَ عِ َ ػ  ُ  ع رُ َ مع مَفع َ وَ  ِ ولعمَنَاَعِ َ نَسُ َ شع

 .  (160َ )الأٔؼا( ُ ظعنَمُ فَ 
 مؿ  امد ا  و ا د  مو أ  عشر  مثولس د  سذا لعز ز  د ـ معا ي د   دا ػ   ن   ممو أة وذا  

 الام  اللولا .  ن  منلمر  ا  مؿ  ال ولموت   ممف ل ن ـ اللم  ز 
 :  تحفيز داخمي -1

 ع  الطم موت .  س    ورة  ف الد ا   الذال ع اللا لم زاو دا ن و مثؿ : مرا  ع الله د  الرة     
 : تحفيز خارجي -3

 العػػػػ  ات   الممو ػػػػآت سػػػػ    ػػػػورة  ػػػػف الػػػػد ا   ال ور  ػػػػع اللػػػػا لم زاػػػػو  ور  ػػػػو مثػػػػؿ       
  النن م وت . 

  تحفيز مادي : ) دنيوي ( -4
) مثنمػػو   الممو ػػأة شػػمؿ رشػػ وع مو ػػوت  ال ػػرد المود ػػع مثػػؿ  ا  ػػ ر  العػػ  ات  ال ػػدلات     

 لله  ن س  ننـ م  نرا ع  ف  مولؾ.  عؿ رن ؿ الله  نا ا
 
 
 : أخرويتحفيز   -5
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 عنػت مػذا لػؾ ال اػع  ا مثنػع  رف  مدسـمثنمو  عؿ الا ا  نا  الله  ن س  ننـ   د موف    ؿ 
  ا ذلؾ مث رة  ا ال رآف  الناع. 

لنبمَرَةُ َ نَمبو َ وَ  ا)ول   مف ال  ص ال اردة لاو  ا ال رآف المر ـ   ع  ر  ف  م نا     ؿ لع
ػػفُ العضَػػولِِ  فَ  ػػراً رِفع مُابػػو اَمع فَ َ ِ ػػفب لَاَػػو َ  ع ِ  فَ  *َ ػػولُ ا لِِ رعَ ػػ ع عـ رِذاً لَمِػػفع العمَُ ػػرب ابمُػػ عـ َ اِ  ( نػػ رة َ ػػوؿَ اَعَػػ

. م ث   د  ر  ف النمرة  و  ر  اد ولوـ  ا  و لس رف سـ اال ر ا ( 42 – 41)الشعرا  
ا ةو ع  ودسـ د  لمف  ادمو الضح لوـ المؽ اماػ ا  ػولله د   سػذا م نا لش  عو لوـ ل ذل   ن  
 ف الموؿ  ة را مف ملوع الػدا و لا   ػدي رذا مػوف م ول ػو لنع  ػدة  الضػح  ف ساػوؾ  ن  الدل ؿ 

    ي .  لأث رامو زا ة ر مودي 
 ل ػػد نػػأؿ  مػػد ال ػػمو ع الرنػػ ؿ  ػػنا الله  ن ػػس  نػػنـ  ػػ ـ  مػػد  ػػف ممواػػس  ػػا ال اػػع  ػػأل ا 

  لؿ .  مل لر ؿ الثمرات اللا موات  ا  دا ثـ  ولؿ ا
الرنػػػ ؿ  ػػنا الله  ن ػػػس  نػػنـ المػػػ ا ز  ػػػا  م ػػ  م ػػػولات الم ػػوة   ػػػا م لنػػػؼ  نػػل دـ ا     

ل واػس ا دا الظر ؼ ممو  ش   ا  راد لمنػف   ال ػ ز  ػا الػدا و  الآ ػرة    ػ ؿ  الا ػا  ػنا   ا 
 سػػذا لم  ػػز لانل ػػ ح ا راضػػا  زرا لوػػو الله  ن ػػس  نػػنـ ) مػػف  م ػػو  رضػػو م لػػع  وػػا لػػس ( 

ممو اراا  ن ػس ال ػ ة  النػ ـ  م ػز الممػور  ف    ػ ؿ )  مػف  لػؿ  لػ    نػس نػن س  سػذا لم  ػز 
 الث وت  لم  ؽ الا ر .   ن  لن ا د 

 مػد الػ لاة لا  مػ اف الممنػف  المنػك  اػدؾ رلػ  مرـ الله    وس  ػا  طػوب  ن     ؿ اسموـ 
 نػػ   ػػا ذلػػؾ لزاس ػػد  سػػؿ اسمنػػوف  ػػا اسمنػػوف  لػػدر ب  سػػؿ اسنػػو ة  مازلػػع نػػ ا   ػػإف 

اسنػػو ة. ممػػو   ضػػح العدالػػع  سمػػذا  ممػػف ال ػػ ؿ  ف  سػػـ  نػػس  المػػ ا ز  ػػا ال مػػر اسنػػ ما 
 للمثؿ  ا الآلا : 

َ مَػػو مِػػفع دَا بػػعٍ ِ ػػا : )ول   ػػولرزؽ    ػػ ؿ لعػػول  رف الػػرزؽ مػػف  اػػد الله د لم ػػؿ نػػ مواس  لعػػ -1
دََ وَو مُؿٌّ ِ ا مِلوَبٍ مُِ  فٍ ا َ  لَ ع لََ ربسَو َ مُنع ُـ مُنع نَ ُ وَو َ َ عع ضِ رِلاب َ نَ  النبسِ رِزع  . (6) ( س درع
ِ ػ عضَعَ ال  ػر ) رلػ  رف المو ز اسلوا  نوس لضرس ال  ـ ال وضػنع  ػا الا ػ س  ػولله  ػد    -2

فُ  نَفُ مِفع النبسِ ِ  عضَعً َ اَمع  . (1) (138) (  اٌثمرج لَسُ َ وِ دُ فَ  النبسِ َ مَفع َ مع
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  ودا  الع وب الذي  ر دا لنم ولؼ ماوـ  عطػا لنم ػوة  ن  رف الث اب الذي  مف الله  س  -3
نَػفُ َ ػ علًا مِمبػفع دََ ػو رِلَػ  النبػسِ َ َ مِػؿَ َ ػولِموً َ َ ػوؿَ معاا     ر لوػـ اساضػ وط  ال د ػع ) َ مَػفع َ مع

 . (33) (   نتنِمِ فَ رِاباِا مِفع العمُنع 
  مػػ  اسنػػ ـ  ػػػ ف ال ػػوا  ف المػػػودي  الر مػػا    ػػري   اومػػػو ل ازاػػو ممممػػػو  ػػوؿ لعػػػولا:  -4
نَػفَ النبػسُ رِلَ ) نِػفع مَمَػو َ مع  عػؾَ َ لا َ ا علَغِ ِ  مَو آلوَؾَ النبسُ الدبارَ الآِ رَةَ َ لا لػَاسَ اَِ ػ َ ؾَ مِػفع الػدَاعَ و َ َ مع

ضِ رِفب النبسَ لا ُ مِبَ العمُ عنِدِ فَ  لَ عغِ العَ نَودَ   . (77) ( ال  صِ ا اَ رع
رف ال ػػػزا  الػػػذي  ضػػػعس الله  ػػػؿ شػػػأاس   ػػػرؽ  ػػػ ف مػػػف  عمػػػؿ  مػػػف لا  عمػػػؿ   ػػػ ف الػػػذ ف  -5

َ َ ػػؾَ  عمنػػ ف ال ػػولموت   ػػ ف الػػذ ف   لر ػػ ف النػػ  وت) ػػلَِ ي العَ ِ  ػػثُ َ الطب هػػبُ َ لَػػ ع َ  ع ُ ؿع لا َ نع
نِمُ فَ مَثعرَةُ  عـ لُ ع  .  (1) (100) ( المو دة العَ ِ  ثِ َ ولبُ  ا النبسَ َ و ُ  لِا اَ لعَ وبِ لَعَنبمُ

 ل د  ردت لعور ؼ مث رة ل ضح م و ـ المو ز لنل ا  م عو  ا م اوو لعرؼ  المو ز  أاس ذلؾ 
 المث ر الذي  مرؾ  ال رد لنعمؿ . 

  ومف التعاريؼ التي وردت لمحوافز ما يمي :
رثػورة ال ػ ي المرم ػع  نػ  سػا الع امػؿ اللػا لعمػؿ    اوو ن    د  لـ  لعر ؼ الم ا ز         

 .  (2)نن مس  ن   ا اسانوف  ل ثر 
 وػػػد  ػػػداا رلػػػ   ػػػري  ال ومػػػث  ف سػػػذا اللعر ػػػؼ  لاػػػو ؿ المػػػ ا ز  ػػػا ا  مػػػوؿ اللػػػا لملػػػوج   

  مرما   ط د ف ة رسو مف  ا  موؿ  ال ظو ؼ الا ري . 
لنعػومن ف للم  ػؽ سػدؼ الماظمػع   ال ػرد  اسالو  ػعسا  نول ب ز ودة  الم و ػع   أاوو ر ت    -2

المػػػو ز مأنػػػوس لل   ػػػد  دا    نػػػ   ػػػا ا ػػػس ال  ػػػت    ػػػري ال ومػػػث  ف سػػػذا اللعر ػػػؼ  رمػػػز 
لم  ػػؽ  نػػ  العػػومن ف  ػػا الماظمػػع  الارل ػػوع  وػػذا ا دا  للم  ػػؽ الم و ػػع اسالو  ػػع اللػػا لعمػػؿ 

 مف  الماظمع  العومؿ  ا ال  ت ا نس .  ا سداؼ لمؿ
 ػػ ؿ  رثػػورة  لمر ػػؾ  ػػدرات العػػومن ف مػػف نػػ  ممػػو لػػـ لعر  وػػو  أاوػػو  الع امػػؿ اللػػا لعمػػؿ  -3

  (3)ز ودة  درات العومن ف  لمن ف  دا سـ ممو  ا  و    رمداسمورل   عض ا نول ب ممو   دي 

                                                
،  ػثذ اٌحٍّذ ػثذ اٌفراذ  اٌّغرتً ، الأذداهاخ اٌحذٌثح فً دراضاخ وِّارضاخ إدارج  اٌّىارد  اٌثشرٌح ، ) إٌّصىرج : اٌّىرثح  اٌّصرٌح  - 1
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 ردت لنمػ ا ز   شػػمنوو  ػولرةـ مػػف   ػري ال ومػث  ف سػػذا اللعر ػؼ مػػف   ضػؿ اللعػور ؼ اللػػا  
رلػ   واب لم  ؽ  سداؼ الماظمع مف  ػ ؿ ز ػودة ا دا  ممػو  ا  ػو د ف اللطػرؽ  ن  لرم زا 

 لم  ؽ  سداؼ العومن ف . 
المػػ ا ز سػػػا  نػػػول ب ل   ػػس نػػػن ؾ  اسانػػػوف لن  ػػوـ  عمػػػؿ معػػػ ف    الا لعػػود  اػػػس    ػػػد   -4

سػا  نػول ب لمنػ ف رنػلض ؿ  نػو ؿ     د ات    لم  ؽ سػدؼ الماظمػع  ال ػرد   الم لمػ     
  او ر اسالوج 
المو ز  إ ل ورا مػو  لن ػوا ال ػرد م و ػؿ اسا ػوز المم ػؽ  الاػولو  ػف ر لوػودا رل    ممف  الاظر 

  ا سذا العمؿ م ث  ف المو ز الذي  لن وا س   الذي  د عس لز ودة  ودا  ا سذا العمؿ . 
 واب ا  ر  مث ف دا    م  ر لن رد  لنعمؿ  ال ذؿ  الا لوود.  ممو لا شؾ   س  ف  المو ز   

 لعل ػر المػ ا ز سػػا المزا ػو المود ػع  المعا  ػػع اللػا  اولوػو العومػػؿ  ولماظمػع اظ ػر  منػػس        
 الا لوود  ا  دا س  ول ػ رة المرضػ ع لػس  م و نوػو المػودي  المعاػا سػ  الػذي    ػد  ػا العومػؿ 

مف اسا وز   ر ت الم ا ز  أاوػو الع امػؿ اللػا ل عػؿ ا  ػراد  اوضػ ف المموس  الدا   لنمز د 
 نػول ب لمر ػؾ  ػدرات    ضػوً  عمنوـ امػ  ا  ضػؿ    ػذل ف  وػدا  م ػر ممػو   ذلػس ة ػرسـ  سػا 

 ز ودة  دا وـ . رل  العومن ف  شمؿ   دي 
 ز ػػودة  ممػػو نػػ ؽ  لضػػح  ف المػػ ا ز سػػا اللػػا لمػػرؾ النػػن ؾ  لػػد   العومػػؿ للإ لوػػود  مثػػر 

 الم و ؿ    العو د ن ا  موف سذا العو د مود و    معا  و .  ن  ال ود  ا ن  ؿ  ف  م ؿ 
 لا شػػؾ  ػػأف ال ػػرؽ  اضػػح م امػػو   ػػذؿ العومػػؿ  وػػدا سالػػوج  شػػر ف  مػػدا  ػػا النػػو ع  م امػػو 

%  ػف 50 معػدؿ  الو ػسرث ث ف  مدة  م ث ل دا  ػا المولػع الثوا ػع  ػد زاد  سالوج  ذؿ  ودا 
ام ػػر اظ ػػر الز ػػودة  ػػا اسالػػوج    ػػ ح    ػػراالعػػودي ال  ػػع لم  ػػزا      ػػدا  إ طو ػػس  لو ػػسرا

 رالػػو وـالماظمػع م امػػو  م ػز  م ػػ   العػومن ف  ػػإدارة اسالػوج    وللػػولا  ز ػد   نػػ  م  ػرا  ا ثػر
 ػػدرة الماظمػػع  ػػا ز ػػودة ا  ػػ ر  المػػ ا ز   مثػػؿ  نػػ   معػػدلات مرل عػػع  مػػف ثػػـ  ػػاعمس ذلػػؾ 

اسشػ وع المرةػػ ب الم ػ ؿ  ن ػس   وللػػولا  اػد   اسانػػوف امػ  العمػؿ  مػػ   ػا لم  ػػؽ   المػو ز
المو ع  ز ودة الد ؿ مث   ل   ر الامل و وت    اسمنوس  رش وعالمو ز  الذي مف   لس  لـ 
 .(1)الا نا  ولرضو  ل   ـ الآ ر ف
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 :  أىمية الحوافز 3/2/3

ة رالو  ػػع المػػ ارد ال شػػر ع  ولماظمػػع  لم  ػػؽ رضػػو ا  ػػراد لا ػػ   سم ػػع المػػ ا ز مػػف  سم ػػع ز ػػود 
العػػومن ف  وػػو  منمػػو زادت در ػػع رضػػو العػػومن ف منمػػو زاد ممونػػوـ  ل ػػوا  العمػػؿ    ػػذل ا    ػػا 

  ممؿ   س .  ن   ودسـ  ا  دا س 
 لعل ر الم ا ز مف  ا ح ا د ات اللا لنل دموو الماظمع لد    ومن وو امػ  العمػؿ  ممػوس   

 سلموـ  وو مأداة  و نع للم  ؽ ا سداؼ اللاظ م ع .  و لوسداؼ   وللولا لا  د مف اسع لم   سم
ذا مػػوف ا  ػػر  لمومػػؿ مػػ  المػػو ز  ػػا   عل ػػر  المػػو ز   ا  ػػرمو ػػوت  العػػومن ف  ػػإف  رشػػ وع ا 

 ػػػػألا العمػػػػؿ   وللػػػػولا  رشػػػ و وو ػػػػدر ؽ الدا ع ػػػػع   لم ػػػػمػػػؿ   ػػػػو  ر  المػػػػو ز معػػػوً لو ؿ لنعا 
مو ز سوـ   نونا لد   العمؿ  ا د الماظموت للاو س  ػا ل ػد ـ المػو ز الػذي  ػد   للم  ػؽ  ول

رضو العومن ف  المو ز  ش  س المودي )الا دي (  المعا ي س  العومؿ الر  نا الذي  ث ر اسلموـ 
 العومن ف . 

   ذؿ مومو مف  ا د اللمن ع .    ضوً  لل    سم ع المو ز مف م اس    
لر ػػػ  م ػػػو ة العػػػومن ف  لم  ػػػز  ػػػدرالوـ   نونػػػ عث ػػػر مػػػف  نمػػػو  اسدارة المػػػو ز  داة   عل ػػػر الم
  طو ولوـ . 
 نػ  الانػل رار الا نػا لنعػومن ف   وللػولا د ػ   ػدرلوـ  رلػ  وف المو ز  ػ دي    ري مف اوم ع 

   ػ وـ  لم  ػؽ الرضػو الػ ظ  ا لوػػـ  اس ػداعلام ػع ر ح رلػػ  اللرم ػز  ػا العمػؿ د ممػو  اػس  ػ دي 
(1) . 

  ػػػري ال ومػػػث  ف الانػػػل رار الا نػػػا سػػػ   مػػػد  سػػػـ الع امػػػؿ اللػػػا لر ػػػ  مػػػف م ػػػو ة العومػػػؿ    
 الا لمػػور  ػػول رد مومػػو مواػػت  م و لػػس    رالػػس  الم ػػود ةرلػػ    و ػػع  ػػا ال ظػػو ؼ اللػػا لملػػوج 

الا نػا  ولم و ة الماش رة مو لـ  ل  ر لد ػس الانػل رار  ا سداؼالعنم ع  العمن ع لا  ممف ل م ؽ 
  الذي  ممف الم  ؿ  ن س  ا  ةنب ا م وف مف الم ا ز  أا ا وو  الم لن ع . 

 :  المستوي الفرديعمى * أىمية الحوافز 

العمػػػؿ النػػػ ك نػػػر عو مػػػو  اػػػوؿ  ػػػوم س ال ػػػزا  الػػػرادع مػػػف اللأا ػػػب  اللػػػ   خ   رفطولمػػػو        
 ا دا  ػػذؿ ال وػػد   ل ػػف  ػػإف ذلػػؾ    ػػب   ضػػو اس لػػراؼ  مػػؽ مػػف   م واػػو ال  ػػـ   ال  ػػؿ 

د اـ  نػ  الانػلمرار  مػو  مماػس مػف اس ػداع  المػرص  نػ     نص  ا العمؿ  لشػ  عس  مثػس 
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 ػإف الػد ـ المػولا  مثػؿ  سم ػع م  ػرة لمعظػـ ا  ػراد  اللعػ  ض    ػريالل دـ  الام   مػف اوم ػع 
 لوـ المود ع . مف رش وع مو و ا  راد لممف  مل المولا  ملؿ ممواع م  رة  ا     العمؿ 

 ا  عنوـ  شػعر ف  ولممواػع الا لمو  ػع   اوػـ  ػ د ف د ر  عػوؿ  لو راد لظور  سم ع الم ا ز 
 . 

 :  الجماعات مستوىعمى * أىمية الحوافز 

رثػػػورة ممػػػوس ال مو ػػػع  لشػػػ     نػػػ   لظوػػػر سػػػذا ا سم ػػػع لنمػػػ ا ز مػػػف  ػػػ ؿ  منوػػػو      
  وللػػولا   ػػدارلوـ لوػػود   ػػراد ال مو ػػع  ػػا رث ػػوت ارلػػ  الماو نػػع   مػػو  ػػ ف   رادسػػو ممػػو  ػػ دي 

لمػولؼ رلػ    ضػؿ الالػو و  لػ دي المػ ا ز ال مو  ػع  نػ  الم ػ ؿ رلػ  لمػدث ماو نػع لػ دي 
ال مو ع للم  ؽ المعو  ر المطن  ع ممو لنمح  ل و ؿ ا  راد  ل  نوـ لن رارات  شػع رسـ  أسم ػع 

 لا  ذسو . 
زم  وـ ممو رل  ا ؿ سذا الموورات  ن  ي الموورات العول ع العومن ف ذ     ضوً  لش    الم ا ز 

  ز د مف  رص اللام ع  اللدر ب  ثاو  العمؿ . 
 : المنظمة مستوىعمى * أىمية الحوافز 

لنػػػػػوـ المػػػػػ ا ز  ػػػػػا الانػػػػػل و ع للػػػػػأث ر الضػػػػػض ط المم طػػػػػع  ولماظمػػػػػع  ػػػػػا الاػػػػػ اما        
المػػ ا ز  ػػا لو  ػع الماػػوخ اللاظ مػػا الماونػػب الا ل ػود ع  الا لمو  ػػع  اللما ل   ػػع ممػو لنػػوـ 

الم ػػنمع العومػػع  نػػ  المػػرص رلػػ   لم  ػػؽ  ػػ  مػػف الرضػػو الػػ ظ  ا لػػدي ا  ػػراد ممػػو  ػػد   
 . ( 1) النعا للم  ؽ  سداؼ الماظمع 

 : معايير مشروعات الحافز  2/2/4

 م  مع مشر ع المو ز المع ف : مدى  ب انل داـ المعو  ر اللول ع لل   ـ 
  ب  ف  م ف م ـ  الم ػولغ الم دمػع ممػو ز م  ػر   ػ رة لم ػا للشػ     العػومن ف ل  ػ ؿ   -1

 ا سداؼ  المعو  ر الم ض  ع  لودا  . 
   ب ر ط  المو ز  معو  ر مم ع  م ف  لن رد  در م  ر مف اللممـ   وو .  -2
مػ     ممو ػآتال در  م  ر مف الش و  ع  لضػموف  لاونػب   ن    ب  ف  مل ي المشر ع   -3

 اسا وزات . 
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منوب المو ز  الذي  ممف الم ػ ؿ  ن ػس لمنػل ي  ن    ب  ف  م ف ال رد  لد س ال درة  -4
 مع ف مف اسا وز . 

ال و دة  المنل دمع لمنػوب المػو ز  الشػر ط اللػا  ػد    م   وػو   ػب  ف للمػدد   ػ رة  -5
  اضمع   ن ع .

م ا ز لا  للاونب م   ن  م  ؿ العومن ف   ب  ض    ا د  ا المشر ع لضموف  دـ  -6
 ال ود الم ذ ؿ . 

ضػػر رة ر ػػرا  مرا عػػع د ر ػػع مػػؿ نػػال ف    ثػػ ث  اللػػا رلػػ    ػػب اسشػػورة  ػػا المشػػر ع  -7
 ر  و س .  مل ر مو  لرلب  ن وو لعد ؿ المشر ع    

   ػػب  ف  مػػػ ف المشػػػر ع الم ضػػ ع  لنمػػػ ا ز نػػػوؿ ال وػػػـ  اللط  ػػؽ د ممػػػو   ػػػب لعم مػػػس -8
 .  (1) م ث   ا  ومل و وت الماظمع 

سػػذا المعػػو  ر ل عػػؿ مػػف  ي اظػػوـ   ضػػ  لنمػػ ا ز اظػػوـ  عػػوؿ  لملػػ    ف ػػري ال ومػػث        
الم ضػػػ   ع  ػػػا مػػػاح   ماػػػس ممػػػو  ضػػػمف العدالػػػع  المر ػػػ ة ا سػػػداؼ ولم ػػػو ة ال زمػػػع   م ػػػؽ 

 الم ا ز. 
 د مف ل  ر  عض الشر ط .  لما  لا ح الم ا ز  ا لم  ؽ ا سداؼ المر  ة ماوو  لا  

اسدارة  العػػػومن ف معػػػو رذ لا  ػػػد  ف  ػػػلـ لمد ػػػد  منػػػور المػػػ ا ز   أسػػػداؼ*  ف لػػػرل ط المػػػ ا ز 
لم  ؽ  سداؼ العومن ف  الماظمع معو  سذا  لطنب ر ومع  ن ر مشلرمع   ف رل   م ث ل دي  

  سداؼ  العومن ف  الماظمع . 
 : * أف توجد صمة وثيقة بيف الحافز واليدؼ

رذ لا  و دة مف  لنؾ الم ا ز اللا لا لمرؾ الد ا    اد اسانػوف  ولشػمؿ الػذي  د عػس لنل ػرؼ 
  شمؿ ماونب للم  ؽ رة ولس . 

  ل  ػػػ   ا  ػػػرادالشػػػع ر  الطمأا اػػػع لػػػدي    إ  ػػػود*   ػػػب ضػػػموف انػػػلمرار ع  المػػػو ز   ذلػػػؾ 
   ؿ . انلمرار ع   وـ الماظمع  إش وع لنؾ المو وت  ضموف ذلؾ  ا المنل

*   ػػب  ف لضػػمف  الماظمػػع  ال  ػػو   وللزامولوػػو اللػػا ل ػػدرسو مػػف المػػ ا ز   ف لمػػ ف الن ونػػع 
 اللا لاظـ  الم ا ز لل ؼ   ولعدالع  المنو اة  الم و ة . 

                                                
  359 – 358( ص2005ِاٌىً أرِطررؤغ، إدارج الأفراد  ، ذرخّح ػّر اٌّمًٍ ) اٌخرغىَ ، ِطاتغ اٌطىداْ ٌٍؼٍّح ، - 1
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*  ف  درؾ ا  راد الن ونع اللا لاظـ الم ا ز  ذلؾ لل دي د رسو  ا لم  ز ا  ػراد امػ  مز ػد  
 مف اسالوج .  

د رسػو اونب الم ا ز لاون و طرد ػو   منم ظػو مػ  ال وػ د  اللػا   ػذلوو العػومن ف للػ دي *  ف لل
 اس داع  اس لمور .  ن   ا لم  ز ا  راد  ل د ـ المز د  مف ال و د  لش     العومن ف  

المػو ز  ػا ذسػف العومػؿ  نػ  *   ب  ف لاما الع  ع العض  ع   ف  ا دا  ال  د  الم ػ ؿ 
لمػػػػو ز سػػػػ   ا داة المطن  ػػػػع لز ػػػػودة رشػػػػ وع مو ػػػػوت   رة ػػػػوت العومػػػػؿ  ول ػػػػ رة   ف  مػػػػ ف  ا

 .  (1)المطن  ع  اللا ل لد  الشع ر  ولرضو لد س 
 :  مداخؿ  التحفيز 3/2/5

 :  ىناؾ مداخؿ عديدة لمتحفيز منيا  الأساسية  التالية    

 رة  ولش   ع ال رد ع لنعومن ف :ر لاوع اسدا -1
 لاوع اسدارة  أف العومن ف لث ػرسـ مػ ا ز  م لن ػع  ال  ػودة اسدار ػع ال عولػع سػا   عاا ذلؾ س   

 انل دامس  ولان ع لمؿ  رد  ا م  ؼ  مع ف .   در اللا لعنـ  ي مف  الم ا ز 
  عور المر  ن ف  أسم لوـ :رش -2
ن ف د لنػػلط   اسدارة مػػف  ػػ ؿ  المنمػػع  الط  ػػع  اللػػا سػػا  ػػد ع  ف لمظػػا  ػػإملراـ العػػوم  

 مف الضر ري  ف لشعر اسدارة المر  ن ف  أسم لوـ   لـ ذلػؾ مػف  ػ ؿ  نػو ؿ م لن ػع مثػؿ 
اسثورة لنعمؿ سسلموـ الم ظؼ  معاا  ف  م ف مل  و  م   درالس  م  لس  موورالس   سمػذا لػزداد 

 ث لس  ا نس . 
سػو الز ػر  اللعػولا انل داـ  نػن ب الل   ػس  لػ س ا مػر : رف اسشػراؼ  ال  ػودة لػ س معاو -3

 ال ػػراخ    م ػػرد ر ػػدار   امػػر  لعن مػػوت  ػػؿ  ف  اسشػػراؼ  ال  ػػودة معاوسػػو ا دؽ انػػلمولع 
 ال  ي العومنع  لم  زسـ.     راد

 ضػػػػرب المػػػػد ر لنمر  نػػػػ ف  المثػػػػؿ  الامػػػػ ذج  ػػػػا ا  عػػػػوؿ  ضػػػػرب المثػػػػؿ لنمر  نػػػػ ف : -4
الػػػػر  س   را  ػػػػ ف ف ةول ػػػػو مػػػػو  الل ػػػػر وت  ي   ػػػػ ح  ػػػػد ة  ولانػػػػ ع لوػػػػـ ذلػػػػؾ  ف المر  نػػػػ

    لرض ف  اس  ل رؼ  ولطر  ع  النن مع . 

                                                
 .  256 – 255َ ( ، ص1998ِهذي حطٓ زوٌٍف ، إدارج  الأفراد  ِذخً وًّ )  ػّاْ ، دار ِدذلاوي،  - 1
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رلػ  منمو ل  ر اسنػل رار  لنعػومن ف  ػا   مػولوـ   ػ دي ذلػؾ    ر  الانل رار  لنعومن ف :ل  -5
 ذلؾ  ا ض    ف العمؿ سػ  الم ػدر ال م ػد  لػد ؿ  رالو  لوـر   معا  ولوـ   مف ثـ ز ودة  

 . (1)ى  العومنع   عاا انلمرارا  انلمرار لنم رد  الا ل ودي لنعومؿال       رادةول  ع  
ا  موث الم لن ػع  ػا م ػوؿ  اسدارة العومػع  ف معظػـ العػومن ف  ول وػوز اسداري لا    ث لتل د 

  ػػذل ف  ػػا  منوػػـ نػػ ي  ػػز  ممػػد د مػػف  طو ػػولوـ  ػػا العمػػؿ د  وػػـ  عمنػػ ف  ول ػػدر  الػػذي 
 ونػػػولوـ  ا  وػػػزة الر و  ػػػع الم لن ػػػع مػػػد ر ف  وا ػػػو م  ػػػرا مػػػف   اػػػ وـ  المنػػػو لع مػػػف  واػػػب ر 

 وػػدسـ الػػذي  سػػذا  نػػ ب  ف سػػ لا  العػػومن ف  ة ػػر م لاعػػ ف  ػػولم ا ز م ػػث   ػػد ف  ف سػػذا 
موا ا   ذل ف  وػدا    رذاالعومن ف  شمؿ ملنو ي   رؼ الاظر  مو  ن  الم ا ز ةول و مو ل زع 

ؾ العومػؿ  الم ػد  العومػؿ  الضػع ؼ  ا مػر  الػذي  ػد   م  را     ن    ا  منوـ   لنو ي  ػذل
 ف   نؿ  مف  ودا لػدر   و م ػث  لا   ػد م ػررا  لمػو   ذلػس  مػف رل  العومؿ الم د  ا الضولب 

 .  رضو ا ود 
الر ط الم وشر   ف م دار مو   ذلس مؿ رل    ا ض   ذلؾ  أف  ض  اظوـ نن ـ لنم ا ز   دي 

 م ؿ  ن ػس  مػف مزا ػو مود ػع    د  ػع  م ػث للزا ػد سػذا المزا ػو مدا مف  ود   مو  ن   ومؿ 
رل عت ا   لس مف  واب العومػؿ ممػو  ػد     العػومن ف   رلػ  منمو لزا دت مم ع ال ود الم ذ لع  ا 

 ػػذؿ مومػػؿ طو ػػولوـ  ػػا العمػػؿ  ل   ػػد سػػذا العمػػؿ  سػػ   مػػو  لرلػػب  ن ػػس ملمػػو ارل ػػوع م ػػو ة 
مموا ع  العمؿ  أ ؿ  دد مممػف مػف العػومن ف   أ ػؿ ا  ػوت ممماػع   دا العمؿ  ول ووز اسداري  ا 

  مػػو  ف اللطػػ  ر  الا لمػػور نػػمع مومػػع مػػف نػػموت اسدارة الاو مػػع  ػػأف ر ػػط  المػػ ا ز  ػػو دا  
مػو لػد وـ  ذلػؾ لشػع رسـ  ا لاػو وـ  ػأف  وػ دسـ نػل د    ضؿ  عؿ العومن ف   لود ف لل د ـ 

الماظمع  العومؿ   ن  لمن ف  درالوـ  مو  ع د  ول و دة   رلالل   ـ  الم و ؿ الم زي ممو   دي 
 .  ( 2)مد ن ا   ن  

 :  الأداءعمى تأثير الحوافز  2/2/6

 دا  ا  ػراد  ولماظمػوت   لضػح ذلػؾ مػف  نػ   عل د المث ر ف   طع ػع لػأث ر المػ ا ز          
لمنػػوسمع  ػػا  ػػذب  ػػا ل  ػػ ض معػػدؿ د راف العمػػؿ  المػػد مػػف الض ػػوب  ا زثػػر المػػ ا  درانػػع 

 ػا لعنػـ   رسػو  ػا رشػ وع المو ػوت د  منػوسملووالعاو ر ال عولع ل للموؽ  ولماظمع د مذلؾ د
  اموط  د دة مف النن ؾ    ضح الشمؿ اللولا الع  ع   ف الم ا ز  ا دا  . 

                                                
  300َ ( ، ص1998ػّاْ ، ب ْ : ،   تشٍر ػثاش اٌؼلاق ، أضص الإدارج اٌحذٌثح ) - 1
 .  66َ ( ، ص1987أحّذ شىلً ِحّىد ، ِثادئ الإدارج اٌؼاِح ) اٌخرغىَ : خاِؼح اٌماهرج   فرع اٌخرغىَ :   - 2
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  مػػف  ػػ ؿ الشػػمؿ اللػػولا  ممػػف الػػر ط  م وشػػرة  ػػ ف المػػ ا ز  الممو ػػأة  النػػن ؾ  ا دا   ولػػد  
 نوس العم لع   عؿ الارل وط   ف الد ؿ  مم ع الم  عوت  اضمو د  منمو زادت الم  عوت  ن  

اللػػا  م  وػػو ر ػػؿ  ال  ػػ  زاد د نػػس د   ػػا مػػولات   ػػري لمػػو ؿ الماظمػػوت ر ػػط  راراػػو اللر  ػػع 
 اللر  ع .  ن  ذلؾ   دي الم ظؼ  منس  شمؿ ملم ز لنم  ؿ  ن   و دا    
 :  والأداءلاقة بيف  الحوافز يوضح الع 3/2/2شكؿ رقـ

 

 
 
 
 
 
 
 

 .  150( ص2009اٌّصذر : تشار ٌسٌذ اٌىٌٍذ ، الإدارج اٌحذٌثح ٌٍّىارد اٌثشرٌح ) ػّاْ : دار اٌراٌح ، 
ا دا   شػمؿ  عػوؿ د  إاػس   ػب مرا ػوة العد ػد مػف الم ػودئ  ن  ل ثر   ف ممف لنم ا ز   مل 

لمو ػع   دالػع الل ز ػ    ممػف ال ػ ؿ  ف المػ ا ز لػ ثر  ا نس مف   اوو المنو اة  ال  ة  اػ ع  ا
دا ن و   ور  و  ا   موؿ   اشطع الماظمع د   ل نا ذلؾ مف انل را  د رسو  ا  ذب العمولع 
المػػوسرة  انػػل طو وو لنعمػػؿ  ولماظمػػع  ا دا  ال عػػوؿ لنموػػوـ ال ظ   ػػع مػػف  ػػ ؿ ر طوػػو م وشػػرة 

 .   (1)  ر  ف م ا  د العمؿ  ولنن ؾ  ا دا   المد مف الض وب  اللأ
 اوػػو الع  ػػوت  نػػ  رف   نػػط لر مػػع لنع  ػػع  ػػ ف المػػ ا ز  ا دا  للمثػػؿ  ػػا لعر ػػؼ المػػ ا ز 

الم وشرة   ف  وػد ا دا   اػولو العمػؿ   ػ  شػؾ لمػ ف الال  ػع الماط  ػع لم ػد   ضػ  الشػ ص 
 ذلؾ . الماونب  ا المموف  الماونب سا ال   ؿ لن اؿ موذا   عؿ الش ص  عد 

 اس و ع الماط  ع لذلؾ سا ممورنع ا دا  ط  و ل ا  وت  مددسو مشؼ ال  ػؼ  معػدلات    
لعطا   ونوت لمد د ال ا  وت  المن  ل وت  إذا م ؽ  ال ػرد مػدل لوو المل نػط مػاح   ػر   دا 

ذاال ظ  ػع د  ذاالز ػػودة  نػ  زاد  ػػف ذلػؾ مػػ  ك   ا  ذلػػؾ  سػذا سػػا  نػ   ػؿ  ػػف ذلػؾ    ػػب   ا 
 مع اللا  ذ ع  لنمو ز . اللر 

                                                
  150َ ( ص2009تشار ٌسٌذ ، الإدارج اٌحذٌثح ٌٍّىارد اٌثشرٌح ) ػّاْ : دار اٌراٌح ،  - 1

ٔظاَ 

 اٌحىافس 

اٌرظا 

 اٌحىافس 

 اٌذفؼٍح لإشثاع اٌحاخاخ 

اٌطٍىن اٌفردي 

 واٌدّاػً واٌرٕظًٍّ  

الأداء  

اٌفردي 

اٌدّاػً 

 اٌرٕظًٍّ   
 

 ذمٍٍُ الأداء 
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  ـ الم ا ز نن مو :لا  د  ف لل  ر ل م ف  اظو ا م ر ساوؾ  عض  
  ا  ولوو  من  ل ولوو  شر ط شضنوو .   مددمشؼ    ا لمؿ  ظ  ع  -1
  معدؿ ا دا  المطن ب .  ا  ر  ر ط    رسول   ـ لن ظ  ع  مدد   -2
المعػدؿ العػودي  اظػوـ م زسػو المػودي  المعاػ ي معدلات اسامراؼ النن  ع  الا  و  ع  ػف   -3

  ا د ا . 
 من ػػع ل  ػػ ـ ال ظػػو ؼ اللػػا   فا ػػد  اسالو  ػػع  ػػولاظر لن ضػػ   ػػا العد ػػد مػػف ال مػػدات      

لمػػت  ػػػد  دت ل  ػػ د م م  ػػػوت مػػػف ال ظػػو ؼ لػػػر ط  ػػػدر وت المػػودر د ف  ي لمد ػػػد لمعػػػدؿ 
 ا دا  المطن ب .

 ول  رة المطن  ع  ا دا  ن  ز    رة نن مع   عنوو ل ثر انلط   لط  ؽ اظوـ  الم ا   مل 
ال مػػدة اسدار ػػع  منػػل ى نػػ  مشػػ  وت ال  ػػؼ  اظػػوـ الل  ػػ ـ  نػػ   ػػ   ػػد مػػف ر ػػودة الاظػػر 

  ضػػػ  معػػػدلات  دا  لمػػػؿ  ظ  ػػػع لػػػرل ط  مػػػو  ممػػػف  ف ا   ػػػس مػػػف لمػػػول ؼ اسالػػػوج ل اػػػد 
مشػػر  وت  ل  ػػ ـ    ر ػػودةطر ػػؽ ذلػػؾ  ػػف   فممػػدد ممػػو   ػػب  رالو  ػػعا  ػػ ر  ػػا ظػػؿ طػػو ـ 

  ال طوع العوـ  مو  ضمف :
 لمد د ال  مع الن   ع لمملنمولوو .  -1
 سذا المشر  وت .     ؿو د انلثمور انلرداد الد لع   -2
 عػػد املنػػوب مو ػػع الم ػػر  وت الا ػػري  ممػػف  ف  مػػ ف ساػػوؾ  ػػو ض  مثػػؿ  وػػد العمػػؿ   لػػرؾ  -3

).  ف العمولع  الامل وط وت  ا مد د   ا د   ومعلنم ننع مطنؽ المر ع  ا ل ز عس   
1
)  

 :  ومف أبرز المتطمبات التي تمكف  الإدارة مف تحفيز العامميف بالشكؿ المطموب ما يمي
:  ف لم ف ساوؾ ممورنوت ردار ع اوض ع  مف   ؿ اسدارة  للعنؽ سذا الممورنػوت  لػ   ر  أولا

شػػمؿ   ػػد  م ػػث  ممػػف لن ػػرد  ف  ػػلممـ  عمنػػس مػػؿ الع امػػؿ اللػػا لوػػك لن ػػرد  ف  ػػ دي  منػػس  
 .   راد ف    ضؿ  م ؽ  ا دا  

د ا ػػ   مو ػػوت العمػػؿ لنعػػومن ف لػػد وو  ي لمد ػػد لمػػوذا  عمنػػ ف د  مػػوذا  مػػرموـ  : لمد ػػد ثانيػػا
 سػػؿ  عمنػػ ف مػػف   ػػؿ المػػوؿ   ػػط  ـ لنل ػػدـ  سػػذا  ػػرل ط  اػػ ع  اشػػوطوو  اػػ ع  العػػومن ف  مػػذلؾ 

 عمؿ. الظر ؼ المم طع  ول
 : لمد د  و مع الم ا ز اللا ل رر انل داموو  لنلط   ل   رسو .  ثالثا
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  دا   رل وػواظر لوو لد ا    العمؿ  ي اظر لوػو لمػو  ػد   العػومن ف لػد وو للإالمػو  مد د : ل رابعا
اضػػػػ و     ػػػػو   نم ػػػػع د منمػػػػو انػػػػل ودت مػػػػف   مثػػػػرد  منمػػػػو مواػػػػت  رلػػػػ وـالمنػػػػادة   ا  مػػػػوؿ

 م ع المل  رة مول و  ا د      ا لم  ز العومن ف لد وو . الاظر وت العن
 المزا ػػو   ػا ل ػػم ـ اظػػوـ  لنمػػ ا ز  ا  ػػ ر:  ضػػ   ا  لمػػود ذلػؾ  ػػا ل ػػم ـ  اظمػع  خامسػا

دارلس  وا لملوج لرل  وت  ا  ع  علمدسو المدرا   ا لم  ز م م ع العومن ف.    ا 
 ف  لم  ػػز ال  ػػرا    لنػػؼ  ػػف لم  ػػز : ال  ػػوـ  مػػؿ ذلػػؾ لن  ػػوت الم لن ػػع مػػف العػػومن سادسػػا

) دد مف  ا اظمع رل  الم ظ  ف الا ل ود  ف د  لوذا لملوج المث ر مف ا  موؿ الم  رة 
1
) . 

 رشػ و وولز ػد مػف در ػع      ممف ال ػ ؿ  اػس منمػو مواػت المػ ا ز لشػ   مو ػوت  رة ػوت ال ػرد 
و ا لػودا   لمنػ ف ا   لػس  ولمػػو ز  و ن ػع  ػا ز ػودة الاػولو الاوػػ  مثػػرمنمػو مػوف اظػوـ المػ ا ز 

لمو ولػػس  رة ولػػس   رشػػ وعالا ػػدي  ػػد  مػػ ف  ػػد ـ اللػػأث ر  ػػا نػػن ؾ  ػػرد نػػ ؽ   ف  ػػوـ  لم  ػػؽ 
 رشػػ وع  نػػ  المود ػػع   ػػا مثػػؿ سػػذا  المولػػع   ػػب  ف   ػػمـ  اظػػوـ لنمػػ ا ز  ممػػف  ف  عمػػؿ 

م  لػػس   مػػب  مثػػر ممػػؿ  لاونػػرلػػ  ة ػػر المو ػػوت الا د ػػع ال ملػػع ما ػػؿ  ال ػػرد    ػػريمو ػػوت 
 (2).ا  ن ال رد لنلر    لندر وت   موـال ر ع  رلومع م اس س  رة ولس  لطنعولس    
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 المبحث  الثاني
  أنواع الحوافز ونظرياتيا

 :  أنواع الحوافز 3/3/2

ل  ػد ل ػػا  وت ملعػددة  ملا  ػػع  ملدا نػع مػػ   عضػوو الػػ عض لنمػ ا ز م ػػث لعػػددت         
 نػ  ال ومث ف  ا م وؿ الم ا ز ل نو ؿ   نول ب  ممػف لػلإدارة انػل داموو لنم ػ ؿ  ل ن موت

للعػدد المو ػوت اسانػوا ع رلػ     ا م و ة ممماػع  دا  العػومن ف   عػ د لعػدد   لاػ ع المػ ا ز 
   وللولا لعدد م ودر اسش وع )الم ا ز( . 

 و  نس  ملعددة .  ا اع ملعددة    رل  لوذا المو وت   ممف ل ن ـ  الم ا ز 
   لًا : الم ا ز منب الودؼ :

 :  الحوافز الإيجابية* 

نػػن ؾ ا  ػػراد  العػػومن ف  ػػف  نػػ  اللػػأث ر رلػػ   سػػا م م  ػػع مػػف المػػ ثرات اللػػا لوػػدؼ       
 ممو ػػأةطر ػػؽ رشػػ وع مو ػػوت ة ػػر مشػػ عع لػػدي  ا  ػػراد مثػػؿ ر طػػو    ػػ د  لنعػػومن ف  مػػاموـ 

م  ػ   مػؿ رلػ  وت مع اع  مف ا دا     اللعود  ا ؿ  رد  مع ف ا د ع  ا مولع  ن ةوـ  منل  
   ضؿ  ا مولات لمنف  معدلات  دا س . 

   : الحوافز السمبية*  
نػػػن ؾ ا  ػػػراد مػػػف  ػػػ ؿ  نػػػ  اللػػػأث ر رلػػػ   سػػػا م م  ػػػع  مػػػف المػػػ ثرات اللػػػا لنػػػعا      

اللود ػػد  ونػػل طوع  لود ػػدسـ  مرمػػواوـ  مػػف  عػػض الامل ػػوزات  اللػػا   ػػن ف  ن وػػو مول ػػو مثػػؿ
 ػػز   مػػف المرلػػب  ػػا مولػػع الاال ػػوـ  ػػا العمػػؿ  شػػمؿ   ػػد   ػػا مػػوؿ  ػػدـ لم  ػػؽ منػػل  وت 

در ػػػع  ظ   ػػػع   ػػػؿ .  رلػػػ ا دا  الممػػػددة     اللود ػػػد  ول  ػػػؿ مػػػف ال دمػػػع    لاز ػػػؿ  ال ػػػرد 
راد  لد ؿ ضمف  الن ا ح الدا ن ػع اللػا لط  وػو ماظمػوت ا  مػوؿ  وػدؼ  ر ػ  م ػو ة  دا  ا  ػ

لمػودي  عػض ا  ػراد  ػا رلػ  العومن ف   وو    دي  دـ    د  الم ا ز النن  ع  ا الم ننػوت 
الل  ػػػ ر  لػػػأثر منػػػل  وت  دا  العػػػومن ف ال  ػػػد ف نػػػن  و  ذلػػػؾ  نػػػ ب شػػػع رسـ  ػػػأف ااػػػد و وـ  
لنعمػػػػؿ   دا سػػػػـ  ممػػػػو سػػػػ  مطنػػػػ ب مػػػػاوـ  شػػػػمؿ   ػػػػد  لا   عنوػػػػـ ملم ػػػػز ف  ػػػػف المػػػػ ظ  ف  

 (1) ذلؾ  ن ب  دـ    د ض ا ط  ممددة لمونب  العومن ف الم  ػر ف فن    الم  ر ف  المل
 . 
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العػػومن ف  و ػػع اذا مػو ط  ػػت   ػػ رة  نػ   لعل ػر المػػ ا ز النػن  ع  مثػػر  اػػ اع المػ ا ز لػػأث را 
 م ض   ع  ودلع  م ث  شعر العومن ف   د ع اسدارة  ا لط  ؽ الم ا ز النن  ع 

 م ف سذا اللط  ؽ  شمؿ م ض  ا  ممو د  .مؿ  مف    ر  ا  منس   ف   ن  
 نػػ  نػػن  ع   ػػب  ف للنػػـ  ولم ضػػ   ع  اف لمػػ ف   ـ ػػري ال ومػػث  ف المػػ ا ز ر  و  ػػع مواػػت 

  نوس ر ل اا   ط .  ن   ل س  ا دا  نوس ا دا   الو و ل   ـ  
نعػومن ف لنػل  ب للإمل و ػوت الم لن ػع ل ملػ  ا اع الم ا ز  ا ال دمػع المدا ػع   ذلػؾ  د للعد

 لم  ف ش   ع  مػؿ مػاوـ   منػب ظر  ػس ال و ػع  لعل ػر المػ ا ز  ػا  ماظمػوت ا  مػوؿ 
ا ز  ػػػا  مثػػر لا  ػػو مػػػف المػػ ا ز  ػػا  اظمػػػع ال دمػػع  المدا ػػػع   مػػف الل نػػ موت الشػػػو عع لنمػػ  

 ال دمع المدا ع مو  نا :
ا ػؿ ال ػرد مػف  * الم ا ز المنلمدة  مف ال ظ  ػع  لشػمؿ ط  عػع  العمػؿ  مملػ ي ال ظ  ػع مثػؿ

   ضؿ .  آ ر نـ رل   نـ 
 اللش  ع ع  اللر  ع   الع  ات  ال دلات .   الممو آت* الم ا ز المول ع   لشمؿ  الرالب 

  الحوافز النابعة مف علاقة العمؿ :* 

ؿ الػر  س مػ  المػر  س  لشمؿ    ع الر  س  ولمر  س   مو ػع العمػؿ   ػد  مثػؿ منػف لعومػ
 د ا عس مو ز ا  و  و  العمس  م ح . و ولس    ل ومس سمل 

م ا ز     ع العمؿ اسداري  المموف  لشمؿ الػاظـ  اس ػرا ات اسدار ػع مثػؿ اسل ػولات  لػ  ر 
 .  م  ملوو  مدىالظر ؼ المموا ع  ال    ع اللا  عمؿ  وو ا  راد    ضوً المعن موت ممو لشمؿ 

  ع :ا ا اع الآلرل    د  نمت  عض الدرانوت الم ا ز 
لم   ػس  العمػؿ ل نػ غ سػذا  رلػ  ال رد  ولودؼ الذي  نػعا  ر موفم ا ز اس موف د مف   ؿ  -1

 الودؼ . 
  مثؿ النعا سش وع سػذا المو ػوت مػو زا  د م ا ز المو وت ال ن  ل   ع  مو وت الآموف -2

 مومو  ا العد د مف ال ظو ؼ . 
 . (1)ع ر  و سم ع  الممواع الا لمو  ع لم  ؽ الذات  الش م ا ز المو وت الا لمو  ع د -3
 
 :  الحوافز المادية والحوافز المعنوية*

                                                
 .  279َ ( . ، ص1994ضؼىد تٓ ِحّذ ، الإدارج  اٌؼاِح الأضص واٌىظائف )  اٌرٌاض ، ِطاتغ : اٌفرزدق :  - 1
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 لمػػ ف  ػػودة  ػػا  ػػ رة ا د ػػع مػػو  ر ا نونػػا الػػذي  ل وضػػوا ال ػػرد  : المػػ ا ز المود ػػع       
  إالو ػس ا الماظمع اللا  عمؿ  وو    رة د ر ع   ػد  لمػدد ذلػؾ ا  ػر   ػدر مػو   ػ ـ العومػؿ 

 نوس ال  ػت الػذي   ضػ س العومػؿ  ػا  منػس  سػ   لاونػب مػ   ن   لمدد ا  ر  مف  مؿ   
مػولع  ة  الد ر ػع  اسضػو اا  موؿ اسدار ع  الملو  ع   د لأ ػذ المػ ا ز المود ػع  ػ رة الػد ؿ 

  ال دلات   الممو آت اللش  ع ع    الع  ات  الانلثاو  ع   ة ر ذلؾ . 
اللػػػػا  لػػػػرل ط  ولمو ػػػػوت  اسانػػػػوا ع الا نػػػػ ع  اس لمو  ػػػػع  مػػػػو المػػػػ ا ز  المعا  ػػػػع :  وػػػػا    

انػػوا لوـلشػػعر العػػومن ف  ػػأسم لوـ   اوػػولنعػػومن ف  سػػا لا ل ػػؿ  سم ػػع  ػػف المػػ ا ز المود ػػع    ا 
 لنؾ الم ا ز .   شموؿ  سم ع  مو    م ف  س مف  اد ار  ا الم لم   مف  سـ 

مز ػد مػف العمػؿ  ال وػد   مامػس شػع را   رل  مثرم  مع العمؿ م   درات ال رد  ذلؾ  د عس  -
  ولث ع   مو    ـ  س مف مووـ . 

الممواػػع اس لمو  ػػع لنماظمػػع  ػػول رد الػػذي  عمػػؿ  ػػا ماظمػػع مرم  ػػع ا لمو  ػػو  شػػعرا ذلػػؾ  -
  ول  ر  اس لزاز  ولذات   وللولا  عمؿ  مومؿ طو لس ل دمع لنؾ الماظمع . 

رالمػػو  ال ػػرد  نػػ   منػػ  ل وت  م ػػر  ػػذلؾ  نػػو د   نػػ   ػػ د اظػػوـ منػػل ر لنلر ػػا لمرامػػز    -
 موف ذلؾ المو ز مود و  م ز و .  رذالنماظمع   د عس لمز د مف  ذؿ ال ود  و ع 

الع  ػػع الط  ع ػػع مػػ  الر نػػو   العػػومن ف م ػػث  ف   ػػ د     ػػع منػػاع  ملمونػػمع لا لعلمػػد  -
عػو ف   الػ د  اسالمػو   الػػذي ر ح  الل رشػو عال ػراع   الماو نػع ة ػر الشػر  ع  نػػوـ  ػا  نػ  

مػػو  لد ػػس    ومػس  مػػو منػػؼ  ػػس مػف موػػوـ  ػػف رضػػو  دا ع ػػع     ػػ  ػػذؿ ال ػرد رلػػ   ػ دي  ػػد را 
 .  (1) للإا وز

 :    ضوً  لشمؿ الم ا ز المعا  ع 
 :  ة* الرعاية الإجتماعية والصحي

من ف مػػػف   ػػػرز م ػػػث  ف   ػػػوـ الماظمػػػع   لػػػ   ر  الر و ػػػع  ال ػػػم ع   اس لمو  ػػػع لنعػػػو       
ر ػػ   الػػر ح  المعا  ػػع  لم  ػػؽ رضػػو العػػومن ف  الماظمػػع اللػػا لر ػػا رلػػ  الع امػػؿ اللػػا لػػ دي 

  رادسو  لولـ  وـ ل عػث  ػ وـ شػع را ذال ػو  ولرامػع  الل ػد ر  اسملػراـ المل ػودؿ مػ  ردارلوػو  سػذا 
  ل ػػذؿ  ال وػػد لمنػػف ا دا , ال ػػرد  الػػذي للػػ  ر لػػس الر و ػػع  ال ػػم ع  لشػػ رلػػ   ػػد را  ػػ دي 

ل ا ػػوز  للاػػ ع  الر و ػػع  الا لمو  ػػع  ال ػػم ع  لاػػ ع الن ونػػوت المعمػػ ؿ  وػػو  ػػا الماظمػػوت 

                                                
 .  184( ، ص 2008ؼاٌٍّح ٌٍٕشر ، ، أصىي  وِثادئ الإدارج اٌؼاِح )اٌماهرج ،   اٌذار اٌ ٓحطٍٓ أحّذ ػثذ اٌرحّ - 1



 - 56 - 

لػػػػ   ر  النػػػػمف  ل ػػػػد ـ    ػػػػوت  م وا ػػػػع  لو  ػػػػع  نػػػػو ط الا ػػػػؿ  نػػػػ   واػػػػوؾ ماظمػػػػوت ل ػػػػ ـ 
 الػػرةـ مػػف  ف سػػذا الر و ػػع  ال ػػدموت لمنػػؼ   نػػ   ال ػػدموت الث و  ػػع  اللر  م ػػع لنمػػ ظ  ف .   

لػ   ر ماػوخ   مػؿ  م  ػـ  شػع ر   سم ػعالماظمع م ور ؼ رضو  ع رلا  اوو  ال  ع سدراموػو 
  العػومن ف  د عوػػـ  ادل ػد ـ لنػؾ الر و ػػع للاشػ ط    نػػ   ولرضػو الػ ظ  ا  لػػدي المػ ظ  ف ل ػدـ 

 لودا  الملم ز . 
 :  * التقدـ الوظيفي

  نػن  و ػوز العػولا  ال وػد  المثػو ر  ػ  ر الم ػوؿ  مػوـ  المػ ظ  ف ذ ى اسا ر نػوحرف          
مم زا مف الم ا ز المعا  ع م ث  شعر ال رد  وسا ػوز الملم ػز الػذي مػوف  نػ ب ال وػد العػولا 

مرل    ملم ز   ف  العػومن ف  لمثػؿ اللر  ػع  اللر  ػ   الػ ظ  ا   دا الذي  ذلس  ا ن  ؿ لم  ؽ 
ث وت  درالوـ د ممو  مد الم ا ز ال عولع  و ع لذ ي المو وت  العن  و  اسا وز لد عوـ لودا   ا 

لمثػػؿ اللر  ػػع  ػػا العد ػػد مػػف الم لمعػػوت رمػػزا لنممواػػع ال ظ   ػػع  الل ػػد ر الػػذي  ملنػػس ال ػػرد  ػػا 
ل ػػػػد ر اسدارة  انػػػل و لوو لنعػػػػومن ف الملم ػػػػز ف  ػػػػا ا دا   العمػػػػؿ   مػػػػدى رلػػػػ ماظمػػػع   شػػػػ ر 

ل  عػػوت  الػػو و  نػ  ث  ف مػػؿ  ػرد   اػػا  وػػدا الم ػػوؿ للػر  لوـ  ل ػػدموـ الػػ ظ  ا م ػ  ا  نػوح
 .  ا سداؼرل  لن   ؿ  ن   رة وو   ا مولع  ف  منس  م  وو   ذؿ  ودا  

 :  المشاركة في اتخاذ القرارات* 

لشػمؿ المػ ظ  ف   فرف رشعور الم ظؼ  أسم لػس  ا لػزازا  ا نػس   منػس للطنػب مػف  اسدارة    
 لرمولوـ  لمثؿ اسدارة  و سداؼ رمدي ال نو ؿ ال عولػع  ػا  ا  من ع ال وذ ال رارات  ا  ذ  م

 لط  ر ا دا  .  ن  لم  ؽ ا سداؼ   العمؿ  ن  لم  ز  الم ظ  ف 
ممو  ف  المشورمع  ا ال رار ل  د لدي  العومن ف  اللزامو  لا  ػذا م اػس  مثػؿ لع  ػرا  ػف رة ػوت  

ت  الم ظ  ف  شعرسـ  أسم ع الػد ر  الػذي  م لرمو  آرا الم ظؼ    سدا س د ممو  ف  اسسلموـ 
 . (1)  د اس  ا الماظمع ممو  ر   مف ر موـ المعا  ع 

  : * العمؿ الجماعي وخمؽ العلاقات  الإيجابية

 ػػلـ العمػػػؿ  ػػػا معظػػػـ اللاظ مػػػوت المد ثػػع  ػػػا م م  ػػػوت  مػػػؿ مػػػو  ضػػػطر اسدارات         
لام ػػع ر ح اللعػػو ف  اللػػآلؼ  ال ػػدا ع   نػػ  لو  ػػع    ػػع  مػػؿ  لنػػو د المػػ ظ  ف رلػػ  ال و نػػع 

  ػػاوـ  المشػػورمع  ػػا العمػػؿ ال مػػو ا  ل ز ػػ  العمػػؿ  شػػمؿ  مػػو ا الػػذي مػػف شػػأاس  ف  عػػزز  
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الع  وت اس  و  ع  ػ ف العػومن ف  لام ػع الػر ا ط  ػ ف   ػراد  الم م  ػوت  اسدارة ال عولػع لنػعا 
مؿ  انل داـ م م  وت العمػؿ  ػا لعم ؽ ال لا    نع الم ظؼ  ولماظمع   شرل   ا موملوو 

مػػؿ المشػػومؿ مػػو ز معا  ػػو لػػدي المػػ ظ  ف ل نػػؽ  ػػدرات لعومن ػػع  ول ػػع  ػػ ف ا  ػػراد   ز ػػد مػػف 
الاملراـ  الل د ر المل ودؿ   ف الم ظ  ف   نؽ الع  وت اسانون ع الا  و  ع   ف العومن ف  ث ر 

لعػػػا م ػػػولموـ  م ػػػ  وـ  لوػػػلـ الرضػػػو  ػػػا ا ػػػ س  العػػػومن ف لشػػػع رسـ  ػػػأف اسدارة  الماظمػػػع 
ل مػػػػػـ  م م  ػػػػػوت العمػػػػػؿ  رلػػػػػ  و مونػػػػػ س  المشػػػػػو ر  الع اطػػػػػؼ لنمػػػػػ ظ  ف ممػػػػػو  ػػػػػ دي 

 ل مو ػػػوت  ػػػا اللاظػػػ ـ معػػػدـ الاملػػػراث انػػػل عودسو لننػػػن  وت النػػػن م ع اللػػػا  ػػػد لل لػػػد  ػػػ ف ا
 م و مع اللض  ر .     وللعن موت 

 رموز المركز أو المكاف : 
اسدارة  ػػا م ػػز المػػ ظ  ف  لعز ػػز ممػػوالوـ  ومعا  ػػع اللػػا  ػػد لنػػل دمومػػف المػػ ا ز ال        

اللػػا لم ػػز  وػػو اسدارة  تالرمػػ ز  اسمل ػػوزات المعا  ػػع  ػػا الماظمػػع  للمثػػؿ سػػذا  ػػا اسضػػو و
ا  ػراد الملم ػػز ف  ػا ا دا   العمػػؿ مإ  ػػود ممػوف م  ػػص لننػ ورة د  ل  ػػ ص نػػمرل رة    

 وت  الامل ػػوزات  ػػد لػػ ثر  ثػػرا ا ل ػػود و م وشػػر  ػػا ال ػػرد مرانػػؿ  ساػػوؾ  عػػض الرمػػ ز  اسضػػو
ممو  اوو ل رز املراـ الم ننع  ل د رسو لوش وص الذ ف لم ز ا  ا   مولوـ   و ػع   ػموب 

  .اسا وز العولا ممو   عنوـ  لاو ن ف  ا العمؿ    ذل ف ال ود  لمز د مف ا دا   الم و ع
 الحوافز الإجتماعية المعنوية  : 

 مثؿ سذا  ا رظوػور املػراـ  اسدارة   ل ػد رسو لو ػراد العػومن ف  اسلموموػو  مػف  م ػؽ      
ا ش وص الذ ف رل  ملب الثاو   الشمر   إرنوؿرا وز   دا   م ؽ الودؼ   د ل  ـ اسدارة 

نػػل داـ  نػػول ب لعز ػػز نػػن م ع مولمػػد ح  م  ػػ ا ا سػػداؼ المرنػػ مع  م و ػػع   عول ػػع  ول ػػع  ا 
 د  العومػػػؿ  مػػوـ زم  ػػس د    ل   ػػػس د ػػ ات رنػػم ع لمضػػػ ر م ػػ ت رنػػػم ع  الثاػػو    وػػ
  مومع . 

 مػػف مظػػوسر ذلػػؾ لز  ػػد الم ظػػؼ  ل  ػػ ـ را ػػوزا المػػولا  ا   اػػس لنعػػومن ف  ػػا الماظمػػع    
 .  (1)ل موت الشرؼ  ن    نمو وـا ل ور ا  راد الملم ز ف    ض  
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  : الحوافز  الرادعة* 
 ف  المػػػ ا ز اس  و  ػػػع لمػػػو ك  المػػػ ا ز الراد ػػػع للضػػػمف ا  ػػػو مػػػف  مػػػف المعػػػر ؼ        

 ل اب الع   ع    ػ ح  مل ال طأ  دا مو مو   عؿ  الش ص   شا لمرارالع وب  الع وب 
ل اػػػب الع   ػػػع مػػػو زا لعػػػدـ ال  ػػػ ع  ػػػا ال طػػػأ    الم ول ػػػع  مػػػف المػػػ ا ز الراد ػػػع اساػػػذار 

 س  المرموف  مف  عض الم ا ز المود ع .  ال  ـ مف المرلب  ال  ؿ   لأ  ر  اللر  
امػػو  مػذر  سػػ  لا  ػػد     نػ  العمن ػع  ػػإف المػػو ز الػرادع لا  م ػػز   مػف الاوم ػػع   العمػػؿ  ا 

الم ا ػػؼ اللػػا ل  عاػػو  ػػا الع ػػوب  الموشػػ امػػو  عنػػـ م ػػؼ ال اػػب الع ػػوب  م ػػؼ لنلعػػو ف  ا  
لممػـ ة ػر نػن مع مػف د ف الاملاوع   ػف العمػؿ  ػول  ؼ مػف  ال  ػؿ مػث   نػ نع ر و ػع   

 ذؿ    ا الطو ػوت لػدي ال ػرد الػذي  ػ دي  منػس  ػودة رل   لا ل دي  عالن م ل   الاوم ع 
  ولدر ع اللا لا لعرضس لن  ؿ . 

 مػػف الم مػػظ  ف المػػ ا ز الراد ػػع  اػػداو ممػػد دة ال و ن ػػع   ممػػف  ف لعػػزي  ػػدـ  و ن ػػع 
 الم ا ز الراد ع  اداو لون وب اللول ع . 

   د  ػػػا انػػػلعمولوو  نػػػ ب آثورسػػػو المود ػػػع  الا لمو  ػػػع  ذلػػػؾ لا ل ػػػورات الرممػػػع اللػػػرد -1
 الضض ط  الم لن ع .  لأث رالرة ع  ا الشع  ع    لمت  

 ػدـ انػلعموؿ المػ ا ز رلػ  ال وا  عض  الر نو  ال  ػع  لظػر ؼ اللض  ػر الا لمػو ا  -2
 لنن ـ .  ر ثوراً المشم ت  سثورةالراد ع ماوو 

 العومن ف .  ن  طوؽ الننطع اللا  لمل   وو الر نو   ا ل     الع   وت ض ؽ ا -3
 مضا   لرة زما ع ط  نع   ف  املشوؼ اسسموؿ    الم ول ع  ل     الع   ع .  -4
 انلعموؿ  الم ا ز الراد ع لنع وب   ل س للإ  ح . رل  الم ؿ  -5
العمػؿ الم لن ػع لل ػذ  مع ػورا  دـ    د معدلات   دا   رد ع   مو  ػع   ػا م ػولات   -6

 .  (1)   ضوً لنل   ـ   مف ثـ لنث اب   الع وب 
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 .  214ـ ( ص2011الم در : ا  ؿ زا ف ال و غ د اسدارة م ودئ    نون وت ) الط عع ا  لا  ولـ الملب د  موف د 

م ػػد  الثػػ اب  سػػا  نػػ  مػػ ا ز  ممػػف  ف لمػػ ف  ا  و  ػػع لنػػلاد   مػػظ مػػف الم طػػط  ف ال
مػػو نػػن  ع لنػػل دـ  ػػودة لل ػػ  ـ النػػن ؾ ة ػػر المل ا ػػؽ مػػ  اظػػوـ  العمػػؿ  المولػػع النػػو دة  ا 

 . ( 1)   ا دا 
      

 :  نظريات الحوافز 3/3/3

                                                
 . 214ـ ( ص2011 ولـ الملب د دا ف ال و غ د اسدارة م ودئ    نون وت )  موف ا  ؿ ذ - 1

 أنواع  الحوافز

 سهبيت   إيجابيت 

 يؼنويت  ياديت 

 يانيت   ػينيت 

يباشر

 ة  
 غير يباشرة  

 يؼنويت  ياديت 
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مػ ف  اسم ػوطلمدث الدا ع ع م ف لري مو زا    ممو أة  ممف  ف لش   مو ػع اوشػ ع د   مػدث 
    د  و ؽ   اؾ     ف سذا المو ز    الممو أة . 

 ساولػػػؾ  ر ػػػ  اظر ػػػوت  لاو لػػػت م ضػػػ ع الدا ع ػػػع  سػػػا اظر ػػػع المو ػػػوت اسانػػػوا ع د  اظر ػػػع 
الطر  ػػػػع اللػػػػا  ػػػػلـ  وػػػػو م ػػػػز    نػػػػ  لعػػػػد ؿ النػػػػن ؾ  اظر ػػػػع  الل  ػػػػ  د  منوػػػػو لن ػػػػا الضػػػػ   

 الم ظ  ف . 
 : أولا : نظرية  الحاجة للإنجاز

 ف  ا شػػ وص  الػػذ ف  م اػػ ف شػػد دي  المو ػػع للإا ػػوز  مػػ ف  نػػ  ل ػػ ـ سػػذا الاظر ػػع       
  نػػ  لػػد وـ انػػلعداد    م ػػوح مػػف   ػػؿ  الا ػػوح   م اػػ ف  مػػد    ف  در ػػع   ول ػػع لنم ػػ ؿ  

ا ػػوز  عػػض ا سػػداؼ  ا  مػػوؿ  اللػػا لمػػ ف   وػػو  ػػرص  اسشػػ وع الػػذي  ػػألا  مػػف لم  ػػؽ   ا 
مو  ع ع  ػدا  مثػؿ سػ لا  مع  لع لنا وح د   ل ا    ف لنؾ ا  موؿ اللا لم ف رمو نونع  دا  ا 

ا د  ا   لس  لضذ ػع  منػ ع  ػف  دا سػـ  لظوػر الدرانػوت  ن  ا ش وص   ضن ف الم  ؿ 
 ف سػػ لا  الاػػوس ذ ي  المو ػػع  المرل عػػع للإا ػػوز    مػػ ف  ػػأدا    ضػػؿ  و ػػع  ػػا ا  مػػوؿ 

 ة . ذات الرد د ال  د  مثؿ لا  ذ مشور    د د
 :  ثانيا : نظرية العامؿ الثنائي لييرزيرج

مف لر  لس لنمو وت   ف  ن   داا  منل ي   منل ى ف لمؿ رانوف  ن  الاظر ع   لاص      
 ل ػد ـ   ن    ضؿ طر  ع لم ز الش ص مو سا رلا  ف ل دـ لس مو  ش   مو وت المنل ي  ا 

ر ػؽ المثنػا لػد   شػ ص مػو طولمػػو  ػ  ة    لر  ػع لنشػ ص    لمنػ ف  مػ اؿ العمػؿ سػا الط
لشػ    شػمؿ نػر      ولطر  ػع ال ػم مع لم ػز شػ ص . مػو سػا  ا داػ  ف مو وت المنل ي 

رلا   لرل ب  ال ظ  ع  شمؿ    ح الش ص من  لا   ف اا وزسو  عد ذلؾ نػ م ف لد ػس الػدا   
 ( 1) ن  ل ظؿ ممو لا لن  ع رة لس ال   ع  ا رش وع مو وت المنل ي ا 

 : ا : نظرية العدالةثالث

لمثػػؿ سػػذا الاظر ػػع لعػػد ؿ  لناظر ػػوت النػػو  ع  وػػا لػػري  ف مػػو  ػػد   اسانػػوف سػػ  لػػ س        
لػد ؿ  ػا   اوػو  ط م دار المو ز الذي  ع د  ن س  ؿ  داللس   ضو  لعل ر الاظر ع مومع  دا 

لمو ز مف م ث  داللػس  من ع الدا ع ع   لري سذا  الاظر ع  أف نن ؾ  العومؿ   د    لا  ل   ـ ا
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 ف النػػػن ؾ  ا دا   مػػػر  نػػػ  ثػػػـ  ل ػػػرؼ  ػػػا ضػػػ   ال  ػػػع سػػػذا الل  ػػػ ـ  ل ػػػ ـ سػػػذا الاظر ػػػع 
 الام  اللولا :  ن   م م  ع  مف المرامؿ 

مع اػع   ممو ػأةلثور مو ع ال رد  ال  ع  مػو ز    سػدؼ  ػور ا مػأف  عػرض  ن ػس المػد ر  -
  وـ  عمؿ  مع ف .  رذا

  وم ا  ا س ال ود  آ ر ف وراع  مو لعط س الماظمع   راد سذا المو ز م    ـ ال رد  ل   ـ -
 موف المو ز   ؿ  ممو  أ ذا  الآ ر ف .  رذا شعر ال رد  عدـ العدالع  -
  ػػدـ الارل ػػوح  سػػذا الطو ػػع لا   ػػراع ذالػػا   لػػد اللػػ لررلػػ   ػػ دي الشػػع ر  عػػدـ  العدالػػع  -

 اللػػػذمر  اللمػػػر ض    م واػػػو  الشػػػم ىمثػػػؿ    ػػػري م ػػػولات  رلػػػ   ػػػؿ  لػػػودا ل اػػػد وع  ل  ػػػس
 الل ر ب . 

اػع مػو سػ   نػل  ب  إاػس   ػ ـ  م از  رفمػو ز مػو    ػؿ رلػ  لعػرض  رذا   ع  سذا الاظر ع  ف ال رد 
المعومنػػع اللػػا  م ػػؿ   ن ػػس    ػػدر  دالػػع ذلػػؾ م وراػػع مػػ   مػػو سػػ  مل  ػػ   ف  م ػػؿمطنػػ ب ماػػس 

 لس .    ال  ع سذا اللمن ؿ  ل ن رالس ا ض ن وو الآ ر ف ثـ  ل رؼ     نل  ب  
  ن س ل  ف سذا الاظر ع  أف الموـ  ا الم ا ز ل س س  م موو    ملوػو المود ػع  المعا  ػع لػدي 

اموالش ص المراد لم  زا   ط  م مؿ الاظوـ  العدالع اللا  لنـ  وػو  ػا ممو  ػع ا  ػراد    ضوً   ا 
 نوس سذا الم وراع  لمدد انػل و ع ال ػرد لنمػو ز    نالم لن  ف  الذ ف سـ  ا م وؿ الم وراع   

رلػ  مػوف ل   مػس ا  و  ػو لنمػو ز ممػو  اوػو  ػد  لػ دي  رذاز ػودة  لمنػف  دا  ال ػرد رل    د ل دي 
 .  (1)موف ل   مس  لنمو ز نن  وً   رذال ن ؿ  طو س 

 رابعا : نظرية التحفيز لإبراىاـ ماسمو : 
ف مػػؿ المػ ا ز دا ن ػػع  ا نػ ع   لػػرل ط  مو ػع  اسانػػوف  لا   نػ  ل ػ ـ  سػذا الاظر ػػع         

م ا ز  ور  ع    ا لمو  ع    لرض مونن   ػأف اسانػوف م ػ اف دا ػـ المو ػع  نػعا   ي ولـ 
 الام  اللولا :   ن   ملس رل  دا مو سش وع مو وت  مرل ع  لرل  و سرم و مف  و دة الورـ 

 ل   ع. المو ع ال ن     -1
 ا مف .  رل المو ع  -2
 المو ع اس لمو  ع .  -3
 الشورة  الاملراـ مف الض ر . رل  المو ع  -4
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 لم  ؽ الذات . رل  المو ع   -5
 نػ   منمو  ش   ال رد مو ع دا و ل   ت  ف م اوو مو زا لمز د مف ال ذؿ  منت ممنوػو مو ػع  

  د لم زا الرة ع  ػا رشػ وع  ولمر  رذالـ لش    عد  سا  د رسو لم ف مو زا للإانوف لاف  ش عوو 
 مو لس  مؿ مو اش    امدة مف المو وت لـ لعد مو زا  لس . 

 ػػػأف سػػػذا المو ػػػوت ثو لػػػع اللرل ػػػب  سرم ػػػس  مل ػػػنع  عضػػػوو  ػػػ عض  لمػػػف ساػػػوؾ   ػػػري مونػػػن 
مولات انػلثاو  ع ل عػؿ اللرل ػب مضػطر و  عػض الشػك  مػف  سموػو المػولات لػد ؿ   وػو المثػؿ 

دئ النػػوم ع  سػػذا ال ػػ ـ ل عػػؿ  مػػف الاػػوس  ػػدا   ف  ممػػف  ف  نػػلضا ا  ػػف العن ػػو  ال ػػ ـ   الم ػػو
 مث ر مف مو ولوـ الا ن ع  المود ع لن  ع لادا  م ود وـ   دمع  سدا وـ النوم ع . 

 وػذا الاػ ع  مػػف الاػوس لم ػػزسـ  شػ و  معا  ػػع ة ػر المو ػػوت  ا نونػ ع ال منػػع  اللػا مػػددسو 
ماػذ زمػف ط  ػؿ   شػ ع سو  اوػـاو   ػف مو ػولوـ ا نونػ ع مونن   سـ الذ ف  نلط ع ف الانلض

لوػذا المو ػوت   عػض ا  ػراد  ممػف  ف  نػلضا ا  ػف  ظ  ػلوـ  رش و وـ    م ا     و   ن ب 
  ػػؿ المو ػػع  الاملػػراـرلػػ  لاف مػػراملوـ  ػػد  رمػػت  وػػ لا   ا  ػػراد   ضػػن ف رشػػ وع  المو ػػع  

 . (1)لعومؿ لا المو ع المود عل   ع م ث  ف  المرامع سا اللا م زت اال ن   
 : خامسا :  نظرية التحفيز مف منظور إسلامي

لمنػ  ل ع ش  ػ ع لػدي ال ػرد   مواػع اوػو  نػ  ال ظ  ػع رلػ  اسن ـ  لاظر اسدارة  ا         
 ػف ل ػر ولس  ػا  ؿ   المنػ العومؿ  للطنب سذا ا مواع  ف ل مؿ المن  ل ع لنشػ ص الم لػدر 

الم ػػدـ  نػػ  ال ظ  ػػع   و مواػػع  اس ػػ ص المطنػػ   ف    ػػب   د ػػتمػػو  ذا ػػإالػػدا و   ػػؿ الآ ػػرة 
  ػػدر  منػػس   ػػد    ػػا اسنػػ ما    ػػرامػػوف ردارة مم م ػػع     و ػػع  ف لػػ  ر  لنعومػػؿ  نػػ ا 

 الرن ؿ المػر ـ  ػنا الله  ن ػس  نػنـ)   ػ ؿ مػف  نػلأ ر  ا   رمعن مو لدي  ا  ر أف  م ف 
العمػؿ د ف  لنػ  ؼ     رلمػوـ  عػد ا  ػرأف  مػ ف ل وضػا  ن عنمس   ػرا ( ممػو    ػا  ػ    ر

 لعط ؿ ) ر ط ا   ر  م س   ؿ  ف   ؼ  ر س ( . 
لمد ػد ا  ػر  لعطػا الملػز ج  م ـ العو نػع لن ػرد العومػؿ  اػد رل   اسدارة  ا اسن ـ لاظر   

لػـ  رذ  ػ را  م ر مف ا  زب  لنعومػؿ    العػومن ف م لمعػ ف المػؽ  ػا المطول ػع  ز ػودة    را
 لم وـ . 
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 مف  ا ػب الد لػع المنػنمع ممو ػع م ػ ؽ  ا  ػراد مػف الظنػـ   اف لا  للػرؾ م ػولا لنلاػوزع  ػ ف 
 رف و ػو  مػف   ا ػب  الد لػع  اسنػ م ع     العومؿ   ومب العمؿ نػ ا  مػوف  مػ   ومػو 

 ل  ر الممومـ العمول ع  مو  م ؽ العدالع لنطر  ف .
الا لمػو ا  لػ  ر اللػأم ف  ػز  ػف العمػؿ   ا ػب الد لػع  ف  رذاومؿ  لا  انا اسن ما الع  

 لم اطا وو لم   و لم د  اللمو ؿ الا لمو ا  ا اسن ـ . 
 ا  ػراد مػث  الآ ػرةمف   ؿ اللذم ر  و  ر  الث اب  ػا  ا  رادلم  ز   ن    عمؿ اسن ـ 

الارل ػػو   نػػ     مػػف ثػػـ العمػػؿ ا مواػػع  الل ػػواا  ػػا  دا   العمػػؿ طو ػػع لله  رنػػ لس   لا نػػ  
رنػػػ ؿ  الله  ػػػنا الله  ن ػػػس  نػػػنـ  مػػػث   ػػػد ولماظمػػػوت  العمػػػؿ العػػػوـ  ػػػا الد لػػػع اسنػػػ م ع 

 مػً   ف  ل اػس (   ػا سػذا  م ػر   مػدمـ مػؿ  رذا  ػوؿ ) رف الله  مػب  اسل ػوف  نػ  المننم ف 
 .  (1)العمؿ  الل واا   س  رل وف ن  مث 

 :مية التحفيز دور الإدارة في عم 3/3/4

 دا    مػػػػولوـ  شػػػػمؿ   ػػػػد  ذلػػػػؾ مػػػػف  ػػػػ ؿ   نػػػػ   ممػػػػف لػػػػلإدارة  ف لنػػػػو د ا  ػػػػراد         
لعر ػػؼ  لمد ػػد د ر ال ػػرد  ر ػػودة  ػػرز سػػذا الم ػػولات  فم م  ػػع مػػف الم ػػولات الر  نػػ ع  مػػ

  انػػطع اسدارة مػػ  ل ضػػ ح م ػػدر  ط  عػػع النػػنطع اللػػا  لملػػ   وػػو  الطر  ػػع اللػػا  ل  ػػ   ف 
العمػؿ الػذي  شػرؼ  ن ػس  نػ  س  وو الننطع    ب اللأمد مف  ف  المد ر  مػورس نػنطع  مور 

رشػػػراؾ ا  ػػػراد  ػػػا لمد ػػػد ا سػػػداؼ  مػػػؿ  المشػػػم ت   سػػػذا ا نػػػن ب  لطنػػػب  نػػػ    عمػػػؿ 
لاظ مػػا   م ػػ   المشػػم ت اللػػا  ممػػف منوػػو  ولمشػػورمع مػػ   منػػل ىالمعر ػػع النػػن مع  ػػا مػػؿ 

  معر ع ال  را   المل    ف .  رلالمؿ ا  راد  المشم ت  اللا لا 
مػػػد للنػػػو ؿ  اسدارة  ولمشػػػورمع      ػػػ رلػػػ  ممػػػو  ف انػػػل داـ ال مرمز ػػػع  ل ػػػ  ض  النػػػنطع 

 نػػوسـ  ػػا لم  ػػز ا  ػػراد  ر ػػ    ف لل اػػب المشػػم ت الاو مػػع  ػػف م ػػر م ػػـ اللاظػػ ـ  ممػػف 
لمو  ػػع  شػػمؿ   ػػذب ر موػػـ المعا  ػػع   واػػب  لمد ػػد  سػػداؼ اللاظػػ ـ  ػػا ضػػ    ظ  لػػس الا 

الل  ػػؿ  الا لمػػور  مػػذلؾ   نػػ    ػػدرلوـ  ر ػػودلوـاال ػػوا مػػؿ العػػومن ف   نػػل طب  لا وػػـ   امػػا 
 مو لد وـ ل ض ح ا سداؼ  ولان ع لوـ .    ضؿ  عؿ العومن ف   دم ف 

  مف  سـ الع امؿ ا نون ع اللا لنوـ  ا لمد د الر ح المعا  ع  ا العمؿ : 
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 ا مف .  -1
 العودؿ  ل د ر  اسا وزات اللا للـ .  را   -2
 العومن ف .  ن  اسشراؼ ال  د  -3
 اللر  ع منب الم و ة  ل وـ امل و وت  رة وت العومن ف  د ا عوـ .   -4
سا ػوز  رثورلوـ ن  الا  مع   مو  لعنؽ  ولمشم ت  ال و ع اللا ل ا وو ا  راد  العمؿ  -5

 العمؿ  ول  رة المطن  ع . 
مداد  ولمعن موت  ف  مووـ ال ظ  ع  الل و  ؿ ال و ع  وو ممػو   عػؿ ال ػرد منػـ لمومػو اس -6

  مو س  مطن ب ماس ممو  نوسـ  ا ر   الر ح المعا  ع  لد س . 
الػر ح المعا  ػع لنعػومن ف   ػد  مػ ف اثػر سػذا  نػ    ممف ال  ؿ رف مؿ مو    لس المد ر  اعمس 

الػػر ح المعا  ػػع  نػػ  الممو ظػػع   نػػ   عمػػؿ المػػد ر مػػ    لػػذا مػػف الضػػر ري  ف  الااعمػػوس
)لنعومن ف مف   ؿ ض ط ل ر ولس 

1
)  . 

 نظاـ الحوافز :3/3/5

 م ػؽ الاظػوـ  عول لػس  ملػ  دة   ا د   ب الاسلموـ  لأن نػوو  ن    اا اظوـ الم ا ز        
لػا لضػمف لػس الماش دة د سذا    ب  ف  لنـ ذلؾ الاظوـ  ولعد د مف ال  و ص  الم  موت ال

 الا وح    مو  نا ا رض سذا ال  ا د  ال  و ص . 
المدي ال  ػ ر  مػذلؾ  ن   ض ح الودؼ  الضو ع :   ب  ف  مدد الودؼ مف الاظوـ   ضح :  أولا

 ثانيػا : لم   ػس  رلػ الماظمع ( –ال مو ع  –ال ع د د  م ث لنعا  م   ا طراؼ )ال رد  المدى ن  
 ل وضػا ا ػ ب   فف  لنـ اظوـ الم ا ز  ولعدالع  مف ثـ  نمؿ  ػرد المػؽ العدالع  المنو اة :   ب  

 نػػ  ملنػػو ي مػػف المػػ ا ز مػػو داـ  ػػد اللػػزـ  و نػػس   المعػػو  ر الممػػددة د   مثػػؿ  ل ػػوؽ المنػػوسم ف 
ل ونػـ  ر ػوح الشػرمع  وللنػو ي   ػاوـ منػب  ػدد ا نػػوـ  ػ رة لوػذا ال و ػدة م ػث  م ػؿ مػؿ مػػاوـ 

 ا ر وح . م ع ملنو  ع مف  ن  
لز ػد   فمف  سـ ال  ا د  الموممع لماح الم ا ز رذ   ػب  ا دا : لم ز ا دا  :  عد لم ز  ثالثا

  لـ منوب الم ا ز .  مل لا  ض لمن ع اسالوج    لس    مم ع ا دا     دلس 
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االػػزاع    نػػ  : ال ػػ ة   الم وػػ د :  ػػلـ ل ز ػػ   المػػ ا ز   ػػؽ  ػػدرة مػػؿ شػػ ص     مو ػػع  رابعػػا
الالػو و رلا  ف  المػوؿ  ػا   نػ   ز  مف م م ع الم ا ز  مرا وة  ف الم ا ز لماح  ا الضولب 

  عض  ا م وف  ضرض  ا  ذ  ول نو ؿ  ا ن وب  الم و د  الم ذ ؿ . 
ا  ػػراد    ػػؽ  مو ػػولوـ  رة ػػولوـ  منمػػو  نػػ  : المو ػػع  الرة ػػع :  ػػلـ ل ز ػػ   المػػ ا ز  خامسػػا

 ػػا  دا ػػػع م ػػولوـ ال ظ   ػػػع لػػزداد  سم ػػػع   ػػػو  راد ز زادت م ػػلس د زادت مو ػػع  ال ػػرد لنمػػػ ا
 ػػا المنػػل  وت   لو ػػرادالمػػ ا ز المود ػػع  ولانػػ ع لوػػـ  ػػا مػػ ف لػػزداد  سم ػػع المػػ ا ز المعا  ػػع 

 اسدار ع  العن و . 
الذ ف  م ن ف  ا  رادالموورة  الا لمور : لولـ  عض الماظموت  ل   ص م ا ز    سادسا :

 ا لمور ػس   من لا    مورادات     را ات  ا لراع    د رات  لدر   ع    الذ ف   دم ف  شوو ن  
 لمشم ت العمؿ  اسدارة . 

 :  خصائص نظاـ  الحوافز الفعاؿ*  

ال و ن ػػع  لن  ػػوس :   ػػب   ف للػػر ـ النػػن م وت   الل ػػر وت  اسا ػػوز الػػذي نػػ لـ لم  ػػزا   -1
 ا .  ا شمؿ  ممف  ل د را    وس   عود

لمري  ال ا ع ع  الم ض   ع  اد لمد د معو  ر الم ا ز رل  اللط  ؽ :   ش ر سذا  رمموا ع -2
 .   ا ر وـ  ا   وت   م ولضع  ا ل د ر  المم ع  

نل عوب  -3 مموا ع  ومس   ا   ال ض ح  ال نوطع لا  د مف   ض ح  اظوـ  الم ا ز  ا 
1)    ع  منو سلط  تر را ا نن  س  الانل ودة  ماس مف م ث 

) . 
 نػ  العمػؿ  اللػأث ر  نػ   مػثوـ  ا  ػرادسـ   إثورةاللم  ز :   ب  ف  لنـ  اظوـ الم ا ز  -4

 لعد ؿ النن ؾ  لم  ؽ ا دا  الماش د .  ن   ر  ولوـد ا عوـ لز ودة 
المشورمع :   ضؿ  ف  شورؾ العػومن ف  ػا  ضػ  اظػوـ  المػ ا ز الػذي نػ ط ؽ  نػ وـ  مػو  -5

  لاو وـ  س   الد وع  اس . ر  عوـ  لممنوـ  ز ودة   دي للش
  ػػ د معػػػدلات  نػػ  لمد ػػد  معػػدلات ا دا  :   علمػػد  اظػػػوـ  المػػ ا ز   ػػ رة    سر ػػػع  -6

 ن   اضمع  م ض   ع لودا  د    ب  ف  شعر ا  راد  أف  م و دالوـ  ل دي  لنم  ؿ  
 الم ا ز مف   ؿ  لم   وـ للنؾ  المعدلات . 
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لا   د ال   -7  ؿ :  لنـ  الاظوـ ال عوؿ  لنم ا ز      لس مف  واب ا  راد المنل  د ف ماس د  ا 
 للم  ؽ  سدا س  الماش دة .   لأث را  سم لس

ا ػػػس  الم ػػدار ماوػػػو د  نػػ  م ػػػؿ  م ػػ   العػػػومن ف  رذاالم  مػػع ل  ػػد المػػػ ا ز  سم لوػػو   -8
 ػػػػوت  ػػػػا المنػػػػل  وت اسدار ػػػػع مرا ػػػػوة الا ل  نػػػػ     ػػػػب  ف لعلمػػػػد  ػػػػا مػػػػدا نوو  طر وػػػػو 

 ا  مػػور  النػػا ع  المو ػػوت  اسانػػوا ع  المم ػػوت  ا ر ػػوـ  ال ػػ دة  ة رسػػو مػػف معػػو  ر لمد ػػد 
 م دار الم ا ز . 

 رمموا ػػعذلػػؾ لا  ا ػػا   ف رلاالمر اػػع :   ػػب  ف  لنػػـ اظػػوـ المػػ ا ز  ولانػػل رار  الاالظػػوـ  -9
 ذلؾ .   مراانلد ا  رذالط  را    لعد ؿ  عض معو  را 

 ر رادالوػػوال ػػد ى اللاظ م ػػع  :   ػػب  ف  مػػ ف الاظػػوـ ما عػػع  لنماظمػػع  ػػا شػػمؿ ز ػػودة  -10
 الماظمع   ؿ   عد الاظوـ .    موؿ  لـ ذلؾ   م وراع  الو و    مولووالو و        ر وموو

النػن ؾ  الل   ت الماونب : للعنؽ   عول ػع ل ػد ـ المػ ا ز  ولل   ػت د  ػولث اب الػذي  ل ػ  -11
 .   مف اللا  لـ  عد  لرة  ط  نع مف مد ث ال عؿ  الل رؼ    ضؿ نر ع 

  : مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز
مػػف   ػػ ـ   ضػػ  اظػػوـ لنمػػ ا ز نػػ ا  مػػوف منلشػػورا  ور  ػػو    مػػد ر المػػ ارد  نػػ    ػػب      

ذلػؾ  ماػ ع ل اع  مف المد ر ف  ف  أ ذ  ا من واس شر ط الاظػوـ  ال  ػد لنمػ ا ز      ال شر ع 
 مف انلمموؿ ا نس النن مع ل ض ح ل م ـ اظوـ الم ا ز . 

)الم ا ز   مو  نا انلعرض المرامؿ ا نون ع ل ض  اظنـ 
1
). 

لم  ػػػؽ  سػػػداؼ   ومػػػع  انػػػلرال   وت رلػػػ  لنػػػعا الم ننػػػوت   : تحديػػػد ىػػػدؼ  النظػػػاـ -2
ذلػؾ لر ملػس  ػا  مف    ـ   ض  اظػوـ لنمػ ا ز  ف  ػدرس سػذا   ػدا   مػو ؿ  عػد ن  ممددة   

شمؿ سػدؼ لاظػوـ  المػ ا ز  للم  ػؽ  سػذا الوػدؼ العػوـ نػ ا  لماظمػع    الاظػوـ المػ ا ز  إاػس 
 سػػداؼ  ز  ػػع  منػػب  مػػدات اللاظػػ ـ  لػػذلؾ  ػػإف اظػػوـ المػػ ا ز الشػػومؿ رلػػ    ػػب ل نػػ مس  

 مػوؿ   لضمف  دة  اظمع  ر  ع  دا نس ماظػوـ لر ػوؿ اسدارة العن ػو  آ ػر الممو ػأة ا   ف ممف 
 . نل  وت  مؿ ال مدات   در اسمموفالاظوـ  ف  ضطا مؿ المعن  الممل  ع  

لمد ػػد  ل  ػػ ؼ  ا دا   المطنػػ ب ممػػو  لنػػعا   رلػػ  لنػػعا سػػذا   : دراسػػة الأداء  -3
   لطنب ذلؾ مو  نا : ال عنالمد د طر  ع   وس ا دا   رل 
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 الموػوـ  مثػر  لا سػا   ػؿ ممػو مومػؿ لنعمػؿ  ػ    وو  ػب   د  ظو ؼ ذات  ل م ـ نن ـ  - 
   ب   ف ال ظ  ع  اضمع  ممددة  م و مع المعولـ .

    د  دد نن ـ لنعومن ف     ا  داد  مثر  لا سا   ؿ ممو   ب .  -ب 
    د ظر ؼ  مؿ م  مع.   -ج 

 مػؿ لػ س لػس   ي  نػ  العمؿ     ممػف ممونػ ع  ال ػرد   ن     د ن طرة مومنع  لن رد   -د
 ة  ن س . ن طر 

    ػد  ػس الم نػغ  اس مػولا الملػوح لمػد ر  اظػوـ المػ ا ز  :  / تحديد  ميزانية  الحػوافز4
 ضطػػػا الم نػػػغ  الم  ػػػ د  ػػػا م زاا ػػػع المػػػ ا ز ال اػػػ د    فسػػػذا  الاظػػػوـ    ػػػب  نػػػ  لمػػػا  ل ػػػؽ 

   مع الم ا ز   ال  ا ز  س   مثؿ الضول  ع العظما لم زاا ع الم ا ز .  -اللول ع   
 اللمول ؼ اسدار ع مثؿ لمول ؼ ل م ـ  الاظوـ   لعد نس  الامل وظ  ن  لس . -ب

لمػػػػول ؼ  اللػػػػر  و   سػػػػا لضطػػػػا  اػػػػ دا مػػػػف  الاشػػػػرات  المل  ػػػػوت اللعر   ػػػػع  المن ػػػػ وت   -ج 
 الد و  ع    طو وت  الشمر   الم  ت . 

 ا  ػػرا ات    ساػو  ػػلـ لر مػع الاظػػوـ  ػا شػمؿ   طػػ ات  من ػع : / وضػع إجػػراءات  النظػاـ5
ملنننػػنع  سػػا لعاػػا  لنػػ  ؿ ا دا   منػػو ولس   اموذ ػػس  ا لمو ولػػس   اد ار  المشػػورم ف   ػػس 

 الم ا ز  ل   ت ل د موو    مو  نا  سـ سذا  اس را ات.    ا اع
 لمد ػػد  ا دا   سمر  نػػ لمد ػػد ا د ار  ساػػو  مػػدد د ر مػػؿ ر ػػ س  ػػا م مظػػع نػػن ؾ    -  

 م ز .الملم ز الذي  نلمؽ ال
 ن اػػػػع المػػػػ ا ز  لمد ػػػػد  ا لمو ػػػػوت  و ػػػػع  ػػػػد  رلػػػػ  ا مػػػػرالا لمو ػػػػوت   ػػػػد  ملػػػػوج  -ب 

 م ا  دسو  مف  مضرسو . 
1) .الملم زل   ت ل د ـ المو ز  ا  س سؿ س  شوري  ـ نا ي  ـ ر   نا ي  ـ  عد ا دا   -ج

)  
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 الثالثالمبحث 
 الدوافع

 مفيوـ الدوافع :  3/4/2
ؾ ررادي    ـ  ػس اسانػوف  لػس دا ػ   مرمػس  سػذا ا مػر   ػ ف    ضػح  سم ػع مو مف نن         

 شػػ    رل ػػسلطو ػػع اسانػػوف ل اشػػط  مثػػو  ػػف سػػدؼ معػػ ف  ػػإذا مػػو   ػػؿ  سثورلوػػوالػػد ا    ذلػػؾ 
دا عػػس   ال مػػث  ػػف سػػدؼ معػػ ف  ظوػػر  سم ػػع   ظ  ػػع الػػدا    ػػا ل   ػػس النػػن ؾ امػػ  سػػدؼ 

الآ ػػر ف سرادلػػس  ر ضػػوعرلػػ  ص المنػػ طر  نػػعا ممػػدد  ول ػػو     مػػث  ػػف الطعػػوـ  الشػػ 
ل ػػػو  سػػػذا    دا ػػس   لنػػػد ا    ظ  ػػػع اال و  ػػع مومػػػع  اوػػػو  عنػػـ اسانػػػوف انػػػل و وت مع اػػع د  ي اا

 سد س  ةو لس . رل  ل  نس    اوو الانل و وت  د ف ة رسو
  ي مجموعة مف التعريفات  لمدوافع:وفيما يم

 ػ   مػف اسدارة  أاوػو مو ػع ة ػر مشػ عع لا و ػس  ظػو ؼ ر وو  الػدمل ر م ػط ا المعػوذ  ػا مل
الماشػػطع  الع امػػؿ الدا ن ػع  أاوػػو م م  ػعدا ػؿ  ال ػرد  لػػ ثر  ػا نػػن مس . ممػو  ممػػف لعر  وػو 

 الم  وع  لل ر ولس  م ث   عؿ مممرؾ ذالا  د عس لعمؿ مو .   لن رد  ال  ة
الدا ن ع اللػا لث ػر النػن ؾ  ال  ةلـ لعر ؼ الدا    أاس شك ش  ا  دا نا لن رد  مثؿ     ضوً 
)س  ل  و

1
)  . 

نػد ا    أاوػو  م م  ػع ال ػ ى اللػا لمػرؾ  النػن ؾ  ل   ػس  مف اللعر  ػوت اللػا  ردت ل       
ا ػػولا  أاوػػو ال ػػ ي  الممرمػػع  اللػػا  لعضػػدا امػػ   سػػدؼ مػػف ا سػػداؼ   ر وػػو مممػػد  ثمػػوف 

 م  سدؼ     سداؼ  مع اع . ل عث الاشوط  ا المو ف الما  ل دي  النن ؾ ل   س ا
ف نػن ؾ ال ػرد   لر ػد  مػػ نػػ   أاوػو  مولػع دا ن ػع لػ ثر  ر  ػد الض ػػو  ر وػو   ػد النػ ـ       

لػـ لعر  وػو مػف   ػؿ مممػد ال  نػا  أاوػو لنػؾ المولػع اللػا مو اشوطس  ل   س ام   سداؼ مع اع م
 .  (2)لز د مف   ة الانل و وت  اشوطوو 

 ع ػػع  أاوػػو ال ػػ ة اللػػا لمػػرؾ  لعل ػػر ال ػػرد مػػف   ػػؿ اا ػػوز ار ػػؼ الد  ػػد  ػػوـ سمػػس  لع       
 ال  س  ا  ضؿ  ف طر ؽ لن  ع مو ولس  المود ع  المعا  ع .   ن   رل س الم منعالموموت 
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  WWW. Mogatel.com, 2: 30 - َ اٌطاػح 9/1/2014 -2



 - 69 - 

 ع منف  أاوو م م  ع مػف ال ػ ة الموماػع دا ػؿ  ال ػرد  اللػا ل  ػس   ر لوو الدمل رة را          
 ن ػع ع مع اع مف   ؿ اللعور ؼ النو  ع  ممػف لعر ػؼ  أاوػو  ػ ة دا لد   ال رد لنل رؼ  طر  

امػػػو  ممػػػف  لث ػػػر ممػػػوس ال ػػػرد  لمػػػرؾ  لاشػػػط نػػػن مس  ػػػا ال ػػػوا معػػػ ف  لا  ممػػػف مشػػػوسدلوو  ا 
 . (1)انلالو وو  الانلدلاؿ  ن وو مف النن ؾ  الظوسري لن رد 

 : التحفيز ودافع العمؿ 3/4/3

    ر  و ػػػسنػػػن ؾ معػػػ ف     لال ػػػوذلم  ػػػز  أاػػػس د ػػػ  المػػػر  مػػػف اللعر  ػػػوت اللػػػا  ردت لن       
 أاس شع ر دا نا  لػدي ال ػرد   لػد   ػس الرة ػع لال ػوذ اشػوط    نػن ؾ  لض  ر منورا ممو  عرؼ

 لم  ؽ  سداؼ مع اع .  رل مع ف  ودؼ ماس 
لػػا  ولرة ػع  ػا رشػػ وع المو ػوت  لػد    ال ػػرد لن مػث  ػػف العمػؿ   وللػولا لػػ   ر ا مػ اؿ ال    

الػدا   منػلمرة   رشػ وعمػو  ر ػدا  لظػؿ  من ػع  النػن ؾ ل ػوا  ن  مف   لوو  نلط   الم  ؿ 
 مودامت المو ع منلمرة . 

  ػػد لمػػ ف الػػد ا    و ػػع  إشػػ وع المو  ػػوت ا نونػػ ع مولطعػػوـ  المنػػمف   ػػد لمػػ ف الػػد ا    
ذالػا مػولطم ح مرمز  ا العمؿ    مرمز ا لمو ا    دا    ن   و ع  وسا وز    الم  ؿ 

 ذلؾ الدرانع  ا نف  ملأ رة . ن   مف   رز ا مثنع 
المو ػوت    الرة ػوت اللػا لػد   ال ػرد لال ػوذ نػن ؾ  رلا  ري الػ عض  ف المػ ا ز مػو سػا     

 مع ف . 
  : الدوافع التي تحرؾ الأفراد لمعمؿ ما يمي أىـومف 

 العولا .  ا  ر -
 منعا ال ظ  ع المرم ؽ .  -
  ل د ر  مف الر  س لنمر  س  الزم   .  رملراـ -

 نماظموت   ضو د ا   لنعمؿ لشمؿ :  ولط    أف ل
 المرمز اللاو نا ا  ضؿ   ف الماظموت المث نع .  -
    م ضؿ لدي المنلونؾ  ت  م ر  ا الن ؽ  ل د ـ مالو    دلم  ؽ م  عو -
 ( . 2)م و ات ردار ع مملوزة  ن  الم  ؿ  -
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 :  ( يوضح الدوافع في مجاؿ العمؿ  للأفراد3/4/2شكؿ رقـ )
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درانع الد ا   الممرمع لدي ا  راد العومن ف لػد وو رل  ا ن وب اللا لد   الماظموت   سـ مف 

مػػف  ػػا لمد ػػد ا   ػػع النػػن ؾ الػػذي   ػػ ـ  ػػس ا  ػػراد    ور  نػػ سػػذا الػػد ا   لنعػػب د را سػػا  ف 
م ػػػو ة الماظمػػػوت  ا  ػػػد  نػػػ  دارة لػػػأث ر نػػػن ؾ العػػػومن ف المنػػػنـ  وػػػو  ػػػا م ػػػوؿ اس ا مػػػ ر

الماظمع    ا  راد المػرل ط ف  وػو  ثاػو     ضو  ولنن ؾ ساو ا  عوؿ  الل ر وت اللا  مورنوو 
رة ػػولوـ  لم  ػػؽ  سػػدا وـ مػػف  رشػػ وع   ال ا  ػػوت الم ر ضػػع  نػػ وـ مػػف اوم ػػع    داممػو لالوـ 

 .    رياوم ع  
كفاءتيػا  نػ   لػأث را  ممف ل ا ؼ النن ؾ اسانواا مف   وع اظر الماظمػع  املمػولات     
 : ثلاثة أقساـ ىيإلى 

 .   سدا وونن ؾ معو ف لنماظمع  ا لم  ؽ  -
  مع ؽ لاشوطوو . الماظمع   سداؼنن ؾ ماو ض  -
 .  (1)م و ة الماظمع  ن  نن ؾ ممو د لا   ثر نن و    ا  و  و  -
 العػومن ف  وػو مػف  وػ د مػف   ػؿ  المد ر فالنن ؾ المعو ف لنماظمع مو  مورنس   مثنع مف    

 مو  علرضوو مف    وت  لط  ر  من ولوو .  ن  لا  ذ ال طط  ال رامو الم ض  ع  الل نب 
  ػػد   ػػدر  ػػف   ضػػو  الماظمػػع ممػػو   ػػدر  ػػف   ػػراد مػػف ة ػػر  ن ؾ الماػػو ض مػػو النػػ     
الل ػوط   ػا العمػؿ    الاملاػوع  ػف     ػا اللمونػؿ  النن ؾ الماػو ض  شموؿو وو  للمثؿ   ض

                                                
 . 247( ، ص2007ِحّذ اٌصٍرفً ، اٌطٍىن ) الأضىٕذرٌح ، دار اٌىفاء  ٌٍطثاػح ،  - 1

 الدوافع في مجاؿ العمؿ للأفراد 

احتراـ وتقدير مف الرئيس     مسمي الوظيفة المرموؽ   الأجر الأعمى
 لممرؤوسيف والزملاء    



 - 71 - 

 النػن ؾ الماػو ض لمػس  المشػم تل اب المشورمع ال عولع  ا مػؿ  ذؿ مؿ ال ود المممف    
 ف ل د ـ ال  رة العول ع  الموورة ال و  ع اللا  الاملاوعذ شمؿ  ولضر رة نن مو معود و  ؿ  د  ل 

مثػؿ  مواػت ر  و  ػع    نػن  ع  ػا معول ػع نػ ا  سم ع المػ ا ز  أا ا وػو  لألا ملنموو ال رد  ساو 
 سذا الا ع مف النن ؾ . 

 مػػو النػػن ؾ الم ػػودي ة ػػر المػػ ثر  سػػ  ذلػػؾ الػػامط مػػف ا  عػػوؿ  الل ػػر وت اللػػا لا لنػػ ب    
 ا ا س ال  ت الذي لا ل ػدـ   ػس مع اػع ا  و  ػع ذات   مػع   سدا ووا  اضمو  ولماظمع    ضرر 
 لوو . 
 ف النػػن ؾ اسانػػواا اس  ػػو ا مػػف  سػػـ رلػػ  الدرانػػوت النػػن م ع و و الػػ  شػػمؿ  ػػوـ لشػػ ر    

 ػػا نػػ  ؿ ل ػػدموو   ن ةوػػو   لػػرا  امػػؿ ا ػػوح الماظمػػوت مػػ ف   ػػؼ  النػػن ؾ الماػػو ض م ػػر 
 .  (1) سدا وو 

 نػػ   ممػػف ال  ػػ ؼ  ملػػ مػػف ساػػو  ذؾ  لػػألا  ػػري ال ومػػث  ف  سم ػػع درانػػع الػػد ا   اسانػػوا ع 
ا   ػػع النػػن ؾ الػػذي  ػػلـ مػػف  ػػ ؿ  نػػ  مػػد م  ػػر رلػػ  ا   ػػع سػػذا الػػد ا     وللػػولا اللعػػرؼ  

 لـ لعز زا مف   ؿ  المػ ا ز  مل سذا  الد ا    سؿ  سذا النن ؾ  ا  ولح  الماظمع   لأث ر
و  ع  ـ  اس  ا ة ر  ولح  الماظمع  لما  لـ الل نص ماػس  مػف  ػ ؿ  المػ ا ز النػن  ع الا  

 الماون ع .
 نماذج لدوافع ميمة لمعمؿ : 

  الام  اللولا: ن  المعا  ف  وسدارة  د ا   العمؿ    د  وم ا  م رسو    نمو  الا ساسلـ  
 نا ) الدا    للم  ؽ  الذات ( الدا    الا نا ا نو -1

  ري  مد  شور  نمو  الا س   س  ا راسوـ مونن   أف للإانوف دا   ا نا  موما      
 لماػػػس لػػػف  امػػػ  ممػػػو ف م ػػػو  مػػػدد اضػػػ س  امػػػ ا  ػػػإذا لػػػـ  ػػػلـ رشػػػ و س  شػػػمؿ نػػػن ـ  ػػػد    ػػػا 

ا لمو ا  سذا الدا    الا نا س   نوس لنام  النن ـ ش  ػ ع ال ػرد    ػملس  الا نػ ع د ممػو 
اللع  ػػر  ػػف رلػػ  سػػذا الػػدا    ػػا مو ػع اسانػػوف  ا   الا لمو  ػع   لمثػػؿ  عل ػر م ػػدر مػػؿ الػػد

مشػػو ر  اف  مػػل ظ  ونػػل  ل لس مػػف  را    مػػو لد ػػس ذالػػس   ف    ػػح  ػػف ش  ػػ لس   ف   ػػدي 
مػو لعػرض لمػو   نػؿ مػف شػأاوو  رذالس  اف    ف ذالس   دا     اوػو  الآ ر ف  طم ف الاملراـ 

 . 
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 : / دافع الحاجة للإنجاز3

مػو  ػدر     ملػ ظػوسرة مومػع ا مظوػو  ػا اسانػوف  سػا ااػس رل   ا س  عض  العنمو          
 للإانػػوف لوػػذا  ػػر ف  ػػأف     نػػعا   ث ػػت لاف   د ػػس  شػػمؿ نػػن ـلا  ػػذ  مػػؿ مػػو سػػرلػػ  املػػوج 

 ول ػػع   دا مو ػػع  دا ػػ   للم  ػػؽ  الموػػوـ اللػػا  ل لاسػػو  الا ػػوح  ػػا لا  ػػذسو  منػػل ي   معػػو  ر 
) دا   اسا وز (  سذا الدا   موـ ل عض ال ظو ؼ مثؿ ال ظو ؼ اسدار ع ا الدا    ػ  نم ف سذ
الماظمػػع  ف لعػػ ف ش  ػػو ممػػد ر لا  ػػد مػػف  ف  منػػؾ مو ػػع   ول ػػع للإا ػػوز   رادتالعن ػػو  ػػإذا 

  و   م ز ذالس  لا  ملوج مف  د عس  لذلؾ . 
 :  الحاجة لمسيطرة والقوة -4

للإانػػوف   ضػػو مو ػػع لنػػلممـ  ػػا نػػن ؾ الآ ػػر ف  النػػ طرة  نػػ وـ  ف  ػػري العنمػػو  رلا        
    اس اػػوع لػ   ووـ  ول ػوا معػ ف   ممػف  ف  م ػػؽ ال ػرد سػذا الػلممـ  ػػأي  نػ نع مػولن     ػا 

ا  امر    انل داـ العاؼ   ممف  ف  مورس اسانوف سذا  المو ػع  طر  ػع  ر دار    اس مو 
ال رد  الذي لا  مو ؿ  اللممـ  الن طرة مر ضو لمومو  مػف نن مع    ة ر نن مع   لوذا اعل ر 

  نل دموو  طر  ع  ضورة . 
م ا ػػػ   ن ػػػو  ػػػا ماظمػػػولوـ رلػػػ   ػػؿ ساػػػوؾ  نمػػػو  مول ػػػو  ػػػر ف  ػػػأف ا شػػػ وص الػػذ ف   ػػػن ف 

سػػذا رلػػ   شػػ وص  منمػػ ف مو ػػع لننػػ طرة  الػػلممـ   سػػذا المو ػػع سػػا اللػػا لػػد   لن  ػػ ؿ  
  و وو  . الم ا   مف   ؿ نع وـ سش

 :  دافع  التمكف -4
الػػػذي  الانػػػـالعنمػػػو     لن ػػػ ف  ػػػا  رل وػػػوس   ولضػػػع  ا سم ػػػع  ال ػػػ   ػػػريللإانػػػوف مو ػػػع       

 وو )دا ػ  الػلعنـ (   نػم وو الػ عض نم ا  آ ر ف عط اس لوو  ول عض  نم وو ) دا   النعب ( 
رلػ  ذلؾ مو ػع اسانػوف مول ػو دا ػ   الػلممف     ػد ف  ػ ا  ر ) مب الانلط ع (   نػم اوو

عنمو   ف  اللعنـ  ة رسو    ري  ال  الانلط عرلا النعب ل وف اللممـ  ا ال   ع  س  مو  د عس ر
   .(1)للإانوف لنلممف ممو  م ط  س مو ع  نون ع سذا  النن ؾ س  ال  ع 

 
 : الحسية للإثارةالتعرض  دافع -6
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ع د  سا المو ع لنلعرض لنلا  ووت  المث ػرات  مو ع  ولضع  ا سم رل   ا س  نمو  الا س       
لما وػوت   إلزااس الع نا  ملوج   ف  م ف  ا    ع   وو لض ر  ػا ا اسانوف مل ظ    مل المن ع 

مواػػت  ول ػػػع مػػػف اللض ػػػر  وػػذا  عرضػػػس لمػػػولات ا نػػػ ع  ط ػػػرة  رذا د  مػػػو المنػػ ع المم طػػػع  ػػػس
 منػع رل   وسانوف لا  نلط    ف    ا  ا    ع  ول ع  مف المث رات المن ع  مثر مف  شرة 

د  عػػدسو   ػػوب  مولػػع مػػف   ػػداف اللػػ ازف الع نػػا  ي  ف سػػذا  المو ػػع  ا ػػ ي مػػف   شػػر د   ػػع
 الطعوـ . رل  المو ع 

 :  الحاجة لمتواد -7

مو ػػػع ال ػػػرد س ومػػػع رلػػػ   سػػػا المو ػػػع س ومػػػع    ػػػوت مم ػػػع  مػػػ دة  سػػػذا الػػػدا    شػػػ ر      
رلػػ     ػػوت مػػب  مػػ دة مػػ  الآ ػػر ف  سػػ    لنػػؼ  ػػف المو ػػع للإالمػػو   وػػذا الػػدا    شػػ ر 

 الارل وط الا نا م  الآ ر ف . رل  المو ع 
 :   والألـدافع الارتياح مف القمؽ  -8

المو ع لنل نص مف  عػض  اػ اع ال نػؽ  و ػو الػذي  مػدث  اػدمو   ػد    وس سذا الدا       
ال رد ا نس  ا ظر ؼ  د دة  سذا الا ع مف الد ا    ظوػر  اػد انػل داـ المػ ا ز النػن  ع  عاػد 

 ن س  طر  ع ة ر م وشرة مو زا لل اػب النػن ؾ الػذي  لعر ض ال رد لع   ع مع اع  امف اعرض
 موف ن  و  ا الع   ع . 

 الشػػع ر   ا لػػـلوػػذا النػػن ؾ  مػػ ف  ػػد اشػػ   مو لػػس الملمثنػػع  ػػا ل اػػب ال نػػؽ  ال ػػرد  ل اػػب 
  .  ولارل وح  

مف   ؿ اللعور ؼ الملعػددة لنػد ا   لظوػر  سم لوػو  ػا لمد ػد  ل   ػس النػن ؾ ال شػري  للػأثر 
 ػػػا الش  ػػػ ع  مػػػؿ  و ػػػ ع مػػػف   ػػػو ص    ضػػػوً الػػػد ا    ش  ػػػ ع ا  ػػػراد ممػػػو لػػػ ثر سػػػا 

سػذا ال و ػ ع  رل ػسمف  رضو  عن و    مملم  مف  واب الش ص الػذي لعػزي الش   ع للض
 . (1) دد مف الا لراضوت الاظر ع ن  الض     إلضو    مو  نا نا  ـ 

 
 
 
 ضمف مفيوـ الدوافع : تي
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 أولا : الدافع مؤثر داخمي :
ر مث ػرات رف مؿ المو اوت الم ع سا  مثو ع   وزة م ل مع لنل  ؿ   ا ا س ال  ت ل ػد      

 ػػؿ اسانػػوف   عل ػػر  ا ػػ    ػ  مػػف دا    ما وػوت  ال  ػػع لػػذلؾ  واػػس رةػـ  ف الما ػػس    المث ػػر
 اػس لػو    نػ  مث ر دا نا  ػد  ل ػ ر   يالطو ع الر  ن ع     نونو لندا    وف م در ال  ي 

 د ا   .   س مف   ا ث  ور  ع   وللولا  ممف ا ل ور  المث رات    الم ا ز مال و ثوا  و  لنم
 : الدافع حدة التوتر الذي سببو لتخفيؼيثير الفرد لمتصرؼ بطريقة ما ثانيا الدافع : 

الػػدا     ال ػسمػف مػػدة اللػ لر الػػذي    ل ػػرؼ ل   ػؼ  فاسانػوف  نػػ  ض رف الػدا     ػر      
الم لن ػع  اوػو لامل ػوص اللػ لر  ػإف الل ػر وت  نػ   ف الل ػر وت الم مظػع  ػد ل وػـ  رةـ 

اللػػا للضػػمف ام ػػر  ػػدر  دا ن ػػع م لن ػػع  الانػػل و وت  توػػو مػػ ثرات    مارلػػ  لعػػزي   ممػػف  ف
اللػ لر الاوشػك  الد ا    د لم ف ة ر  عولع  ا ل   ؼلنل لر الذي  ل لد مف امد  مف  الل   ؼ

  ف م در آ ر للإثورة    دا   آ ر . 
ـ الػػد ا    المث ػػرات اللػػا   ػػري ال ومػػث  ف سػػذا الا طػػع لظوػػر  سم ػػع   ػػوـ اسدارة  درانػػع  ل وػػ

 ماوو  شمؿ   د   م ض  ا  ا  من ع اللم  ز .  الانل ودةللـ  مل لل لد  لدي العومن ف 
 :  اره بوعيثالثا : الدافع الذي يمكف اختب

الػػػد ا   شػػػواوو شػػػأف ال ػػػدرات لػػػ س مػػػف  النػػػوؿ ردراموػػػو  ولم مظػػػع الم وشػػػرة  ػػػؿ  ممػػػف       
ذلػػؾ  ولػػػد ا   لث ػػػر  نػػػ  ت مػػػف النػػن ؾ العناػػػا    الظػػوسر   الانػػلدلاؿ  ن وػػػو مػػف  ا ػػػ    اػػو

ع مػف ف رد د ال عػؿ ال   ػل و وت ظػوسرة  مػذلؾ انػل و وت    ػع م لػدا لنلػ لر  رةػـ ذلػؾ  ػإان
 ماػػو  رااػػوم وراػػع مػػ  لػػ   رشػػ و سمػػو اػػ د  سشػػ وعضػػع ؼ   ل ػػ رات  شػػع ر ل ػػد  اػػذ ر   مػػور

ا ػػػ ـ  إل ػػػوذا لضػػػموف ل   ػػػؼ   س د ا عاػػػو لدلػػػ  ل ػػػر وت  نا ػػػع ظػػػوسرة لل   ػػػؼ اللػػػ لر الػػػذي
 . ( 1) الل لرات الم وم ع لندا    ا المرات  ال ودمع

 نظريات الدافعية :  2/4/4
منػػ  وت  نػػ  اللعػػرؼ  نػػ  للعػػدد الاظر ػػوت اللػػا لاو لػػت الػػد ا    ذلػػؾ منػػب اللرم ػػز       

الػػػدا عا  ػػػا ال ػػػوا  ل   ػػػس النػػػن ؾ نػػػ   اشػػأة  من ػػػع الدا ع ػػػع  شػػػرح    ػػػوف الع امػػػؿ المػػ ثرة 
  سداؼ ممددة . 

 : أولا : نظرية تدرج الحاجات
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 ف ساوؾ م م  ع  ن   دـ   راسوـ مونن  اظر لس  ا لدرج المو وت  انلاد  ا سذا الاظر ع   
الاظر ػػػع  ػػػا مػػػف المو ػػػوت اللػػػا  شػػػعر  وػػػو ال ػػػرد  لعمػػػؿ مممػػػرؾ  دا ػػػ  لننػػػن ؾ  لػػػلن ص 

 :  ط ات  اللول عال 
نػن مس  ولمو ػوت  ن    ثر  الامل وجف  شعر  ومل وج  ش و  مع اع  سذا اسانوف س  مو  -1

 ف  اوا مولس اللػ لر مػف  ػ ؿ م وػ د  نػعا  ع لن ب ل لرا لدي ال رد  ال رد   دة ر المش ع
اللػا  ا شػ و ماػس لن مػث  ػف رشػ وع المو ػع   وللػولا  ػإف المو ػع ة ػر المشػ عع سػا مػف  سػـ 

 النن ؾ .  ن  ل ثر 
ج المو ػػوت  ػػا سػػدـ   ػػد   ولمو ػػوت ا نونػػ ع  ا  ل ػػع ال زمػػع ل  ػػو   نػػـ اسانػػوف لاػػدر  -2

 سذا المو وت .  رلموح مدى    سم ع  مدى م ولس   سذا  اللدرج  عمس 
 ولمو وت ا نون ع ا  ل ع  المو وت ال ن  ل   ع د   د النمو وت  رش و س ل دـ ال رد  ا  -3

ا مػػػوف ثػػػـ المو ػػػوت الا لمو  ػػػع د ثػػػـ  رلػػػ المو ػػػع  رلػػػ  ؿ ولاال ػػػوثػػػـ   ػػػعد نػػػ لـ اسشػػػ وع 
 مو وت لم  ؽ الذات .      رامو وت الل د ر 

 د  رش و وو ف المو وت ةر المش عع لمدة ط  نع    اللا  عواا ماوو ال رد  ن ب  ع  ع  -4
العد ػػد مػػف ال نػػو ؿ  رلػػ ا نػػ ع   ػػ دي ا مػػر    لامػػورم ػػوط  لػػ لر مػػود  ػػد  نػػ ب  رلػػ لػػ دي 

 .  (1) مما ا نس مف سذا  اسم وط   فالد و  ع اللا لمثؿ   عوؿ  مو ؿ ال رد مف   لوو 
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 مو وت لم  ؽ الذات
 المو ع لنل د ر

 المو وت الا لمو  ع
 مو وت ا موف

 المو وت
 ال ن  ل   ع

 
 .  147َ ( ، ص1997ِروس اٌرٍّٕح الإدارٌح ، اٌطثؼح اٌطادضح ، ) الاضىٕذرٌح ,اٌطٍىن اٌرٕظًٍّ ،أحّذ ِاهر ، :  رٌّصذا

 الغرائز : نظرية 
مف  شور ر اد  الاظر ع ممد  ؿ الذي مو ؿ م  ة را مف  نمو  الا س درانع  ل نػ ر        

 ا نػػا  النػػن ؾ ال ػػردي  ال مػػو ا  الضر ػػزة  ػػا م وػػ ـ سػػذا الاظر ػػع لعاػػا  انػػلعداد   ػػ ا 
ما وػػػوت    مث ػػػرات  و ػػػع  ػػػدرموو  منػػػس  ا عػػػؿ رلػػػ  الاال ػػػوا  رلػػػ   م لضػػػوا الشػػػ ص  م ػػػؿ 

  ف  ننؾ ام سو نن مو  و و . رل  ممو  شعرا  از ع  ردراموواا عولا  و و  اد 
ملنػ وو  مػف الض ػر  مػف  مثنػع   علوػو  ي لا  لعنموػو ال ػرد      سمذا لم ف الضر زة  طر ع  ط   

ضػ ع ل رلوو الاظر ع من  و  لننػن ؾ ال شػري ةر ػزة مػب النػ طرة    ال الضرا ز العد دة اللا ا 
د ا ػػ  ممو ػػع  رل وػػو ػػا الم لمػػ   ةرا ػػز الػػذات اللػػا  ر ػػ   الا ػػل ط   مػػب اللمنػػؾ    مػػب 

  لدا   الل ر ب  ة رسو . الذات  ةر زة اس
ت مػػػف  ال ػػػرف الث ث ا ػػػو  ػػػد  سم لوػػػو  عن ػػػو ماػػػذ  دا ػػػع الاظر ػػػع ر ا ػػػو   ػػػد ت ل  لػػػـ ل ػػػد سػػػذا 

ذلؾ سا  ف مو مػوف  ػراا   ػموب سػذا الاظر ػع مػف رل  الموضا  مف  سـ ا ن وب اللا  دت 
 ػػػا سػػذا الاظر ػػػع نطعػػف ل ي ما ػػػذاً ومػػع  ػػػ ف مػػؿ ا  ػػػراد  مػػوف سػػػذا الػػر  ف الضرا ػػز  ط  علوػػػو  

 .  (1) اا  ال شر ا  وو   ف مو ع مف الضرا ز اسانوا ع ة ر  ومع    ل ور  ف ساوؾ العد د إ
   ػػػع ال ػػػ ؿ  ػػػإف  المعورضػػػ ف لاظر ػػػع الضرا ػػػز ممنػػػ ب  لننػػػن ؾ ال شػػػري  ورضػػػ ا  طر ػػػع 

اللطػػػ ر   ال مػػػث العنمػػػا  الضرا ػػز  ي  ورضػػػ ا  طر ػػػع  النػػػن ؾ  ف سػػػذا  ال مػػرة لضنػػػؽ  ػػػوب 
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 ومػػؿ ال طر ػػع د ف  درانػػلوو رلػػ  ر ػػوع  مظػػوسر النػػن ؾ اللػػا لع ػػز  ػػف ل نػػ رسو  لمل ػػا  إ
 درانع   نم ع . 

 :  نظرية الفعؿ  المنعكس

ر ػػػع  اللػػػا لمػػػدث ال ط  رد د ا  عػػػوؿلػػػري سػػػذا الاظر ػػػع  ف اسانػػػوف مػػػز د  عػػػدد مػػػف        
 ور  ما ووت    م ثرات ذات ط  عع  و ع .  طر  ع آل ع  لنلث

مػػ ثرات    ال  ػػري   ػػموب سػػذا الاظر ػػع  ف النػػن ؾ ال طػػري  لو ػػراد  ام ػػر  ػػا  ػػدد مػػف 
النن ؾ المع د  للإانوف   ػورة  ػف م م  ػع مع ػدة  ف  ل رت الاظر ع ر  و ع   دالما ووت ال

الماعمنػػػع د  مػػػف ثػػػـ   ػػػزت سػػػذا الاظر ػػػع  ػػػف درانػػػع   وػػػـ    ا  عػػػوؿ    ا  عػػػوؿمػػػف رد د 
ت ا عػػػولالاظر ػػػع لػػػري  ف ساػػػوؾ العد ػػػد مػػػف اس ل نػػػ ر النػػػن ؾ ال شػػػري المع ػػػد ممػػػو  ف سػػػذا ا

 مف   ر اظر ع الضرا ز  .    ريظر ع لعل ر   رة ذلؾ  وذا الا ن  ال طر ع  ط  علوو   
و مػػة لاظر لػػا الضرا ػػز  ال عػػؿ المػػاعمس  ذلػػؾ للرم زس وػػوت الاظػػر المال ػػد ل ػػؽ ال ومػػث مػػ    

و  العومػؿ ا م ػر الممػدد لط  عػع نػن ؾ    انػل و ع   ااب ال طر ع  الضرا ز ع  ا ل ورسمػال  ن  
 النن ؾ . ن   اللعن ـ  لأث رسو  ال رد د ف لاو ؿ ال  ااب الملعن ع  ول  رة

الوظيفي لمدوافع :  الاستقلاؿ نظرية  

اودي  وذا الاظر ع ) ال  رت (  مد  نمو  الا س  لري سذا الاظر ع  ف نن ؾ ال رد لس       
  مل انل  ؿ ذالا د  د ا   نن ؾ الش ص العو ؿ ل لنؼ  ف الط ؿ     و د الع ؿ 

ن موـ  للا ع  سدا وو   ا ا)ال  رت(  ذلؾ    د ةرا ز لعدد اموذج نلا ش وص العو ن ف 
و .مو   سدا وممشلرمع   ف ا  راد طولمو  اس لا    د ش  وف للشو س د ا عو  

  ري )ال  رت(  ف الد ا   ال رد ع للض ر  للط ر  لط ر ال رد  ام ا  لذا    ح لد ا عس  
 راضوو  ف د ا   ا س الش صنؼ  ا  سدا وو   ةانل  ؿ ذالا   ظ  ا  مف ثـ  وا ل ل

  م مع د ا    د معرل   ل ولغ لر  مف د ا   ال رد ا  ا مرمنع الط  لع  م   ع  ف  عضوً 
 .  (1)ولماوو ل ط   نلوو  وو  لنل ؿ  اوو  ظ   و  ل  ح لوو   ة دا عع  و ع  و

د ا      ح لوذا ال   لا ط   نع د ا عس  أ  لوو ضومعاا ذلؾ  ف ال رد  ادمو  ام    ا
   ذا  م ف لنن ؾ ال ولض ف انل  ؿ ذالا    ب  ف  درس    نر سذا منل  ً  ذال وً  م واوً 

                                                
 . 44زوً ِحّىد هاشُ ، ِرخغ ضاتك ، ص  - 1



 - 78 - 

المو ع ول ع مف   ؿ ال وسولوـ  رة ولوـ  م  لوـ   سدا وـ د ف النن ؾ  ا ض   د ا عوـ الم
امو   ؿ ةر ز ع  رل سذا الد ا    رر وع رل  سا د ا   منلمدة مف ذالوـ .   ا   

مػػف  ػػودات  معل ػػدات   نػػو ؿ  ا ػػع  ة رسػػو  لضػػماساو لػػس سػػ   ف الث و ػػوت  مػػو ل ممػػو   ػػب ل
 ػػا لطػػ  ر  سومػػوً  ب د راً ا م ػػود لنعػػ رلػػ ا  اػػو   مػػف سػػ لا   رلػػ  اللػػا  ػػلـ ا نوػػو مػػف الآ ػػو  

  ال مو وت د را  سومو  ا سذا الم وؿ .  الا لمو  علنعب  ال   ع    ضو   د  لعد ؿ الد ا  

  : وظيفيةالنظرية ال

ع سش وع المو وت اودي  وو )مور ر ان ف (  لولـ سذا  الاظر ع  ولاشوط م ن ن      
لمولع  مو انلث رت مو ولس  لعرض رذا ظ   ع  ف المو ف الما الاظر ع ال اسانوا ع  لض ؼ

مف مدة سذا   اشوط مو لنل   ؼ س  ومرلا لط ر للل لر     ح  ا مولع  دـ انل رار مف ا
 الل لر . 

 ؼ   ف المو ف     لس   ز ؿ الل لر    الل ازف  اللم  ر ودةو ولس  م ؽ ش وع المو ف الما لم ا  
     ؼ مف مدلس . 

نن ؾ ال رد  ن   ن طر لل لر  ع لري  ف الدا   مث ر  ن ب اف سذا الاظر ذلؾ  إ ن     
. مف   ؿ سذا النن ؾل لر الذي  لدا سذا الدا   المدة  لل   ؼ  نعا    عنس  

مؿ مف ال رد     لس رل  ري  عض الاظر وت  ف  وـ  ل ن ر النن ؾ ال شري  لطنب الاظر  ل
 إ ل ورسو   امؿ ملشو مع  لضماس  مف لضع    ـ  مو وت  ة رسولالمود ع  الا لمو  ع  مو 

.  (1)سذا الم وؿ  ن  وؿ م وة ال رد   ل  ؼ نن ؾ ال رد لم ف م   
:  وجيات النظر الخاصة بالدافعية 3/4/5  

  ن لم  ؽ  سدا وو لل  ؼ  ن  اللاو نا   مف ال  ؿ  ف م درة اسدارة  ا اس ل ود  م      
المعر ع  الموورة اللا   ف رةـ    ط  درة اسدار عمالموورة  ال ن  المشورم ف  ا العمؿ  ل س 

ل نت لنعمؿ  لمف سذا العاو ر  ـاا وزس منل ى ملنموو ا  راد ذات  سم ع م  رة  ا ل د ر  
م   ع لاش ط رل  مو  ع  ا مد ذالوو   عاا سذا ضر رة اسسلموـ  ولد ا   اسانوا ع لنل  ؿ 

  درات ا  راد  الموورات الموماع  لد وـ . 
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 مف   ؿ الاسلموـ  ولدا ع ع  ممف ل ن ر النن ؾ  اسانواا  و ع مو  لعنؽ  ل واا ا  راد  
  ص  عض ا  راد  ا   مولوـ مؿ سذا  ممف ـ ر وـ    لا وـ لعمنوـ   ن وب  د ا   

مف   ؿ درانع النن ؾ ال شري   وـ  الد ا      مو  نا انلعراض ل عض  رل سالل  ؿ 
   ووت الاظر الملعن ع  ولدا ع ع . 

   لا :   وع  الاظر الل ن د ع ال و ع  ولدا ع ع : 
الإفتراضات التالية : عمى وتقوـ   

موف  ا انلطو لس.  رذامرا  العمؿ  ن ؼ  ل ا س     لورب ماس رف ال رد  ط  علس   -1  
العمؿ  ل   ووـ  مرا  لوـ  ن  مف ا  راد  المث ر ر  ور ن ب  ال و  ع ا  لا   ب  -2

ا وز ا سداؼ اللاظ م ع  طر  ع م  مع .    لود دسـ  ولع وب ممد ؿ لد عوـ لنعمؿ  ا 
ن ؿ مف الطم موت  لد س ال  ممؿ المن  ل ع  ضؿ ال رد  المل نط الل   س   ل اب ل -3

   رةب  وسمنوس  و موف   ؽ منا شك . 
ل ضح ا لراضوت   وع الاظر الل ن د ع  ف  الدا   الر  نا لنعمؿ س  ال  ؼ   لطنب سذا    

او  ا را وز ا سداؼ مو رة  رذالملو عع  ف  رب لنمر  ن ف المشرؼ ا   مف المد ر 
المد ر  ف  مما ال رد  مف     س     س  ن   إ ل ور  اس  ا ضا اللاظ م ع    عاا سذا 
 الا ص الموماع  س . 

فتراضات التالية : وتتضمف الإ  
 م در  م ف العمؿ ن  انل داـ الم و د الذساا  ا العمؿ  مر ط  عا   ل  ؼ ذلؾ  -1

  ممف ذلؾ .  رذا اسا وز    م درا لنع وب  ل ا س  لنرضو
ع ال ور  ع  اللود د  ولع وب ال ن نع ال م دة لنم ز  الد   ام  لم  ؽ لا لعل ر الر و  -2

 ا سداؼ . 
امو النعا الط  ع ع ل س   ط    ؿ  نـ ال رد المل نط   ا ظؿ  الظر ؼ لع -3 المن  ل ع  ا 

و .  ال مث  او  
( 1)  ومب ذلؾ در ع  ول ع مف الطم ح  الا لمور  اس داع  ا مؿ المشم ت اللاظ م ع -4
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  وػع  نػ    لز ر درانوت  نـ الا س  ولمث ر مف الدرانوت  الل ا  وت لنػد ا   ل لنػؼ  اػو اً 
م ػػدار اللطػػ ر العنمػػا  ػػا درانػػلوو   نػػن ب ال مػػث المنػػل دـ  ػػا  نػػ   ع وو   اػػو اً اظػػر  اضػػ

 ػػدـ الل ػا  وت  اللػػا  نػػمت الػذالا    الل ر ػػع العمن ػػع  مػف   درانػلوو  مثػػؿ انػل داـ  اللأمػػؿ
 وػػػو     د ا ػػػ   د ا ػػػ   طر ػػػع   لػػػد المػػػو ف المػػػا مػػػز داً رلػػػ     الل ػػػا ؼ الػػػذي   نػػػموو الػػػد ا

 مملن ع  لعنموو مف    لس  م لمعس . 
 سػا د ا     ل ع  طر ػع  ومػع  ػ ف اسانػوف  الم ػ اف رل   ساوؾ ل ا ؼ آ ر   نـ  الد ا     

 و ػع  ولث و ػع     م لمػ   د ا ػ  ثوا  ػع مملنػ ع  الم ػوة  النػ لع    نػ  ضر ر ع لنممو ظػع 
 مع ف . 

شػػػع ر ع  ػػػدرموو  اسانػػػوف د ا ػػػ  رلػػػ    ػػػد لاػػػو ؿ ل ػػػا ؼ آ ػػػر  م ضػػػ ع  الػػػد ا     نػػػموو  
مل  ػػػص رلػػػ  م وشػػػرا   ػػػؿ  ملػػػوج      د ا ػػػ  لا شػػػع ر ع لا  ػػػدرموو ردرامػػػوً  راد ػػػوً     ووػػػو ر
 ملشو وو . لعر وو  ا   ن   نو دا 

 ا ا اع اللول ع .  رل     لند ا    م ث   نموو شم لا   ل     مثر   را ساوؾ  ل ا ؼ 
 مول  ع .  الد ا   ال زمع ل  و  ال رد م وً  -1
  لمور  اللم  ؿ . مو ف ا لمو ا مدا   اسرل  الد ا    ال زمع للم  ؿ  ال رد  -2
 الد ا   ال  ن   ع موس راج  العطش .  -3
  ال رح . ا عول ع مول  ؼ  الث رة  المب الد ا    اس -4
 ل وا  الم ؿ . الد ا   المشل ع مف ال  ـ  اس -5
 الد ا   العض  ع .  -6
  الانلط ع  . الد ا   الطور ع .  -7
العمػػؿ  ا دا   لا لعػػ ؽ لم  ػػس    ل ا  ػػس  ماوػػو   رلػػ   و  ػػع اللػػا لم ػػز ال ػػرد الػػد ا    اس -9
 اػػع  م  مػػع  د ا ػػ  الارل ػػوط الآ ػػر  در ػػع مع نػػ  الػػذات     نػػ   لمػػود نػػ ا  مػػوف ذلػػؾ اس

 نػػػ  ا دا   الل ػػػ ؽ  عا ال ػػػرد للم  ػػػؽ منػػػل  وت  ول ػػػع مػػػف ول مو ػػػع  د ا ػػػ  اسا ػػػوز  ي نػػػ
 الآ ر ف 

الد ا   النن  ع مثؿ ال نؽ الزا د  الشع ر  ولذاب    العد اف الزا ػد نػ ا  مػوف امػ  الػذات  -10
    ام  الآ ر ف . 
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الػػد ا    درانػػلس درانػػع م ضػػ   ع  ا  طػػو  م ػػزا ماونػػ و  اسدارة الاسلمػػوـ  م ضػػ ع  نػػ    ػػب 
 اػػػ اع الػػػد ا    نػػػ   ممػػػف ال  ػػػ ؼ  ملػػػ مػػػف ا سم ػػػع ل  ػػػوس د ا ػػػ  العػػػومن ف  ػػػا  الم ننػػػع 

لممف  مػػف ضػػ ط النػػن ؾ  ل   وػػس  ل ظ ػػؼ سػػذا الػػد ا    ػػا لػػ ملػػ الم  ػػ دة لػػدي العػػومن ف 
 الم ولات  الم  دة مثؿ اللعن ـ   اللدر ب . 

  :علاقات الإنسانية والدوافع ال 3/4/6

الػدا    ر مػو  نػ  رف اسانوف  ممف  ف ل لنؼ  و دا الم ذ لع  ل و ت م  ر  سذا  علمد       
 مػ ف الػدا   منػألع مود ػع     مػ ف  منػػألع    ػوت رانػوا ع  ل وػـ  واػب الع  ػوت  اسانػػوا ع 

 الد ا   . ال  رة ا نون ع  ا اع   ط ات  رل    ب  ف    س اسال وا 
 نػػ  و    الػػا س مػػ س   نػػوطع   إ ل ػػورا الل ػػرؼ الػػذي  مػػث ش  ػػوً رل ػػ ولػػدا    ممػػف الاظػػر 

الرة ػػع  ػػا النػػن ؾ  طر  ػػع مع اػػع   وػػذا  ال نػػوطع ا ػػد   ػػول  ؿ  ف ساػػوؾ  شػػ و   نػػ طع لملػػوج 
لنومع د عوو د  مث ر ماوو  د لن ب  الانل و ع المطن  ع  منمع الل د ر  ر    المرلب  اس رل  

 لنعمػػؿ  مملػب  د ػػد   ي ماوػو  ػػد  مػػ ف  ال  ػد  ر ػػ  ا  ػر  آلػػع مول ػع  د ػػدة   ممػػوف   ضػؿ
  مثر مف ذلؾ  إف الم ثر ال ػوص  أمنف ما س  ا مؿ الطرؽ  ودا    لمف ل س مؿ دا    مدا

 الآ ر .   لماس   شؿ  ا لا  س مع اوً   رداً   س ا  د
 .  ل  ح سذا  الاظر ع ال ن طع ة ر م  مع 

اسنػل و ع المطن  ػع مػف شػ ص معػ ف  ن    د  ا ح الدا    ا   ت  مو  ا  الم  ؿ      
مػػو    ػػر  ساػػوؾ مشػػمنع مث ػػراً الػػدا    ػػا د ػػ  ا ػػس الشػػ ص  ػػا   ػػت آ  امػػو   شػػؿ ا ػػس سػػذا 

الما وػػوت اللػػا لػػد    ػػا   ػػس  ال  ػػ ص  سػػا لضػػورب  نػػ  ل ا ػػس الم ننػػوت العومػػع ماوػػو 
  امػو  ػد    الالمػود العمػولا  ض رسػو   ػا  عػض الما وػوت لنعػومن ف   ت  امػد   ػد لػد   شػرمع 

  .    ري ال  ت ا د  ف العومؿ لد س د ا   ا س
اسدار ػع  الر نػو  الم وشػر ف درانػع ال ػر ؽ ال رد ػع ال  ودة  ن   ال  ع لمو ن ؽ  ا ضا        

ظر ؼ مع اع مثػؿ   ممف  ض   طط الد ا    طر  ع ل عنوو للم ؼ م  مل ذلؾ     ف الاوس 
 ال اس  الن ف  الع  دة ال طا ع  العودات  ذلؾ  ا منومع  و ع  م لم  

الد ا    لا  د مف اسشورة    طط   لل  ـمع ف ممو  ف الم ا ؼ العومع لناوس  اسدارة   ب  ف 
 . (1)  درات الد ا   رمموا وت ن   ل ود ع لوو  لأث ر م  ر الظر ؼ اس رل  رلا  ف
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 ف ل ػػ ؿ  ف نننػنع الما وػػوت  )الػد ا  ( اللػػا لنػل دـ  ػػا د ػ  العػػومن ف   ػب  ف لمػػ   ػع ا
ملا  ع  ملعددة ملاػ ع الاػوس  ا  ػل  وـ  مػؿ مػو  ممػف  منػس ساػو سػ  م مظػع ا اػ اع الضول ػع 

   ػػب  ف    ػػذ  ػػا اس ل ػػور  اػػد  الػػد ا    النػػو دة مول ػػوً رلػػ  ال ػػوا لنػػد ا      ػػب ل   ػػس اس
  .  (ال رد د ال مو وت الشرمع )   ل ن ـ  الد ا

: الخطوات التي تتبعيا الإدارة في إيجاد الدوافع  لدي العامميف*   

 :  حجـ الموقؼأولا : تحديد 

رلػ  المملػو  ف العومن ف لمد د     ي لندا   سا اللأمد مف رمل و وت الد ا  لامنع المر       
لر  ػس رلػ   م اؿ  ساػوؾ مػف  ملػوج رل  لوج واوؾ مف  من ملو  ف لذلؾ    م عوـ ط عوً   دا   

 مل ػا  لعنػ ـ   لادا   آ ػرلعن ـ  ػوؿ  ن   سمو  رةب  ا  ف  م ؿ   او سمف ا ع  وص  ة ر 
 ولعػػػومن ف  ػػػا  عال ػػػر ؽ ال رد ػػػ نػػػ  ال ػػػرا ة  الملو ػػػع   ػػػط  ػػػوللرم ز  ػػػا مرمنػػػع الم ػػػـ  علمػػػد 

وؿ الممػ ت ممػو  ف المػر   ف  منوػـ  طر  ػع ل لنػؼ  ػف  مػرلػ  الاظػر رلػ  الممولب  م نػ ف 
 منوـ اظرة ل لنؼ  ف العموؿ ة ر المورة ممو ل لنؼ   ووت  اظػر  المشػر  ف رل   اظر ف 

  ف العموؿ . 
 ملػ اللا  ذ   ب  ف  مدد مو سا  ال ػر ؽ الم  ػ دة  ػ ف ا  ػراد  ن   مف ساو  إف  المشرؼ 

 اللا لن ر د ا عوـ .   نلط   انل داموو ما طع اساط ؽ
 : مجموعة مف وسائؿ  الدفع إعدادثانيا : 

الما ػذ  ف  مػ ف   نػ   عد لمد د امل و وت الد   لش ص  مع ف     مو ع  مع اع   ػب      
 ف لػد او  ػا ملاػو ؿ  ال ػد معاػا ذلػؾ  ف  مػلػ س نل داـ  نو ؿ الد    لمف س ل ور  ا   منلعداً 
و دة ردارة ا  ػػراد ة الآ ػػر ف   منػػ لػػور  مػػف   اوػػو  ولما ػػذ مػػف   رلػػس ال و ػػع )   ػػر  و مػػع ا

 و مع  ا د ات   لمد د مػ  مػف العػومن ف  مماوػو  ف لعمػؿ  انوا ع  ممف  ف   لرح الع  وت اس

 .(1) ي ا ع  مف الظر ؼ   لمت
 ثالثا : اختيار وتطبيؽ الخطة : 

وؾ  ف ساػػ لعل ػػر سػػذا المرمنػػع سػػا   ػػعب المرامػػؿ  ػػا  من ػػع الػػد    مػػ ف   ػػرر مػػث ً        
لنػل دـ  ػا مػدح   لـ اال و  المنموت اللػا نػ ؼ   فالو س   ب ر  ن   نلمؽ المد ح   وم ً 

    ػرا  ضػن ف ل اػب ا ضػ ا    ػول عض   ػلـ ل   وػس لػس   ػف  ملػ  ل ػور سذا العومػؿ    ػب ر
                                                

 226ِٕصىر فهًّ ، ِرخغ ضاتك، ص - 1



 - 83 - 

ا نػ لس  لا  ػد   نػ    غ العومؿ  ولمدح  د  م ف لس اثػر نػن ا   ب اللذم ر  أف اللأ  ر  ا  ر
الم د ػػػع   ا   ة ػػػر  ػػػ ـ الػػػو و لط  ػػػؽ الػػػدا    الانػػػل ودة مػػف اللضذ ػػػع المرلػػػدة  ل اػػػب الػػػدمػػف ل

 منل     . 
 قواعد الدوافع : 

وت لل ػذ  عػض الع مػ  من ع الد   لنل دـ اسدارة  عض ال  ا د  ا نونػ ع     اد لا  ذ     
لا  عػػرؼ المث ػػر  ػػف  فالآ ملػػ اػػس ال  ا ػػد ل نػػت  ػػ اا ف   ػػأف سػػذا  لولػػدي  وػػو ممرشػػد  نمػػوً 

 لمػف مػف  ػ ؿ ال  ػرة  ممػف  ف انػلمد  عػض الػدر س   طع ػوً   لـ لأم دسو لأم ػداً  مل الد ا   
رشػػودات  ممػػف ال وذسػػو مأنػػوس للمػػ  ف م م  ػػع  ف اس لمػػود  ن وػػو  ػػا  اػػو   و مػػع راللػػا  ممػػ

  د . ال  ا لوذا ال  ا د الماون ع س  ود ال نو ؿ الدا عع  ا رد   مو  نا  رضوً 
 :   الشخصي والدوافع الاىتماـ -أ

ة ػػر   نونػوً  ل ػورا  إ رل ػسمػد م  ػر  اف سػذا  ػد  اظػػر  رلػػ ا اوا ػع  نػ  رف الػد ا   م ا ػع      
لم ػؽ شػ ص مػف  ف   رذامػف الػذمو   سػذا م   ػا   ػد لمػ ف ا  ػوً  ا اوا عمرة ب   س د  لمف 

العومػػػؿ  ػػد  مػػػ ف   سػػػدا وـ  مػػث ً نػػػو د الآ ػػر ف  ػػػا لم  ػػؽ رذا ل دـ  منػػػف  دمػػع نػػ سدا ػػس 
الآ ػر ف     ػد  لر ػا  منػوب ن  ل ع د ننـ اللر ا    مماس  ف  مو ؿ ذلؾ  وللر ا  طم موً 

 .  مال وً  موا ا  ر  وً  رذا منو دة الآ ر ف 
 مكاف الوصوؿ لميدؼ :إ -ب
  الػػػد ا     ػػػب  ف ل نػػػس  سػػػدا و  ممػػػف لم   وػػػو  لػػػ س معاػػػا سػػػذا  ف  ػػػلـ  نػػػو لع    ػػػا     

نػػا ف   رلػػ المػػوؿ   ػػد  مػػ ف مثػػؿ سػػذا الوػػدؼ  ػػعب الماػػوؿ مثػػؿ المرامػػز ال  ود ػػع اللػػا لملػػوج 
 . (1) رل سمموف ال   ؿ  لمف   ب  ف  م ف  وس رل وولن   ؿ 

 :   المكافأةعدالة  -ج

 الم لن ع  ا   وتالعومن ف  ا  لممو أةالانب العودلع  ن  رف الدا   ال عوؿ  علمد        
 ػع ال و   ب  ض الازا وت الم لن ػع ر وؿ ال    مث   د ل  د  سم لوو  عد  لرة لذلؾ   ممو أة

 نػػوس  نػػ   الممو ػػأة  ػػا   ػػت معػػ ف  ػػد لمػػ ف سػػذا   ػػر ولممو ػػآت  اللػػا لمػػدث مػػف   ػػت لآ
 نػػوس  ػػدد المنػػلونم ف  نػػ  انػػ ع مع اػػع مػػف الز ػػودة  ػػا الم  عػػوت   ػػا   ػػت آ ػػر  ػػد لمػػ ف 

 ال دمع اللا   دموو  العومؿ .    نوس   دة ن  ال دد     

                                                
 .  226ِٕصىر فهًّ ، ِرخغ ضاتك ، ص - 1



 - 84 - 

 :  علاقة الفرد بالجماعة -د

وس ل وػػـ  ف ال ػػرد  ضػػ   ػػا  مو ػػع  لػػأثر  وػػو   ػػ ثر  نػػ نػػ    ػػب  ف ل اػػا الػػد ا         
المم طػع  ػا ول مو ػوت   م  راً  لأث راً  موث اسدارة المد ثع  ف ا  راد  لأثر ف  ن وو   د  مدت  

ف لمدد  ا  و دسو س  ود د ا   ماونػ ع لنعػومن ف اسدارة   ب      ع العمؿ  مال  ع لذلؾ  إف
  .  (1) سداؼ  ل وو العومؿ مفمو ل مر   س  ال مو ع اللا  الما ر
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 الأوؿالمبحث 
 العامميف أداءإدارة 

 : /مفيوـ الأداء وكفاءتو2/2/ 4

  ػػػس ال  ػػػ ص  عل ػػػر  نػػػ   ل ػػػود ع ماوػػػو رف ملو عػػػع  دا  الم ننػػػوت  م مػػػو  الا        
نػػػ ا  ذلػػػؾ لاف ا دا   نػػػ   مػػػداسـ الم اضػػػ   اللػػػا لشػػػضؿ  ػػػوؿ ال ػػػومث ف  ال  ػػػودات اسدار ػػػع 

 عمس الال  ػع  المالظػرة مػف  را  مػؿ اشػوط لػذا   ػ ح ل د ػد م ػطنح ا دا   ضػ ط مدل لػس 
 ممػػػف ونػػػ ع ممػػو ضػػ   لمد ػػدا للمػػػدد م شػػرات     ػػػا مػػف  سػػـ م اضػػػ   ال مػػث العنمػػػا  اػػس

لمنف مف ا دا   و ل ورا  مراد و لنم و ة  ال عول ع      ػو  ل  ر اس را ات اللا  ممف  ف
  ا م وؿ  الم ارد  ال شر ع . 

العمن ػػػػوت اسالو  ػػػػع  العمن ػػػػوت     ثاػػػػو الم   ػػػػع اللػػػػا  ػػػػ دي  وػػػػو العػػػػومن ف موػػػػوموـ ا دا  سػػػ  
س ػػػرا  اللمػػػ   ت  المم ػػػع  الم   ػػػع الماونػػػ ع  المرا  ػػػع لوػػػو  ونػػػل داـ  نػػػو ؿ اسالػػػوج الملومػػػع

ط  و لن راػومو  الم ضػ ع   ا سػداؼ الممػددة لن مػدة اسالو  ػع  ػ ؿ   اسالو  علط  عع العمن ع 
 ال لرة  الزما ع المدر نع . 

ل ػػػد  دي شػػػ  ع انػػػل داـ م ػػػطنح ا دا   مثػػػرة انػػػلعمولالس  و ػػػع  ػػػا ال مػػػ ث اللػػػا للاػػػو ؿ 
ل م ػػد  م لنػػؼ    وػػوت الاظػػر مػػ ؿ مدل لػػس  وػػ   نػػل دـ لنلع  ػػر  ػػف  ػػدـ رلػػ  الم ننػػوت 

 رلػػ انػػل داـ المػػ ارد الملومػػع   ر ػػ   م ػػطنح منمػػع  دا   مػػدى نػػ غ ا سػػداؼ     ػػف  مػػدى
 اللػػا لعاػػا ر طػػو  شػػمؿ لشػػك مػػو    Performareالنضػػع ال ل ا ػػع  وػػ  لضػػع   و ػػؿ الم ػػطنح 

اللا لعاػا را ػوز العمػؿ    الم   ػع اللػا   نػغ  Performanceالن ظع اسا ن ز ع شل ت ماوو  ا  
  وو اللاظ ـ  سدا س . 

را وز الموػوـ  ػإف ا دا  مم وػ ـ ا ل ػر لػدي المث ػر  مدىم ف ا دا   ع ر  ف   مف ماطنؽ 
د م ث  ري  عضوـ  اػس  عاػا   ػوـ ال ػرد ر الم رد ال شري د ف ة را مف الم ا ن  مف ال ومث ف 

 لن ع اللا  لم ف ماوو  منس.  و اشطع   المووـ  الم 
  ري   لنػر  آ ػر ف  ف اسالػوج اس مػولا لنم ننػع  اػلو  ػف الل   ػؽ  ػ ف العد ػد مػف الع امػؿ 

ا دا    مػػدد     اػلو م وشػرة  ػػف  ا ػر العمػؿ   وللػػولا   مػومػر س المػوؿ د العمػػؿ المعر ػع د 
 .  (1)س مؿ  ومؿ ن عطا ا دا  الذي  لاونب م   درالس  م  ط  عع  من إف 
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 دا ػس الاشوط الػذي   ػ ـ  ػس ال ػرد  ثاػو   دا   ع ر    رة  م وشرة   ف شمؿ ري ال ومث  ف ا 
 ول ػس  سػ  المعاػا الػذي ال ػؽ  ن ػس  ةنػب ال ػومث ف   نػ  الموػوـ  ا   ػو   المنػ  ل وت المن ػوة 

 الم و ة  ال عول ع.   و مو  م ف اللع  ر  اس ملراد و م  ةول 
 : وضح مفيوـ الأداءي 4/2/2شكؿ رقـ 

 
 
 

 ال ومث  ر دادالم در : 
الم ننػػع لممف لػػ  ملػػ ـ  ػػا ا دا  المنػػا لنم ننػػع رف  دا  المػػ رد  ال شػػري  مثػػؿ ال ػػز  ا سػػ

    ػػػد   ول عول ػػػع  الم ػػػو ة  المطن  ػػػع  مػػػف لم  ػػػؽ ا سػػػداؼ الماشػػػ دة لا  ػػػد  ف  لنػػػـ ا دا 
  وللػولا  وػا ل ػوس  ولع  ػع  ػ ف   ا دا  را  لم  ؽ ا سداؼ المطن  ع مف  مدى م و ة ا دا  

لػػػداا منػػػل  وت  نػػػ  المرنػػػ مع  ػػػا مػػػ ف    ػػػد  ول عول ػػػع ال ػػػدرة   ا سػػػداؼالالػػػو و المم  ػػػع 
المنػػػػوس  و سػػػػداؼ المنػػػػطرة  اللػػػػا ل ػػػػوس  م وراػػػػع الالػػػػو و  ػػػػولم ارد   انػػػػل داـ المػػػػ ارد د ف

 المنل دمع . 
 ا مػػػر امػػػد   و ػػػع  اػػػدمو  لعنػػػؽ لعمنػػػع   وػػػوف  ػػػف    ػػػا ال ا ػػػ  لعل ػػػر الم ػػػو ة  ال عول ػػػع

  وسا وزات  . 
لعر ػؼ  نػ    د  رؼ المث ر مف ال ومث ف ا دا  مف  ماطنؽ  الم و ة  ال عول ػع   ػاعمس سػذا 

اسالوج   عول ع )  ونلو ؾ ال ن ؿ مف الم ارد   مو  نمح  لم  ؽ  و ض  ن  ال درة   أاسا دا  
  لمر ؾ الاظوـ الا ل ودي . 

 دا    فالػذي  ػري  Angelierم وػ ـ ا دا  الطػو   الانػلرال  ا مثػؿ  نػ    ساولؾ مف  ط ا
  (1) لمماوو مف م ا وع  ال  ي  اللاو ن ع . رنلرال   لوولا  ذ  ن  الم ننع  ل ند  ا  درلوو  

ال  ا نلر  ة  ال عول ع ن ا   ا المنل ي اسم وولدا   ر ط  م و ـ  ا  ن  را  ال ومث ف  لل ؽ  
 الم ننع اللا لممات  ؼلا  ممف        ا المنل ي اللشض نا م ث  اس
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مذلؾ الم ننع اللػا لمماػت مػف ل ظ ػؼ مومػؿ   ول عول ع   ؽ مث  لوو  م ارد ل  سدا وو ن غ مف 
  ا سداؼ المرن مع. منل ىموف ذلؾ م ؽ لوو الو و د ف  رذاالم ارد الملومع لد وو 

ا ػل ؼ سػذا  ال وػػد  نػػ     ممػف ال ػ ؿ  ف ا دا   مثػػؿ الع  ػع  ػ ف الال  ػػع   ال وػد الم ػذ ؿ
 د  الشمؿ  اللولا   ضح سذا الم و ـ . (موؿ د   مؿ د   ت )

 :  الكفاءة والفعالية مف منظور الأداءيوضح  4/2/3شكؿ رقـ 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 88الأوي(ص ,اٌؼذدِدٍح اٌؼٍىَ الإٔطأٍح ،)ج واٌفؼاٌٍح ، اٌىفاء الأداء تٍٓ ,اٌّصذر : ػثذاٌٍٍّه ِسهىدج 
  

 مفيوـ الإنتاجية:
ل د مر م طنح اسالو  ع  عدة م وس ـ   ر الزمف  ذمر   ؿ مرة  نا  اس ال درة  نا        

 (1) اسالوج  ذلؾ  ا ال رف الثومف  شر

ام ع  أاوو مم ع الم ر وت ثـ لـ لعر  وو مف   ؿ الماظمع ا  ر  ع لنلعو ف اس ل ودي  الل
 مان  ع رلا مؿ  ا ر مف  او ر اسالوج .

رف سذا ال ن رة الد   ع ل ضح ال رؽ   ف اللعر ؼ المنلاد  نا  مرة ال درة  نا اسالوج  س  
 مت  أي  نع رلا اللعر ؼ المنلاد  نا  مرة اسالوج ال عنا  الذي  عل ر  لعر ؼ م د ا لا

   وس اسالو  ع ممو  ف ال درة  نا اسالوج  ا اللعر ؼ الل ن دي ا داة المم ع اللا لنمح 

 نًال .رأس ا - 

 انؼًم ,  -

 انًواد الأونيت .  -

 انًؼهوياث .  -

 انتكنونوجيا  -

 الإنتاج .  - 

 جودة انخذيت انًقذيت 

 انربح .  -

 انقيًت انًضافت .  -

  انًكانت بين انًؤسساث  -

 اءةـــــــــانكف

 داء الأ

 الاستًراريت واننًو   انفؼانيت  

 تنظيى تذنيه
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للإالو  ع لا لعاا ملموً ضر رة    د م ر وت  ؿ  م ا معوو    د لنؾ الطو ع الموماع  ا 
العومؿ اسالو ا ,  لف   دي رلا لم  ؽ اسالو  ع رلا  ف طر ؽ ل و ؿ   امؿ اسالوج م  

 او  م ر وت اوو  ع ااط  و مف م ارد معن مع   عضوو ال عض ضمف اظوـ  مماوو مف
 (2)الم ودر .

 سذا مو  ضمس   مدا   را  ماظمع العمؿ الد ل ع   ر  ا اسالو  ع  نا  اوو  م  نع  
اللاظ ـ(  مف  دالعمؿ د ر س الموؿ داللعومؿ  اللمومؿ   ف  او ر اسالوج ا ر عع )ا رض 

 . (3)ا  اوو ) م و ة رنل داـ الم ارد للم  ؽ م ر وتل دـ  مطف لعر ؼ اسالو  ع  ن   ؿ مو
   ر للإالو  ع  نا  اوو : ا د   ضوً  ف ساولؾ لعر ؼ 

نلض لوو  للم  ؽ م م  ع مف الالو و ,  سا    وس مدي   دة ل م   الم ارد  ا الم ننع  ا 
 ( 4.)لنعا لن   ؿ رلا   نا منل ي لودا    أ ؿ  در مف را وؽ الم ارد

ؿ لعر  وت اسالو  ع    ا  ممف  ض  لعر ؼ لودا   أاس م م  ع مف المعو  ر  مف   
الم  مع لنلمث ؿ  ال  وس اللا  مددسو ال ومث ف  اللا لممف مف ر طو  ممـ ل   ما  نا 

 (5)ننع  نا ال   ع ال ور  ع.الالو و  المال وت   نا  ثور الم  ا اشطع   

 

 

 

 

1-o.e.e.c,productivity measurement,vol1,paris,1955,p2 

2-Michel Gervais,controle de gestion,economica,paris,1997,p1 

3-Jeormea Mark,productivity measurement injerom.M.Rosew Ed:,productivity 

prospect For Growth,New York,1998,p55 

4-Paul Mali,Improving Total productivity,John Wileyand Sons ,New 

York,1978,p6 

5- Jean Yress Saulquin,  Gestion des resources humaines et performance 

desservices :lescas des etabliss – ements Socio – Sanitaive, Revue de gestion des 

Ressousce Humaines n 36, Editions Eska, Paris,Juin 200,P2 
 
 

 

 
 



 - 89 - 

 :  الأداء إدارة 4/2/3
اسسلموـ  أدا  العومن ف مأ راد   مو وت  ا الماشأة   ممػف لعر ػؼ  لعا رف ردارة ا دا         

 اوػػو ال وػػ د الم ذ لػػع مػػف   ػػؿ الماظمػػوت الم لن ػػع لن  ػػوـ  ول ظػػو ؼ اسدار ػػع  نػػ  ردارة ا دا  
 وػدؼ  نػعا ال م ػ ل م   لػع امػ  ا دا  ال ػردي  ال مػو ا   ضػ  م ػو  س  معػو  ر  اضػمع 

 ػػػ ف ا  ػػػراد  ؿاسل ػػػود   لطنػػػب ذلػػػؾ العمػػػؿ لم  ػػػؽ مز ػػػد مػػػف الم ػػػو ة  ػػػا  من ػػػوت للم   ػػػس 
 لػػ   ر  الظػػر ؼ  الموػػورات اللػػا لنػػو د العػػومن ف  لػػ سنوـ       ػػوالعػومن ف  ػػا الماظمػػع ر نػػ و 

  .(1)لن  وـ  مووموـ    رة  ملم زة 
 العناصر الأساسية للأداء : 

 : أولا : الموظؼ

ر وع  ي   ػز  ػا ا دا    طػو   رلم وػو  الم ظػؼ    ررل  العودة   طر  ع آل ع   رت        
  امػػؿ  رلػػ ظػػر ؼ الم  ػػؼ     رلػػ العومػػؿ د   امػػو  ػػا مث ػػر مػػف المػػولات  ر ػػ   النػػ ب   وػػو 

 . وـ النو د  ا الماشأة    ة ر ذلؾ  ولاظ مل  د للعنؽ  وس را ات اسدار ع المل عع       ري
 ػػإف   ػػعب  ا ػػر  ػػا اللض ػػر مػػف  او ػػر ا دا  سػػ  الم ظػػؼ  ػػإذا  ماػػو   ط  عػػع المػػوؿ 

ر ػػ ح  واػػوؾ  ػػدة  نػػول ب  ممػػف رلػػ   لمن ػػؿ مومػػؿ لػػودا    لضػػح لاػػو  ف الم ظػػؼ  مو ػػع 
 ا ل ورسو  نونو لنمعول ع . 

مشػومؿ ا دا  اللػا  عػواا رلػ  اس  و  ػع  ػا المعول ػع  مػو  ػا ذلػؾ الاظػر ال  ااػب  راشو  -1
و ا ومػو م اوػو  مثػر الملمومؿ  نلم ف م و دالاػو  أاس لا    د ال رد م   او لا ظؼ د ماوو الم

 م اسب  د دة    ضع  ع . ن م ف سذا   ضؿ مف ممو لع لام ع 
لػػذلؾ لمػػ ف  ممو لػػع   المملػػوز لػػ مظ  ف ساػػوؾ ارل ػػوط  ػػ ف رة ػػع ال ػػرد  ػػا العمػػؿ   ا دا -2

العومػؿ  سػـ مػف ر ومػع    ػع نػ   ع  ػ ف لذي   د ػس د  العمؿ االاسلموموت ل   ر اسان وـ   ف 
د   ػدر   م  اوػو اللػا مػو  نػمح لو ػراد  ػأدا  ا  مػوؿ     ػدررة ع العومؿ  العمؿ الذي   د ػس 

رامػو    لر  ف مف ا دا  المملوز د  سذا لا  عاا لػرؾ  عػض ا  مػوؿ  ػا نػ  ؿ لم  ػؽ ذلػؾمو 
اسانػػػ وـ  ػػػ ف ا  ػػػراد  مػػػفلػػػ   ر  م ػػػر  ػػػدر مػػػف م ا ولػػػس  سػػػ   عاػػػا  ف ساػػػوؾ لمػػػد و لا  ػػػد 

 العومن ف  ا  موؿ الم منع لوـ .
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لم  ػػؽ ل  ف لانػػ ـ م وػػ دات لمنػػ ف ا دا  مػػ  رسلمومػػوت العػػومن ف   نػػع وـ  الموػػـ مػػف -3
 ف  اسلمومػوت موا ػع    ػع  ا ضػا  ف انػل  د ماوػو  إظوػورذا الاسلموموت  إذا اظور الم ظػؼ س

سسلمومػػوت  سػػذا  ػػولط   نػػ ز د مػػف سػػذا اوسـ  ػػا لم  ػػؽ نػػ ا  ناللمنػػ ف المطنػػ ب  ػػا ا د
 ف الاسلمومػوت رلػ   لا ػد مػف اسال ػوا ممػوس الم ظػؼ   ا ع لػس للم  ػؽ اللمنػ ف  المطنػ ب . 

لنلض ػػر  و ػػع  اػػد ممورنػػع   امػػد  ػػؿ سػػا معرضػػع منػػل ىل  ػػا  ػػا لا  اللطنعػوت الش  ػػ ع 
 .  (1)الم ظؼ ل  رات  د دة 

 :  ثانيا : الوظيفة

  ػدة للمنػ ف  ر ػو  الم ظػؼ  ػ  ررلػ  ل ظ   ع الم منػع االلض  ر  ا لرم  ع المووـ رف         
موػوـ  ن  ل  ؽ موورات الم ظؼ     اوو لمل ي   اووموات ال ظ  ع ممنع     رذاا دا   و ع 

ة ػػر ماونػػ ع    ة ػػر ضػػر ر ع   وللػػولا لنػػوسـ  ػػا لػػداا ا دا   لمعول ػػع ذلػػؾ لا  ػػد   لا مػػف 
الموػػوـ  ظ  ػػع  مػػف  الم مػػظ  ف ساػػوؾ  عػػض  سم ػػع مػػؿ مومػػع مػػف موػػوـ ال مػػدىلاظػػر  ػػا ا

وػػو  مػػذلؾ  ف   مػػؿ ل نػػـ مػػف ا  نػػوـ  دا  موػػوـ  عػػد ز اؿ  سم ل ملػػ لػػلـ  مزا للوػػو  ال ظ   ػػع
ساػو  دا وػو ممػو سػ  مطنػ ب   نػزـ  نػ  لل   ل نـ آ ر  ن ب   دـ الث ع  ا م درة ذلؾ ال نػـ 

الم د ػع ن ع   ط  الل نص مف الموػوـ ة ػر  او رسو ا نورل  ؿ ال ظ  ع ل ن ص مم اوت  م
 . 
  ػب  ف لػ دي   وػو  لألا ال ط ة اللول ع  ػا ر ػ ح ال ظ  ػع  للمثػؿ  ػا ال وػع اللػا         

ووـ سذا ال ظ  ع   د  نزـ م رل وواسدارة اللا   ب  ف ل مؿ مو س  ال نـ      مووـ ال ظ  ع  ي
مووموػو    ػدر رلػ  للػ دي   ػ رة   ضػؿ   اوػو   ػرب    ري  نوـ رل  ووـ ذلؾ  نؽ  عض الم

الموػػورات  ال ػػ م وت الملػػ  رة لػػدي  المػػ ظ  ف لن  ػػوـ  ول ظ  ػػع   ػػد ا ػػد  ف  لػػألاثػػـ   وػػو . 
ل ز ػػ  الموػػوـ   ر ػػودةموػػورالوـ لػػذلؾ لا  ػػد مػػف  منػػل ى عػض المػػ ظ  ف  ػػ د ف   مػػولا   ػػؿ مػػف 

مموا ػػػوت المػػػ ظ  ف  مػػػف اومدا ػػػؿ ال نػػػـ لللاونػػػب مػػػ  موػػػو   ػػػد ا ػػػد  عػػػض   ػػػري ػػػع رات  ا 
 ػػػث  المعر ػػػع مسػػػذا الموػػػوـ لا مػػػف  موػػػوـ لا  لػػػ  ر لػػػد وـ  ملطن ػػػوت  دا  مػػػو ل ف  المػػػ ظ  ف

 الموورات .   ولعمؿ  لا مف م ث
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 :  ثالثا : الموقؼ

رلػ  لع  ػرا ا دا   ػإذا لممػف مػف  نػ  رف مم اوت الم  ؼ ملعددة لذلؾ  س    ثر مث ػرا         
 لمن ف   ضؿ لودا   مف مم اوت الم  ؼ مو  نا :  رل ا  ضؿ ن   داو ذلؾ 

 ػلـ  وػو لاظػ ـ  مو ػع العمػؿ  اللأمػد مػف نػ مع  : لا  ػد مػف مرا عػع الطر  ػع اللػا التنظيـ - 
 ح   شمؿ ماونب لنممن  ف  وو .  ط ط اسل وؿ   ل ز   المن  ل وت   ض  

 ال  ػػػت   ا د اتمرا عػػػع م  ػػػؼ   اػػػ ع المػػػ ارد مثػػػؿ ا  وػػػزة  رلػػػ :  ػػػد املػػػوج  المػػػوارد -ب
 .  (1)ا  ل ع العمؿ  م  ملوو ال دموت     د  مف اللأمد مف   م لوو   ددسو  م و لوو 

منػب ا دا  لا    ا دا   للة سا وز العمؿ  د لم ف ن  و  ا نػ: ال دا ؿ المعد الجداوؿ -ج
مػد  مػف  اوػو ماونػ ع  لػ دي الضػرض  ي  ف ل ز ػ  العمػؿ   وػو لأ د مف مرا  لوو  لض  رسو لما ا

  لـ  شمؿ مل ازف م  زمف العمؿ . 
 د  رشرا سا دا   إذا ةولا  ا  ن  المشرؼ  عل ر مف  سـ الع امؿ الم ثرة  رف:  المشرؼ -د

لا  لاونػػػب مػػػ   رشػػػرا س ػػػا رشػػػرا س    مػػػوف  نػػػن ب   سمػػػؿ رذا مػػػذلؾ  ا دا  نػػػ   ػػػ ثر نػػػن و 
 ةو ولس.  رل  شد الم ظ  ف الذ ف  شرؼ  ن وـ  ادسو لف   ؿ المشرؼ ر  منل ى

 : توازف  الأداء   4/2/4
ا  ػػػذ مػػػ  العطػػػو   ػػػا مػػػؿ ال  ااػػػب  ولماشػػػأة اللػػػا لعطػػػا  لػػػ ازف ا دا  سػػػ  لمػػػو            

ا مف  ود لم ؽ ل ازاو  ا ا دا   ا م وؿ ا  ػراد  الماشػأة اللػالعومن ف    را لعودؿ مو  دم ا 
  نػػػنعوو   ػػػل دا  مػػػ  المػػػ رد ف  الماشػػأة اللػػػا لػػد   منػػػلم ولوو  لنمػػػ رد ف لم ػػػؽ ل ازاػػو  ػػػا ا 

 الاشوط  اللن   ا .  ا لنعم    ولنعر  العودؿ  الشر ط  الماون ع لم ؽ ل ازاو  ا ا دا  
  ػػدر مػػو   ػػذ ا ماوػػو لمومػػو    ط سػػو لػػ ازف الماشػػأة  عاػػا  ف مػػؿ الملعػػومن ف مػػ  الماشػػأة  ػػد 

   لم ؽ  ذلؾ العدؿ   ر   الظنـ . 
الل ازف   ف  او رسو  مف  وع    ضو لم  ؽ اللػ ازف  ػ ف  ن  لل  ؼ م و ة  العمن ع اسدار ع 

 . (2)   ريمم اوت مؿ  ا ر مف سذا  العاو ر مف  وع 
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 : يوضح توازف الأداء في المنشأة 4/2/4شكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ػذاد اٌثاحثاٌّصذر : إ

لو  ع ال   ع  الماونػ ع   ن  عمؿ ا دا  لا  د  ف  ل ما ل لرب  الماشأة  مف لم  ؽ الل ازف  ال
للم  ؽ  الل ازف مف   ؿ   م ع  ا  راد     م ع الماشأة   او  اظوـ  عوؿ  لل   ـ ا دا  

 .   (1) شمؿ مل ازف 
 ع المم طػػع  وػػو رذا مواػػتللم ػػؽ ماػػو    د ػػدة لنماشػػأة  ال   ػػ  : التػػوازف فػػي الأداء جػػدوى 

 الماو   .  ا دا   ا  ف   مو  نا  عض لنؾ مل ازاع
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 :    منافع  تعود عمى المنشأة نفسيا -2

 م ر الماػو   مػف  ن  رضو العومن ف  وو   وللولا للم ؿ  ن  ازاع لم ؿ الماشأة المل         
وت ) ا ػػؿ  ل ز ػػ   لم ػػ ؿ   مػػولوـ لػػد وو  ولمال ػػوت نػػلم ف   ػػدة  اللعومػػؿ  ػػا سػػذا المال ػػ

منػل  ولوـ  لم ػؿ  نػ  ة اللا نػلم ف  ػا  ال  د ن  ف ط ب ممو  اعمس للإ رادات ( ن م  
رضػػو المنػػلونم ف لمال ولوػػو   نػػلمر ف  ػػا اللعومػػؿ مػػ   الماشػػأة  ػػؿ   ا ػػم ف ة ػػرسـ  نػػ  

  ػػؿ   لا  م  ػػر  مػػف   ػػذلؾ  مػػ ف لنماشػػأة نػػ ؽ منػػل رة     رضػػلوـ وللعومػػؿ مػػ  الماشػػأة اللػػا 
لن ػدموت  المػ اد ال ػوـ  ة رسػو   اػلظـ  لعػو ف مثمػر مػف   ػؿ المػ رد ف نػ    م  وػو  لم ػؿ

 الل ر د  لز د م و ة ا  موؿ   ضؿ سذا اللعو ف .

 ف لوػو  ل ػؿ  ػذلؾ  شػ اؾ لاو نػملمنػ ف    ػع الماشػأة مػ  الرلػ  ممو   دي الل ازف  ػا ا دا  
الماشػأة  ماو نػ وو  مػؿ   و  ػع لنلاػو س المثمػر  ػ ف ـ ا نػع  ػؿ  ػلـ زرع  م ػوس    مضور الماو 

سػػذا ال  ا ػػد لا لػػألا  ػػد ع  ػػؿ ال  ػػع ل ضػػ  اللػػ ازف  مػػذلؾ  ػػا م ػػوؿ الع  ػػع  مػػ  النػػ ا ح 
ولمث ر مػػػػف الضػػػػرا ب  ػػػػا م ا  ػػػػدسو الممػػػػددة  ػػػػلػػػػد   ع  اا ف المم م ػػػػع  ولماشػػػػأة المل ازاػػػػ ال ػػػػ

  وللػػولا لػػ ازف  الماشػػأة  ػػا  دا   مػػو و معو ػػد لوػػثمػػرة مػػف الضػػرا ب الرلػػ  الم لمعػػوت لاظػػر 
 علوو .  ن وو مف ضرا ب  نوسـ  ا لمن ف نم

 :  البيئةعمى منافع تعود  -3

 طػػو  سػػذا ال   ػػع  للاػػوما  الماشػػأة المل ازاػػع لعطػػا    لوػػو   ػػدر مػػو لأ ػػذ ماوػػو   نػػلمر          
ل   ػع ل نػت مػ ارد ط  ع ػع الماشأة   ضؿ الله  ز   ؿ ثـ   ضؿ منػوادة  ال   ػع لوػو  ا  لنلمر

  ػط  مػػولم اد ال ػػوـ  لماوػو م ػػودر  شػػر ع  مود ػع مولعمولػػع  ال ػػ اا ف   الاظػوـ  النػػو د  لنعمػػؿ 
ال   ع معوػو مثمػرا   ا ػوح  الماشػأة  ماشأة  مل ازاع منمو موف لعو ف ا الماشأة .  منمو موات ال

مػؿ ا وموػو   طػو  الماشػأة لن   ػع المل ازاع سػ  ا ػوح لن   ػع المم طػع  وػو  اللػا مواػت مػف   ا
 ف  ف  م ف  ا   ر ملعددة ماوو : مم
  ل ن ؿ مدة ال طولع .  لمنوسمع  ا  لشض ؿ   او  الماط عا - 
 منلش  وت  د ر الع ج الم وا ع . او  ال -ب 

 لش  د المدا ؽ العومع .   ر ؼ الطرؽ  -ج

 .  (1)ع اظو ع ال   ع  انل داـ م اد   معدات آما ن  الم وظ  -د
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 نظاـ إدارة الأداء : 4/2/5

مػػػف نػػػت  طػػػ ات مػػػف   ػػػؿ منػػػو دة  اظػػػوـ ردارة ا دا  سػػػ    ػػػورة  ػػػف  راػػػومو  لمػػػ ف       
رؼ المشرؼ   ا ضا   ؿ ال د   ا لا  ذ ال ط ات النت  ف  ع ـمن  ل ولو دا   ن  المشر  ف 

 العمؿ . ذالس   ف  عرؼ العومن ف معس مأ ضو   ا م م  ع 
 :  ـ إدارة الأداءنظاخطوات 

 ض  ل  عوت ا دا   مشورمع العومن ف م  المشرؼ  سذا ال ط ة سػا  سػـ  : الخطوة الأولي 
 ط ة  ا ال راػومو   سػا  ػا ةو ػع المنونػ ع  لنػلمؽ العاو ػع ال و  ػع م ػث  لا  ػد مػف لػد  ف 

 لػػػس ل  عػػوت  مشػػلرمع  ػػ ف  المشػػرؼ  العػػومن ف   مػػػو   ػػلص  ولعمػػؿ المطنػػ ب   ا  ولػػس  ا  
 ػا العمػؿ  لػلـ  النن ؾ الم  ػـ  رل و ووضا را وزا  مذلؾ اس را ات اللا  ا   الم ـ المطن ب

  زا   ض رة  ل عوو لرل ب لام   العمؿ   شر طس للعطػا رل  ز ورة درانع  العمؿ  ي  لمن نس 
 ال عولع  لمن ع   ؿ .  س الال  ع ا

الالػػو و المم  ػػع  نػػ  مػػ  اللرم ػػز    اسا ػػوز سػػا مرا  ػػع الل ػػدـ  ػػا ا دا    الخطػػوة الثانيػػة :
 اس ػػػرا ات  اللػػػا  ل ع اوػػػو  لمػػػف الاشػػػوطوت الممػػػددة اللػػػا  مورنػػػوو العػػػومن ف    نػػػ   لػػ س 
 لـ لم ؽ الالو و  المطن  ع .   رذا اس را ات  مف الضر ري  دا مرا  ع الاشوطوتن م ف 

نل  عػػوت    لد  مػػف مطو  ػػع  الال  ػػع أمػػل  ػػ ـ ا دا  لنل  ػػا سػػذا  ال طػػ ة  ػػلـ : الخطػػوة الثالثػػة
العػػػومن ف   دا م وراػػػع ل نػػػس    ا ػػد  ساػػوؾ مػػػ ف ل  ف  مػػف الضػػػر ري ا سػػداؼ الم ضػػػ  ع 

الم لن ػ ف    العومػؿ ال امػد  ػا  لػرات م لن ػع لاف ل  ػ ـ ا دا  لػ س ةو ػع  ػا مػد ذالػس  لماػػس 
م  مػػع   ػػا لمد ػػد   ػػف  ر ػػعرداا نػوس  ػػا لػػ   ر لضذ ػػع مرلػػدة لنعػػومن ف   ػػا ال ػوذ ل  ػػ وت 

  س . نزـ لمن ا  مل 
  ضػو  م م  ػػع  العمػػؿ  نػػ  للمثػؿ  ػػا ال ػوذ ال ػػرارات اسدار ػع اللػػا لػ ثر  : الخطػوة الرابعػػة

مثػػؿ ال ػػرارات ال و ػػع  ونػػلمرار ع امػػد العػػومن ف  ػػا العمػػؿ   لنػػؾ اللػػا لمػػدد  مػػف  ر ػػا  مػػف 
ل ز عس  مف المعر ؼ  ػا سػذا   ر ودة    مف   ب ا نس   رال س ز ودة  ا ن    ب  ف  م ؿ 

 . (1)الل   ـ ال عوؿ  دا   العومؿ ن  الم وؿ  ف ال وذ ال رارات ال  دة  علمد 
 ض  ال طط للمن ف ا دا  سػ    ػورة   ف ا سذا ال ط ة  م ف المد ث  : الخطوة الخامسة

  ػػب  ج  الػػذياػػ ع العػػ  نػػ   ػػف  نػػ نع لشػػ  ص للمد ػػد  نػػ وب  ا دا  الملػػداا  لنلعػػرؼ 
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ا دا  سػ  ل وسػوت  عول ػع ل ضػ   طػع للمنػ ف اس  مثػر ف رلػ  نل دامس    ب اسشػورة ساػو ر
 اللا  ذ  .  اضمف  عول ع مل شراموـ  ا  ض  ال طع منب العومن ف مف   ؿ ر

 لإدارة الأداء :  الإستراتيجيةالأىمية  4/2/6
 دا  العػػومن ف   وػػو  نػػ  رار لوو  ل  ػػؼ مػػف المعنػػ ـ  ف ا ػػوح  ي ماظمػػع  ام سػػو  انػػلم         

العػػػومن ف  ول ػػػو   ملم ػػػزا   ػػػدر  مػػػو لاػػػلو  الماظمػػػع  ػػػا لا  ػػػذ رنػػػوللوو   دا    ػػػدر مػػػو  مػػػ ف 
نػلرال   لوو العػومن ف  ػػا الم ننػوت   ممػػف   دا سدارة  اسنػػلرال   ع مػػف ساػو ل ػػرز ا سم ػع   ا 

ل ي الانػػلرال  ا منمػػو لمماػػت الماظمػػع المنػػ نػػ  العػػومن ف    دا ال ػػ ؿ  اػػس منمػػو ا مػػت ردارة 
  دد  مف ال  ا د  المزا و ماوو مو  نا :  ن  مف الم  ؿ 

 الفرد : مستوىعمى الفوائد  -2
ال ػػػػرد   ذلػػػػؾ مػػػػف  ػػػػ ؿ  رالو  ػػػػعلمنػػػػ ف رلػػػػ   دا  العػػػػومن ف  اسنػػػػلرال   عدارة لػػػػ دي اس -

 ر   ػػف طر ػػؽ  اللػػدر ب  ااػػب ال  ػػ   لعز زسػػو  معول ػػع  نػػ  املشػػوؼ مػػ اطف   لػػس  العمػػؿ 
  الل   س . 

رضػػوا  ػػف  مػػدى نػػ    العومػػؿ م ػػث  ف دا ع ػػع ال ػػرد  لل  ػػؼ   مو ز ػػسلمنػػ ف  دا ع ػػع   -
 وػػدا  نػػ   الػػذي  علمػػد   دا ػػس  ز  اللػػا  م ػػؿ  ن وػػو ال  ػػع ل  ػػ ـ ا ػػد  المػػ ا الع  الممو ػػأة

 نػػ   الػػذي  علمػػد  ػػد را  س دا ػػ الع ا ػػد لػػرل ط  منػػل ي  الممو ػػأةف  مثو رلػػس  ػػإف شػػع ر ال ػػرد  ػػأ
   ضوً ع ال رد ممونلس  لزداد دا ع ع  ممون   ود ال رد  إف سذا  الشع ر  ز د مف دا ع ع  ال رد 

 المنل ي الانلرال  ا  أدا س .  ن  ر  وسلموـ  اسدارة  ادمو  شع
 جماعة العمؿ :  مستوىعمى الفوائد  -

ال ػػرؽ   العمػػؿ مػػف  ػػ ؿ مػػرمثالعمػؿ ال نػػ  رف ردارة  دا  العػومن ف  شػػمؿ    ػػد  شػػ           
 نػػ  ف  من ػػوت ل  ػػ ـ ا دا  الم ضػػ   ع لمػػث  لشػػ   العػػومن ف   مو ػػوت العمػػؿ  مػػذلؾ  ػػإ

لمنػ ف  عول ػع  ا ػوح  ر ػؽ العمػؿ  نػ   اللعو ف  ل ػودؿ  المعر ػع ممػو  نػو د   اللآزرالل و ؿ 
(1) . 
 
 
 

                                                
 .  248َ ( ، ص2013إدارج اٌّىارد  اٌثشرٌح ,إغار ِرىاًِ ، ) ػّاْ : دار حاِذ ٌٍٕشر ، ، حطٍٓ حرٌُ ،  - 1



 - 96 - 

  العلاقة بيف المدير والعامؿ : مستوىعمى الفوائد -
دارة ا دا   شمؿ ماػلظـ   ػودؿ  م ضػ  ا   عػؿ المػد ر مر  ػو            ف  نػ  رف ل   ـ  ا 

ادا  مػػؿ مػػاوـ مػػف  م ػػ   منػػل ى نػػ   لػػو    ػػف  ػػرب   ونػػلمرار  مػػؿ ا  ػػراد لد ػػس لن  ػػ ؼ 
ي مػػػؿ مػػػاوـ م ػػػولات  مػػػ اطف ال ػػػ ة  م ػػػولات  مػػػ اطف الضػػػعؼ لػػػد نػػػ  ال  ااػػػب  اللعػػػرؼ 

ا    ػػػع  الث ػػػع  ػػػرد  سػػػذا مػػػف شػػػأاس  ف  امػػػ ؿ  ػػػف  دا  مػػػؿدس طػػػو  ممػػػـ م ضػػػ  ا   ػػػو
 ف  ػ دي  منػس  شػمؿ  نػ    عؿ العومػؿ مر  ػو المل ودؿ   ف الر  س  المر  س     الاملراـ
   ضؿ . 

 المنظمة : مستوىعمى  -5
لنماظمػع م ػث  اسنػلرال   علم  ؽ  ا سداؼ  ن  رف ردارة ا دا   شمؿ   د  نو د            

ذاة ال رد  م ورالس  و سداؼ  الالو و الماش د وس  دا  لشمؿ   مػو مواػت  ا سػداؼ المطنػ ب   ا 
لمنػػ ف  نػػ  و مػػف  مػػؿ  ػرد  اضػػمع  ممػػددة   و نػػع لن  ػوس  اللم  ػػؽ  ػػإف ذلػؾ  نػػو د وػلم   

د  ػا لػ   ر معن مػوت للا لشلمؿ  ن وػو ردارة ا دا  ل  ػ مذلؾ  إف  من ع الل   ـ ارالو  ع ال رد 
لم  ػؽ  لرشػ د نػن ؾ العػومن ف  ول ػوا الاشػوطوت رلػ  نلعمولوو  ا  الل ط ط  وسضػو ع   مع لا
  .  (1) الماظمع رنلرال   عزز  لع  ا ؽللاللا 

 إدارة الأداء مف منظور استراتيجي : 
للطػػ  ر ث و ػػع ا دا   العػػولا  للم  ػػؽ  و ن ػػع  الماظمػػع ل ضػ  انػػلرال   وت ردارة ا دا        

مػػػف الموػػػورة د  نػػػ  منػػػل  وت    لم ػػػؽ  الػػػو و   ضػػػؿ  لن ػػػرد   ال ر ػػػؽ د  ملػػػ د  شػػػمؿ  م ػػػر 
 الاللزاـ .   الم و ة د   

مػػف المنػػ  ل وت المنػػلمرة لنمػػد ر ف   ػػودة ال ر ػػؽ  لا  ممػػف ال  ػػ ؿ  لعػػد  من ػػع ردارة  ا دا  
  مرة  ا الناع .  ف طر ؽ ا لموع ل   ـ ا دا  الذي  لـ  رل وو

ذلػؾ   رنػؿ م ػث ااػس  ػا رلػ   معر ع  موػورة ممػو  شػوررل    ردارة  ا دا لملوج انلرال   وت 
الػد ـ  اللم  ػز للط  ػؽ سػذا الموػورات مػف   نػااسالوج الضػع  ع د  م ػؿ المػ ظ  ف ظر ؼ 

 .المعر ع  الموورة مف   ؿ رلا  ؿ  ود ل د ري  لا  ممف  ودة  ف  لم ؽ ذلؾ 
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اللػػػػا  ممػػػف لػػػلإدارة مػػػػف   لوػػػو لم  ػػػػؽ     ولم   ػػػعت ال و ػػػػع  ػػػإدارة ا دالوػػػلـ الانػػػلرال   و
الم ػػػو  س المومػػػع اللػػػا للاػػػو ؿ  ر عػػػع  ل   وت  عػػػضا سػػػداؼ المطن  ػػػع  للاػػػو ؿ سػػػذا الانػػػلرا

 م ض  وت  مومع  سا : 
 م ؼ  رااو العم ؿ .  -1
 لم ز .  ا  ي م وؿ   ب  ف  ا -2
 رار  ا اللمن ف . سؿ  ممااو الانلم -3
  موب ا نوـ . م ؼ ا د   موـ   -4

سدارة ا دا  مػػف ماطنػػؽ  اوػػو لوػػلـ  ول ضػػو و الم ػػرى اللػػا  اسنػػلرال   ع لا ػػ  ا سم ػػع         
 ػػ ي امػػ   ـال ػػوا  ػػول ا ػػس العمػػؿ ل ػػ دي  شػػمؿ  مثػػر  عول ػػع  م ػػو ة  ػػا ال   ػػع المم طػػع مػػ  

 ظمع . ال ع د  مف   ؿ اللمومؿ   ف   زا  الما المدى ن  لم  ؽ ا سداؼ المطن  ع 
 . ولح   سداؼ العمؿ   سداؼ  ال رد اللمومؿ العم دي :  ي الر ط   ف م   -1
للم  ػػؽ م وػػػ ـ   الممو ػػػأةلمومػػؿ المػػ ارد ال شػػػر ع : ر ػػط   ااػػب م لن ػػػع مػػف ردارة المػػ ارد  -2

 ة  لط  ر ا  راد . ملرا ط للإدار 
ذلؾ لوػدؼ  مف   ؿ مؿالماظمع  در اسمموف    ال رد ع م  امل و وت الامل و وتلمومؿ  -3

  ػػرؽلام ػػع لػػ   ر  نػػو ؿ  ممػػف مػػف   لوػػو لم  ػػؽ  الػػو و   ضػػؿ لنماظمػػع   رلػػ  ردارة ا دا  
 . (1)ا  راد  رل   رضو ع دا نوو  العمؿ
ود المػ ار اشػو  ماػوخ  ممػف مػف ر  ػسردارة ا دا   ولل ا ػؿ  اللضػومف  رنلرال   ع لولـ       

ف    ضػػو   ر ػػؽ العمػػؿ مػػ  مرا ػػوة لمد ػػد الل  عػػوت  مشػػورمع المػػد ر  المل ػػودؿ  المنػػلمر  ػػ ف
 ا سػػداؼ   ممػػف  ف  لنػػوسـ ردارة ا دا   ػػا لطػػػ  ر  معن مػػوت  ػػف مومػػع الماظمػػع د ال ػػ ـال

العمؿ  ا  راد  ا لمد د  سدا وـ  ال نو ؿ المطن  ع موت ال   ع  ف طر ؽ مشورمع  ر ؽ الماظ
الػػو و   ضػػؿ مػػف  ػػ ؿ رلػػ  مػػف مػػف   لوػو ال  ػػ ؿ لػػ   ر  نػػو ؿ  مرلػػ   وسضػػو ع  وػوللم   

دار الماظمع   رؽ العمؿ  ػدا نوو  ا  ػراد  ػف طر ػؽ ال وػـ المل ػودؿ  ا دا  مػف  ػ ؿ رطػور  ة ا 
 الم و  س  الم و ة المطن  ع .  ؽ  ن س ط  و لوسداؼ الم طط لوو    ؽ مؿ مل 
ضر رة الاسلموـ  أدا   رل ط رات اللت ردارة ا دا   لط رات  ن ت سذا انلرال   ورت  ل د م

 . ر ؽ العمؿ     ضو د المد ر ف ن  مؿ  رد  ا العمؿ  ل س   ط اللرم ز 
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 الكمي والضمني لإدارة الأداء :المفيوـ 
 الم وػػػػ ـ الضػػػػماا سدارة ا دا  معاػػػػوا  لػػػػدا ؿ ال م ػػػػ    وػػػػو  ي لضط ػػػػع مػػػػؿ  واػػػػب          

                ا  معاوسػػػػو اسسلمػػػوـ  ولماظمػػػػع ممػػػػؿ د ثػػػػـ ال ػػػػذ  ردارة ا د رنػػػػلرال   علنم ضػػػ ع  ػػػػا مػػػػ ف  ف 
  منل ى ن  منوسملس  ا الالو و المرة  ع   عالمعاا شم  ملموم  للم  ف ا دا   م  

د  مو سا الامل و ػوت  اللػا  ا ضػا  عنوػو للمنػ ف سػذا ( ال رد د ال ر ؽ د اسدارة د الماظمع  )
 الالو و . 

الا ل ػػود  ػػأف مػػؿ شػػك   د ػػس  ا  ػػراد  ػػا العمػػؿ   نػػ     معاوسػػو الملمومػػؿ ر لمػػدت ردارة ا دا
مومػػو مػػوف منػػل اا  نػػوسـ  ػػا لم  ػػؽ الوػػدؼ المنػػا لنماظمػػع د لػػذلؾ لوػػلـ  مػػو   ػػ ـ  ػػس ا  ػػراد 
 م ؼ    م ف  س  مو  م   اس مف الو و د  مذلؾ ل  ـ  لضم ف  م   الم و  س الرنم ع  ة ػر 

 وا ل نت م رد اظوـ لماظمع لز ودة  و ن ع الشرمع د ال ر ؽ  ا  راد الرنم ع اللا لنل دموو ا
  ف طر ؽ  نـ الم ارد ال شر ع الذي  عمؿ مف   ؿ الل   ـ النا ي .  رما رد  دا

الع  وت    ؿ مرا وة  ممف سدارة ا دا   ف لم  ت م م  ع مف  سداؼ اسدارة مف 
 . (1)الدا ن ع  مؿ  من ع 

 مومات الأداء : مصادر مع 4/2/7
 م  معن مػوت ل  ػ ن ع شػومنع  اضػمع رل   عول ع   لملوج ردارة  دا   العومن ف  ا وح         

م ػػودر  نػػ   د   ػػع  ػػف  دا  العومػػؿ مػػف    ػػس    ااػػب م لن ػػع   ممػػف الا لمػػود  ػػا ذلػػؾ 
 مػػف الم ػػودر اللػػا  ممػػف الا لمػػود ملعػػددة لشػػمؿ نػػ  ت    ػػ د الماظمػػع  ل ور رسػػو  العد ػػد

 اضمع   مػو  لعنػؽ  ػأدا  ا  ػراد  للمثػؿ  سػـ سػذا الم ػودر   مػو  معن موترل   ن وو لنل  ؿ 
  نا : 

 أولا : الرئيس المباشر : 
ال ػرد ذلػؾ لاف الػر  س سػ     المشرؼ  سـ م ودر المعن موت  ػف  دا    عل ر الر  س       

دا  مػػؿ مػػاوـ لاف مػػف ة ػػرا  ػػف مر  نػػ س  منػػل ي    مثػػرالشػػ ص الػػذي   لػػرض  ف  عػػرؼ 
 نػػػ   سػػػذا مػػػو شػػػ   الماظمػػػوت لأد ػػػع العمػػػؿ   ثاػػػو لد ػػػس ال ر ػػػع المو  ػػػع لمشػػػوسدة المػػػر  س 

ع ال زمػع مر  ن س  لز  دسـ  وللضذ ع الرا عػ  دا المن  ل ع المومنع  ف  ل   ـ  ر طو  المشرؼ
 . 
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 ثانيا : الزملاء : 
 مػػد م ػػودر المعن مػػوت الوومػػع  ػػف  مثػػؿ زمػػ   ال ػػرد العػػومن ف معػػس  ػػا ا ػػس ال ر ػػؽ        

 دا ػس  سػذا الم ػػدر    ػد  ػا لػػ   ر معن مػوت  ػػف  دا  المػر  س  ػا ا  مػػوؿ اللػا لا  شػػوسد 
الر  س المر  س   وو  شمؿ ملمرر  لا ن مو الماظموت اللا لنػل دـ  ػرؽ العمػؿ  شػمؿ  انػ  

 ػػػف   ل ػػػور ر  ػػػود عملا  ػػػع  مل ا  ػػػع مػػػ ؿ الل  ػػػ ـ     آرا  ممػػػف لنػػػزم    ف   ػػػدم ا   وػػػوت 
لمػػ ف  الع  ػػوت  ػػ ف الػػزم    ػػا  ا م ػػوف  ػػس  اػػس  ػػا مث ػػر مػػف سػػذا الم ػػدر  ع ا دا  لاف

 م دا  ع المعن موت اللا لرد مف سذا الم در .  ن  العمؿ ة ر   دة ممو   ثر 
  ثالثا : المرؤوسيف : 

  نػػػوـ  ف لػػػد وـ لػػػ س ةر  ػػػو  ف  مػػػ ف المر  نػػػ ف م ػػػدرا  لنمعن مػػػوت مػػػ ؿ ل  ػػػ ـ ر         
 ر ػػع   ػػػدة  لمشػػوسدة  م مظػػػع م ػػؼ  لعومػػػؿ معوػػـ   لمػػػف لا  ل  ػػ   ف  مػػػ ف لػػدي  م ػػػ  

سػػذا الاػػ ع مػػف  الل  ػػ ـ  نػػ  الػػر  س   طنػػؽ   دا المر  نػػ ف معر ػػع   ػػدة  ػػف  م ػػ    ااػػب 
الل  ػ ـ ال ػو د لػس الػو و ا  و  ػع لنمػد ر ف   ػ دي  ػا مث ػر  ف  رلاال ػو د  رةػـ سػذا  الع ػب 

  .(1) لز  د المد ر ف  معن موت را عع ل  دسـ  ا لمن ف  دا وـرل  المولات  مف
 رابعا : العامؿ نفسو :

  ا سذا  ا نن ب  طنب مف العومؿ  ف     ـ  ا نس   نلعمؿ سذا الل   ـ  الذي  نما       
  ػوت لنمعن مػوت  لا  ممػف الا لمػود  ن ػس  مػدا  مػف ا  و رضػو ا ل   ـ الذات ةول و مم ػدر  

سػذا  الم ػدر  اػس  عطػا  ر ػػع لنعومػؿ لنمشػورمع  ػا ل  ػ ـ ا نػػس  سػذا  ز ػد مػف اا راطػس  ػػا 
العمؿ  اللزامس  أسداؼ الماظمع مذلؾ  إف  من ع ل   ـ الذات لز د مف رضػو العومػؿ مػف  من ػع 
ف الل   ـ    عل ر  ن نع  عولع للط  ر  الذات رلا  ف سذا ا نن ب  ع  س   ػا مث ػر مػف  ا م ػو

 . (2)اللنوسؿ  الم ولضع  ا الل د ر   نع  الد ع  م وراع   ولم ودر الا ري 
 

 معايير فعالية إدارة الأداء : 4/2/8
ساولؾ طرؽ   نول ب ملعددة ل  ػوس  ل  ػ ـ  دا  العػومن ف   مػؿ ماوػو مزا ػو  نػن  وت لا         

 م ػ    ااػػب   م ػػولات    ػد مػػو  مػدد   ػػ رة  طع ػع مػػو سػػ  ا نػن ب ا مثػػؿ ل  ػوس  ل  ػػ ـ 
المر ػػ ة  ا سػػداؼ دا  العمػػؿ د  لمػػف   ػػب انػػل داـ ا نػػول ب  الطػػرؽ اللػػا لضػػمف لم  ػػؽ 
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ردارة ا دا   ا ل ور لنؾ الم و  س  ا نول ب س   مر م  ي   ر  نا  ػا  الماش دة مف  من ع 
 مػػو ا دا   عول ػػع م ػػو  س مػػدى دا   مػػف  سػػـ المعػػو  ر اللػػا لمػػددل طػػ ط  ي اظػػوـ سدارة ا 

  ألا . 
 نػ    ي اظػوـ سدارة ا دا    ػب  ف  مػرص رف : وأىداؼ المنظمة إستراتيجيةمع  التوافؽ 

الماظمػع  رنػلرال   علم  ؽ نن م وت  موورات  ال وسوت  العومؿ اللا لنػوـ  ػا لم  ػؽ  د ػـ 
   سدا وو  ث و لوو . 

   عن ػػو   مػػ ف م  ػػوس ا دا    ػػ س الم  ػػوس المنػػل دـ ا دا مػػدىي   رلػػ   شػػ ر  الصػػدؽ : 
ف ا دا   ػػر  شػػمؿ م   ػػا  ػػػعال  ااػػب الملعػػورؼ  ن وػػو  اللػػػا ل  اػػدمو  ضطػػا  م ػػػ   ػػود و

 المطن ب لم   س ) معورؼ د موورات د نن م وت د ال وسوت ( . 
  مػ ف الم  ػوس ثو لػو الم  ػوس    ػؼ سػذا المع ػور الث ػوت  ػا الالػو و اللػا  عط وػو  الثبات : 

ا  ػػػوـ ا ػػػس  ا ػػػس الع اػػػع    اذ نػػػ   ػػػس الالػػػو و لػػػ   ػػػوـ شػػػ ص آ ػػػر  ونػػػل دامس ا   طػػػا رذا
وات  ال  ع  ال  وس  ا المولع دا  ا س العومؿ  عد  لرة    زة  م وس  المد ر  ونل دامس  ا  

 الثوا ع مشو وع لنمولع ا  لا . 
ل  ػ ؿ لػدي مػؿ  م ف الم  ػوس المنػل دـ  ػا  ل ػد ر ا دا   نػل  ا مع ػور ا  ف ي   القبوؿ : 

لا  شػػعر المػػد ر  اػػد انػػل دامس لنم  ػػوس ااػػس  نػػلازؼ   لػػو طػػ     ملػػ مػػف العػػومن ف  اسدارة 
   ولان ع لنعومؿ  ف  شعر  أف الم  وس  ودؿ . 

 ي  ف  لػػ ح  سػػذا  الم  ػػوس ل م ػػ  العػػومن ف  معر ػػع مػػو سػػ  مل  ػػ    تغذيػػة راجعػػة محػػددة : 
اللضذ ػػػع الرا عػػػع  اوػػػو لنػػػو د اسدارة  ػػػا لم  ػػػؽ  مػػػاوـ  م ػػػؼ  ممػػػف لوػػػـ لم   ػػػس  مػػػف   ا ػػػد

المشػم ت الم ػوم ع  نػ  اللعرؼ    ضوً ل ح  ض  ع لودا   لط  ر العومن ف د لا سداؼ الم
 .  (1) ن وب لنؾ المشم ت     وو  ن    ذلؾ  ممف اللعرؼ  لودا 
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 ف ال ط ات الملعورؼ  ن وو  سا :م  ع ملل    من ع ردارة ا دا  م  
 أولا : تحديد الأىداؼ : 

 دا  العػومن ف   وػو د  ساولػؾ ضػر رة ل ضػ   سػداؼ  اضػمع  ن  الماظمع  ل  ؼ  دا         
  ػو  الماظمػع  ن  لمؿ م وؿ  اشوط د م ث  ف ا دا   الو و سذا ا دا  ل ثر    شمؿ م  ي 

 .   ازدسورسو
العمػػؿ  وػػػـ  لػػودا   م ػػػث  مػػ ف المػػد ر   ر ػػػؽ  مشػػػلرؾ  رطػػور ضػػ   لنػػو د  ػػػا  و سػػداؼ 

  ػ رة   ا سداؼ شأاوو  لمد د مشلرؾ  ل  عوت مشلرمع  شأف الم ولات اللا ن لـ منو للوـ 
 :  ن   اضمع  د   ع  نو د 

 .    اس ؿمو  من   ل وـ مؿ  رد  د را  مو س   مل     ماس    -
  ا  موؿ  ا الماظمع . لمومؿ  عوؿ ر نا     ا لوسداؼ  -
 انلثمور   ضؿ سمموا وت ال رد مف   ؿ م ا مع ا سداؼ م  ال درات . -
 مف   ؿ الل   س   الر و ع الذال ع  ا رطور ممدد مف المنو لع .   ن  دا ع ع   -
    ر  نونو   دا لنل ط ط   الر و ع .  -
 نف الع  وت  ا الماظمع . الازاع   ف ا  راد م ؿ ال ا  وت  المووـ   م   نص -
سداؼ لل و ت  مف م ث در ع اللمد د  ال ع  ع  ال   ؿ   د  ف  ا رل   لا  د مف اسشورة    

 ف  ا سػػػداؼ الممػػػددة  المعلدلػػػع ال ػػػع  ع  اللػػػا لمظػػػا  ػػػول   ؿ لػػػدي  رلػػػ   شػػػورت ا  مػػػوث 
مػػددة  الم   لػػع  اػػلو   ف ا سػػداؼ ذات اللمػػدي  الم مػػف ة رسػػو د  مثػػرالعػػومن ف لم ػػؽ دا ع ػػع 

 النونع .  مف ا سداؼ   ن  اوو  دا  
 ف ا سداؼ   ب  ف لل ؼ  ولآلا :  ري  مد الملوب  

  در  مف اللمدي .  ن   ف لم ف ممددة  لمل ي  - 
  ف  م ف ساولؾ اللزاـ   و سداؼ .  -ب
    د  د ـ  منوادة  لن رد للم  ؽ  ا سداؼ .  -ج
  .  (1)لعز ز ث ع  ال رد  ا نس ن   ف  عمؿ  ا سداؼف لمد د   المن  ؿال رد  ن   -د
 

 : الأداءثانيا : تحديد توقعات ومعايير 
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ا  ػػػراد  ال مو ػػػوت  منػػػل ى نػػػ  ا سػػػداؼ اللػػػا لػػػـ  ضػػػعوو لػػػودا  )  نػػػ  ا لمػػػودا         
د ال ػػػرد   دا ل  ػػػوس  ل  ػػػ ـ   نونػػػولنػػػل دـ   دا  ػػػع الماظمػػػوت  ػػػلـ لمد ػػػد معػػػو  ر  منػػػل  وت 

ال مو ػع د ال مػػدة اللاظ م ػػع  لمثػؿ المعػػو  ر ا دا  ػػع منػػل  وت ا دا  اللػا  طنػػب   ل  ػػ  مػػف 
لنماظمػػع  اسنػلرال   عمػف   ػؿ لم  ػؽ ا سػداؼ المػرص  النػعا للم   وػو ا  ػراد  ال مو ػوت 

ن ػػػؿ لنماظمػػػع  ا ضػػػا  ف  ػػػلـ لم اسنػػػلرال   عالاسلمومػػػوت  ا دا  لضػػػموف  ف لعمػػػس معػػػو  ر 
ملطن ػػوت العمػػؿ  ولامل و ػػوت  ا سػػداؼ  ارل ػػوط الا ل ػػور ا  مػػوؿ  م ػػث    ػػذ  ػػا  ل ػػم ـ

 لنماظمع .  اسنلرال   ع
 لأدائية المتوقعة مف كؿ منيـ :اإبلاغ العامميف بالمعايير  ثالثا :

المعػو  ر  الل  عػوت ا دا  ػع  نػ    ؿ ال ػد   مرا عػع  ل  ػ ـ ا دا  لا  ػد مػف رطػ ع  العػومن ف 
 ع مف مؿ  رد  ةول و مف    ـ  ذلؾ س  الر  س الم وشر لنعومؿ الذي    ـ  ػد ر ر  نػا المطن  

 م  ي  ػا ردارة    ػوس   دا   العػومن ف الػذ ف  شػرؼ  نػ وـ   ولانػ ع لنم ظػؼ  ال د ػد  ممػف 
رط  س  ذلؾ  ف اللمو س  ولعمؿ  مف الضر ري  ف    ـ المشرؼ مف م ف لآ ػر  لػذم ر مػؿ 

 المعو  ر المطن  ع .  ل دموـ  ا اسا وز  لم  ؽ مدىثاو  ملو علس لوـ  ف العومن ف لد س  
  : الفعميرابعا : قياس الأداء 

مشػػرؼ  ف ال نػػ   ػػودة  ا ضػا  دا  العومػؿ م ضػػ   ع  د   ػو   نػػ  لمػا  مػػ ف الممػـ         
ؿ  شػػػػمؿ مث ػػػػث   ػػػػ رة مالظمػػػػع  اف  نػػػػ ؿ مػػػػو  نػػػػزـ مػػػػف العمػػػػ  دا  لػػػػو   المو ػػػػؿ  ثاػػػػو  

   ػػو   مػػ ؿ   ااػػب م لن ػػع مػػف  دا ػػس  اف للػػ  ر  لد ػػس معن مػػوت مو  ػػع    مػػداثمظػػوت م 
  اضػػمع   ػػم مع لمثػػؿ  د ػػع  م ضػػ   ع  نػػول ب  ػػود ع  م ث  ػػع  علمػػد  ن وػػو  ػػا   ػػوس 

 ل ػػور  سم ػػع ل  ػػ ـ   ف  أ ػػذ  ػػا اس ا دا   ػػ ـ    ػػوس ا دا   مػػف الضػػر ري لنمشػػرؼ الػػذي 
الم ضػػػ   ع  الد ػػػع  نػػػ  ؿ ا نػػػس د  اف  مػػػرص مػػػؿ المػػػرص ا دا  مػػػف    وػػػع اظػػػر العومػػػ

 ـ العومؿ اللا لو  ع ث ر مف ا م ر ال ظ لل  ؼ  ن س الم  اس العدالع  ا ال  وس 
نػن  و منػب    ) الع  ات د الز ودات د الم ا ز د اللر  وت د الخ (  اللا نػ ؼ لػ ثر ا  و  ػو 

 .  (1)ردراؾ العومؿ لعمن ع الل   ـ 
 

  : بالمعايير الموضوعية الفعميمقارنة الأداء  : خامسا
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مػ    ال عنػاد    ـ الش ص الم ػ ـ   م وراػع ا دا   ال عؿ من ع   وس ا دا   عد  ف للـ       
   -الث ثع الآل ع :الم وراع  مد الاملمولات المعو  ر  الم ض  ع لنعمؿ    ممف   ف لم ف 

 منل ي ا دا  المل    .  و لمنو   ال عناا دا   منل ى ف  م ف  - 
 سػػذا  نػػلد ا لم  ػػز العومػػؿ الممػػدد د  ي   ػػ ؽ المنػػل ال عنػػاا دا   منػػل ى  ف  مػػ ف  -ب

الا  و  ػػػع المود ػػػع     زالمػػػ ا المنػػػل ي مػػػف ا دا  د  ل ػػػد ـ  نػػػ   ز ػػػودة دا ع لػػػس ل نػػػلمرار 
 . المعا  ع 

د ف المعػػو  ر الممػػددة   سػػذا  ال عنػػاا دا   منػػل ى وػػ   ف  مػػ ف   ا   ػػر ملمػػوؿاس مػػو  -ج
 ( . سو ر  ثؿ اللدر ب د الل   س د ال  ؿ  ة) م لطنب ال وذ اس را  الماونب 

 قشة والتغذية الراجحة :سادسا : المنا
الػو و   ػوس  ل  ػ ـ ا دا  نػر ع   ػدـ ر  اوػو  ر  و   لزاؿ  عض الماظموت لل   ن ونعلا     

وضػر لل ػ  ن ونػع ماو شػع  الػو و الل  ػ ـ  مػ  العومػؿ ة ر  ف ةول  ػع الماظمػوت  ػا ال  ػت الم
  دا ػس منػل ى نػ  اطػ ع العومػؿ رلػ    ؿ  ننع م و نع  ع دسو المشرؼ م  العومػؿ  لوػدؼ 

 ن   ا العمؿ  لمد د م ولات اللم ز  ا ا دا   م اطف ال  ة  معول ع ا وط الضعؼ  العمؿ 
 ف  ػلـ ذلػػؾ  مالوػا ال ػػدؽ  نػػ  لػودا  اللمنػػ ف المنػلمر   نػ  ل   وػو منػل      المػػرص 

  الازاسع  الم ض   ع     رة ا  و  ع  او ة . 
مػف   ػ ؿ اللرم ػز الل طػ ط  نػ  ل  ػ ـ اللرمز ال ننع اللا  لـ   وو ماو شػع الػو و   ف  ا ضا 
 ض اسرشػودات الم  ػدة  ػا سػذا ال ػددمو وت الماظمع  مو وت ال ػرد العومػؿ  ساػوؾ  عػ ن  

 مشػو را ل ػوا مػو   ػ ـ  ػس مػف  س ف  لمػدث  ػف ال وسولػ ن   ف  ش   العومؿ المشرؼ عن   
  ااب العمؿ  نػوؿ    يد ؟مووـ   ا  وت  ا العمؿ مو الذي    ـ  س   دا ؟ مو م ودر  ن س 

 ....الخ . 
 ػؾ لمن ف ذلؾ د مو ر  ؼ  ممف او     وت نن مع ا  و  ع د مف   ؿ ل   س ا ن نع مثؿ م 

معن مػػوت  نػ  سدارة  ػا الم ػ ؿ ل  ػد ا  فثػؿ مػذا ؟ مػؿ سػذا ال  ااػب  ممػف  ػا ر ػرا ات م
   (.1)  ؿ لمن ف ا دا   ا المنل ن  ؿ  عوؿ ذ ع مرلدة  لنو د  شم لض
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 الثانيلمبحث ا
 العامميف أداءطرؽ تقييـ 

 مفيوـ تقييـ الأداء وأىميتو :  4/3/2
 عضوـ ال عض  سػا ظػوسرة  ومػع ل مػظ    ف ا  راد  ا ل  وتل د ث ت    د  ر ؽ         

  دا ػػس ػػ م ع ال ػػرد لنعمػػؿ   ػػ دة  نػػ  دا مػػو  ػػا  م ػػ  اػػ اما الم ػػوة  لوػػذا ال ػػر ؽ لأث رسػػو 
انػلمرار ع الشػ ص  ػا العمػؿ    لرمػس  اظػر ل  ػ د  ػدة  ػر ؽ  ػ ف ا  ػراد مػوف لا  ػد       را

   ػد  ل  ػ ـ    د ـ  ثاو  العمػؿالعومن ف لنعمؿ  نن موـ  ل ر ولو  دا طر  ع  ن  مف اللعرؼ 
نػػن موـ  ل ػػر ولوـ  ثاػػو  العمػػؿ  ع دا  العػػومن ف درانػػع  لمن ػػؿ  دا  العػػومن ف لعمنوػػـ  م مظػػ

ا ػوموـ  منػل ي م ػػو لوـ  ػا  ال  ػوـ  أ مػػولوـ المول ػع    ضػو لنممػػـ   مػػدى نػ   ذلػؾ لنممػـ 
 نػػػ  ل ػػػع    ضػػػو لنممػػػـ   مػػػولوـ المولامػػػ   الل ػػػدـ لن ػػػرد  ػػػا المنػػػل  ؿ  ػػػا رمموا ػػػوت ا نػػػ  

 .   ريالام   الل دـ لن رد  ا المنل  ؿ  لممنس لمن  ل وت  م ر    لر  لس ل ظ  ع  رمموا وت
   الػو و  ال ػرد  دا  ن  ة  نس د ا  ؿ   ف الل   ـ  ا ب  د ن      ـ سذا الم و ـ        

 نػػ  ل  ػػ ـ  شػػلمؿ نػػن مس  ل ػػر ولس مػػف اوم ػػع   ػػري  الثػػواا  ف ال نػػ    مولػػس مػػف اوم ػػع   
 نػػ  ا ػػوح ال ػػرد  ػا  ظ  ػػع المول ػػع دا مػػو  ػػا ال  ػت الموضػػر مػػف اوم ػػع    مػػدى نػػ  الممػـ  
 .  لر  لس  ا  المنل  ؿ مف اوم ع   ري.   ا ومس  مدى ن  الممـ 

  دا  مػػف اللعر  ػػوت اللػػا  ردت لل  ػػ ـ ا دا   اػػس اظػػوـ رنػػما م ػػمـ مػػف   ػػؿ   ػػوس  ل  ػػ ـ 
العمػؿ  ػف طر ػؽ  الم مظػع المنػلمرة لوػذا ا دا   الو  ػس  ذلػؾ  ػ ؿ    ثاػو  نػن ؾ  ا  ػراد 

ل ػد ر م ػو ة العػومن ف   أاػس   ضػو لرات زما ع ممددة   شمؿ م ضػ  ا د ف لم ػز  لػـ لعر  ػس 
 اس لمن ػؿ د  ػؽ  لمػو   د ػس  العومػؿ  مػف  ا  ػوت  مػو  ن     ضو مننموـ   س   رؼ  ـ عمنو

   و لاظػوـ  م ض   وً  موً  ا دا  ل   اللا  شضنوو د ثـ ل   ـ  سذا   ع لممنس مف من  ل وت  ول ظ
 دا    الضػػػعؼ  ال ػػػ ة  ػػػا  ا ػػػا  نػػػل دـ م  ػػػوس م مػػػد  ػػػودؿ  د  ػػػؽ  مػػػف ثػػػـ لمد ػػػد مػػػ اطف

 (1)العومؿ . 
معاػا   ػوس ا دا   المعاػا   ا دا ل ػ  ـ  ح م ػطن ا دا ـ م ػطنح ل  ػ ـ   لرادؼ انل دا  

 عاا ال  وس )الل   ـ (   مف ثـ لمد ػد   اسف لع  ر ل   ـ ا دا   شمؿ  امد  ا من ومو  اف مو
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الضػػعؼ     وللػػولا معول لوػػو  لػػذلؾ  نػػل دـ ساػػو م ػػطنح ل ػػ  ـ ا دا   وػػدؼ لمد ػػد  ا ػػوط 
   س  معول لوو .   الامل و وتالمنل ي  مف ثـ معول ع ا وط الضعؼ 

 سػـ الرمػػو ز اللػا لعلمػد  ن وػو الماظمػػع نػن ؾ العػومن ف  ولماظمػػع لعل ػر  مػف  سف  من ػع   ػور
ال ػرد  منػل ى نػ  ا  مػوف ذلػؾ  ا  من وت الام   اللام ػع  م ػث  ف  من ػع الل  ػ ـ  لػودا  نػ  

 من ػػع ال  ػػوس لعل ػػر  مثو ػػع المػػرآة اللػػا لعمػػس ال ػػ رة   فالماظمػػع  لا شػػؾ  منػػل ى نػػ     
مػػػ ارد  شػػػر ع )  ػػػ ي  ومنػػػع (     مواػػػت   نػػػ ا م اردسػػػو الم لن ػػػع   دا الم    ػػػع لػػػلإدارة مػػػ ؿ 

 م ارد ردار ع )   ودات ردار ع (. 
ا دا   أاس العمن ع اسدار ػع  ال ا ػع اللػا  ػلـ مػف   لوػو  مػ   ن  لعر ؼ ل   ـ  سذا   د لـ   

منػل  وت ا دا  الملم ػؽ  عػ   نػ  ال  واوت  انلا وط المعن موت ال  ػ  ع  المم ػع اللػا لػدلؿ 
    ولمعػدلات  المعػو  ر اللػا ل ضػح مػو  ا ضػا  اوـ  ػراالنو ؽ   أدا    أدا وـ لنعومن ف لم ورالس

اللمنف    اللرا   الذي   مدىلوـ   عول لوـ م و  منل ىلمد د  ف  لم ؽ   ا ض   ذلؾ  لـ 
 را ؽ من رلوـ   ر  لرة زما ع ل در  ودة  ناع  امدة . 

ؿ  الل ػػػرؼ   امػػػوط نػػػن موـ مػػػػ  ومػػػ نػػػول ب اللع نػػػ  ممػػػو لشػػػمؿ سػػػذا العمن ػػػع ال  ػػػ ؼ    
نػ ا ح اللػزاموـ  ول  ا ػد  الػاظـ   ال  مػدى مر  ن وـ  زم  وـ  م  الملعومن ف معوػـ  ـنو سر  

 (1). اللا  لنل  ب اسللزاـ  وو
 أىمية تقييـ الأداء وفوائده : 

  و لػػس م ػػدرة العومػػؿ  مػػدى    نػػ نع ل  ػػوس   دا لا ػػ   سم ػػع ل ػػ  ـ ا دا   ػػا ا ل ػػورا         
الم  مػػػع  اللم ػػؼ مػػػ   نػػ   درلػػػس  مػػدى ػػػا   منػػس  معاػػػا  رل ػػسنػػػا د  ػػا لم  ػػػؽ الوػػدؼ الم

ا ػػػوح ن ونػػػوت ردارة ا  ػػػراد  مػػػدى  نػػػ  ملطن ػػػوت ال ظ  ػػػع   عل ػػػر  الل  ػػػ ـ  الل ػػػ  ـ م شػػػرا 
 نػػػ  ض ػػػرات لطػػػر    ػػػوس  دا   العومػػػؿ  اػػػد مػػػد ث  ي مل ولماظمػػػع ممػػػو  عمػػػؿ الل  ػػػ ـ مػػػأداة ل

 اػػػد مػػػد ث  ي لض ػػػرات  ػػػػا     ضػػػوً     انػػػل دـ لما ل   ػػػو  د ػػػدة ودا وػػػ ر  ػػػع ط  ظ  لػػػس   
 الظر ؼ المم طع  ولعمؿ . 

 ػػو ن لوـ   مػػدى من ػػع ل  ػػ ـ ا دا   لممػػف الماظمػػع مػػف ل  ػػ ـ  دا  المشػػر  ف  المػػدرا   ممػػو  ف
العػػػومن ف  لممػػػ ف   دا  ػػػا لام ػػػع  لطػػػ  ر مر  نػػػ وـ  مػػػذلؾ لز  ػػػد  الماظمػػػع  م شػػػرات  ػػػف 

العػػػومن ف مػػػف معر ػػػع ا ػػػوط الضػػػعؼ  ال ػػػ ة  ػػػا النػػػ ا ح  ال ػػػ اا ف  الن ونػػػوت الماظمػػػع لنعمػػػؿ 
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 عمن ػػػوت اللر  ػػػع  رل وطػػػسر  ػػػع لنعػػػومن ف  و ػػػع  اػػػد ر ػػػ  الػػػر ح المعارلػػػ  ولماظمػػػع   ػػػ دي  
 العمؿ .  النا  ع   نوـ  ا   ض معدؿ د راف  الع  ات

 رلػػػ  ػػػ دي  الم ضػػػ  ا ا دا  ف ل  ػػػ ـ  ل  ػػػ ـ ا دا   سم ػػػع مػػػف ا ػػػرز ا مػػػ ر اللػػػا ل ضػػػح 
الم ضػػػ   ع  ػػػا مػػػاح المػػػ ا ز   نعػػػب ل  ػػػ ـ ا دا  د را مومػػػو  ػػػا لمد ػػػد امل و ػػػوت اللػػػدر ب 

    ضوع العومن ف  ولماظمع .   دا الم ارد ال شر ع  معن موت  ف  ردارة ولماظمع  لز  د 
 : أىميةذات  الأداءومف الأسباب التي تجعؿ عممية تقييـ 

ا  ػراد ل ػوا الموػػوـ  ع  عول ػم ػو ة  مػدى مػرآة  ػلـ مػف   لوػو  مػػس   مع ػور: لعل ػر  داة أولا 
 . رل وـالم منع 

    .(1)ا   ر: لاف الو  وو ل اا  ن وو ال رارات ال و ع  وللر  ع  الا ؿ  العمؿ  لعد ؿ  ثانيا 
 لتطور التاريخي لتقويـ الأداء :ا4/3/3
 ات اسدار ػػع المرل طػػع  ولعا ػػر ال شػػري  ػػا العمػػؿ  لػػ س مػػف ل ػػ  ـ ا دا  مػػف اس ػػرا       

د ف اللعػػرض لػػلإدارة د    ػػ ع  و ػػع ردارة المػػ ارد ال شػػر ع   ػػا ذلػػؾ  رل ػػس شػػور   فالمممػػف 
العنػـ مػ    درموػوردارة المػ ارد ال شػر ع لعل ػر مػف الم ػوس ـ المد ثػع اللػا  و  اسدارة رف   ؿ  نم

ظو رسو  ظو ر الثػ رة ال ػاو  ع  الماو نػع المػودة رل  ال عض  اللا  شور  رل ووظو ر المو ع 
 اوػو  ر ػت مػ   دا ػع ال ػرف رلػ  ال او ع   ؿ لنؾ ال لػرة د   امػو  شػ ر الػ عض  ووشودلاللا 
  وللمد ػد    ػؿ المػرب   آاػذاؾمف   ؿ  ال  ا الث و ا  االشور المعر ع   ف العومن ف شر ف الع

 ع .  ة العومنع  ا    ؼ ال  ات الممور ال    رادمعظـ  اللا انل   ت ا  لاالعولم ع 
  ػػػولرةـ مػػػف الآرا  اللػػػا  ردت مػػػ ؿ ال لػػػرة الزما ػػػع اللػػػا  ر ػػػت   لوػػػو ردارة المػػػ ارد        

 اسانػػوف من ػػع ل ػػ  ـ   فااػػس  عل ػػد  رلاسلمػػوـ    ػػوس م و ػػع العػػومن ف  مػػف ضػػماوو اس ال شػػر ع
 رموف  ػا ذلػؾ اذ  ف  نؽ الله اسانوف د     ؿ ش ردت   شمرل طع  ول رد م   اوو د مع  دا د 

 عػػدة طػػرؽ   أنػػول ب م لن ػػع  مػػوف    ػػد و وـلمد ػػد  ػػ ـ زم  وػػـ      نػػ  ا  ػػراد در ػػ ا   ف
 الظر ؼ .  ن  ة ر مالظمع    ذلؾ  طرؽ

ال ػرد  ػا نػ  ؿ لمػ  ف    ػوت  ر ا ػط مػ  ة ػرا مػف   ػراد ال مو ػع اللػا   فلذلؾ ا د  داً   لأ 
 ػا ط ػو وـ رل ػس ا ػرب مػ  مػف  مػس  اوػـ  رلاالع  ع  سذا را  ا لمد دع ش   وو د  لردد مث  

ـ مػػف  ػػ ؿ الل ػػ  ـ د ال  ػػع لػػ  ف ا ل ػػورا لوػػذا نػػ     و  ػػوـ  ػػف نػػ اسـ ا مػػر الػػذي  ػػدؿ 
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  مػو  ف ال لػرة الزما ػع اللػا  ع شػوو .الاظر  نن ؾ مرل ط  وسانوف   م ولس  ضض رذف ولل   ـ 
لمد ػػد  سػػداؼ مدرنػػلس  لاظػػ ـ رلػ   نم ػػع لنػػلاد   نػػس نػػ  ـ  معاػػوا المػػد ث  وػػ    ػ ـ الل ػ  
 م و ػػع   عول ػػع  مػػف ضػػمف اللاظػػ ـ الػػذي  نػػلاد  ن ػػس الل ػػ  ـ  ا سػػداؼلم  ػػؽ سػػذا رلػػ    رمػػا

د  اللا لعل ر ا نػوس الػذي   ػوس  ن ػس د  وت العمؿ المطن ب مف الم ظؼ  دا سلمد د ملطن 
مموا ػع ال  ػوس سػذا الملطن ػوت  ا  ل وػـ  نػ  ال ػدرة  المو  ػع   المػد ر فدي  ممو   ب  ف  م ف ل

 ض  وو .  ن  
د م ػػػث مػػػوف  ا  لػػػا  ػػػد ط ػػػؽ اظػػػوـ الل ػػػ  ـ  م و مػػػس المػػػد ث  ػػػ ؿ المػػػرب  العولم ػػػع      

ضػػػ    نػػػ   نػػػل دـ  نونػػػو  لل ػػػ  ـ ال اػػػ د د   ػػػ ؿ لنػػػؾ ال لػػػرة  ػػػد ت المرمػػػع ال ػػػاو  ع   
  ر نػػوو  ضػػ نػػ  ـ   ضػػو و العػػومن ف   اػػذاؾ  ػػ ف م ننػػوت اسالػػوج اللػػا لوػػلالماو نػػع ال و مػػع آ

س مؿ لو  ر م ث ر  ا   س م د  ال دارة مأنوس للمد د  ا   ر    و ع   ف   ع العومن ف 
مػ ظ ا اسدارة  ال ظػػو ؼ رلػػ    مػػف ثػـ ااطنػػؽ  عػد ذلػؾ ذ ف  عمنػ ف  اظػػوـ ا  ػر  ولنػو ع الػ

    .  (1)الموا ع الا ري 
مػف   ػؿ   ع ا  ػودئ ا مػر مواػت م ػوؿ لننػ ر  ا دا  ف  من ع ل   ـ  رل   لش ر الدلا ؿ     

الش  ػػ ع د ف اسسلمػػوـ  ػػو دا   نػػوس ال  ػػو ص  نػػ  المػػ ظ  ف د م ػػث مػػوف الل ػػ  ـ  ػػلـ 
در ػع مضػممع رلػ  الػ ظ  ا د  ولل ػد رات اللػا مػوف  ماموػو المشػر  ف لمػ ظ  وـ مواػت  ول ػع 

الػػذي  ا مػػرز د  ػػ اللم ـ طػػو   الم ومنػػع    ػػ من ػػع الل نػػ  د  مػػوف  ضنػػب  ا م ػػوف ػػا  عػػض 
العمػػؿ  نػ  ذلػؾ مػف آثػور نػن  ع  نػ  ضػعؼ الث ػع  ػ ف اسدارة  ا  ػراد د  مػو لرلػػب  رلػ  دي 

  العومن ف . 
  ػػت  ودلوو النػػومع  ػػ ؿ ال لػػرة اللػػا   ال  ػػع لنلطػػ ر الط  عػػا للإمػػداث  اللض ػػرات اللػػا شػػ

ع  ػػػ ف ا  ػػػراد د  لػػػأث ر اسلمػػػودات ع الثوا ػػػع موالشػػػور م وػػػ ـ الع  ػػػوت اسانػػػوا المػػػرب العولم ػػػ
د  ػػد   نػػن ب ل  ػػ ـ ا دا   أ ػػذ منػػورا  مثػػر م ضػػ   ع  مػػو مػػوف  ن ػػس مػػف   الا و ػػوت العمول ػػع

   ؿ . 
 وراػػع  اس ػػرا ات الملر ػػػع   ػػد  الل  ػػ ـ  شػػمؿ  م ػػ   العػػومن ف د ف انػػلثاو  ل عػػؿ   من ػػع الم

ال ػػ وت الش  ػػ ع لن ػػرد اللػػا رلػػ  مثػػر د ػػع  نػػ مع د    ػػ ح الل  ػػ ـ  وػػلـ  وسضػػو ع   ن وػػو 
ال ظ  ػع اللػا  شػضنوو  لا شػؾ اف  نػ  نوس الل   ـ  ا ع  ا دا  الذي   ػ ـ  ػس  ال ػرد    موات  

                                                
 .  216(، ص 1996حاِذ اٌراج حاِذ اٌصافً ، ادارج اٌّىارد  اٌثشرٌح )اٌرٌاض : ِىرثح اٌٍّه  فهذ اٌىغٍٕح ،  - 1



 - 108 - 

  عل ػر ل   مػو دا   ال  ػو ص الش  ػ ع لاأ ذ  ػا الا ل ػور مػ  ال ػوا  ف ا الل   ـ الذي لا  
و  ف الال وسػػػوت المد ثػػػع  ػػػا م ػػػوؿ ردارة  و  ل ػػػذ مػػػف  ػػػرارات د ممػػػ ن ػػػس   مػػػ  لمػػػود ممػػػف اس

سم ع ال  وت الش  ػ ع  المنػل ي الػذي  ػ دي  ػس ال ػرد  منػس  ولشػ ص ا  راد ظنت  ل مد  
اس داع  اس لمػور  انػلمداث  نػول ب  د ػدة  ػا العمػؿ لػ س مولشػ ص  ن  الذي  منؾ ال درة 

 . ( 1)ب الل ن دي الذي   ض  لمث ر مف  مع  وت العمؿ الذي   دي  منس  و نن  
  -أسباب تقييـ الأداء : 
 نػ وب ل  ػ ـ ا دا   ػا الماظمػوت   سػـ سػذا ا نػ وب  نػ  ساولؾ ال وؽ  ػ ف  نمػو  اسدارة    

   -سا :
 امل و وت  اللدر ب  اللط ر  ا  الم ظؼ  ل   ـ ذلؾ .  ن  اللعرؼ  -
 -وػو  ولل ػوسـ مػ  المشػرؼ. زاللمع  ػوت ا دا   ا   نػ  ن ط الضػ   لمن ف ا دا  المولا  لنػ -

 اللر ا  ال دارة . ن  مموا ع ال درة ل د ر ر
 المنو دة  ا الل ط ط لنمنل  ؿ   و ع  ا م وؿ الم ارد ال شر ع .  -
 . ض   سداؼ ا دا  لنعوـ ال ودـ .  -
 .  (2)ت اللش  ع ع  د ر الز ودة  ا  الرالب  الممو آل -

  -داء :لواجب توفرىا في برنامج تقييـ الأالشروط ا
م لاعػػع   و دلػػس  مػػ ف ف  مػػ ف م ضػػ ع اسلمػػوـ مػػف   ػػؿ  اسدارة العن ػػو  ولم ننػػع  اف ل -1

 .    د  ولنوسـ   س مود و  مل 

 وػػػـ الػػػذ ف  ضػػػع ف  ػػػا  لاعػػػ ا  ػػػس   نػػػو  الم وشػػػر ف  المشػػػر  ف  اف   ف   ومػػػس الر   -2
 ػػػإذا لػػػـ  را ػػػ ا الد ػػػع  ػػػا   مػػػولوـ  نػػػ م ف  م ػػػ ر   الل ػػػور ر الد ر ػػػع  ػػػف العمػػػوؿ د

 ال راومو ال شؿ . 

الر نػػػػو  الم وشػػػػر ف المشػػػػر  ف  نػػػػ   ف ل ضػػػػ  لعن مػػػػوت  اضػػػػمع  م  ػػػػنع   لػػػػ زع  -3
لال وذسو  نونو  ا ل د ر م و ات ا  راد الػذ ف  عمنػ ف  معوػـ   ػذلؾ  مػ ف ا نػن ب 

 الذي  نلعمنس  م   الر  نو   امد .

 م و ة ا  راد .  ن  معو  ر ثو لع  نل دموو ال م   لل د ر ممموـ  ف لم ف ساوؾ  -4
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 .  290(، ص 2011ؼشىق, اٌّذخً اٌّهًٕ لإدارج اٌّىارد اٌثشرٌح إٌّىرخٍح )اٌرٌاض , ِىرثح  اٌٍّه فهذ ، ِٕصىر ػثذ اٌؼسٌس اٌّ   - 2



 - 109 - 

ا  ػػراد  مػػف  نػػ  م   ػػع  ضػ  سػػذا  الل ػػور ر  م   ػػع الممػـ  نػػ  المشػػر  ف  ػدرب   ف -5
 ال ا ب مدا مع لدر  وـ  ا سذا  الشأف . 

 ف لنل دـ   ا ـ  و ع لل   ـ  م و ة ا  ػراد  م ػث  را ػا  ػا ل ػم موو الم ضػ   ع  -6
(1) .  

  -خصائص تقيـ الأداء الجيد : 
 ضػا  ف ع للم  ػؽ  ا سػداؼ  المر ػ ة ماػس  الما  م ف ل  ػ ـ  ا دا   نػ نع  عولػع  سود ػ   
  - دد مف  ال  و ص  الملض رات ماوو : ن  مؿ سذا  الل   ـ لش 
ع  ف  م ف الل   ـ د ر و  منلمرا   مل ا    اف  لمػ ف ساػوؾ م وراػع  ػ ف الالػو و المول ػ - 

 الالػػو و النػػو  ع لنل  ػػ ـ  اف ل ضػػ  الػػو و الل  ػػ ـ  ػػ ف  ػػدي العػػومن ف  اف للػػوح  لوػػـ  ر ػػع 
 الم ار  الا وش م   ر نو وـ . 

مػػؿ المنػػل  وت د ف انػػلثاو   معوػػـ المػػدرا   نػػ  ف   ضػػ  لنل  ػػ ـ  م ػػ  العػػومن ف     -ب
  ال  ود  ف . 

ثع ل ثؽ  ا ن  ت  من ػوت  ل ػزف معن موت  ا  ع  د   ع  مد  ن  اف  علمد الل   ـ  -ج
  ا   وزة النملر ا ع  نوؿ الر  ع ال وو . 

 ػػػػوت ل ولوـ   لمنػػػػم ا  ولم ضػػػػ   ع   ل ا ػػػػ ا ا سػػػػ ا   الازاف  عػػػػا الر  نػػػػو  منػػػػ     -د
  و  ػػوت اللػػا  ال  ا ػػد  اس   ضػػر رة الل ػػ  ـ   لعػػومن ا مػػ   م ػػ  المر نػػ ف  م ػػود   لعػػر  وـ 

 لع د  ن وـ  ماس . 
  اظػوـ     ػرار  ر ػدارسو ـ    ػلـ ل وت اللا لممػـ  من ػع  الل  ػ الآف للضح  الم ودئ   - 

 الاموذج  ا نول ب المنل دمع .  ننطع  م ل ع     ضؿ لعدد ن  مف  
ل ا ػػػػع الملعن ػػػػع ال  ااػػػػب الش  ػػػ ع  اسدار ػػػػع اسانػػػػوا ع  ا الل  ػػػػ ـ  م لنػػػػؼ  ف  شػػػمؿ -ر

 .  (2) الماظمع   ولم ظؼ  ال ظ  ع
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 :  الصعوبات أو الأخطاء في تقييـ أداء العامميف

ب الل ػد رات لػلـ  من ػع ل  ػ ـ ا دا   ػا معظػـ ا م ػوف    ػو  ل ػد رات ش  ػ ع  ل ػوم   
 طػو  اللػا   ػب ل ا وػو  ساػوؾ العد ػد مػف ا  طػو   الشػو عع  ػا  الش   ع مث ر  مف ا 

   -الم وة العمن ع ماوو مو  نا :
 كفاءة المرؤوسيف :عمى عينة  مف الحكـ أولا : التأثر بصفة م
 نػوس  مػرة مع اػع  نػ   د  عطا  مد مر  ن س ل د ر  ػولا    مػا  ض م ث  ف الر  س 
رضػو الػر  س   نػ  مػوز المػر  س ذا مثػوؿ لوػذا ا مػر ر   ػس نوو الر  سم     ع  امدة  ن

لمػر  س ل ػد ر  طػو  اررلػ  لدي المر  س  ػد لػد   الػر  س  اس  م ف د  إف   ع ا مواع 
 مملوز د ف مرا وة الا اما ا  ري الملعن ع  ولمر  س . 

  -ثانيا : التشدد أو التساىؿ مف جانب  الرؤوساء في التقييـ :
اللنػػوسؿ مػػ  مر  نػػ وـ  ا  طػػو وـ ل ػػد رات  ول ػػع   ػػرؼ  رلػػ  ػػ عض الر  نػػو   م نػػ ف 

اسانوا ع اللا  د لاشأ   دة  ن وب ماوو ل اب  المشومؿرل    ر   ذلؾ   دا وـالاظر  ف 
 ػدـ مرمػواوـ ل ػد رات نػ  ع د    الرة ػع  ػا    طػوسـ  ف الر  نو   المر  ن ف  ػا مولػع 

ت اللشػػػ  ع ع د    الرة ػػع  ػػػا منػػو دلوـ  نػػ ب الظػػػر ؼ الا لمو  ػػع النػػػ  ع مػػف الممو ػػآ
 و المر  ن ف . واللا  د   ا و

نتاجيةالرؤوساء بسموؾ  تأثرثالثا :   : ي الفترات الأخيرةالمرؤوسيف ف وا 
 ػػا  م ػػوف مث ػػرة لعػػد ل ػػور ر م و ػػع العػػومن ف  ػػا اوو ػػع  لػػرة مع اػػع د  ػػودة مػػو لمػػ ف نػػاع 

 أممنوػو  النػاعالمػر  س  نػن مس  ػف  رالو  ػع منػل ى الم ر ض  ف لعد سذا الل ػور ر  ػف 
ؿ   ػ ا   ػرة ال لػرة  لمف  لمف  ا مث ر مف ا م ػوف  لػأثر الػر  س لل ػر وت مر  نػ س  ػا

 الن  ع لنمر  ن ف ط اؿ  الناع .    ع الط   ا  موؿ  ـ د   د لا  لذمر الل 
 رابعا : التحيزات الشخصية لمرؤوساء : 

رلػػػػ  م ػػػػؿ الػػػػر  س  من ػػػػع الل  ػػػػ ـ  ولع  ػػػػوت الش  ػػػػ ع  ػػػ ف الػػػػر  س  المر  نػػػػ ف   للػػػأثر
 ف اللم ػػػز لػػس د   ػػد  مػػالل ػػػد رات اللػػا  ماموػػو  نػػ   منم ظػػوً  لػػأث رامػػر  س معػػ ف  ػػ ثر 

 ن ب المنل ي اللعن ما    النف   ودة مو  مدث ذلػؾ  ػا مولػع ة ػوب معػو  ر م ضػ   ع 
 . (1)لنل   ـ 
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 :  اء تقديرات متوسطةخامسا : الاتجاه لإعط

رلػػ     ا  ػػراد  نػن موـ  ػػا العمػؿ   م ػػؿ ػد  ض ػػؿ ال ػو ـ  ػػولل   ـ الا ػل ؼ  الل ػػو ف  ػا  دا
سػذا الظػوسرة  نػ ب  ػدـ    الما  ضػع   ػد لاشػأعول ػع  ت   ولر طو  ل د رات مل نطع ل نػ
ال  ػػت المػػو ا لن  ػػوـ  لعػػدـ لػػ  ر   ت ال و ػػع  مػػؿ مػػر  س معر ػػع ال ػػو ـ  ػػولل   ـ  ول  واػػو

 ػػر ة ػػر  الػػ عض الآ مل ػػ   ف عػػض العػػومن ف  ف  ظوػػر لعػػدـ رة لػػس  ػػا     عمن ػػع الل  ػػ ـ 
 .  (1)نلس لا  ر ا     ا ؿ  عض العومن ف لمت ر و مل مل    ف 

  :طرؽ تقييـ الأداء  4/3/4

ال ظػػو ؼ    ا  ػػرادلنماظمػػوت اللػػا  عمػػؿ   وػػو  لاػػ ع ل عػػوً للعػػدد طػػرؽ ل  ػػ ـ  دا  العػػومن ف   ل
اللػا  شػضن اوو ة ػر  ف اظػـ ل  ػ ـ ا دا   ػا الماظمػوت العومػع  المم م ػع ةول ػو مػو للموثػػؿ 

 زسو  ولشم ل ع العم م ع لل نح رف لـ د لـ لمف م مدة  سذا  نلنزـ  ض موو   نوطلوو  لم
 الرةـ مف ا ل ؼ مواوـ   ظو  وـ .  ن  ل م   العومن ف 

ممو   عنوو ا ؿ لع  دا   وللولا   ؿ  د ػع مػف الػاظـ اللػا  ػلـ ا لمودسػو  ػا ظػؿ ال مرمز ػع 
 ض  الاظوـ الذي    ـ مؿ ماظمع   م ع    الل   ـ الذي  عطا مؿ  طوع    مؿ  زارة 

 ومن ف   وو    مو  نا انلعرض طرؽ ل   ـ ا دا  .    ا ـ الع
  -  لا : الل   ـ مف   ؿ ل ور ر  الم و ة :

واػوؾ ل ػو ف م  ػر  ػػا      ػوت ال دمػع المدا ػع  مػ  ذلػؾ سػا مػف  مثػر الطػرؽ شػ   و  ػا لط  
  ػػو ص سػػذا  الل ػػور ر   ػػا م ا ػػ ولوو  الطػػرؽ  اللػػا لنػػل دموو ل  ػػوس م ػػو ة العػػومن ف د 

ل ػور ر    شػموؿم ف سػذا الل ػور ر  مػف  سػـ  مضػل د لشػو وو  ػ ف الػد ؿ مػف م ػث شػمؿ   نمو 
 ع الامل ػو   ملو ػع ع  الم ل مع     ػد  ولل ػور ر ال  ػ الم و ة الل ور ر ال    ع  المم ع  المضن 

الػد اـ  منػف  ػا لعومنػس مػ   نػ   اظػبف   ػوؿ م  عع  نػطر  ػف  دا  الم ظػؼ ال د ػد مػأ ض
ر ر المضن ػع مػ  الل ػورل   س الل ور ر الم ل مع   د  لم لت  ةنب الاظـ  لأ ذمو الر  نو   سذا 
لعنػػؽ  ش  ػػ ع الم ظػػػؼ  ضػػعع م شػػرات ل نػػ   ذلػػؾ  إ ػػداد امػػوذج لملػػ ي    و وػػو   ػػ  ع
 اوػػو  اس و ػػعاس ػػداع   لػػرؾ لر  نػػس  نػػ   د ػػع  منػػس  ط  عػػع    ولػػس   درلػػس ا  نػػر ع اا ػػوز 

(2) . 
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 : مؽ  لتقييـ الأداءتقرير وصفي مغ يوضح4/3/2رقـ  جدوؿ

انػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ 
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 الل د رات  نس الل   ـ   م شرالس
 . سالش   ع  ملو علس للط  ر ذال م س لس -
م و لػػػػس  ػػػػا العمػػػػؿ  لعو اػػػػس مػػػػ  الر  نػػػػو   -

  الزم   .
 . لس لن  ت الد اـ  انلض ن  م اظ لس  -
 ل و لس .      سادامس  مظورا -

 مملوز    د  دا    د م   ؿ ضع ؼ
      
      
      
      

 : التقدير العاـ

   ا  مامس    ة   لا       ا  مامس    ة      المشلري :    الم وشر    الر  س م مظوت 
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 قييـ ببحث الصفات أو الخصائص :ا : طريقة التثاني
لمد د  دد مع ف  مف ال ػ وت    ال  ػو ص  ا  طػو  ال ػرد ل ػد را  ن  ل  ـ سذا الطر  ع    

مع اػػو د  منػػب لػػ  ر  عػػض ال  ػػو ص   ػػس    ػػ ح م مػػ ع سػػذا  الل ػػد رات ممػػث  لمنػػل ي 
 ال رد  ا الل   ـ . 

 مػ ف ملم ػزا  ػا ل د رالػس    ػ ـ  عمن ػع الل  ػ ـ  ػدسػذا  الطر  ػع  ف المشػرؼ الػذي  ن    عوب 
الشػػ ص مػػف  ػ ؿ  معر لػػس  اوم ػػع مع اػػع مػػف  نػػ  الممػػـ رلػ   ػػر  ػػد  م ػػؿ الػػر  س  معاػا  

ذا مف ال ا ػ   و ػع ر  ن   م را  ال وسولس  د  لرلب  ن وو ر طو  ل د رات   ا اما الضعؼ ل
 . (1)موف الم  ـ ملنوس  

                                                
    www . trdiscussion.comَ (، 11/3/2014وائً ِحّذ خثرًٌ ، ذمٍٍُ اداء اٌؼآٍٍِ ،) إٌّرذي اٌؼرتً ٌرٍّٕح اٌّىارد اٌثشرٌح ،  - 1
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رؼ  ف   ػػ ـ مشػػ  طنػػب مػػف مػػؿ  فلػػلن ص سػػذا الطر  ػػع  ػػا  -: ثالثػػا : طريقػػة الترتيػػب
مػؿ نػوس ا دا  العػوـ لنع  نػ  ا ن   رل  منف مف ا  لاوزل وً  ع ف لس لرل  وً  لرل ب ا  راد اللو 

لا  اوػػػو مػػػو زالػػػت لعػػػواا مػػػف ا ػػػس ا ػػػوط نػػػوطلوو  نػػػو للوو رف سػػػذا الطر  ػػػع  رةػػػـ   لا شػػػؾ ر
 ـ  ول  و ص . الضعؼ اللا لعواا ماوو طر  ع الل   

  : طريقة المقارنة بيف العامميف :رابعا 
 ز اج  م ػػث  ػػلـ رلػػ   ػػع  ػػلـ ل نػػ ـ  م ػػ  العػػومن ف  ػػا ردارة  امػػدة  ػػا سػػذا الطر  ػػع الطر    

ومػو    ػوف   ومػو   ضػؿ  للم ػز  ػر ثػـ الم وراػع   ام  م ظؼ   ض  مؿ م ظؼ  ا م م  ع 
ا ػس رل  ع الم وراع   ا الضولب ن ؼ   ن ف مثر مف ش ص  عمن الطر  ع  أاس رذا  وـ   سذا

 الالو و ل ر  و. 
 نوس ا دا   ن   لـ  ا سذا الطر  ع ل   ـ الش ص :  جباريالإ خامسا : طريقة التوزيع

  دا وػػـ ػ ـ نػمو  ا  ػراد المطنػ ب ل لػلـ  ملو ػع   الامػ  اللػولا : نػ  ؿ  لػلـ العمن ػع العػوـ لنعمػ
المشػػرؼ  ل ز ػػ   ال طو ػػوت مػػف طو ػػع ما  ػػنع   طنػػب   نػػ  نػػـ  طو ػػوت  ػػض رة مػػؿ ر نػػ  
 :  ا لاالام   ن   مس  م م  وت  ن  

  ضع ؼ  –الم م  ع ا  لا  -
 ا ؿ مف  المل نط .  –الم م  ع  الثوا ع  -
 مل نط   -الم م  ع الثولثع  -
 . (1)مف المل نط د الم م  ع ال ومنع   د  دا  ن    –ع الم م  ع الرا ع -

 : طريقة الإدارة بالأىداؼسادسا : 

 عل ػػر لط  ػػؽ اسدارة  و سػػداؼ مػػف  مثػػر ا نػػول ب اسدار ػػع  عول ػػع  ػػولرةـ مػػف  اػػس  عل ػػر    
امطو ل ن د و م ر ثو مف  ر اد اسدارة  ا ال منػ ا وت مػف ال ػرف الموضػا   مرلػس اف  ػلـ ل  ػ ـ 

ا دا  مل ن و  مو س   ل ىمنا  موؿ    و لمدي لم  ؽ ا سداؼ المطن ب لم   وو   د  م ف 
 م طط لس     د  ز د  اس . 

 لا ػػوح سػػذا الطر  ػػع لا  ػػد مػػف ال  ػػوس الػػد  ؽ لوسػػداؼ  اػػد لمد ػػدسو  اف لمػػ ف  و نػػس للم ػػؽ 
وؿ ممػػػو   ػػػب  لا لمػػػ ف نػػػونع  م ػػػث  نػػػ  مثػػػر م ػػػث لا لمػػػ ف منػػػلم نع اللم  ػػػؽ     ػػػع ع 

 اػػد   ػػوس ا سػػداؼ   ل ػػوراسذ  ػػا ب( ممػػو  لا  ػػد  مػػف ا  ػػل و زسػػو ) نػػونع  مثػػر ممػػو   ػػ
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الظػر ؼ اللػا  ػلـ العمػؿ   وػػو للم  ػؽ سػذا ا سػداؼ   ػد لمػػ ف الظػر ؼ ة ػر م ال ػع للم   وػػو 
  وللولا   ب الا  ظنـ العومػؿ  اػد ال  ػوـ  عمن ػع الل  ػ ـ  لمػا لػا ح سػذا الطر  ػع   ػب ال  ػوـ 

 .   مو  نا 
 لا  د مف لمد د ا سداؼ لمد دا  اضمو .  -
 لا  د  ف لم ف ا سداؼ  و نع لن  وس مف  م ث المـ  الم ؼ .  -
 ا سداؼ  ولزمف .  لا  د  ف لر ط -
  نوس المشورمع   ف العومن ف  اسدارة .  ن   ف ل اا  -

 : الأساس السموكي عمى سابعا : طريقة التدرج 

ؿ  ػ ع    نػن ؾ لمد د العاو ر النن م ع  م ث  لـ لمد د   مدة لمػ ن  لعلمد سذا الطر  ع 
ماػس امل مس لن  وت  النػن ؾ المل  ػ   مدى ن  مف  ا   ا دا  العمنا   لـ ل   ـ ال رد  او ا 

رل طػػع  ملطن ػػوت العمػػؿ ا نونػػ ع  مػػف ال  ااػػب اللػػا ل  ػػذ  ػػا العمػػؿ  لمػػ ف سػػذا ال ػػ وت م
  ا الا ل ور  اد ال  وـ  عمن ع الل   ـ . 

  س العومؿ  ولعمؿ . معر  -
  الم اظ ع . المض ر  -
 مم ع العمؿ .  -
 العومؿ  ي در ع الث ع   س.  ن   ي در ع  ممف الا لمود رل  الا لمود ع  ا العمؿ  ي  -
 الد ع  ا العمؿ .  -
 الزم    المشر  ف .  اللعو ف م   -

م  ا  ػراد  ـ لل  طو   ل نؿ مف ا   اووا نوس النن ما  ن   مف   رز مزا و طر  ع اللدرج 
ـ  اػػس ا لاػػوع ا  ػػراد  ال ػػو م ف  عمن ػػع الل  ػػ ـ رمع ا  ػػراد ممػػو  ػا  ػػلـ لمد ػػد م  ونػػوو  مشػػو ممػو

 ا لمد د ا وط ال  ة  لنوسـ منوسمع منم نع  اوو م ض   ع سذا الطر  ع ممو   مد ن ا   ن  
 . (1)مل و وت اللدر   ع لو راد الضعؼ  اس

 

 

 

 :   اءنظـ المعمومات الإدارية وتقييـ الأد 4/3/5
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امػو  لعل ر ماظموت ا  موؿ ممؿ اظومػو ملمػوم  لػ س   ػط لنمػد  ت  الم ر ػوت المنم نػع  ا 
ت   ضػػو  سػػذا  الاظػػوـ المنػػا  لمػػ ف مػػف   ػػزا   مػػؿ  ػػز   عل ػػر م ػػدراً لنمعن مػػوت لنمعن مػػو

لمػػؿ      ػػرياظمػػع  ر  ػػع ال ظػػو ؼ لل ػػرع ماوػػو   اسالػػوج  ا  ػػراد  اللنػػ  ؽ  سػػذا واػػوؾ  ظ  ػػع 
 .  ل  ر المث ر مف المعن موت  ف  م     ااب ا دا   ولماشأة  ـ  س و د ر لماو

للم ػػز  لنػػل دـ المث ػػر مػػف الم ننػػوت اظػػـ المعن مػػوت اسدار ػػع  ػػا  من ػػع ل  ػػ ـ ا دا   اللػػا 
ال  ت  ال ود  ا  من ع الل  ػ ـ ممػو  ف الػو و  من ػع ل  ػ ـ ا دا   ػف طر ػؽ   ل   ر المث ر مف
 نػػ  اسدار ػػع للم ػػز  ولد ػػع  الم ضػػ   ع   عػػدسو  ػػف اللم ػػز  اللػػأث ر الم اػػا  اظػػـ المعن مػػوت

  نس ش   ع . 
 :  مواصفات نظاـ تقييـ  الأداء الأفعاؿ

 :  الزمف
 ػػرل ط اظػػوـ ل  ػػ ـ ا دا  ال عػػوؿ  اظػػوما الملو عػػع  الػػزمف  ػػإذا لػػزامف ل   ػػت الملو عػػع مػػ  ل  ػػ ـ 

عول ػع  م ػث  نػ ر ا دا   طر  ػع ط  ع ػع امػ   لم  ػؽ     الاامرا وتدا   إاس  ممف ل م ح ا 
ذا  طولت ال لرة الزما ع ال و نع   ف  من ػع الملو عػع  ل  ػ ـ ا دا   نػت م ػو  اظػوما  ةالودؼ  ا 

 لا  و دة ماوو .  الاامرا وتالملو عع  ل   ـ  ا دا      مت  من ع ل م ح  
 :  الوضوح

لمثؿ منل  وت ا دا  المرة ب  ا لم   وػو ممػو  نػل دـ  نل دـ اظوـ ل   ـ ا دا  معو  ر     
الآف  مػف الموػـ  ف لمػ ف المعػو  ر مدر نػػع  ملػ  د ات   ػوس لمػدد م ػـ ا دا  الػذي لم ػؽ 

   اضمع  مذلؾ  د ات ال  وس اللا  لـ ا ل ورسو  عاو ع .
 :  الشمولية -

المػػ ارد  ال شػػر ع  م ػػث  نػػوور  نػػ  دا  مو ػػع  اشػػطع المشػػر ع   ا   ػػب  ف  شػػمؿ اظػػوـ ل  ػػ ـ 
  ضطا مو ع المنل  وت اسدار ع    زا  الماظمع ال ر  ع  اف  م ف ذلؾ    رة  منلمرة . 

 :  الكفاءة -

ل م ح الاامرا وت النن  ع  اف  ن    اً   ب  ف  م ف  اظوـ  ل   ـ  ا دا  م ض   و   ودر    
  .  (1) د ـ الاامرا وت اس  و  ع 

 :  الأداء  نظاـ  تقييـوضح : العناصر التفصيمية لي 4/3/3رقـ :  جدوؿ
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 الم ر وت  العمن وت / معول ع المعن موت  المد  ت 

 الرضو ال ظ  ا  - الم ارد ال شر ع   الل ظ ؼ   اللدر ب  - د ال شر ع ر الم ا -
 مال وت  دم ع  - اللم  ؿ  ال مث  اللط  ر  - ا م اؿ  -
 الام   - ن  ؽ  الشرا   الل ز ف اسالوج  الل - الم اد  -
معن مػػػػػػػػػػوت  ػػػػػػػػػػف ال   ػػػػػػػػػػع  -

 ال ور  ع لنماظمع 
 .مال وت ننع ع   - اسالو  ع المنو دة   ا اشطع اسدار ع  -

 255صد  (2008الإدارٌح ) إثراء ٌٍٕشر واٌرىزٌغ ، ػّاْ ،  اٌرلاتحػثاش ،ػٍى اٌّصذر : 
 : مشكلات تقييـ  الأداء بالسوداف  3/3/6

مشػػم ت ل  ػػ ـ ا دا   ولنػػ داف  ولمشػػم ت اسدار ػػع النػػو دة  ػػا معظػػـ الػػد ؿ الاوم ػػع لػػرل ط 
ر  ول   ع الا لمو  ع اللا للنـ  ولم ومنع  الع  ػوت اللأث اللا للنـ  ضعؼ المنل ي اسداري   

 ل ػور  الػ لا   ػا  من ػوت اس  ع  ال و  ػع  نػالاوس مػذلؾ االشػور ال نػوطع  المم المم مع   ف
ع العػومن ف    ػ نػ   من ػوت الل  ػ ـ  مػو  لرمػس مػف آثػور نػ  ع  نػ  ثـ  اعمس ذلػؾ   ضػو  مف 

 لن ػػ ص سػػذا المشػػم ت  ػػامنونػػوـ  عػػدـ العدالػػع  المنػػو اة   ممػػف  و ػػع المػػ سن ف مػػاوـ س

  الا وط اللول ع :

 ال نط ع  ا  من وت الل   ـ    دـ الد ع .  -
 در ع .  عؿ معظـ الل ور ر ا  و  ع  ول ع  ال  -
  دـ ال د ع  ا ا  ذ  الو و الل   ـ مأداة لنلم  ز  الل   ـ  لط  ر  ا دا  .  -
شػػ و  ة ػػر العػومن ف  ر ػػط  من ػػع الل  ػػ ـ  أ ول واػػب  الش  ػػا  اللشػػ ا مػػف  عػػض  اللػأث ر  -

 م ض   ع  لا    ع لوو  أدا  العومؿ  م و لس . 
م ػودئ ردارة  المػػ ارد   نػ  لل  ػ ـ   ػدـ لػدر  وـ ا ػص المػ ادر الا   ػع  ػ ف ال ػو م ف  عمن ػع ا -

 . ( 1)ال شر ع   نس ل   ـ  ل   ـ  ا دا  
 

 

 بالخدمة المدنية السودانية الأداءنظـ تقويـ  4/3/7
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منألع   5رل   1 ا  ال ا د مف  34ـ  ا المودة 2007اظـ  وا ف ال دمع المدا ع ال  م ع لناع 
المدا ػػع   ػػ رة  ومػػع مػػ  لػػرؾ الل و ػػ ؿ ل  مػػع  ال دمػػع ل ػػ  ـ  دا   العػػومن ف  ػػا ال دمػػع  

 المدا ع ال  م ع الم نرة لن وا ف     مو  نا مو   رد   ول وا ف . 
 عػػد  ػػف  مػػؿ  ومػػؿ ل ر ػػر  دا  نػػا ي     ػػف  ػػز  مػػف  النػػاع لا   ػػؿ  ػػف نػػلع  شػػور  -1

د ػػػ اف شػػػ  ف عػػدسو لػػس  اللػػػا  الانػػػلمورة  الم   ػػػع ل    نػػ  منػػ مو لمػػػددا  النػػ ا ح  ذلػػػؾ 
 اسداري . مع    ا ؽ  ن وو  الم نس ا  ن  للإ  ح ال د

 ف  نػ     ـ شوةؿ  ال ظ  ع ال  ود ػع العن ػو  ر ػد اا وزالػس ا نونػ ع  ػ ؿ  لػرة  الل ػ  ـ  -2
ضو ع  او ر النن ؾ ال ظ  ا  ال  ودة  اسشراؼ لنؾ اسا وزات  ا      ـ الر  س الم وشر  ل   ـ

 وو در وت ر م ع  ل د را  ومو .  ا المنل  ؿ  ا  طو  ن  ل ظ  ع ا لشضؿ ا  ال درات  الموماع
  ـ ا دا   ف شوةنا  ال ظو ؼ د ف  ال  ود ع العن و .  عد الر  س الم وشر ل    -3
 ا دا     ع اوو  ع .    ـ ر  س ال مدة  و لمود ل ور ر  -4
  : الملامح الرئيسية لمنظاـ 

  لػػ ف د شػػوةنا الماو ػػب ال  ود ػػع العن ػػو د  شػػوةنا الماو ػػب رلػػ   نػػـ  ال ػػوا ف العػػومن ف  -
 د ف ذلؾ . 

 ـ  اا وزالوػػػػو  ا  طػػػػو  الػػػػر  س الم وشػػػػر مػػػػؽ ل ػػػػ     طػػػػا ال ػػػػوا ف لن  ػػػػع ا  لػػػػا مػػػػؽ ر ػػػػد -
ر طػػو  ل  ػ ـ  ػوـ  ػػف رلػ  الم ظػؼ  ػف ا نػػسد  وسضػو ع   العاو ػر اللػا لا  ممػف  ف  مل وػػو

 دا  الم ظؼ . م مؿ  
   س  ال مدة ل ور ر ا دا  .  علمد ر  -
 ـ  ناع م    از ملو ع الل ور ر  ا مدة   ؿ مف ذلؾ لا ل ؿ  ػف نػلع مدد ال وا ف مدة الل    -

  شور . 
ك  ػا  ػوم ف مللػول ف نػ  دا ل ر ػر  ن  لعومؿ الذي  م ؿ   ؿ ا ن   ا د ال وا ف  اص -

 مف ر  ن ف م لن  ف . 
 . (1) ل س ل   ـ ل   ـ   ـ سذا ال وا ف م طنح نل در -
العن و  ا  لا  مو   ؽ د  ر د را وزالس الذال ع  ف  لرة الل ػ  ـ     ـ شوةؿ ال ظ  ع ال  ود ع -

ضػػو عس  ر  نػػس الم وشػػر ل  ػػ ـ  ماو شػػلوو معػػالانػػلمورة المعػػدة لػػذلؾ  ل ػػد موو ل نػػ    او ػػر   ا 
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  ـ  الػ ظ  ا  ر ػ  الل ػ  ـ لنل ػ ولنن ؾ  لنموورات ال  ود ع ال و نػع  الع  عالل   ـ  الا ري ذات 
 ال مدة لمرا علس  ر دا  ا الل ر ر الاوو ا  لنعومؿ.  لر  س

 ومؿ د ف الل  د  شػرؼ مػر ر نػاع  اػد االوػو  ال عثػع الدرانػ ع   اػد  لـ ملو ع ل ر ر  دا  مؿ 
 .  لآ رياالوو   لرة اس ورة    اسشراؼ   اد الا ؿ مف  مدة 

 :  العيوب الرئيسية لمنظاـ 

للػػ ح  ر ػػع   اوػػولعل ػػر طر  ػػع ل ػػم ـ الانػػلمورات    ػػو   اضػػمو  ػػا سػػذا  الاظػػوـ  ذلػػؾ  -
 م  رة لنممـ الش  ا الذي  لأثر  عدة   امؿ  د لم ف ش   ع . 

ـ  سػػا م ػممع    ػػو ل ػػوا ف ال دمػػع  1983 ػػا العػػوـ    ػدتالانػلمورات المنػػل دمع مول ػػو  -
  د ر  وا ف ال دمع العومػع  ػا  1990 ا العوـ  الذي الضا 1973العومع ال ودر  ا العوـ 

ـ  وللولا   ػ مت الانػلمورات 2007العوـ  مل مف مرة   مثرذلؾ العوـ   الذي الضا  انل دؿ 
 م در شر ا . ن   ةة ر منلاد

 ـ ا دا   ل وسػػؿ د رسػػو  ػػا لمػػ  ف ل  ػػالضػػا  ػػوا ف ال دمػػع المدا ػػع ل اػػع مرا عػػع انػػلمورات  -
ال مدة د  مذلؾ  مرا عع النػن  وت الاو مػع  ػف الممػـ الش  ػا   دا  م ؿ م مؿ ر ي و دة 
 الم وشر ف  معول لوو .   الر نو المر  ن ف مف  ن  

 نػػ  لمثػػؿ ضػػمواوت ال ػػر ج  مػػف سػػذا النػػن  وت  ػػا الل م ػػر  ػػا ر ػػرا  ل ػػم ما  اطػػ ي  -
 ا لا:

 ا م  ال وا ف النوري .  انل دالوو  ونلمورات للمش الانلمورات المنل دمع مول وً   رلضو  -1
ال ػػ وت الش  ػػ ع  ال ػػػدرات  نػػػ   الاظػػر  ػػا  او ػػػر ل  ػػ ـ ا دا   م ػػث لنػػلاد ر ػػودة -2

    ع  انب  ودلع ل ازف   ف ط  عع ال ظو ؼ الم لن ع . ال ظ
 .  ا مرل اع مرا عع ل ور ر ل   ـ  ن  اللأم د  -3
 . (1)العن و  ال ن طع  ال و د ع(  ع ال  ود ف لنل  ب الانلمورات مو ع الشرا ح ال ظ   ع  -4
 
 
 :  التي تخضع لمتقييـ في أداء الموظؼ ةالرئيسيالجوانب  

 .  لمد د سؿ  دا  الم ظؼ موف  ا ض   ا سداؼ المل ؽ  ن وو: أولا 
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  ػػوـ الم ظػؼ  لا  ػذ  ا  ػػوت  ظ  لػس    ػػو لنم ا ػ وت الم ضػػ   ع  مػدى نػػ  : اللعػرؼ  ثانيػا
 لذلؾ . 
 الم ظؼ  ا ال ظ  ع المول ع اللا  شضنوو  ثاو  الل   ـ .  دا  ثالثا :
 م وراع ا دا   ولعوـ  الموضا . : رابعا 
 اممواوت الم ظؼ لنام   اللط ر .  : خامسا
 ل طا ال ع  وت .  ن   درة الم ظؼ  :سادسا 
 المعمومات في عممية التقييـ :مصادر * 

 ذامرة الر  س الم  ـ .  -1
  اع . الم مظوت المد -2
 ل ور ر اسا وز الد ر ع .  -3
 ر ي المرا ع ف  العم   .  -4

 ول وػو منػ  ل ع ل  ػ ـ  نػ   ف ردارة الم ارد ال شر ع سا اللا   ػ  رل     را لا  د مف  اسشورة 
لل  ػ ـ الم ظ  ف  ا الم ننع  لا  د مف  ف لرا ا الم و ة  الد ع  الم ض   ع  ػا  من ػع ا  دا 

ب ـ  ا دا   را ػا  ال  ػو ص  النػو  ع ممػو لا  ػد مػف لػدر  ل   م ـ اظوـ لل ن   اف لعمؿ 
م ػػث لع  ػػع الامػػوذج   ػػرا   الل  ػػ ـ   ػػ رة نػػن مع نػػ ا  مػػفم   ػػع ر نػػ  الر  نػػو   المشػػر  ف 

ملو عع  ن    ف لمرص ـ    الم و  ت اللا للـ لمرا عع الل   ـ د ممو لا  د مف ال و ع  ولل  
معن موت اللا لػـ الم ػ ؿ ال ن  الماط  ع  ف  الل   ـ  اف لنعا لنممو ظع الالو و  ال رارات 

 .  (1)موت النو  ع لانل داموو  ا الم وراع  اد ر را   ي ل   ـ منل     الل    ن وو مف
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 المبحث الثالث
 لتحديات والطرؽتحسيف الأداء المؤسسي ا

 :  /مفيوـ تحسيف الأداء4/4/2

   ػع ع اللنػو دة  ػا  الع ػر  المػولا  ولماو نػ ف ا دا  مف  سـ الم وس ـ ا عل ر م و ـ لمن   
المل دمع  ممو لع ل ن ؿ الا  ػوت وزة المد ثع    اس داع لا  ال وف   ط مف رنل داـ الآلات  ا  

امو  إ ا ػوح  ي   نػ  ا  ػراد د    ػ ح  ممػـ اسطػ ؽ  سػ   نػ  نل داـ  سـ م در  منب  ا 
 و   درات م ظ  وو  م و لوـ  منف ادا وـ   مولوـ . سلموموم ننع  مدي ر

ذا مػػف ال ػػذ ر  سػػذا  مػػر  ػػد وا  اػػؾ ر رف   من ػػع لمنػػ ف ا دا  للطنػػب اظػػرة شػػم ل ع ل ػػد  
  إاوو نلظور مف  د د .    معول ع ظ اسر المشمنع  طرؽ م  لع مت 

  -:ضعؼ  الأداء وضرورة تحسينو إلى ومف أىـ المظاىر  التي تشير 

 سالو  ع الضع  ع  ة ر ال  دة  ا م ا  ولوو . ا -
  دـ راوو   ا  موؿ  ا ال  ت الممدد .  -
 ة لدي العومن ف . زد ود  مولع ال م ولا  داف المو ز ع  ا   -
 ل وذ ال رارات . اللأ  ر  ا ر -
 من ػع لمنػ ف ا دا   الم ظ  ف  و ع  ال ػدد   ممػف لعر ػؼال داـ المنلمر   ف اسدارة    -

   - أاوو :
طر  ػػػع ماظمػػػع  شػػػومنع لعػػػ ج المشػػػومؿ اللػػػا لعػػػواا ماوػػػو م ننػػػع مػػػو ل ػػػد   م وراػػػع ال ضػػػ   

المولا  ال ض  المرة ب لودا  ال ردي  الم ننا  ممو لع لمد د ال   ة  ا ا دا   ساو  ألا 
 ا دا  .   ن  لمن ؿ المن  وت لمعر ع لأث ر    ع العمؿ 

ل ػػػػوذ اس ػػػػػرا ات لمو ػػػػنع  ػػػػا ا دا   منػػػػ  ولوو  ػػػػلـ ر ػػػػ ة ا طولمػػػػو  ػػػػلـ معر ػػػػع  لمد ػػػػد ال 
 ال ط ات الماون ع للط  ر ا دا   سذا  لضمف مرا عع اظػوـ العمػؿ المنػل دـ  مرا عػع اظػوـ 

 .  (1)الممو  وت  الم ا ز  لض  ر م ا   الم ظ  ف  لدر  وـ
  - للمثؿ  سـ ال ط ات المل عع للمن ف ا دا   ا الآلا :

 .   وط الضعؼ  ال   ات المراد    وولمد د ا  -1

                                                
1
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  ض   لط  ر  طع لمعول ع ال   ر  ال   ات اللا لـ لمد دسو .  -2
  ل ور الطر  ع المثنا اللا   ب انل داموو  ا لمن ف  ا دا  . ر  -3
 نل داـ  الطر  ع اللا لـ  ا ل ورسو . وـ    وس الل دـ  الذي مدث   عد رال    -4

د  مػػف  ػػ ؿ   ومػػس الػػر  س الم وشػػر الػػد ر  ا م ػػر  ػػا  من ػػع لمنػػ ف  ا د ر      نعػػب  المػػ
د امل و ػػوت  طػػع  لمد ػػد المشػػومؿ المو ػػنع  ػػا ا دا   طنػػب  المشػػ رة المل   ػػع  لمد ػػ

 ال طع  .     ذ سذةارسو  الملو عع الدا مع  الل   ـ للل    ن  دا   العمؿ لمن ف ا 
للمنػ ف ا دا    دة   وً الم ظؼ    ر  ر رل  ع  ل م ع الم ا لرم  ع المووـ ال ظ   رف اللض  ر

ذا مواػت ل ػ ؽ موػورات  الم ظػؼ  إاوػو   رـ امػونطع ل  مث منع  ذا موات م ممل  وت ال ظ  ع ر
 لنوسـ  ا لداا ا دا   ساوؾ  دة  نول ب لدرانع ال ظ  ع  لمن ف ا دا  مف   لوو . 

  -المياـ الضرورية : -2
 ػف ضػر رة مػؿ   اللنػو ؿدرانع   نو ؿ لمن ف ا دا   ػا  ظ  ػع مع اػع سػا  ا طع ال دا ع  ا

 عػػد  ملػ  عػػض  الموػوـ   دا مومػع مػف موػوـ ال ظ  ػػع د م ػث ااػس  مػػف الشػو   الانػلمرار  ػا 
 ن ب   دـ الث ع  ا م درة    رمووـ  و ع   نـ   دا ز اؿ ما علوو  مف الشو     ضو لمرار 

  ػس ال  ػ ص  ػا م ػوؿ م ػظ   نػ   ػس  ػم ح   لضػح  سػذا    نػ    دا ووا  نسذا ال نـ 
سػذا  ل نػص  ف ػا  سػذا ال ظ  ػع  ا دا مؿ  ظ  ع للمنػ ف  درانعالن  ت م ث   ب  اد  

  او رسو ا نون ع   ط .  رل ال ظ  ع 
 المياـ الملائمة : -3

اللػا   ػب  لن ظ  ػع سػ  مػو سػا ال وػع الماونػ ع ف الن اؿ اللولا  عد لمد ػد الموػوـ الضػر ر ع 
 ػػػوسدارة  ػػػا سػػػذا اللمن ػػػؿ    ال نػػػـ  م وػػػ ـ ) الماونػػػب ( لػػػ دي   وػػػو سػػػذا الموػػػوـ   لعنػػػؽ   ف
  مو  لعنؽ  ولموورات  ال  م وت المل  رة لػدي المػ ظ  ف   مػو  لعنػؽ  ول وػع الماونػ ع   ضوً   

المنػػو وت ر ػػع ا  الع ا ػػع مثػػؿ ا  نػػوـ المنػػوادة اسدرلػػ   ػػد ا ػػد  ف  عػػض الموػػوـ  ممػػف ا نوػػو 
 .(1)     وت الم ظ  ف  المشلر وت 

  ػػؿ مػػف    مػػولاً  مػػو   مػػو  لعنػػؽ  ولموػػورات  ال ػػ م وت   ػػد ل ػػد  ف  عػػض المػػ ظ  ف  ػػ د ف 
 ػػد ل ػد  عػػض    ػريل ز عوػػو دا ػؿ ال نػػـ د  مػف  وػػع  ر ػودةموػػورالوـ د  اللػا  ممػػف  منػل ى
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ف معر ػػػع لطن ػػػس سػػػذا الموػػػوـ مػػػ ر لػػػد وـ مػػػو لموػػػوـ  ػػػا مػػػ ف لا للػػػ    دا المػػػ ظ  ف  مػػػو ل ف 
  موورات    م وت . 

  : الوظيفةـ تصمي -4

 منػػل ىز ػػودة    لضػػمف ل ػػم ـ ال ظ  ػػع  ػػودة م وػػ م ف  نونػػ ف  سمػػو  ل نػػ   اطػػوؽ ال ظ  ػػع 
المر ع  المن  ل ع المعطوة لنم ظ  ف  ا م ف  لضػمف ل نػ   اطػوؽ ال ظ  ػع ل م ػ  مز ػد مػف 

ف الموػػػورة  وػػدؼ ز ػػودة الارل ػػوط  ػػ ف الم ظػػؼ  الماػػػلو الموػػوـ اللػػا للطنػػب ا ػػس المنػػل ي مػػ
مف  ا  موؿ   ػس لمػد ل ػدرالوـ   ش  وً  ل م ـ  ظ  ع ل دـ لنم ظ  ف ا  وً رل  الاوو ا .    دي 

    ضؿ مو لد وـ.   ا  راج  دا وـلمن ف رل  ممو   دي 
 / تبادؿ  الوظائؼ : 5

زالع النأـ  المنؿ ال ظ  ا  سػ  ل ودؿ  ال ظو ؼ س   نن ب نوؿ لماس  عوؿ  ا ل        ض  ا 
ل ػػػودؿ  نػػػ  الدا ع ػػػع   عاػػػا سػػػذا ا نػػػن ب   نػػػوطع ممػػػؿ المػػػ ظ  ف  منػػػل ى ػػػذلؾ  ر ػػػ  مػػػف 

المػ ظ  ف ما عػع  ل د ػد ممػوسرلػ   ظو  وـ ل لػرة مػف ال  ػت   عطػا سػذا ا نػن ب  وسضػو ع 
  سا اللدر ب  المل ودؿ   ف الم ظ  ف .  رضو  ع

 -: مراعاة النقاط الآتيةويتـ تبادؿ الوظائؼ ب

 ػع  ع  ل ر  ػو    نػؿ سػذا مػػف  ف لمػ ف ال ظػو ؼ اللػا  ػلـ ل ودلوػو  ملنػو  ع  ػا اللع  ػد  ال - 
 اوو لا لشمؿ لمد و لس .    دا وو    ن  م ظؼ ة ر   ودر رل  ناود  ظ  ع  طر ر

  ف  ػػب  الػ ظ  ا لماوػو   ػد ل لنػؼ  لػػرة اللمن ػؼ  ػب  عػؿ  لػرة ل ػودؿ ال ظػػو ؼ مو  ػع  -ب
   ع   عو ش الو و ال رارات  وو .ط ؿ  م ث  مورس الم ظؼ م لنؼ  مووـ  ال ظلم ف مف ال

لنم ظػؼ مػف  ف لمػ ف  ملاونػ ع مػ   مػو  لػ  ر لم ف معػدلات ا دا   ا ع ػع  ي    ف  ب  -ج
  ػع الم ظػؼ نػ   ا  ػا ال ظ  فا ل ػور   نػ  لا  لـ  اللنوسؿ  ا ذلػؾ معر ع  موورة    رة   

 . (1)لا لم ف الال  ع ال شؿ  مل  ا الل  عوت  ة    رة ممو   ب  دـ المضولاةل لر 
لمشػػورمع  ػػا  ر ػػع  ا لآ ػػرياللمن ػػؼ  موػػوـ  و ػػع لا  ػػد  ف لملػػوج لنمػػ ظ  ف مػػف  لػػرة  -د
وت    م م  ػػع موػػوـ  لا  ػػد مػػف انػػلض ؿ سػػذا ال ػػرص للطػػ  ر المػػ ظ  ف  مػػوث   ػػرؽ لندرانػػ 

 الم ننع  الم لم  .  وـ لنمنوسمع  ا مؿ مشومؿالن ؿ ل ل   ررل  ضو ع  وس
  -ثالثا : تحسيف الموقؼ :
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لمنػػ ف رلػػ   لػػ ح الم  ػػؼ    ال   ػػع  اللػػا لػػ دي   وػػو  ال ظ  ػػع  ر ػػو لنلض ػػر الػػذي  ػػ دي     
 ا دا    لـ  مف   ؿ ا ذ الا وط اللول ع  ا المن وف . 

 وػو ل طػ ط ممػوف  العمػؿ سػؿ سػا ا  ػلـ ف العمؿ :   ب درانػع الطر  ػع اللػل ط ط  ممو -1
انػػ وب  ال  ػػت الضػػو    سػػؿ  ممػػف لمنػػ ف ر  نػػ  مػػف الم و ػػع ممػػو  ا ضػػا  سػػؿ  ممػػف ال ضػػو  

 ر ممػػػوف مػػػوؼ  مػػػر ح لػػػ  ر ػػػؽ ر ػػػودة  لرل  ػػػس مػػػ ؿ   المرمػػػع دا ػػػؿ  ممػػػوف  العمػػػؿ   ػػػف ط
  لنل ز ف  ر ب مف مموف العمؿ.

ا د ات  ا  وػػػزة  الا ػػػ د  ال  ػػػػت مػػػػؿ م ظػػػؼ  مػػػ ارد مع اػػػع مثػػػػؿ رلػػػ  المػػػ ارد :  عوػػػد  -2
د مػف المرا عػع لنلأمػرل  ج سذا الم ارد  ال دموت لانل داموو  ا لم  ؽ الالو و ال و ع  لملو

  ل  ع العمؿ . و  م و لوو  م  ملو
 ا ػػوزا ل عنوػػو م  مػػع لط  عػػععػػع  ل  ػػ ـ  ػػدا ؿ العمػػؿ الػػذي   ػػب رال ػػدا ؿ :  ممػػف مرا  -3

 ا وز العمؿ  ول  رة المطن  ع . المو ا سالعمؿ  م ث ل  ر ال  ت 
المػػ ظ  ف  ػػا  من ػػع  اسشػػراؼ  نػػ  ضػػولاة المشػػرؼ المشػػرؼ : لا  ػػد مػػف مرا ػػوة  ػػدـ م -4
 من ع اسشػراؼ  امراؼ ا  الاض ج الذي  لمل   س الم ظؼ  منل ىمرا وة    ضوً المشرؼ  ن    

 .  (1)لث  ط سمع الم ظؼرل   ف اطو وو الط  عا  د   دي 
 الأداء : عمى الرضا الوظيفي وأثره  4/4/4

 شمؿ ال ػرد م م  ػع  دا ؿ سذا العمؿ ومو مف م وة اسانوف   مر ر ال  ت مثؿ العمؿ  ز ا س
  سذا مو  طنؽ  ن س الرضو ال ظ  ا .   المعل دات  المشو ر ل وا سذا العمؿ مف الآرا 

ت  ال  ػػرات مػػ ؿ العمػػؿ د    ػػد  ا مػػر    ػػوـ مػػؿ  ػػرد  لمػػ  ف م ػػ نع مػػف المعر ػػع  المعن مػػو
ف  ل ػرؼ  رلػ   م ػؿ ال ػرد      ػرامشػو ر  ال ػرد اوم ػع  منػس د   شػمؿ   ػداف  ن وو لل   او اً 
 اوم ع  منس  شمؿ مع ف  ظور  ا  نن ب لعومنس م  الزم   .  نن م وً 

 ؾ ال رد  ا الماظمع د  در ع الرضو مف العمؿ الذي   ػ ـ  ػس  در ػع اسشػ وع الػذي   لأثر نن
مو وت ال رد  لرل  وػو دا ػؿ  النػنـ الل  ػ نا لػس د  مػث   ن  م  س العمؿ لن رد  سذا  ل  ؼ  

الد ؿ الا دي رل  در ع رضو ال رد  ف اظوـ ا   ر  الم ا ز المل   سا ممطع ل  ة مو ولس  
 . 
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ي  منػس  ول ػ رة لا  ػ دا  ا لمنػ ف ا دا  مػف  ف ال ػرد  ػد لا    سم ع الرضو  ال ظ  ا  د ر 
منمو  نت در ع الرضو ال ظ  ا لد س  ممو  ف ذلؾ  ممػف   ف  ػ دي  دا ا نن وً المطن  ع   لأثر  

مػػػو ل ػػػوا ر  نػػػس  زم  ػػػس    ل ػػػوا العػػػولـ ال ػػػور ا الػػػذي ر  ػػػد اا وً   ف  نػػػنؾ ال ػػػرد نػػػن موً رلػػػ  
  لعومؿ معس . 

لعمػػػؿ  ف ساػػػوؾ    ػػػع  ػػػ ف  دا  ال ػػػرد  در ػػػع الرضػػػو الػػػ ظ  ا  ػػػف ا رلػػػا ا نػػػص ممػػػو نػػػ ؽ
 دا س .   منل ىز ودة م و لس اسالو  ع  لمن ف رل    دي  إف رضوا  ف  ظ  لس   وللولا 

  -: والأداءالعلاقة بيف الرضا الوظيفي  
 أف الش ص الراضا   ػف  منػس سػ  شػ ص  ماػلو   ػد  ػور سػذا  ال  ؿرل   م ؿ المث ر ف 

 سذا ال رف .    وت اسانوا ع  ا لا لمرمع العال  ؿ ط  ع و  ر مو ماط  و د  عد ال و د ا 
لػػػ  رت لوػػـ ظػػر ؼ العمػػػؿ الم  مػػع  ػػإاوـ نػػػ ز د ف  رذا  ػػد انػػل ر الا ل ػػػود  ػػأف العػػومن ف   
 الظر ؼ .  ماوـ  انل و ع لوذة الو وـ  ر واوً ر

الػػو  لوـرضػػو العػػومن ف  نػػ  ثػػر الدا ع ػػع  رلػػ  شػػور ا   ضػػ ح  رز ػػرج مػػف الػػذ ف   مػػوف س د   ا 
الو  ػع  ا ػد  ػا  عػض الماشػآت ر  مثػرض  ػأف العومػؿ الراضػا  مػ ف   لػرااس  وللولا انػل ر 

 .   ممو آتالعومن ف  مو  م ن ف  ن س مف   ا د   رالو  ع  ف م وشرا ً   ر طوً 
 ولعومن ف م ف  لن  ف  و دا مف  منوـ  إاوـ   د  ف  ا مرا عػع سػذا العو ػد  اللأمػد مػف  اػس  ػد 

مػ   ل  عػوت  العػػومن ف د    منمػػو  ػو  سػذا الل ز ػ  مل  ػوً  ـسلػـ ل ز عػس  شػمؿ  لاونػب مػ   وػ د
  مو م ن ا  ن س  ع   مف  و د منمو زادت در ع الرضو العوـ  لد وـ . 

 مػدداف در ػع   الممو آتلمو وت   الل ز   الملنو ي لنع ا د  مف  ساو انل نص اف  اش وع  ا
 .  (1)الرضو العوـ لدي  العومن ف 

 نػػ  شػػ وع مو ػػوت العػػومن ف سػػا المن ػػع ذات اللػػأث ر الم وشػػر مث ف  ف ر  ػػري مث ػػر مػػف ال ػػو
 ػا م مػ  ل ف د م م  ػع  لنػلمر رلػ  اسالو  ع د   لن ص رضوسـ  ف  منوػـ  ػا ل نػ موـ 

 ممو ػآتد اللػأم ف د  المعػوش)ضو  ع اظ ر انلمرارسو  ا العمؿ العمؿ  للم ؽ لوو  دة   ا د ر
 لرؾ العمؿ    اللعو د . رل   ع لا  لرضا  ف العمؿ  لن أ .  م م  (اوو ع  ال دمع .... الخ 

رل ػػوع  سػػذا  عاػػا  ف ر   ف ساولػػؾ    ػػع ا  و  ػػع  ػػ ف الرضػػو الػػ ظ  ا  ا دا الػػ عض ػػري    
ا دا    ري آ ر ف اف الع  ع   ف  الرضو  منل ىارل وع رل  الرضو ال ظ  ا ن  دي  منل ى

                                                
 اٌصادق آدَ ػثّاْ ضؼذ ، اٌرظا اٌىظٍفً وأثرٖ ػٍى وفاءج الأداء ، تحث ِمذَ ًٌٍٕ درخح اٌّاخطرٍر فً إدارج الأػّاي ،)اٌخرغىَ : خاِؼح - 1
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    ػع ة ػر  م وشػرة   اومػو د  لظوػر سػذةامػو ل  ػد  ال ظ  ا  ا دا  ل نت    ع  ط ػع د  ا  
نػػػن  ع  ػػػا  العمػػػؿ مثػػػؿ  ال الع  ػػػع مػػػف  ػػػ ؿ د ر  الرضػػػو  الػػػ ظ  ا  ػػػا ل  ػػػ ض الظػػػ اسر

العمػػؿ د   ممػػف  ال ػػ ؿ  ف ال مػػر اسداري الػػذي لاػػو ؿ    ػػع الرضػػو   اللػػأ  ر د الض ػػوب د لػػرؾ
 :  ث ثع ال وسوت ر  ن ع سارل  ال ظ  ا  و دا   نص  

الرضػػػو الػػػ ظ  ا المرل ػػػ     الػػػر ح المعا  ػػػع لػػػدي   فاسل ػػػوا ا  ؿ :  ػػػري   ػػػموب اسل ػػػوا 
ي   ػموب الدرانػوت اللػا لنػت  ل ػورب ز ودة ا دا   سذا الر ي  مثػؿ ر رل  العومن ف د ل دي 

سلمػوـ  مشػو ر العػومن ف ع  وت اسانوا ع  ا العمػؿ د  اسال ن  ف د  مو لت اللرم ز ر الوو ث  
ش وع مو ولوـ المود ع  المعا  ػع ممػو  ػ دي  ي مػ  اظر ػع ز ػودة رالػو  لوـ   ل ػؽ سػذا الػر رلػ   ا 

   رج . ز مونن   س ر 
  ػػػموب سػػػذا اسل ػػػوا  ػػػا  ف الع  ػػػع  ػػػ ف  الرضػػػو الػػػ ظ  ا  ر ياسل ػػػوا الثػػػواا :  ػػػل نص 

 م ػػوف م  ػػ دة   ػػم مع  م واػػو د  ة ػػر م  ػػ دة  م واػػو د  لػػ مظ  ػػا  عػػض ا ا دا  لمػػ ف  
ز ػودة اسالو  ػع  لمنػ ف  ا دا  د  وسالو  ػع  ػد رلػ  ف الرضو  ف العمػؿ لا  ػ دي  ولضػر رة  

 لزداد  ا مولع  دـ الرضو  ذلؾ  ف طر ؽ انل داـ الضضط  اللود د 
 .  (1) ا نن ب الدملول ري  ا اسدارة

 الثولث :  اسل وا
ع ا دا  العػػولا المل ػػ ع  ع ا ػػد ال  ػػ  ػػري   ػػموب سػػذا اسل ػػوا  ف الرضػػو الػػ ظ  ا  لم ػػؽ   

 ع . ا  ر د اللر  ع د    وت ط  ر  و  ع مثؿ 
ا دا    ل ؽ سذا الال وا م  سذا الع ا د مرس اع  منل ي مع ف مف   فدراؾ  العومؿ  ا مولع ر

 . (1)الل     اظر ع
 
 
  المؤسسي : الأداءتحسيف فاعمية   4/4/5

الػػػوج  نػػػ  أاػػػس  ػػػدرة  الماظمػػػع ل ػػػد لػػػـ لعر ػػػؼ ا دا  الم ننػػػا   انػػػل داـ م اردسػػػو  م ػػػو ة  ا 
 م ر وت ملاوةمع  م   سدا وو  ماون ع لمنل دم وو . 
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ااػس الماظمػع اللمومػؿ  ػا الػو و   مػوؿ الماظمػع    ضػوً  مف اللعر  وت ال اردة لػودا  الم ننػا 
   ل و نوو م   او ر    لوو الدا ن ع  ال ور  ع .  ا ض  

 درة الماظمع  ا الل و ؿ م     لوػو  مدىل  وف  أف ا دا  الم ننا  ع ر  ف  م  اللعر   ف  
م ػػػو ة  من ولوػػػو   م اردسػػػو الم لن ػػػع  نػػػ  م ػػػ لوو  ػػػع  ال ور  ػػػع د  ذلػػػؾ   مػػػو  لعنػػػؽ  الدا ن

الوجالدا ن ع  ال ور  ع د   مال وت مطن  ع مف   ؿ  الم لم  .   ا 
لمنػػػػف ا دا   مػػػػدى نػػػػ  لوػػػػو ال  ػػػػ ؼ  ساولػػػػؾ م م  ػػػػع مػػػػف ا  عػػػػود  اللػػػػا  ممػػػػف مػػػػف   

 الم ننا ماوو . 
 
انػػػل داـ الم شػػػرات المول ػػػع مثػػػؿ  نػػػ   رمػػػز م وػػػ ـ ا دا  المػػػولا   ػػػط    الأداء المػػػالي : -

ف ا دا  المػػولا  الػػذي سػػ  لمنػػ نػػ  رل عػػت سػػذا الم شػػرات دؿ ذلػػؾ الر م ػػع   الامػػ   منمػػو ر
  ز  موـ مف ا دا  المنا لنم ننع . 

  مػػ  سػػذا ال عػػد  ػػ ف ا دا  المػػولا  ا دا  اللشػػض نا    لمػػالي والأداء التشػػغيمي :الأداء ا -
 نػػ  نػل داـ لنمػ ارد الملومػػع  وػدؼ الم ػ ؿ  وػ   ضػ ؼ الم ػػو ة  ػا لم  ػؽ   ضػػؿ ر  ػذلؾ 

م شرات  مثؿ الم ع الن   ع  ل د ـ مالو    ػد ذي  ػ دة  ن  المرد دات   رمز سذا  ال عد 
لػػودا  الم ننػػا  سػػ    عػػد سػػذا ال عػػد ا مثػػر شػػم لاً ع .    ػػ ن ػػع اللاظ مرضػػو ع رلػػا ال و ول ػػع 

 لم  ؽ الماظمع  سدا وو .  مدىر  ف  ع 
 الكفاءة : 
مػػف المال ػػوت  سػػا  وللػػولا لع ػػر   ة امػػد مػػ ارد المنػػل دمع سالػػوج   مػػدة  مػػع  الرلػػ   لشػػ ر 

 .  (1)معن مول ع الملومع  ف الرشد  ا انل داـ الم ارد  المود ع  ال شر ع  المول ع  ال
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  4/4/4جدوؿ رقـ
 

 تحققيا يمكف أف نجزـ بأف اداء المؤسسة قد تحسف: يوضح الأىداؼ التي ب 
 معو  ر ال و ن ع   موب الم ولح الر ـ 

 العو د المولا .  المولم ف  1
 رضو  العومن ف د ا   ر د الر  و ال ظ   ع  العومن ف  2
 مال وت  ال دموت .   دة ال الز و ف  3
 ال د ى مف ال ر ض المما مع .  الم رض ف  4
 المنوسمع  ا م ولح الم لم   الم لم   5
 لعوم ت ل ور ع  مرض ع  الم رد ف  6
 ذ وف لن  اا ف  ا اظمع اس المم مع  7

 77ص(د َ 2011د  ّاْ : دار اٌٍازوردي  ٌٍٕشر، )ػ ح ،  ذحطٍٓ الأداء اٌّؤضطً ِٓ خلاي ذىٕىٌىخٍا اٌّؼٍىِاخوصفً  اٌىطاضثاٌّصذر : 
. 

  -الع امؿ الم ثرة  ا  درة ردارة ا  راد  ا ر    الم و ة   لمن ف ا دا  :
اؼ الم ضػ  ع سػا الضو ػع ا نونػ ع لمػؿ مشػر ع  مف المعر ؼ  ف ر   الم و ة  لم  ػؽ  ا سػد

دارة ا  راد ا نونا ساو سؿ  درة ر لمف الن اؿ ا سذا ا مر    دارة  ا  راد د را  م  راً  لنعب ر
ؿ لمػػػد  مػػػف سػػػذا ال ػػػدرة ر ػػػ   الم ػػػو ة اسالو  ػػػع  لنمشػػػر ع  مطن ػػػع  ـ  ف ساػػػوؾ   امػػػ نػػػ  

ف  ا  ف  ساوؾ  ا   ف  نونػ ف مػف المع  ػوت اللػا  لمػد مػف  ػدرة ردارة  ا  ػراد مم الا و ع ل
 (1)ر   الم و ة اسالو  ع لنمشر ع  ن  
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 :  رفع الكفاءة الإنتاجيةعمى العوامؿ المحددة  لقدرة إدارة  الأفراد يوضح  4/4/2شكؿ رقـ 

 الم و ة  اسالو  ع
 
 
 

   امؿ دا ن ع                                                      امؿ  ور  ع 
 
 
 
 
 
 

 
 . 49( ، ص 1985 غرٌة ،اٌطًٍّ ، إدارج الأفراد واٌىفاءج الإٔراخٍح ) اٌماهرج : ِىرثح ػٍى اٌّصذر : 

لا شػػؾ  ف ا ػػوح ردارة ا  ػػراد  ػػا  دا   ظو  وػػو الم لن ػػع   وللػػولا  -  لا : الع امػػؿ الدا ن ػػع :
ال زمػع  ػإدارة لػ  ر الم ػو ات  ال  ػرات  مػدى نػ  لم  ؽ سدؼ ر ػ  الم ػو ة اسالو  ػع  ل  ػؼ 

 ل ػػور ال ػػ ي العومنػػع  لمد ػػد ظػػو ؼ ردارة ا  ػػراد الم لن ػػع مػػف رالم ػػو ات     ا  ػػراد    ػػوـ سػػذة
رلػ  لمن ف ا دا   لا  د مف  اللطػرؽ  رل    دي  الذي س مؿ ا   ر  اللدر ب  أمدث الطرؽ

رلػػ  وت اللػػدر ب  الوود ػػع من ػ الم ػػوؿ لنػػوسـ منػوسمع  عولػػع  ػػا   ف ال  ػرة  العمن ػػع  ػػا سػذا 
لؾ ذدارة ا  راد  مػماح  اللأ  د سالعن و   وذا العمن ع     لاوع اسدارة لمن ف ا دا   لا  د   ف ر

لػػ   ر  ول وػػو  نػػ  ر نػػوو اسدارة المول ػػع اللػػا   ػػ   نػػ  لا  ػػد  مػػف لعػػو ف اسدارات  الا ػػري   
 .   (1)م  ؿ  ال زـ لوذا الاشوطوت الل
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 لأفرادتوفر الكفاءات اللازمة لإدارة  -
 اقتناع ومساعدة الإدارة العميا .  -
 وف الإدارات الآخري تعا -
 إقتناع الأفراد بضرورة رفع  الكفاءة   -

 التشريعات والقوانيف  -
 النظـ الإقتصادية -

 النظـ الإجتماعية والثقافية -
 النظـ السياسية -

 يساهًت  إدارة الأفراد في

 رفغ  انكفاءة  الإنتاجيت 
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 ثانيا : العوامؿ الخارجية : 
  سا الع امؿ  الم   دة  ا ال   ع ال ور  ع لنماظمع  لشمؿ :   
 : ريعات والقوانيف التش -2

مػف   ااػب اشػوط ردارة ا  ػراد      ػو  ػا  الم ننػوت     نونػ وً  سومػوً    اظـ ال وا ف  وا وً 
لرا  وػػو ردارة ا  ػػراد     فالعومػػع    ل نػػ ر ذلػػؾ  ػػا م م  ػػع مػػف الشػػر ط  ال  ػػ د  اللػػا  ا ضػػا 

  ثاو  مزا للوو لاشوطوو ا نونا  ا ال  ااب اللول ع : 
 و ؼ  اللع  ف   اللر  ع . لمد د ال ظ -
 ل م ـ اظـ اللدر ب .  -
 لم  ف اظـ الم ا ز   ل   ـ  ا دا  .  -
 : لمدولةقتصادي التنظيـ  الإ  -3

 نػ      د   س طر  ع لاظ ـ الع  ػوت الا ل ػود ع   نػو ؿ اسالػوج  ػا الم لمػ    لرلػب     
ل   ػس  لنػ  ر  العمػؿ  ػا شػرموت  سذا ضر رة    د ا ع  مف ا  وػزة ال  م ػع  اللػا  للػ لا  

 طػوع ممػدد   ػاعمس  نػ  س  وت     زارات  شرؼ مؿ ماوػو رل  ال طوع  لا نـ لنؾ ا  وزة 
 ثاػو   رل و وػوردارة ا  ػراد  نػ   ثر سذا ا  وزة  اللاظ مػوت  ػا شػمؿ   ػ د   ا  ػرا ات  ا ضػا 

 مزا للوو لاشوطوو ا نونا . 
 : جتماعي والثقافي التنظيـ الإ  -4

 لمو  ػػع ال و مػػع   نػػول ب الل م ػػر  العػػودات ا امػػط الع  ػػوت  اس لمثػػؿ اللاظػػ ـ الا لمػػو ا  ػػ
ردارة ا  ػراد مػف م ػث  اوػو لشػمؿ طػرؽ   ن   لمو  ع  اما اس الل ول د الم لن ع  ل ثر سذا الا

 ر . ل وذ  ي  راللا  ا ضا  ن وو  ف لأ ذسو  ا اس ل ور  اد ر ووت اظرسـ ال م ر الاوس    
 ػػد لنػػو د  اللض ػػرات الث و  ػػع  اس لمو  ػػع ردارة ا  ػػراد  نػػا لمنػػ ف   ػػا  عػػض ا م ػػوف     

مػػف الػػ  ا  نػػ    منػػل ى نػػ  الشػػور اللعنػػ ـ   د ات الث و ػػع ال موسر ػػع   عػػؿ ا  ػػراد ا دا   إ
  عػض  الع ا ػؽ سدارة   ضػوً   ػد  نػ ب   م لمػ  ف  دا وـ لنم نمع العومػع لن لمو ا  لمناس
م ػ  وـ   وللػولا ظوػ ر  عػض  المطولػب المود ػع اللػا لػـ راد ال  ع لز ودة   ػا  العػومن ف  ا  

 . (1)لمف  ا المن وف
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  -التنظيـ السياسي : -5
  در ردارة  ن   مثؿ اللاظ ـ الن ونا  لنم لم   مد الع امؿ  ا نون ع اللا ل ثر             

دارة ا  ػراد الالو  ع   ا مث ر  مف ال نداف لرل ط اسدارة ا  راد  ا ر   الم و ة اس  نػ  عومػع  ا 
مػػػ ف مضػػػطرة لنمشػػػورمع  ػػػا العمػػػؿ   ػػػد ل  ػػػس ال  ػػػ ص  و سػػػداؼ  الن ونػػػ ع  ػػػا الد لػػػع 
 سلمػػػوـ  لمنػػػ ف   لطػػػ  ر منػػػوب اس نػػػ  الن ونػػا  ل  ػػػ ص  ػػػز  مػػػف ال  ػػػت لوػػػذا العمػػػؿ 

ل ػػوذ  ر نػػ  ع امػػؿ الن ونػػ ع مػػف  ػػدرة ا  ػػراد   ػػد  عػػض الا دا  دا ػػؿ الم ننػػع د ممػػو  ػػد  ل
 .  (1) رارات   و ع   عض  ا  راد 

 التدريب وتحسيف الأداء :  4/4/6
دا  مشػػم ت  ا دا   لمنػػ ف    نػػ  نػػع لنلضنػػب    طػػع مدر  نػػ   شػػلمؿ لمنػػ ف ا دا      

نع ا دا  ا نػ وب ال ذر ػع لمشػم نػ  ماوو مػاظـ لنلعػرؼ  ن  مؿ لالعومن ف  نن موـ ممو  ش
  الل م ر  ا اللد ؿ الماونب لع  وو . 

نػلرال  ا لنلػدر ب  سػ  منػل دمع للمنػ ف ا دا   الوػدؼ اس  عل ر اللدر ب مف  سـ الطػرؽ ال
نػػلمراسو  ػػف طر ػػؽ   ضػػ  ال طػػع اللدر   ػػع الم  مػػع  اللػػا لماظمػػع  ا  ا ا ػػوح االمنػػوسمع  ػػ

لاو نػػػ ع  لنعػػػومن ف  ا دا  الملم ػػػز د مػػػف الموػػػورات   ال ػػػدرات ال  ا ػػػول منػػػل ى نػػػ  لمػػػو ظ 
  اللمن ف  المنلمر . 

المعػػورؼ  الموػػورات   ع الػػذي    ػػد   ػػس م م  ػػ – وللػػدر ب سػػ  لام ػػع  لػػر س المػػوؿ  ال شػػري 
ذف مػف انػلثمور د  ػ   ػد ررلػ   م   العومن ف  ولماظمع  مػؿ ر س مػوؿ  ملػوج اللا ل  د لدي 

ـ اللػا  نػوم ف  وػو  ػا لم  ػؽ  سػداؼ ووػالم اوـ مف  دالام ع  العومن ف    ؿ موورالوـ  لمم 
 لوو . لمن ع ال و ن ع االماظمع  لم  ؽ 

 :  * مزايا التخطيط الاستراتيجي لمتدريب

 ر ط  سداؼ  اللدر ب   أسداؼ  الماظمع .  -1
 لان ؽ  اللدر ب  م   طع الم ارد  ال شر ع .  -2
 مل و وت المنل  ؿ . م و نع ر -3
   طو   الم و دات العش ا  ع  ا اشوط الم ارد ال شر ع . ل ن ؿ  ا -4
 اللدر ب .    اشطعلمد د معو  ر  ا ع ع ل  وس  و ن ع    -5
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ل   ػػػػس  العمن ػػػػع  اللدر   ػػػػع  م ػػػػث  مػػػػ ف  الاػػػػولو ماوػػػػو  لمنػػػػ ف ا دا    دمػػػػع   سػػػػداؼ   -6
 الم ننع . 

 :  خطوات التخطيط الاستراتيجي  لمتدريب 

سدارة   اسنػػلرال   عاللػػدر ب  مػػف  دا  د رسػػو  الانػػلرال  ا  ػػا رطػػور ال طػػع  دارةاػػلممف رلمػا 
 رل ػػػػوعالمن ػػػع لنماظمػػػػع   ػػػب  اسنػػػػلرال   عالمػػػ ارد ال شػػػػر ع  اللػػػا  ػػػػد رسو  ػػػز   مػػػػف ال طػػػع 

  : ال ط ات  الآل ع

 ا سداؼ المن ع   ال ز  ع  لنماظمع .  ن  اللعرؼ  -1
 سذا  ا سداؼ .  لمد د ا  ب ردارة اللدر ب    مف -2
لموػػورات  المعن مػػوت    ػػ ـ  مػػد ر اللدر   ػػع المطن  ػػع  ػػا العػػومن ف  امل و ػػوت لمد ػػد اس -3

المػولا  ا ر نػوو ل  ػ ـ الاشػوط اللػدر   نػ   عػدد مػف الموػوـ    ػعاللدر  العمن ع  سا وحاللدر ب 
   دا نػػػ  لماظمػػػع   ا رنػػػلرال   ع نػػػ   ػػػد  ثػػػر اللػػػدر ب و  اللػػػا  م  وػػػو   ؿ  ػػػأ ؿ  لمد  الالػػػو

ا ػوط ال ػ ة  الضػعؼ دا ػؿ الم ننػع  نػ  الم ارد ال شر ع   وػو  ال  ػوـ  عمن ػع اللمن ػؿ لنلعػرؼ 
الم ارد ال شر ع  المع  ػوت  اللػا ل ا ػس    دا  ال رص  الملومع  اللا  ممف انلض لوو للمن ف 

  من ع اللدر ب  .
لمثػؿ  ػا لم م  ػع مػف  ال طػ ات  د ر اللدر ب  ا  من ػع لمنػ ف ا دا  مػف  ػ ؿ   لضح 
 الآلا : 

 لعر ؼ ا دا  المطن ب .   -1
   ؼ ا دا  المولا .  -2
 لمد د ال   ة   ف ا دا  المولا  ا دا  المطن ب .   -3
 مل و وت اللدر ب . لمد د ر -4
 لم لور . لا  ذ  اللد ؿ ا -5
  ل ور الماو  ع الماون ع . ر -6
 . (1)الل   ـ  -7

   ال   ػػػر المنػػػ  ؿ   ػػػف  من ػػػع  لمنػػػ ف  ا دا  مػػػ  المػػػد ر ف    لمػػػ  المنلشػػػور  عػػػد ذلػػػؾ
المعا  ف لماو شػع م م  ػع مػف الم اضػ   مثػؿ  م  مػع  سػداؼ لمنػ ف ا دا  لوسػداؼ المن ػع 
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مػػػ ثرة  ػػػا  من ػػػع لمنػػػ ف  ا دا   ماو شػػػع الع امػػػؿ ال دا ا لنماظمػػػع  لشػػػم ؿ  ر ػػػؽ لمنػػػ ف 
سا ػوح  طػع اللمنػ ف  الملو عػع  المر  ػع للعػد ؿ  اللا  ػذ رذا  معا عم د لعو ف ا طراؼ ال لأ

 الطر  ع اللا ن لـ  مف   لوو ل   ـ  من ع اللدر ب .   ل ور ا  لزـ ا مر 
  : الأداءعتبارات التي يجب مراعاتيا في خطة التدريب  لتحسيف الإ  

 لنالو و  ل س ا اشطع .    ب  ف  م ف الاسلموـ  م  ووً  -1
    وو .  ن     ة ا دا   اف  ل  و  ومؿ مف الم ظؼ  ر  نس   ب  ف   مظ -2
 لممؿ المن  ل ع .  ن   ا  رادا دا   لمن فلا  د ف لنو د  طع  -3
  ع الرا عع. مل م ع  ل   ر اللضذ ا ل ار خ  ا دا  ف  لـ   وس الو و   من ع لمن ف  -4
 عومنع العودلع لنعومن ف . الم ن  لا  د  ف لنو د  طع اللمن ف  -5
 ز ودة اللعو ف   ف ا  راد .  ن  العمؿ  -6
 ز ودة اللعو ف   ف  رؽ العمؿ  اسدارات  ا  نوـ .  -7
 ل م ح الم وس ـ ال وط ع لدي اسدارة  ا  نوـ .  -8
   ب  ف  ل و ؿ ال طع ل  عوت اسدارة مف العومن ف . -9

  م وراع الالو و . ن   ف لنو د  -10
 .  (1)مف ث و ع الماظمع   ف ل عؿ مف لمن ف ا دا    مع   ز اً  -11

 ل ورات  اد  ض   ي  طػع للمنػ ف ا دا   ػا  ي م ػوؿ سػ   ف مرا وة سذة اس ري ال ومث 
نػل ودة ما اللػا  ػلـ مػف   لوػو اس م ػ  الاػ ا نػ  لاف سػذا الا ل ػورات لشػلمؿ  مػر ضػر ري 

  مف  من ع  لمن ف  ا دا  . 
 الحوافز وتحسيف الأداء :  4/4/7

 دا  ا  راد  ولماظموت مف الم اض   المل ؽ  ن وو  شػمؿ  ػوـ   ساػو لا  ن  ر الم ا ز   ف لأث
دا   ا  ػراد دا ػػؿ  داـ المػ ا ز   ػ رة  نم ػع للمنػ ف  انػػل  نػ  لعمػؿ   ف ػد لػلإدارة الراشػدة 

  دا  الم ننع ممؿ . لمن ف رل  الم ننع    وللولا ال   ؿ 
نػػووموو  ػػا   ػػض معػػدؿ د راف العمػػؿ د لمػػ ا ز  ػػا لمنػػ ف ا دا  مػػف  ػػ ؿ رلضػػح د ر ا   

 ػػػػا  ػػػػذب العاو ػػػػر ال عولػػػػع ذات ا دا  الملم ػػػػز للإللمػػػػوؽ  المػػػػد مػػػػف الض ػػػػوب  المنػػػػوسمع 
 اموط  د دة مف النن ؾ. المو وت   سم لوو  ا لط  ر    رش وعا  ولماظمع د  مذلؾ د رسو  
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ت   النػن ؾ  ف  مف الر ط   ف الم ا ز  الممو ػآ  ضؿ الالو و لا  د م   ن لما  لـ  الم  ؿ 
المو ػع  )المنػو اة د ال ػ ة د  اػ عنػوو ر  نػ   ا دا   مرا وة  العد د  مف  الم ػودئ  ا نػس    

 . .  (د  دالع  الل ز  
 /يوضح العلاقة بيف الحوافز والأداء : 4/4/3شكؿ رقـ 

  
    
  

  
 
 
 
 
 
 
 

  373ص د 2009َد  اٌثشرٌح اٌماهرج :  اٌّىرثح اٌّصرٌح ذاٌحٍّذ اٌّغرتً ، الاذداهاخ اٌحذٌثح فً دراضاخ إدارج اٌّىارداٌّصذر : ػث
 عػوؿ لمن ف ا دا   لـ مػف  ػ ؿ  ا ل ػور اظػوـ  ن  الم ا ز   لأث رمف الشمؿ انل نص  ف 

نػػن ؾ ا  ػػراد  نػ  لػػ ثر د ا ػػ  ا  و  ػع  ا ػػؿ الم ننػع   وللػػولا لل لػد لػػدي العػومن ف دلنمػ ا ز 
نم ننػع   لف ا دالمنػلمن ف  دا وػـ ال ػردي  ال مػو ا   وللػولا  رل  العمؿ ممو   دي  دا ؿ
 . (1)ممؿ 

لػػدي ملػػؿ ممواػػو  ػػورزا ً المػػ ا ز     لوػػو  وسالو  ػػع  ػػد رف م ضػػ ع   رل ػػس اسشػػورة ممػػو ل ػػدر 
لدرانػػوت  رلػػا  ف الماظمػػع اللػػا اشػػ ر مػػف ال ػػومث ف ماػػذ  ػػدا وت  ال مػػر اسداريد ممػػو ل المث ػػر

 الم ا ز   م و ـ  ر ؽ   مو ع  العمؿ .   لر د لمن ف  دا وو  ن وو  ف ل لـ  م ض ع 
لمنػػ ف  ػػا ا دا  رلػػ  ف  ل ػػ د درانػػوت  ػػأف  من ػػع اللم  ػػز  ممػػف   ذلػػؾ لل ػػؽ ال نػػ   اػػو ا 

 ػػري د     ػػع ا  ال ل رد ػػع  اللاظ م ػػع معوػػو  شػػمؿ ما  ػػؿ   ػػف  الع امػػؿ  ا  اػػدمو  ػػلـ اللعومػػؿ
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ل مػظ  اػد  ضػ   ططوػو    فنػلودؼ لمنػ ف اسالو  ػع الماظمع اللا ل ن   سذا  عاا  أف 
 اللم  ز ع الالا : 

لمن ؿ د  ؽ لنعمػؿ  الػذي  ػرل ط  م ػو ة ا دا   نػ س مػؿ ممػ ف مػف مم اػوت العمػؿ  ممػف  -1
 نػػ  م ػػوف د لػػذا الضػػع  ع  ػػا  عػػض ا    ػػوؼلمنػػ ف  ا دا   و ػػع مػػ  ا رلػػ    ػػ د   ف

  م و ة ا دا  .  ارل وطسالماظمع  ف لد ؽ الو و لمن ؿ العمؿ   لا لنلأمد مف د ع اللمن ؿ 
 ػودة ل ػم ـ العمػؿ  مػو   عػؿ  العمػؿ المػ دي مانػ مو مػ    ػو ص ا  ػراد ل م ـ    ر -2

 العومن ف الش   ع  معور وـ   درالوـ . 
لعل ػػر  ع ل ػػ  ـ ا دا  اذ  ف سػػذا اللضذ ػػعا   من ػػ ػػر اللضذ ػػع المرلػػدة   اػػد ر  نػػ  اللرم ػػز  -3

 .   مم ز ر  نا  ا ةولب ا م وف
د  ل شػػػػؿ  من ػػػػع الو  ػػػع م لمعػػػػع  ػػػا لمنػػػػ ف اس   ثر ما ػػػردة ف لػػػػ   ولع امػػػؿ   ػػػػ ا  ممػػػف  

مضػم ف م  مولوػو الذال ػع ) رلػ  الػو ا  اػدمو ل ل ػر اللم  ز  ا لم  ؽ  سدا وو  ػا الم ػوؿ اس
  من ع اللم  ز ( 

لا  اسالو  ػعاظمع  الم ا ز  ا لمن ف ا دا   ر   الم و ة  ف  شؿ  رل    ش ر  عض الملوب 
ا نس  الاظر وت اللا ل  ـ  ن وػو سػذا ا اظمػع  لا  ػد مػف رلا امو ا اظمع ذالوو  ا  رل   عزي 

ا لطػػ ر نػػن م وت ر  فلمػػ ا ز لا  ممػػف  ف ارلػػ  اسشػػورة   مػػو و  ػػع دا مػػع لػػدي ال ػػرد العومػػؿ  ا 
نػل و ع م  لػػع  ااط و ػوت نػن م ع ظػوسرة ل لػػرة ممػددة مػف الػزمف ثػػـ لم ػؽ المػ ا ز ر  ممػف اف

 ػػد   اػػسلػز ؿ سػػذا الااط و ػػوت  اػػدمو  را ػػ  ال ػػرد ا نػػس    ػػد  ف نػػن مس ال ػػد ـ سػػ  ا  ضػػؿ 
 لع د  ن س . 

  ػػراً مػ ا ز لا   لنػؼ مث نػ   ل  ػنت  عػد الدرانػوت اف  دا  ا  ػراد الػذ ف  ل  عػ ف الم ػ ؿ 
 .   (1)دا  ا  راد الذ ف لا  ل  ع ف الم  ؿ  ن وو  ف  
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 تحسيف  الأداء مف خلاؿ الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية 4/4/8
 ف   لنم ارد ال شر ع  لمن ف  دا  العمؿ ال وص    العوـ    الط  ا  اسنلرال   علعاا اسدارة 

ال  ػػ ؿ  نػػ  ص    العػػوـ    الطػػ  ا د لعمػػؿ لمػ ف  م ػػ  الماظمػػوت   م ػػ   طو ولوػػو ال ػو
ا سػداؼ ط  نػع   لمن ف ا دا  مف   ؿ الانلرال   وت اللا ل  ـ   ضػعوو لنمػدي ال ع ػد رل  

 نػػ  دا  الماظمػػع  علمػػد  شػػمؿ م  ػػر  ف  رلػػ  ا  ػػؿ   ػػد ل  ػػنت الدرانػػوت  ػػا سػػذا الم ػػوؿ 
المػ ارد ال شػر ع   من ولوػو  طر  ػع  لـ لط  ر  لا  ذ اطوؽ ماونب مف ن ونوت رذاا  راد د لذا 

  دا  الشرمع .  ن  ذات م و ة نل  ـ ردارة الم ارد ال شر ع  لأث ر منم س 
 ل ور العومن ف م ث  ف ا دا  ماذ مرمنع ر ن  نلرال  ع لنم ارد ال شر ع    د  لأث ر اسدارة اس

  ع لنماظمػػع  م ػػؽ لنماظمػػع نػػلرال مل و ػػوت العمن ػػع  اسمػػلوـ للإمطو  ػػع ا  ػػراد ال ػػدد  م  
 ػػوع ل ػػو ن لوـ العول ػػع لنلطػػ ر ال  ػػع سلطػػ  ر م اسػػب   ػػدرات سػػ لا  ا  ػػراد  نػػ ب  نػػ  ال ػػدرة 

  ل ور  اللع  ف . معو  ر نن مع  م ض   ع  ا اس
مف   ؿ لط  ر ث و ع ا دا  العولا  ي    ضو ا لمن ف ا دا  نلرال   ع  ل ثر اسدارة اس   

د ال ػػػػ دة د  دمػػػع العمػػػػ   د الامػػػػ   اسالو  ػػػػعرل ػػػػو   ػػػػا م ػػػولات اس نػػػ  ن ف لشػػػ    العػػػػوم
 ........الخ . 

 لمنوسملوـ .   ة ا  راد    وً  ا   العومن ف لذلؾ مف   ؿ ممو آ لط  ر د
درانػػػػوت ملعن ػػػػع  ولع  ػػػػع  ػػػػ ف اسدارة  رل وػػػػو   مػػػػو  نػػػػا  عػػػػض الالػػػػو و اللػػػػا ل  ػػػػنت      

  شر ع  ا دا  . لنم ارد ال اسنلرال   ع
مػػػػف  نػػػػ  لملنػػػؾ الشػػػػرموت اللػػػػا  وػػػػو انػػػػلرال   وت  اضػػػمع لنمػػػػ ارد ال شػػػػر ع منػػػػل  وت   -1

 اسالو  ع  الم و ة م وراع م  ة رسو مف الشرموت الا ري . 
 الو  ع  د ا   الم ظ  ف  الم ا ز اللا لماح لوـ  الو مؿ العمنا لنماظمع. للأثر اس -2
رلػ  نػل داـ  ػرؽ  العمػؿ  ػ دي   ا   المر اع  ا ل م ـ ال ظ  ع لط  ر موورات  الم ظؼ  -3

 لمن ف  ا الاالو  ع  الر م ع . 
دا  العػػومن ف ارد ال شػر ع ل ػػوا المػ ظ  ف   ػ ف  دارة المػ     ػد ررل ػوط  ػ ي  ػػ ف ممورنػوت ر -4

 . (1) نن موـ ل وا العمؿ 
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 ن   لمود لمن ف ا دا    وس اسنلرال   عارة   ضؿ ا نول ب اللا  ممف مف   لوو للإد -5
 وللػػدر ب الممثػػؼ  الماونػػب  ال ػػو  مػػر راً نعمػػؿ   ػػد  مػػف ر ػػرا ات الل ظ ػػؼ  اساظػػوـ ملمومػػؿ ل

 .  لط  ر  اظمع ا   ر اللش  ع ع   من وت ردارة ا دا   
 ػػد  ف ا لنػػل دموو ردارة المػػ ارد ال شػػر ع  ػػا لمنػػ ف ا دا   اللػػا لاع اللػػمػػ مػػف ال نػػو ؿ المو

 ل وو مو  عرؼ  ولطرؽ اللما ل   ع المد ثع ) لما ل   و المعن موت ( . ر اش ر
لل ػػوط ال  واػػوت ال و ػػع   عمن ػػع رلعػػرؼ لما ل   ػػو المعن مػػوت  أاوػػو ) اللما ل   ػػو ال زمػػع     

 ل ػػا عوو  لمن نوػػو  ا  ػػودة  ثوػػو د للػػ   ر م ر ػػوت ذات   مػػع لنمنػػل دـ الاوػػو ا  ػػا الزمػػوف 
  ودؼ لمن ف ا دا  .   المموف الم  م ف

 شػػمؿ  ػػوـ د م ػػث   الا ل ػػودالعد ػػد مػػف ال  ا ػػد لنشػػرموت   ػػدـلم لوػػو رلػػا م اوػػو  لر ػػ   س  
 ل  ػػ ض مولػػع  لنػػوـ  ولانػػ ع لنشػػرموت  ػػا ز ػػودة الم ػػو ة  المنػػو دة  ػػا الماو نػػع العولم ػػع د

ماظمػػع  لمنػػ ف  دا  نػػلرال   ع الماظمػػع   سػػدا وو  لم  ػػؽ مزا ػػو لاو نػػ ع لن ػػدـ اللأمػػد  لا  ػػذ ر
 الم ارد ال شر ع . 

لػ   ر  ػرص  مػؿ  نػ   لعمؿ لما ل   و المعن موت   ل وداس ن   مو   مو  لعنؽ  أثرسو      
دسػور الامػ  اس ل ػودي  اللطػ ر  اسز  نػ   ز ودة اسالو  ػع  المنػو دة  د دة  ل   ض الل   ـ 

لمنػػ ف  دا وػػو رلػػ   ل ػػود   ػػ دي الم ننػػوت اللػػا لعمػػؿ  ػػا سػػذا الا نػػ   سػػذا  ػػد را  ػػاعمس 
 م  ر .  شمؿ 

ال ا ػع ذلؾ لا  د مف ل  ر  ا ع لمل ع للما ل   و المعن موت للمثؿ سذا رل   ملا  لـ ال   ؿ  
ا  ػراد العػومن ف  ػا رلػ   وسضػو ع  الال ػوؿ شػ موت  ا ا  وزة  ال رم  وت    ا د ال  واػوت 

 سذا الم وؿ . 
لنل دـ لما ل   و المعن مػوت  ػا   ػوس  ل ػ  ـ  دا  ا  ػراد العػومن ف  إف الماظموت اللا    را ً 

 لد وو لم ؽ ا   ف مف المزا و سمو . 
 . :ػػالوحدة التنظيمية  مستوىعمى مزايا  -

للمثػؿ  ػػا الملو عػػع الد   ػع للا  ػػذ ا سػػداؼ الم ضػ  ع  لم  ػػؽ م ػػو ة  ول ػع  ػػا  دا  ا اشػػطع 
 ػػ ي العومنػػع  المشػػؼ  ػػف المشػػم ت اسدار ػػع  اللاظ م ػػع ال  ل طػػ ط الال ػػوؿ ل  ػػ ـ  من ػػوت 

 .  رالو  لوولمن ف رل    دي  موم ل    وو  لش    الماو نع   ف اسدارات  ا  نوـ 
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  -المنظمة : مستوىعمى مزايا  -
 ػذؿ ال وػد  نػ  للمثػؿ  ػا د ػـ ث ػع ا  ػراد  أا نػوـ  لام ػع  الماو نػع  ػ ف  ا  ػراد  لشػ  عوـ 

  . ( 1) لم  ؽ  الر و ع الذال ع  لد  ـ   لش     النن م وت  اس  و  ع لو راد  الو  عاس ز ودة 
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  المبحث الأول
 نبذة عن بنك الخرطوم والبنك الإسلامي السوداني

 :  / نشأة وتطور بنك الخرطوم4/1/1
ت نشأة بنك  الخرطوم  مبكرة بعد دخول الاستعمار الإنجميزي بسنوات قميمة تحتت أت            

العظمتي  من أكبر البنتوك يتي انجمتترا التتي كانتت الدولتة  ويعد بنك باركميزمسمي بنك باركميز 
 الإقمتتيمبنتتك الخرطتتوم يتتي طميعتتة  البنتتوك يتتي   يأصتتب والمستتيطرة يمتتي أأمتتء أجتتزا  العتتالم   

 العربي  وأيريقيا .   ره نواة العمل  المصريي يي الخميجالعربي والأيريقي ووضعت كواد
 وييما يمي بعض الأحداث اليامة يي مسيرة البنك .     
 البنك الإنجميزي المصري . ك  تحت  مسمي نم تم تأسيس  الب1913* 
 بنتك  الدولتة  لمتجتارة الخارجيتة  ممكيتو  لمدولة  تحت  مسمي وتحولت   تأميموم تم  1970* 
 م : تم  تعديل  الاسم  ليصب   بنك  الخرطوم . 1975* 
 دمج  معو  بنك الشعء  التعاوني )بنك مصر سابقا ( . : م1983*  
 بنك القومي للاستيراد   والتصدير . دمج ييو بنكي  الوحدة وال : م1993* 
 شركة  مساىمة يامة .  إليم : تم تحويل البنك  2002* 
% متتتن الأستتتيم 60بمتتتا نستتتبتو  نتتتك دبتتتي الإستتتلامي كشتتتريك استتتتراتيجيدختتتول ب : م2005* 

 التأسيسية لمبنك  . 
 ويصتب  أحتد أكبتر  البنتوك أستمالوم : دمج ييتو بنتك الإمتارات والستودان ليتضتاي  ر 2008* 

 يي السودان . 
 :  البنك مراحل  تطور

حركتتتة  التطتتتورات يتتتي ستتتوو المتتتال والبورصتتتات تم تتتل ىاجستتتا لممصتتترييين يتتتي  كانتتتت        
السودان وراودت ىذه الأيكار المصرييين يي بنتك الخرطتوم  يتناولتت كتابتاتيم ومناقشتاتيم تمتك 

بنتك يتي النتدوات  الإقميميتة الفكرة التي تولدت من خلال  أرا  وكتابات ونقاشات ومشاركات  لم
 .( 1)أخرييي الوطن  العربي ومشاركات يالمية 

ستتوو لتتقوراو الماليتتة يتتي  مطمتتا ال مانينتتات حتتتي تمتتت إجازتتتو يتتي العتتام  إنشتتا دأت  يكتترة وبتت
م ويعتبتر  بنتك الخرطتوم 1994م  وصدر  قانون  سوو  الخرطوم لقوراو الماليتة يتام 1991
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الأوراو المالية وقد  بتادر بانشتا   أول شتركة متخصصتة لتعمتل   من البنوك الرائدة يي مجال 
 يي مجال الأوراو المالية وىي  الشركة  القومية لممعاملات المالية .
 الأخرى :* الأغراض الرئيسية  لبنك  الخرطوم ومساهماته  في الشركات 

التتتي يصتتدرىا   لمسياستتات   قتتا  المصتتريية وييمتتارس بنتتك الخرطتتوم  جميتتا  الأيمتتال           
يتتي التتبلاد وقتتد  وأبرزىتتابنتتك الستتودان المركتتزي وبعتتد بنتتك الخرطتتوم أحتتد  البنتتوك  الشتتاممة بتتل 

نويتتة يبتتر يرويتتو المنتشتترة يتتي  كتتل أنحتتا  التتبلاد لتشتتمل أأتتراض مختمفتتة ومت أنشتتطتوعت اتستت
والتي تزيتد يتن خمستين يريتا ويتدد متن الشتركات التابعتة المتخصصتة والتتي م متت أذرع ىامتة 

جانء قيامتو  إليمجالات ىامة ىذا   أماموكنت البنك من التوسا يي جميا الأنشطة ويتحت م
لمتخصصتة  والممموكتتة  بالأيمتال التجاريتة والماليتة والعقاريتة يبتر يتدد متن الشتركات  التابعتة ا

 لمبنك وىي :
 الشتتتركة  القوميتتتة لممعتتتاملات الماليتتتة )  وستتتيط متتتالي  معتمتتتد بستتتوو الخرطتتتوم  لتتتقوراو -1

 المالية . 
 .  (شركة تمارس النشاط  التجاري والخدمي  والاستيراد  والتصدير)الشركة القومية لمتجارة  -2
 .  A2Zالشركة القومية  لمبيا  بالتقسيط   -3
 الشركة القومية لمصراية .  -4
شتتركة واحتتتة الخرطتتتوم )  تتتدير أكبتتتر مجمتتتا يقتتاري وينتتتدو يتتتي قمتتء العاصتتتمة الخرطتتتوم  -5

 يي شركات مختمفة .  أخريجانء مساىمات  إلي% من الأسيم 60البنك  ويممك يييا
تشتمل محفظتتة البنتك  الاستتت مارية يمتي يتتدد  متتن الأصتول العقاريتتة والمبتاني التتي جانتتء    -6

 يدد من الأوراو المالية المتنوية . 
  : * الصناديق الاستثمارية  التي أصدرها  البنك

ن صتتتندوو واحتتتد ىتتتو صتتتندوو إجتتتازة بنتتتك الخرطتتتوم أصتتتدر بنتتتك الخرطتتتوم حتتتتي  اآ       
مميتتون جنيتتو ستتوداني ويتتدار ىتتذا  الصتتندوو   38.45ستتنوات  وبحجتتم 5الاستتت ماري   ويمتتره 
ىتتذا الصتتندوو يتتي ستتوو الخرطتتوم   ر المتتالي ىتتذا  ويتتتم  تتتداول  أستتيمبواستتطة بنتتك الإستتت ما

 .  ( 1)لقوراو  المالية 
 :  نظام  الحوافز ببنك  الخرطوم  4/1/2
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بنك الخرطوم بتحفيز موظفيو بحوايز تغمء يمييا الحتوايز  الماليتة وتنقستم  ىتذه  يقوم         
حتوايز ماليتة  ابتتة وحتوايز تشتتجيعية تترتبط بتالأدا  ويعتمتد يتي متن  الحتوايز يمتتي  إلتيالحتوايز 

حتوايز متوظفييم ومتن أىتم أنتواع اللنتائج يمميات تقيتيم الأدا  التتي تتتم متن قبتل  متدرا  الفتروع 
ختتلال  أدا لأيضتتل المتتوظفين حتتايز  الأدا  المتميتتز التتذي يمتتن  التتتي يمنحيتتا البنتتك لموظفيتتو 

ىتتذا الموظتت   يتتتم نشتتر صتتورتو يمتتي موقتتا  إلتتيالشتتير  وبجانتتء الحتتايز المتتالي التتذي يمتتن  
البنتتتك يتتتي الشتتتبكة العنكبوتيتتتة ممتتتا يشتتتكل حتتتايزا  معنويتتتا ميمتتتا متتتن وجيتتتة نظتتتر  الإدارة وقتتتد  

بنك مؤخرا حايز ربا سنوي يقدم لكل الموظفين  بشرط أن تكون  مستتويات أدائيتم استحدث  ال
يوجتتد  حتايز ستتنوي  ابتت يمتتن   لجميتا  المتتوظفين   وأخيتراجيتدة ختلال  الفتتترة  الستابقة لمحتتايز 
 بعد  مراجعة  نتائج  تقييم  الأدا  . 

تعمتتل يمتتي ريتتا مستتتوي   كبيتتر  لمحتتوايز  يمتتي الأدا  ييتتي  تتتأ يرتعتقتتد  الإدارة  أن  ىنتتاك  
زيتتادة  التنتايس الحميتتد بيتتنيم  إلتياضتتاية  أدائيتتمالمتوظفين وتجعميتتم يعممتون  يمتتي تجويتد  أدا 

 أدا وذلتتك لان متتن  الحتتتوايز يتترتبط بصتتتورة كبيتترة بعمميتتتة تقيتتيم الأدا  ويقتتتوم  المتتدرا  بتقيتتتيم  
فين متتا العمتتلا  لا  المتوظمتوظفييم متتن ختلال مجمويتتة متن العناصتتر أىميتا طريقتتة تعامتل ىتتؤ 

را   ىتتؤلا   العمتتلا  حتتول متتوظفي البنتك كمتتا يمعتتء المظيتتر  الشخصتتي لمموظتت  واستتطلاع أ
العامتتل الرئيستتي يتتي  إلتتي  إضتتايةومتتدي اىتمامتتو بيتتذا  المظيتتر دورا كبيتترا يتتي يمميتتة التقيتتيم 

 جمالي لمموظ  . الأدا  الإ أوو  المنتوج يممية التقييم وى
ت دوريتتتة يمتتتي نظتتتام الحتتتوايز وذلتتتك باستتتتحداث بعتتتض الحتتتوايز ويقتتتوم  البنتتتك بتتتيجرا  تعتتتديلا

الجديتتتدة التتتتي  متتتن شتتتأنيا أن تريتتتا متتتن  مستتتتوي  الأدا  وتعتقتتتد  الإدارة أن يمميتتتة التطتتتوير 
 ير ىتتتذه الحتتتوايز ويجعميتتتا مواكبتتتة لحاجتتتات  ستتتتمر لنظتتتام  الحتتتوايز يزيتتتد  متتتن  تتتتأوالتغييتتتر الم

 :  ز  المستخدمة حاليا يي البنكحوايوتطمعات الموظفين  ومن أىم أنواع  ال
 حايز  المدير  العام .  -أ

 حايز مجمس الإدارة .   -ء
 حايز الأدا  المتميز .   -ج

وقتتتتد لاحظتتتتت إدارة البنتتتتك أن ىتتتتذه الحتتتتوايز قتتتتد لعبتتتتت دورا كبيتتتترا يتتتتي زيتتتتادة الرضتتتتا التتتتوظيفي 
وظفين وشتعورىم لمموظفين بالبنك وذلتك نتيجتة لتمبيتيتا لجتز  كبيتر  متن حاجتات وتطمعتات  المت

ىتتذه  أدتبتتأن ىتتذه الحاجتتات والتطمعتتات كانتتت محتتل اىتمتتام وينايتتة متتن قبتتل الإدارة   وكتتذلك 
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تخفيتتتت  معتتتدل دوران  العمتتتل وقيتتتتام المتتتوظفين بتتتأدا  أيمتتتتاليم وانجتتتاز ميتتتتاميم   إلتتتيالحتتتوايز 
 بالسرية المطموبة لاقتناييم  التام بأن ىذه  الحوايز مرتبطة بمستوي أدائيم . 

معوقتات التتي  تواجتتو  نظتام الحتوايز يتتي منشت ت القطتاع الختتاص يمومتا ويمتي رأستتيا ومتن  ال
يتتي   معتتء دورا رئيستتيا  البنتتك  الستتنوية والتتتي ت  بأربتتاح البنتتوك ىتتو أن حجتتم ىتتذه الحتتوايز يتترتبط

يمتي  ممتا يتؤ ر ستمبا   لأختر وقد تختم  أرباح  البنتك متن ستنة تحديد حجم وقيمة ىذه الحوايز 
يتي تعزيتز أربتاحيم بغتض النظتر رأبة أصحاء ومتلاك ىتذه البنتوك  إلياية ضحجم  الحوايز إ

ر صتعوبة تحقيتو  ير ذلك يمي حجم الحوايز التي يمنحيتا البنتك لمعتاممين  وبالتتالي تعتبتين تأ
يتتي تحقيتتو مزيتتد متتن  الأربتتاح ورأبتتة  العتتاممين يتتي الحصتتول يمتتي توايتتو بتتين  رأبتتة  الإدارة 

 ة التتي تواجتو  نظتام  الحتوايز بتالبنوك التابعتة لمقطتاع الختاصيستمزيتد متن الحتوايز العقبتة الرئي

(1) . 
 نشأة وتطور البنك الإسلامي السوداني: 4/1/3

م وتتم إيتتتاح أول يترع  لتو يتي ذات 1983تأسس البنك الإستلامي الستوداني يتي العتام         
صتفائو يتي مجتمتا ر تميتزه وستبقو يمتي   العام وبدأ ممارسة نشاطو بنيج إستلامي ستميم   معمنتا  

الجيتتتتاز المصتتتتريي  رستتتتالةالجيتتتتاز المصتتتتريي الحتتتتديث والمخضتتتترم ومتصتتتتورا  بتتتتذلك توصتتتتيل 
والإجتماييتتتو يتتتي نقتتتل  كايتتتة المعتتتاملات  المصتتتريية يمتتتي متتتا أحمتتتو ا  ستتتبحانو  الاقتصتتتادية

رتضت بعشترات الستنين قتدم يمتي المصتار  التتي أنشتئت اه لعبتادة   يكتان رائتدا  ستباقا  توتعالي وا 
 عده أستاذا  يمي اآخرين.و المصريي الإسلامي وجاز لنا أن نيي تطبيو الفق سبوبال
ونفتتاد بصتتيرة مؤسستتيو وكفتتا ة إدارتتتو التنفيذيتتة ظتتل صتتامدا   تأسيستتوولحستتن  أختتر  جيتتةومتن  

نجتتاح لإ كبيتترا   منتتذ نشتتأتو   بتتل وكتتان طمتتوح مؤسستتيو رأتتم الظتترو  المغتتايرة التتتي أحاطتتت بتتو
عظتتتيم العائتتتدات   يجعمتتتوا يتحسستتتون ستتترية تقدمتتتو بتتتالخطي ال ابتتتتة رستتتالتو الاجتماييتتتة متتتا ت

وبتتأت ممتتي والتطتتور  التقنتتي التتذي  أشتترقت شمستتو رون يتتي ديميتتم لاستتتغلال  التتنيج العويتتتأ 
كتل  منتاحي الحيتاة   يستاريوا التي إدختال التقنيتات الحدي تة التتي تستايد يتي ضرورة  مرتبطتة ب

 دمات  يي سيولة ويسر . تقديم أيضل الخدمات المصريية وأرقي الخ
أن البنتتتك الإستتتلامي الستتوداني تأستتتس كشتتتركة مستتاىمة يامتتتة حستتتء  إليتتوومتتا تجتتتدر الإشتتتارة 

ارع القصتتتر يتتتي  اشتتتر يممتتتو بتتتأول يتتترع  يتتتي الخرطتتتوم بشتتتم وب1945قتتتانون  الشتتتركات  لعتتتام 
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أن  وصل يتدد يرويتو  إليدىار م واستمر البنك يي التطور والإز 1983العاشر من مايو يام 
 .  يريا   44 إلي

 :  * النشاط
يمتتارس البنتتك  جميتتا الأيمتتال  المصتتريية  وكايتتة أنتتواع  الاستتت مار ويقتتدم  البنتتك            

الأيمتال المصتريية يقتتوم   إلتيبالولايتات بالإضتاية  يريتتا   31 إلتي  إضتايةخدماتتو يتي العاصتمة 
شتتتتترويات  التنمويتتتتتة البنتتتتتك بمعتتتتتاملات ماليتتتتتة وتجاريتتتتتة ويستتتتتاىم  يتتتتتي الأيمتتتتتال الحرييتتتتتة والم

والإقتصتتادية والإجتماييتتتة وتنشتتيط التعامتتتل يتتي مجتتتال  التجتتارة الخارجيتتتة  وذلتتك  يمتتتي ىتتتدي 
 الشريعة الإسلامية وبتقنيات حدي ة  ومتطورة . 

 : * أهداف البنك
 ديم الاقتصاد  الوطني  يمي  ىدي  الشريعة  الإسلامية .   -
قميميا و ديم النيض  -  .   يا  ملياة الاقتصادية محميا وا 
 . ( 1)رتقا  بو ويو السياسات المصريية المركزية والدولية والإ مزاولة العمل المصريي -
 تنشيط التجارة الخارجية وديم  الصادر .  -
مرين والحتتتترييين والأستتتتر  لإىتمتتتتام بالأيمتتتتال الصتتتتغيرة والمستتتتت الأيمتتتتال وا أصتتتتحاءديتتتتم    -

 المنتجة . 
 قة يي ك ية الشراكات والمجالات . الدول الصديلمصريي والتقني  ما  التعاون ا -
والشتتتبكة  التقنيتتتة تصتتتالات الإمتتتا  تتتورة  نفتتتتاح العتتتالمي توايقتتتا  والتطتتتور والإ مواكبتتتة التحتتتديث -
 لكترونية الحدي ة . الإ

 تطور رأسمال البنك :*   
  يكتتتيأمر مميتتتون دولار 20دره بتتتدأ  البنتتتك  الإستتتلامي الستتتوداني أيمالتتتو برأستتتمال وقتتت           
ستتتيم  200 إلتتتيجنيتتتو ستتتوداني مقستتتمة  130وكانتتتت تعتتتادل  أمريكتتتيدولار 100مستتتيم بستتتعر ل

 مميون جنيو سوداني .  26 لقسيموالقيمة الكمية 
الجمعيتتتة العموميتتتة لمستتتاىمي  البنتتتك توصتتتية  مجمتتتس  الإدارة  أجتتتازتم 1984وبحمتتتول يتتتام 

م 1993بو  لمستتيم  يتتي يتتام مميتتون دولار وبتتنفس الستتعر الستتا 30 إلتتيبزيتتادة  رأستتمال البنتتك 
مميارات جنيو سوداني يمي أن يقوم    3 إليحررت  الجمعية العمومية لممساىمين ريا رأسمال 

مجمتتس  الإدارة بطتترح  الأستتيم يمتتي المستتاىمين  ويتتو قتتدراتيم وتتتم طتترح  الأستتيم   يتتي يتتام 
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يبتره بعتد  م حيث تتدخل ستوو  الخرطتوم  لتقوراو الماليتة ليتتم الاكتتتاء1996م وحتي 1994
 جز  حتي تمكن الجميور من المساىمة .  100 إليتجزئة سيم البنك 

رأس مالتو  م قترر مجمتس الإدارة وتنفيتذا لقترارات بنتك الستودان  المركتزي زيتادة2009يتي العتام 
رستممة الاحتيتاطي  إلي إضايةمميون  جنيو  9تم طرح  أسيم بقيمة  مميون جنيو وقتئذ 60إلي 

ارات بنتتك الستتودان المركتتزي زيتتادة م قتترر مجمتتس الإدارة وتنفيتتذا لقتتر 2010القتتانوني يتتي العتتام 
مميتتون جنيتتو إضتتاية إلتتي  رستتممة   8مميتتون  جنيتتو  وقتتد تتتم  طتترح أستتيم بقيمتتة 80 إلتتيرأستتمالو 

 الأرباح ورسممة  الاحتياطات  المعمنة  . 
وتنفيتتذا  م  حيتتث قتترر  مجمتتس الإدارة2011وقتتد كانتتت زختتر زيتتادة لرأستتمال البنتتك يتتي  العتتام 

مميون جنيو ين طريو رستممة  الأربتاح 100 إليلقرارات  بنك السودان المركزي زيادة رأسمالو 
 .  (1)م 2010الأرباح  المتبقية  من العام  إلي إضاية   والاحتياطي

 * الهيكل الإداري والتنظيمي  لمبنك : 
  : الجمعية العمومية
 : *  مجمس الإدارة

 جوء محمد ي مان الميرأني رئيس  مجمس  الإدارة . السيد/ يبدا   المح  -1
 نائء رئيس  مجمس الإدارة . –الصادو  ميبد الرحي ديبد المجيالسيد /   -2

 * هيئة الرقابة الشرعية :
 الشيخ محمود أبو ياقمة الترابي .   - البرويسور

 الدكتور أحمد  الختم يبدا  الحسن . 
 .  *  المستشار القانوني 
 ذ /  حاتم السر  يمي . الأستا 
 

 : * الإدارة التنفيذية
 المدير العام .  –السيد/ يبدا  أحمد  يمي 

 السيد معتصم أحمد يبدالرحمن نائء  المدير العام . 
 مسايد  المدير  العام  –السيد د. محمد ميرأني  الأأبش 
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  : *إدارة الشئون الإدارية

 قسم الأصول .  -أ
 قسم الخدمات .  -ء
 قسم الصيانة .  -ج
 قسم المشتريات والمخازن .  -د
 الأرشفة .  -تى

 * إدارة الموارد البشرية: 
 قسم المرتبات والأجور   الديعيات والميزانيات .  -أ

 قسم التأمينات .  -ء
 قسم  السمفيات واستحقاقات ما بعد الخدمة .  -ج 

 قسم متابعة  الممفات  والسجلات  والأرشي  .  -د
 لتخطيط والمخاطر : إدارة ا *
 إدارة  الشئون المالية  والحسابات  المركزية .  *
 إدارة التدريب .  *
 إدارة  الشئون المصرفية .  *
 إدارة  التقنية  والمعمومات.  *
 الإدارة  الدولية . * 
 إدارة الاستثمار .  *
 إدارة التسويق .  *
 الإدارة القانونية . * 
  إدارة العلاقات  العامة . *
 إدارة المراجع الداخمية . * 
 إدارة التفتيش .  *
    ( 1)إدارة الأسهم . * 
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 : يوضح الهيكل  التنظيمي  لمبنك الإسلامي السوداني 4/1/1شكل  رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : إيداد  الباحث .
 مي السوداني :نظام الحوافز بالبنك  الإسلا

نتة متن أستاليء التحفيتز از شتمل نظام  الحوايز  بالبنك الإسلامي يمتي مجمويتة متو ي          
حيتتتتث يستتتتتخدم  البنتتتتك بجانتتتتء الحتتتتوايز الماديتتتتة التقميديتتتتة مجمويتتتتة  متتتتن  الحتتتتوايز المعنويتتتتة 

بالدراستتة  المتفتتوقين  أبنتتائيمبأستتر العتتاممين بالبنتتك وتكتتريم  الإىتمتتاممل يمتتي تالمستتتخدمة وتشتت
ديتتتتم استتتتر  العتتتتاممين   إلتتتتيإضتتتتاية  القتتتتدام مناستتتتك  الحتتتتج  لمعتتتتاممين  وتتتتتويير يتتتترص الأدا  

وتستتتخدم ىتتذه الأنتواع متتن الحتتوايز بجانتتء  لأبنتائيموالعمتتل يمتتي تتويير يتترص  يمتتل  ينالمتتوي
يتن بقيتة  المتميتزالحوايز المادية المرتبطة بتالأدا  ويمتي رأستيا حتايز  ستنوي يقتدم  لممتوظفين 

  المتميتزالمتوظفين لديتو ويمنحتو حتايز  الموظت    أميتزباختيتار حيث يقوم مدير الفرع    أقرانو
 مرتء يشرة أشير .  إلي  الأحيانوقد يصل  الحايز يي  بعض  

 هجلس الإدارح 

 الوذير  العبم  

نبئت الوذير  

 العبم  

هسبعذ الوذير 

 العبم  

إدارح  

الشئوى  

الإداري

 ح   

إدارح  

الووارد 

الجشر

 خ    ي

إدارح  

التخطيط 

والوخبط

 ر     

الشئوى 

الوبليخ 
والحسبثب

  د     

إدارح  

التذري

 ة      

إدارح  

الشئوى 

 الوصرفيخ       

إدارح  

التقنيخ 

ونظن  

الوعلوهب

 د        

إدارح  

 الإستثوبر         

إدارح  

التسوي

 ق          

الإدارح  

القبنو

           نيخ 
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 جتدو ييما يتعمو بتتأ ير الحتوايز  يمتي  الرضتا التوظيفي لمعتاممين تتري إدارة البنتك أن ىنالتك  
ظيفي لمعتتاممين وىنالتتك  قبتتول كبيتترة  لمحتتوايز المستتتخدمة حاليتتا وتعمتتل  يمتتي زيتتادة الرضتتا التتو 

يمتتي زيتتادة كبيتتر  متتن جانتتء العتتاممين يتتن نظتتام الحتتوايز  المستتتخدم ورأتتم ذلتتك تعمتتل الإدارة 
 البنك .   أرباحوخصوصا يي حالة زيادة   خر قيمة الحايز من يترة لأ

العتتاممين يتي التخطتتيط ووضتا  الأىتتدا  وىتذا يشتتكل حتايزا معنويتتا ميمتتا   بيشتراكيقتوم  البنتتك 
جعل ىؤلا  العاممين يقدمون  أيضل ما لدييم ويجعميم مقتنعتين بالأيمتال يتن نظتام الحتوايز وي

وخصوصتا يتتي  الأختتر المستتخدم ورأتم ذلتتك تعمتل  الإدارة  يمتتي زيتادة قيمتتة الحتايز متتن يتترة 
 حالة زيادة أرباح البنك . 

معنويتتا ميمتتا   العتتاممين يتتي التخطتتيط ووضتتا  الأىتتدا  وىتتذا بشتتكل حتتايزا بيشتتراكيقتتوم  البنتتك 
 إلتتتييمويجعتتل ىتتؤلا  العتتاممين يقتتدمون أيضتتل متتا لتتدييم ويجعميتتم مقتنعتتين  بالأيمتتال الموكمتتة 

 ويقمل من الندم لدي  العاممين . 
ومتتن أبتتترز الجوانتتتء التتتتي ظيتتتر أىميتتتة الحتتتوايز المستتتتخدمة بالبنتتتك انخفتتتاض معتتتدل دوران    

خصوصتتا يتتي الفتتترات التتتي تعقتتء متتن  و  إلتتييمالعمتتل  وستترية إنجتتاز العتتاممين لمميتتام الموكمتتة 
الحتتوايز ليتتم يوضتت   ىتتذا الأمتتر أن لمحتتوايز المستتتخدمة أ تتر كبيتتر يتتي ريتتا  التتروح  المعنويتتة  

 لمعاممين وتخفيض معدل  دوران  العمل. 
 معوقات نظام  الحوافز بالبنك : *
 ىتمام  الإدارة  العميا  بيجرا   دراسات مستفيضة  لنظام الحوايز . يدم إ -1
 إلتتيالعوائتتد   يحققيتتا  البنتتك ويتتؤدي تذبتتذء  ىتتذة  رتبتتاط قيمتتة الحتتوايز  بالعوائتتد  التتتيإ   -2

 يمي حجم  الحوايز .   التأ ير سمبا  
ستتت مارات  الخاصتتة  بالبنتتك  ممتتا يتتؤ ر ستتمبا  يمتتي العوائتتد وبالتتتالي يمتتي  بعتتض الإ يشتتل  -3

 .  (1)حجم  الحوايز 
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 أولا : النتائج :

 أثبتت الدراسة صحة الفرضيات والتي تنص عمي : أ/
 .*ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء ومنح الحوافز لمعاممين

 *تحديد أسموب التحفيز المناسب لمعاممين يؤدي إلي تحسين أدائيم.
 دل دوران العمل.*ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحفيز الفعال وبين مع

 *ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرضا الوظيفي وبين مستوي أداء العاممين.
 ب/ نتائج الدراسة:

 تقييم  الأداء الموضوعي يؤدي  إلي منح الحوافز  لمعاممين بطريقة عادلة .  -1
التقييم دوراً ميماً في  عممية  مع العملاء وحسن التعامليمعب المظير العام لمموظف  -2

 ومنح الحوافز لمعاممين . 
بين عمميات  التقييم يقضي تماما عمي منح  الحوافز عمي  قصر الفترات الزمنية -3

 أساس روتيني . 
 إقتناع  العاممين بنتائج  تقييم  الأداء يعتبر حافزاً معنوياً  ميماً  بالنسبة ميم .  -4
قييم يجعل نتائج  التقييم عادلة الإعتماد عمي الرؤساء المباشرين في عممية الت  -5

 وموضوعيو . 
عدم اعتماد الإدارة عمي نتائج  التقييم  كأساس لمنح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء  -6

 العاممين . 
 جيل الموظفين بنتائج  تقييم الأداء يؤثر سمباً عمي أدائيم .  -7
 العاممين .   إستخدام الحوافز المعنوية يؤدي إلي رفع وتحسين مستوي أداء -8
تستخدم أغمب البنوك  الحوافز المادية بصورة أكبر من الحوافز الاخري   لمعالجة  -9

 إنخفاض مستوي الأداء . 
 يفضل  العاممين في البنوك الحوافز المادية أكثر من أنواع الحوافز  الاخري . -11
لمموظفين في  الحوافز المعنوية أكثر تأثيراً  من الحوافز المادية  بالنسبة   -11

 المستويات الإدارية العميا .
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الحوافز  المادية أكثر تأثيراً من الحوافز المعنوية بالنسبة لمعاممين في المستويات   -12
 الإدارية الدنيا .

 ربط الحوافز بأرباح البنك فقط يؤثر سمباً عمي حجم  الحوافز الممنوحة  لمموظف . -13
جات  ورغبات  العاممين في البنك يؤدي إلي تخفيض إستخدام الحوافز المناسبة لحا -14

 معدل دوران  العمل . 
تتيح البنوك  الفرصة لمعاممين لإبداء أرائيم  مما يشكل حافزاً معنوياً ىاماً يشجعيم  -15

 عمي تحسين أدائيم . 
 الإعتماد عمي نوع  واحد  من الحوافز يؤدي الي زيادة معدل دوران  العمل .  -16
خدام المفرط وغير  المدروس  لمحوافز السمبية يؤثر سمباً عمي سرعة إنجاز الإست -17

 العاممين لمياميم . 
 إقتناع  العاممين بنظام  الحوافز المستخدم يؤدي  الي  تجويد  أدائيم .  -18
 التجديد  المستمر  لنظام  الحوافز  المتبع يزيد  من فعالية ىذا النظام .  -19
 ة أكثر أنواع  الحوافز تأثيرا عمي  الرضا  الوظيفي . الحوافز  المادي -21
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 ثانيا : التوصيات 
 أ/ التوصيات العامة : 

فروق الفردية بين  العاممين ينبغي عمي القيادة  الإدارية  والرؤوساء المباشرين دراسة ال -1
 يف  مع ظروفيم . طط لمتحفيز تتكتمكن من وضع خحتي ت

ة الظروف الاقتصادية السائدة عند وضع نظام  الحوافز بالمؤسسة عاعمي الإدارة مرا -2
 ومراعاة الدوافع الخاصة بالعاممين. 

يجب أن تكون الحوافز التي  تستخدميا الإدارة لدفع  العاممين  متعددة ومتنوعة كتنوع   -3
ختلافيم .   الناس وا 

اء العاممين  لمحصول عمي لا بد  من إتباع  الطرق  العممية والموضوعية في تقييم أد -4
 نتائج موضوعية تؤدي  الي منح  الحوافز بطريقة عادلة .

يجب أن تكون  الفترات الزمنية  الفاصمة بين عمميات تقييم الأداء قصيرة حتي يتم  -5
 القضاء عمي  منح الحوافز عمي أساس روتيني .

لرفع الروح المعنوية   تقييم أدائيم يوصي الباحث بضرورة إقتناع  العاممين بنتائج  -6
 لدييم . 

لا بد أن يمعب الرؤساء  المباشرين لمموظفين دوراً  كبيراً  في عمميات  التقييم  حتي  -7
 تكون  نتائجو  عادلة وموضوعية . 

يجب إطلاع الموظفين عمي نتائج تقييم الأداء حتي لا يتأثر  أدائيم سمباً ، لعدم   -8
 عمييا في عممية  التقييم.معرفتيم  بالنتائج التي حصموا 

يوصي الباحث  بضرورة استخدام تشكيمو متوازنة من الحوافز لتخفيض  معدل  دوران   -9
 العمل . 

 ب/ التوصيات الخاصة : 
يوصي الباحث بزيادة  الحوافز المادية لمعاممين في المستويات  الإدارية الدنيا في  -1

 البنك . 
 عة  من العوامل كأساس  لمنح  الحوافز ، عمي عمي إدارة  البنك  مراعاة مجمو  -2
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رأسيا إنجازات  العاممين وعدم الإعتماد  عمي معيار ربحية  البنك فقط  كأساس لمنح 
 الحوافز . 

يوصي الباحث إدارة البنك بضرورة  إستخدام  حوافز  تتناسب مع حاجات  ورغبات   -3
 العاممين بالبنك  لتخفيض  معدل دوران  العمل . 

عمي العاممين بالبنك أن ييتموا بمظيرىم وأن يحسنوا  تعامميم مع العملاء لمحصول  -4
 عمي نتائج جيدة في عممية التقييم .

يوصي  الباحث  بزيادة  إستخدام  الحوافز المعنوية في  البنك  لتحسين أداء  -5
 الموظفين . 

ة بصورة متوازنة لمعالجة لا بد لمبنك من استخدام الحوافز المادية  والحوافز المعنوي -6
 الإنخفاض في مستوي الأداء . 

عمي البنك  زيادة  الحوافز المادية في فترات الأعياد لزيادة ولاء العاممين ورضاىم   -7
 الوظيفي . 

يوصي  الباحث إدارة  البنك بعدم الإفراط في إستخدام الحوافز  السمبية  حتي لا يتأثر  -8
 .أداء العاممين بصورة سمبية 

عمي إدارة البنك أن تعمل عمي إقناع العاممين بنظام الحوافز المستخدم لأن ذلك  -9
 يجعميم يجودون أدائيم . 

يوصي  الباحث إدارة  البنك بضرورة تجديد  وتطوير نظام الحوافز المتبع بصورة  -11
 مستمرة لزيادة  فعالية ىذا النظام والحصول عمي أفضل النتائج  منو . 

  -بدراسات  مستقبلية :توصيات  ج/
 أثر  الحوافز عمي الرضا الوظيفي .  -1
 عمي تحقيق  أىدافيا .  اثر المعوقات الإدارية عمي كفاءة نظم التحفيز وقدرتيا -2
 عممية التحفيز .دور الدوافع في رفع كفاءة  -3
 التحفيز . ادة فعالية دور القيادة  الإدارية في زي -4
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 المصادر والمراجع :

 لقرآن الكريم*  ا
 أولًا : الكتب : 

أحمددد إبددراىيم أبددو سددن ، إدارة المددوارد البشددرية ، الخرطددوم : شددركة مطددابع السددودان ،  -1
 م . 2117

أبددو العبددداس فضدددل المددولي كجدددوك ، إدارة المدددوارد  البشددرية الأصدددول العمميدددة ونمددداذج  -2
 م . 2119التطبيق (  الخرطوم : شركة مطابع السودان لمعممة ، 

أحمد شوقي محمود ، مبادئ الإدارة العامدة ، الخرطدوم : جامعدة القداىرة فدرع الخرطدوم  -3
 م. 1987، 
 م .2117أحمد ماىر ، إدارة الموارد البشرية  الإسكندرية الدار الجامعية ،  -4
،  6أحمد  ماىر ، السموك التنظيمي ، الإسكندرية  ، مركز التنميدة الإداريدة ، الطبعدة  -5

 م . 1997
،  5بكدددري الطيدددب موسدددي ، إدارة الأفدددراد ، الخرطدددوم ، مطبعدددة جدددي تددداون ، الطبعدددة  -6

 م . 2114
 م . 1998بشير عباس العلاق ، أسس  الإدارة الحديثة ، عمان  ب ن ،  -7
 م 2119بشار يزيد الوليد ، الإدارة الحديثة لمموارد البشرية ،عمان ، دار الراية ،  -8
سكندرية ، الددار لمموارد البشرية ، الإ الإستراتيجيةالإدارة  جمال الدين محمد المرسي ، -9

 م. 2113الجامعية ، 
، أصدددول  الإدارة ومبددادئ الإدارة العامدددة ، القدداىرة الددددار  نحسددين أحمددد عبدددد الددرحم -11

 م . 2118العالمية لمنشر ، 
فيدددد    صددافي ، إدارة المدددوارد البشددرية ، الريدداض ، مكتبدددة الممددكلحامددد التدداج حامدددد ا -11

 م  . 1996الوطنية 
حسدددين حدددريم ، إدارة المدددوارد  البشدددرية  إطدددار متكامدددل عمدددان: دار الحامدددد لمنشدددر ،  -12

 م . 2113
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حمددد ، أساسدديات  الإدارة والأداء ،  الخرطددوم: جامعددة أم درمددان  نحمددد عبددد الددرحم  -13
 م . 2111الإسلامية 

 ة: إيرتراك لمطباعة والنشر، ب ت دوجلاس ، إدارة تغيير الأفراد والأداء ،القاىر  -14
زكدي مكدي إسددماعيل ، أصدول الإدارة  والتنظدديم  ،الخرطدوم : شددركة مطدابع السددودان  -15

 م.  2119لمعممة الطبعة الثانية ، 
زكدددي مكدددي إسدددماعيل ، إدارة  المدددوارد البشدددرية ، الخرطدددوم: شدددركة مطدددابع السدددودان  -16

 م . 2119لمعممة ، 
،  السدددموك التنظيمدددي ، الخرطدددوم : شدددركة  مطدددابع السددددودان   زكدددي مكدددي إسدددماعيل -17

 م . 2119لمعممة ، الطبعة الثانية ، 
زكدددي محمدددود ىاشدددم ، الددددوافع السدددموكية فدددي الإدارة ، الكويدددت: وكالدددة المطبوعدددات ،  -18

 .  1981الطبعة  الثالثة ، 
 م .2113معية ، سكندرية ، الدار الجاسعد صادق بحيري ، إدارة توازن الأداء ، الإ -19
سددعاد  نددائف برنددوطي، أساسدديات إدارة الأعمددال ، عمددان: دار وائددل لمنشددر ، الطبعددة  -21

 م . 2113الثانية ، 
سعود بدن محمدد ، الإدارة العامدة ، أسدس  الوظدائف ، الريداض:  مطدابع الفدرزدق ،  – 21

 م . 1994
لإنسددانية  ، الإسددكندرية صددلاح الدددين عبدددالباقي وآخددرون ، إدارة الأفددراد والعلاقددات ا -22

 .  1988المكتب  العربي الحديث ، 
طدارق عمددي جمدداز ، المدددخل  الددي إدارة المدوارد البشددرية ،القدداىرة : مؤسسددة طيبددة ،   -23

 م . 2111
 م . 1992خرون ، أساسيات الإدارة ، القاىرة : جامعة القاىرة ، ممي وأعمي الس -24
م 1991الكفاءة الإنتاجية ، القاىرة: دار المعارف ، عمي السممي ، إدارة الأفراد لرفع  -25
 . 

 م . 1987عادل جودة ، الحوافز ، عمان : المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ،  -26
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عامر خضير الكبيسدي ، إدارة المدوارد  البشدرية ، القداىرة : المنظمدة العربيدة لمتنميدة   -27
 م. 2115الإدارية ، 

دارة الأعمددال ، الإسددكندرية:  الدددار وأخددر حنفددي  رعبددد الغفددا -28 ون ، أساسدديات  تنظدديم وا 
 م . 2113الجامعية 

درويددش وأخددرون ، أصددول الإدارة العامددة القدداىرة: مكتبددة زىددراء الشددرق ،  معبددد الكددري -29
 م . 1998

عبددددالباري درة وأخدددرون ، إدارة القدددوي البشدددرية ، القددداىرة : الشدددركة العربيدددة المتحددددة   -31
 م . 2111توريدات ، الطبعة الثانية ، لمتسويق وال

المغربدي ،  الاتجاىدات الحديثدة فدي دراسدات وممارسدات إدارة  حعبد الفتا دعبد الحمي -31
 م . 2119الموارد البشرية  ، المنصورة : المكتبة العصرية 

 م . 2118عمي عباس ، الرقابة  الإدارية ، عمان : إثراء  لمنشر والتوزيع ،  – 32
محمدددد عسددداف  ، التددددريب  وتنميدددة المدددوارد  البشدددرية ،عمدددان : دار   يلمعطدددعبدددد ا -33

 م . 2111زىران لمنشر والتوزيع ، 
قمددي ، الخرطددوم : شددركة مطددابع لم، إدارة الأفددراد ، ترجمددة عمدر ا مايكدل ارمسددترورن  -34

 م . 2115السودان  لمعممة ، 
 بشرية )إطار متكامل ( ، الإدارة الإستراتيجية لمموارد ال مايكل ارمسترون  -35

 م . 2113عمان: دار الحامد لمنشر ، 
 م . 2117محمد الصيرفي ، السموك ، الإسكندرية : دار الوفاء  لمطباعة ،   -36
محمد الصيرفي ، كيف تحفز مرؤوسيك ،  الإسكندرية :مؤسسة  حدورس  الدوليدة ،  – 37

 م (. 2118
 م 2115تبة الممك فيد الوطنية ، لرياض : مكمحمد بن دلين ، إدارة الموارد البشرية ،ا 39
محمدد حسدن حدافظ ، إدارة المدوارد البشدرية ، الخرطدوم : جامعدة السدودان المفتوحدة ،  -41

 م. 2119
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ميدددددي حسددددن زوليددددف  ، إدارة الأفددددراد ) مدددددخل كمددددي ( عمددددان : دار مجدددددلاوي ،  -41
 م . 1998

دارة المدوارد البشددرية النموذجيددة ، المعشددوق ، المددخل المينددي لإ زمنصدور عبددد العزيد -42
 م . 2111الرياض : مكتبة الممك  فيد الوطنية ، 

منصور  فيمي ، إدارة  الأفدراد والعلاقدات الإنسدانية ، القداىرة : دار النيضدة العربيدة   -43
 م . 1971، 

 م . 1981منصور فيمي ، إدارة القوى  البشرية ، القاىرة : دار النيضة العربية ،   -44
 م . 1967محمد فؤاد ، سياسة الوظائف العامة ، القاىرة : دار المعارف ،  -45
نبيدددل رسدددلان ، الحدددوافز فدددي قدددوانين  العددداممين بالحكومدددة ، القددداىرة : دار النيضدددة ،  -46

1968  . 
 م . 1991نعمة شمعبة الكعبي ، إدارة الأفراد ،بغداد : مطبعة العمال ،   -47
دارة المددددوارد البشددددرية ، عمددددان: دار  صددددفاء لمنشدددددر ، خددددرون ، إنظمددددي شددددحاتة  وأ -48

 م . 2111
وصدددفي الكساسدددبة ،  تقسددديم الأداء المؤسسدددي مدددن خدددلال  تكنولوجيدددا  المعمومدددات ،  -49

 م. 2111عمان : دار اليازوردي  لمنشر ، 
 ثانيا : المقابلات الشخصية : 

 7/1/2115ثاء م/عصددددام الدددددين عبددددد ا  كوشددددينممدير بنددددك الخرطددددوم فددددرع شددددنديمالثلا1
 الساعة الثانية ظيراً 

/مصددددددعب عبدددددددد الحدددددددي صدددددددالحم صدددددددراف بالبنددددددك الإسدددددددلامي السدددددددوداني فدددددددرع شدددددددندي 2
 ظيراً.1:31م الساعة 14/1/2115مالثلاثاء

 ثالثاً : المجلات : 
 م . 2113، مارس  171مجمة التقنية والتدريب ، العدد  -1
 الأول ، ب ت . م العدد ة  مجمة العموم الإنسانية ، جامعة محمد خيصر ، سكر   -2
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 :  رابعاً : أوراق العمل
، ورقدة عمدل بعندوان دور التددريب  فدي تحسدين  أداء المدوارد  بعمي محمدد عبدد الوىدا -1

 البشرية  ، القاىرة : جامعة عين شمس ، كمية التجارة ، ب ت . 
 :  خامساً : الدراسات  السابقة

فدي رفدع كفداءة أداء العداممين فدي المؤسسدات أشرف بشير أحمد داؤود ، دور الحوافز   -1
 الصناعية ، دراسة حالة:  المؤسسة النفطية الميبية ، رسالة ماجستير غير منشورة

 م . 2111الخرطوم :  جامعة السودان  لمعموم  والتكنولوجيا ،   
 أحمد  عثمان إبراىيم ، وأثره عمي الرضا  الوظيفي ، دراسة حالة جامعدة  النيمدين كميدة -2

 م . 2113التجارة ، رسالة ماجستير  غير منشورة  ، الخرطوم : جامعة النيمين ، 
الصادق آدم عثمان سعد ، الرضا  الوظيفي وأثره عمي كفاءة الأداء ، رسالة ماجسدتير   -3

 م  . 2111غير منشورة ، الخرطوم : جامعة النيمين ، 
جيدة ، دراسدة حالدة : شدركة النيدل حنان حسن وداعة ا  ، أثر نظم الحوافز عمدي الإنتا -4

الأبيض لمبطاريات  المحدودة ، رسدالة ماجسدتير غيدر منشدورة ، الخرطدوم جامعدة النيمدين ، 
 م . 2111

، اثدر الحدوافز أداء  منظمدات المجتمدع المددني ،  ددار  السلام محمد أحمد عبد الماجد -5
يددر منشددورة مالخرطددوم : دراسددة حالددة : منظمددة الشددييد ولايددة الخرطددوم ، رسددالة ماجسددتير غ

 م  . 2111جامعة النيمين ، 
سعدية راغب راشد ، أثر الحوافز عمدي أداء العداممين  بجامعدة النيمدين ، دراسدة حالدة :  -6

 م . 2116جامعة النيمين ، رسالة ماجستير  غير منشورة الخرطوم ، جامعة النيمين 
الكفايددة الإنتاجيددة ، دراسددة  أحمددد محمددد البشددير ، اثددر الحددوافز فددي رفددع  رعبددد الناصدد -7

حالددددة : البنددددك  الزراعددددي السددددوداني ، رسددددالة ماجسددددتير غيددددر منشددددورة الخرطددددوم : جامعددددة  
 م  2119السودان لمعموم  والتكنولوجيا  ، 
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عمي  مفتاح محمد  البريشمي ،  أثر الحوافز في رفع الكفاية الإنتاجية ، دراسدة حالدة:   -8
سالة دكتدوراه غيدر منشدورة  الخرطدوم : جامعدة النيمدين ، مصنع الحديد والصمب  الميبي ، ر 

 م. 2116
محمدددد ، أثدددر الحدددوافز عمدددي كفددداءة أداء العددداممين دراسدددة حالدددة:،  نمحمدددد عبدددد الدددرحم  -9

 م . 2111منشورة الخرطوم : جامعة النيمين رمستشفي البان جديد ، رسالة ماجستير غي
 : المراجع الاجنبيةسادساً : 

1-o.e.e.c,productivity measurement,vol1,paris,1955,p2 

2-Michel Gervais,controle de gestion,economica,paris,1997,p1 

3-Jeormea Mark,productivity measurement injerom.M.Rosew 

Ed:,productivity prospect For Growth,New York,1998,p55 

4-Paul Mali,Improving Total productivity,John Wileyand Sons ,New 

York,1978,p6 

5- Jean Yress Saulquin,  Gestion des resources humaines et performance 
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 المبحث الثاني
 تحميل بيانات الدراسة

 أداة الدراسة : 
تم تصميم استبانو بشكل خاص لجمع البيانات بالاعتماد عمى الدراسات السابقة والمراجع      

لممواضيع المتعمقة بموضوع الدراسة وأراء عدد من أعضاء ىيئة التدريس ذوى الخبرة في ىذا 
 الإستبانةذلك لتحديد فقرات ، و  الإدارةوأصحاب الخبرة في مجال  الإداريينالمجال، وكذلك بعض 

 ستبانو من قبل ذوى الخبرة.تم تحكيم الإ ، وقد
  فرع شندي السوداني والبنك الإسلامىالخرطوم ببنك  الموظفينإستبانة عمي  04 تم توزيع عدد   

 من جزأين : الإستبانةوتتكون  04أستردت منيا 
التخصص  ،المؤىل العممي ،: يتضمن المعمومات الشخصية المبحوثين )العمر  الأولالجزء 
سنوات الخبرة( وذلك لموقوف عمى أعمار ومؤىلات وتخصصات ،  ةالوظيفي درجةال ،العممى

 وخبرات المبحوثين.
 .عبارات  8فرضية عمي  الجزء الثاني يتضمن عبارات الفرضيات كل

 : الإستبانة عبارات
 فرع شندي السوداني والبنك الإسلامى الخرطومالموظفين فى بنك عمى  الإستبانة عباراتتم توجيو 

اسة تحديد عمى كل فرد من عينة الدر و  ( عبارة03عمى ) الإستبانة)عينة الدراسة( وقد احتوت 
وفق مقياس ليكرت الخماسي )أوافق بشدة ، أوافق ، محايد ، لا أوافق ،  إجابة واحدة في كل عبارة

 لا أوافق بشدة(.
 . ربعةالاعمى فرضيات الدراسة  الإستبانة عباراتوقد تم توزيع 
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 : الإستبانةصدق وثبات * 
( محكمين من ذوي 0المستخدمة )الاستبانة ( عرضت فقراتيا عمي ) الأداةلمتحقق من صدق 

مدي صلاحية الفقرات ومناسبتيا حيث ابدوا عدداً  أنلبيان الخبرة والاختصاص في مجال الدراسة 
وقاموا  إليو أشاروااستبعاد عدد من الفقرات وتعديل بعض منيا وفقاً لما  إلي أدتمن الملاحظات 

 باقتراحو عمي الباحث.
عن طريق معامل ألفا كرونباخ الاحصائى وقد كانت النتيجة  الإستبانة عباراتوتم اختبار ثبات 

 .الإستبانة عباراتوىذا يدل عمى ثبات  1من   4.83
 الأساليب الإحصائية المستخدمة :*
 لتحقيق أىداف الدراسة ولمتحقق من فرضياتيا ، تم استخدام الطرق والإجراءات الإحصائية التالية: 

  .العرض البياني والتوزيع التكراري للإجابات 

  .النسب المئوية 

 .المنوال 

 .اختبار مربع كاى لاختبار فرضيات الدراسة 

انات التي تم الحصول عمييا من ولتطبيق الطرق والأساليب الإحصائية المذكورة أعلاه عمي البي
( والذي يعد من أكثر الحزم Spssإجابات العينة تم استخدام برنامج التحميل الإحصائي )

في  Microsoft Office Excel 2007الإحصائية دقة في النتائج كما تم استخدام برنامج 
 عمميات الرسم البياني

 تطبيق أداة الدراسة :*

ول أعدىا الباحث ليذا الغرض ، اعمى عينة الدراسة وتم تفريغ البيانات في جد الإستبانةوزعت 
حيث تم تحويل المتغيرات الاسمية )أوافق بشدة ، أوافق ، محايد ، لا أوافق ، لا أوافق بشدة ( إلى 

( عمى الترتيب . واعد الباحث الجداول والأشكال البيانية اللازمة لكل 5 0 0 3 1متغيرات كمية )
 كما يمي :  الإستبانةل في سؤا

 البيانات الشخصية لأفراد العينة : أولًا:
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 العمر: متغير عينة الدراسة وفق أفرادتوزيع  /1
 (4/2/1جدول رقم )

 العمر متغير وفق الدراسة عينة لأفراد التوزيع التكراري
 الرقم العمر  التكرار النسبة

  .1 سُت04أقم يٍ  10 % 0.64

  .3 سُت04وأقم يٍ  04 14 % 0060

  .0 سُت54وأقم يٍ  04 5 % 1.64

  .0 سُت فأكثر 54 1 % 060

 المجموع 04   144%

                                     الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

 فرداً ( 14أن ىنالك ) (4/2/1)والشكل البياني  (4/2/1) يتضح من الجدول     
وبنسبة  أفراد( 10ىنالك ) وأن,  سنة00أقل من  أعمارىم( %46.7) وبنسبة

 (%16.7)وبنسبة  أفراد( 5وأن ىنالك ) ، سنة 00وأقل من  30%( أعمارىم 33.3)
سنة  00)عمره%( 3.3)وبنسبة  دفر ( 1)، وأن ىنالك  سنة00وأقل من  00أعمارىم 

 .(فأكثر
  (4/2/1)رقم  شكل

 وفق متغير العمر عينة الدراسةلأفراد  الشكل البياني
 
 
 
 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

 :المؤهل العممي متغير توزيع أفراد عينة الدراسة وفق /2
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  (4/2/2)جدول رقم 
  لمؤىل العمميا وفق متغير عينة الدراسةلأفراد  التوزيع التكراري

 الرقم المؤهل العلمي التكرار النسبة

  .1 ثاَوي 1 % 060

  .3 دبهوو 1 060%

  .0 بكانوريوس 33 % 4060

  .0 ياجستير . % 34 

  .5 دكتوراِ _ _ 

  .. أخرى _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

 فرداً ( 22أن ىنالك ) (4/2/2)والشكل البياني  (4/2/2)يتضح من الجدول          
%( 20)وبنسبة أفراد  (6ىنالك ) وأن،  مؤهمهم العممي بكالوريوس( %73.3)وبنسبة 

  ثانويالعممي مؤهمه %( 3.3) نسبةد وبفر ( 1) ىنالك وأن مؤهمهم العممي ماجستير
 .العممي دبموم  مؤهمه %(3.3وبنسبة ) ( فرد1) أيضاً  وأن ىنالك

    (4/2/2)رقم  شكل
 وفق متغير المؤىل العمميعينة الدراسة لأفراد لممؤىل  الشكل البياني 

 
 

 

 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
 : التخصص العممي متغير توزيع أفراد عينة الدراسة وفق /3
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 (4/2/3)جدول رقم 

 التخصص العمميوفق متغير  عينة الدراسةلأفراد التوزيع التكراري 

 الرقم  التخصص العلمي التكرار النسبة

  .1 يحاسبت 10 0.64%

  .3 إدارة أعًال 5 1.64%

  .0 اقتصاد  5 1.64%

  .0 أخري . 34%

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
فرداً  (10أن ىنالك ) (4/2/3)والشكل البياني  (4/2/3)يتضح من الجدول   

%( 34وبنسبة ) أفراد( .وأن ىنالك ),  تخصصهم العممي محاسبة%( 0.64وبنسبة)
تخصصهم العممي %( 1.64وبنسبة )أفراد ( 5وأن ىنالك ) , أخريتخصصهم العممي 

تخصصهم العممي %( 1.64وبنسبة ) أفراد( 5) أيضاً  , وأن ىنالك إدارة أعمال
  اقتصاد.

 (4/2/3)رقم  شكل
 وفق متغير التخصص العممي عينة الدراسةلأفراد الشكل البياني  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
 سنوات الخبرة:توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير  /4
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  (4/2/4)جدول رقم 
  سنوات الخبرةوفق متغير  عينة الدراسةلأفراد يوضح التوزيع 

 الرقم سنوات الخبرة التكرار النسبة

  .1 سُواث 5أقم يٍ  11 % 060.

  .3  سُواث14وأقم يٍ  5 0 % 1060

  .0 سُت15وأقم يٍ 14 0 % 14

  .0 أكثر سُت ف15 0 1060%

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 19أن ىنالك ) (4/2/4)والشكل البياني  (4/2/4)يتضح من الجدول          

وبنسبة  أفراد( 4ىنالك ) نأو ,  سنوات 0أقل من  تيمسنوات خبر  (%63.3وبنسبة )
 أفراد( 4وأن ىنالك أيضاً ) ,  سنة (10وأقل من 0)  تيمخبر سنوات  %(13.3)

 دأفرا( 3وأن ىنالك ) , سنة فأكثر(10) تتراوح بين سنوات خبرتيم%( 13.3وبنسبة )
  ( سنة.10وأقل من 10) تتراوح بين سنوات خبرتيم%( 10وبنسبة )

 (4/2/4)رقم  شكل
 وفق متغير سنوات الخبرة عينة الدراسةلأفراد الشكل البياني  

 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
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 الوظيفي:  مسميال توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير /5
   (4/2/5)جدول رقم 

 الوظيفي مسميالوفق متغير  عينة الدراسةلأفراد التوزيع التكراري 
 الرقم الوظيفي   سميالم التكرار النسبة

  .1 فرعيدير  1 060%

  .3 َائب يدير 3 % 64.

  .0 يوظف 31 44%

  .0 رئيس قسى . % 34

  .5 أخري _ _

 المجموع 04   144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً وبنسبة 21أن ىنالك ) (4/2/5)والشكل البياني  (4/2/5)يتضح من الجدول  
مركزىم %( 20وبنسبة ) أفراد( 6وأن ىنالك ),  موظف مركزىم الوظيفي( 70%)

 مركزىم الوظيفي %(6.7وبنسبة ) من الأفراد( 2وأن ىنالك ) , رئيس قسم الوظيفي
 . مدير فرع مركزىم الوظيفي %(3.3( فرد وبنسبة )1, وأن ىنالك )نائب مدير

  (4/2/5) رقم شكل
 الوظيفي  سميالموفق متغير  عينة الدراسةلأفراد  الشكل البياني

 
 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
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 ستبيان :عبارات الإتحميل  انياً :ث

 تقييم الأداء الموضوعي يؤدي إلي منح الحوافز لمعاممين بطريقة عادلة: يالأول ةالعبار 
  (4/2/6)جدول رقم 
 يالأول لمعبارة التوزيع التكراري

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  16 أوافق بشدة 11 0.64%

  36 أوافق  18  4%. 

  06 محايد 1 060%

  06 لا أوافق  ـــــ ـــــ

  56 بشدة لا أوافق ـــــ ـــــ

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
 فرداً ( 18أن ىنالك ) (4/2/6)والشكل البياني   (4/2/6)يتضح من الجدول     

 ( وافقوا%36.7وبنسبة ) فرداً ( 11وأن ىنالك )، ( وافقوا عمى العبارة %60وبنسبة )
تقييم  ويتضح من خلال ذلك أن محايد( %3.3وبنسبة ) فرد( 1ىنالك ) ، وأنبشدة

 .الأداء الموضوعي يؤدي إلي منح الحوافز لمعاممين بطريقة عادلة
 (4/2/6)رقم  شكل

 يالأوللمعبارة  الشكل البياني 
 

  
 

 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
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 الأداء تسهل عممية منح الحوافز لمعاممين المتميزيندقة نتائج تقييم   : ةالثاني العبارة

   (4/2/7)جدول رقم 
 الثانية لمعبارةالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

 .1 أوافق بشدة 10 0060%

 .3 أوافق  14  5.64%

 .0 محايد _ _

 .0 لا أوافق  _ _ 

 .5 لا أوافق بشدة _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 17أن ىنالك ) (4/2/7) والشكل البياني   (4/2/7) يتضح من الجدول     

( وافقوا %43.3وبنسبة ) فرداً ( 13( وافقوا عمى العبارة ، وأن ىنالك )%56.7وبنسبة )
دقة نتائج تقييم الأداء تسيل عممية منح الحوافز  ويتضح من خلال ذلك أن بشدة

 .لمعاممين المتميزين
     (4/2/7) رقم  شكل

 لمعبارة الثانية التوزيع التكراري 
 
 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
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يعتبر المظهر العام وحسن التعامل مع العملاء عنصرين مهمين في  :ةالثالث العبارة
 التقييم ومنح الحوافز لمعاممين

    (4/2/8)جدول رقم 
 ةالثالث معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  16 أوافق بشدة 13 04%

  36 أوافق 15 54% 

  06 محايد 3 64%.

  06 لا أوافق 1 060%

  56 لا أوافق بشدة ـــــ ـــــ

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً وبنسبة 15أن ىنالك ) (4/2/8)والشكل البياني (4/2/8)يتضح من الجدول     

وأن بشدة  ( وافقوا%40( فرداً وبنسبة )12عمى العبارة ، وأن ىنالك ) ( وافقوا50%)
%( 3.3( فرد وبنسبة )1وأن ىنالك ) ين%( محايد6.7وبنسبة ) من الأفراد( 2ىنالك )
يعتبران المظير العام وحسن التعامل مع العملاء  ويتضح من خلال ذلك أن لم يوافق

 .عنصرين ميمين في التقييم ومنح الحوافز لمعاممين
  (4/2/8)رقم  شكل

 ةالثالث معبارةل الشكل البياني
 

 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
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قصر الفترات الزمنية بين عمميات التقييم يقضي تماماً عمي منح  :ةالرابع العبارة
 الحوافز عمي أساس روتيني

  (4/2/9)جدول رقم 
 ةالرابع عبارةلمالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 0 14%

  .3 أوافق 13 04%

  .0 يحايد 11 0.64%

  .0 لا أوافق 0 1060%

  .5 بشدة لا أوافق ـــــ ـــــ

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 12أن ىنالك )  (4/2/9) والشكل البياني (4/2/9)يتضح من الجدول     

 محايدين( %36.7( فرداً وبنسبة )11عمى العبارة ، وأن ىنالك ) ( وافقوا%40وبنسبة )
وبنسبة  أفراد( 3، وأن ىنالك )غير موافقين( %13.3وبنسبة ) دأفرا( 4، وأن ىنالك )

الزمنية بين عمميات التقييم قصر الفترات  ويتضح من خلال ذلك أن وافقوا بشدة( 10%)
 .يقضي تماماً عمي منح الحوافز عمي أساس روتيني

   (4/2/9)رقم  شكل
 ةالرابع عبارةلمالشكل البياني 

 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
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 اقتناع العاممين بنتائج تقييم الأداء يشكل حافزاً معنوياً هاماً لهم:  ةالخامس العبارة
   (4/2/11)جدول رقم 

 خامسةال عبارةلمالتوزيع التكراري 
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 13 04%

  .3 أوافق 10  0.64%

  .0 يحايد 0 14%

  .0 لا أوافق  1 060%

  .5 بشدة لا أوافق _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 14أن ىنالك ) (4/2/11)والشكل البياني  (4/2/11)يتضح من الجدول       

وافقوا ( %40وبنسبة ) فرداً ( 12عمى العبارة ، وأن ىنالك ) ( وافقوا%46.7وبنسبة )
وبنسبة  فرد( 1، وأن ىنالك )محايدين( %10وبنسبة ) أفراد( 3، وأن ىنالك )بشدة

بنتائج تقييم الأداء يشكل اقتناع العاممين  ويتضح من خلال ذلك أن لم يوافق( 3.3%)
 .حافزاً معنوياً ىاماً ليم

  (4/2/11) رقم شكل
 خامسةال عبارةلمالشكل البياني 

 
 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
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الاعتماد في التقييم عمي الرؤساء المباشرين يجعل نتائج التقييم :  ةالسادس العبارة
  عادلة وموضوعية

 (4/2/11)جدول رقم 

 سادسةال عبارةلمالتوزيع التكراري 
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة .1 5060%

  .3 أوافق 14  0060%

  .0 يحايد 0 14%

  .0 لا أوافق  1 060%

  .5 بشدة لا أوافق ـــــ ـــــ

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 16أن ىنالك ) (4/2/11)والشكل البياني  (4/2/11)يتضح من الجدول     

( %33.3وبنسبة ) أفراد( 10عمى العبارة ، وأن ىنالك ) بشدة ( وافقوا%53.3وبنسبة )
وبنسبة  فرد( 1، وأن ىنالك )محايدين ( %10وبنسبة ) أفراد (3، وأن ىنالك ) وافقوا

الاعتماد في التقييم عمي الرؤساء  ويتضح من خلال ذلك أن لم يوافق( 3.3%)
 .المباشرين يجعل نتائج التقييم عادلة وموضوعية 

 (4/2/11)رقم  شكل
 سادسةال عبارةلمالشكل البياني  

 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  160ـ    

 

عدم اعتماد الإدارة عمي نتائج التقييم كأساس لمنح الحوافز يؤثر :  ةالسابع العبارة
  سمباً عمي أداء العاممين 

 (4/2/12)جدول رقم 
 سابعةال عبارةلمالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 10 0.64%

  .3 أوافق 15 54%

  .0 يحايد 1 060%

  .0 لا أوافق  _ _

  .5 بشدة لا أوافق _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 15أن ىنالك ) (4/2/12)والشكل البياني  (4/2/12)يتضح من الجدول       

 ( وافقوا%46.7وبنسبة ) فرداً ( 14عمى العبارة ، وأن ىنالك ) ( وافقوا%50وبنسبة )
عدم  ويتضح من خلال ذلك أن محايد( %3.3( فرد و بنسبة )1و أن ىنالك )،  بشدة

 .اعتماد الإدارة عمي نتائج التقييم كأساس لمنح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العاممين  
  (4/2/12)رقم  شكل

 سابعةال عبارةلمالشكل البياني 
 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  161ـ    

 

 الأداء يؤثر سمباً عمي أدائهمعدم إطلاع الموظفين عمي نتائج تقييم :  ةالثامن العبارة

 (4/2/13)جدول رقم 
 ثامنةال عبارةلمالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 14 0060%

  .3 أوافق .1 5060%

  .0 يحايد 3 64%.

  .0 لا أوافق  3 64%.

  .5 بشدة لا أوافق _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 16أن ىنالك ) (4/2/13)والشكل البياني  (4/2/13)يتضح من الجدول       

 ( وافقوا%33.3وبنسبة ) أفراد( 10عمى العبارة ، وأن ىنالك ) ( وافقوا%53.3وبنسبة )
من ( 2) أيضاً  ، وأن ىنالكمحايدين( %6.7وبنسبة ) من الأفراد( 2، وأن ىنالك )بشدة

عدم إطلاع الموظفين عمي  ويتضح من خلال ذلك أن لم يوافقوا( %6.7وبنسبة ) الأفراد
 .نتائج تقييم الأداء يؤثر سمباً عمي أدائيم
 (4/2/13)رقم  شكل

 ثامنةال عبارةلمالشكل البياني  
 

 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  162ـ    

 

 أداء العامميناستخدام الحوافز المعنوية يرفع من مستوي :  ةالتاسع العبارة
    (4/2/14) جدول رقم

 لتاسعةا عبارةلمالتوزيع التكراري 
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 10 0.64%

  .3 أوافق 10 0060%

  .0 محايد 3 64%.

  .0 لا أوافق  _ _

  .5 بشدة لا أوافق 1 060%

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( 14أن ىنالك )  (4/2/14)والشكل البياني   (4/2/14)يتضح من الجدول       

( فرداً وبنسبة 13عمى العبارة ، وأن ىنالك ) بشدة ( وافقوا%46.7فرداً وبنسبة )
أن ىنالك  ، و محايدين (%6.7وبنسبة ) من الأفراد( 2وأن ىنالك )( وافقوا 43.3%)
استخدام الحوافز  من خلال ذلك أن ويتضح بشدة لم يوافق( %3.3و بنسبة ) فرد( 1)

 . المعنوية يرفع من مستوي أداء العاممين
  (4/2/14)رقم  شكل

 لتاسعةا عبارةلمالشكل البياني 
 
 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  163ـ    

 

تقوم البنوك بدراسات لتحديد نوعية الحوافز المناسبة لرغبات العاممين :  رةالعاش العبارة
 لديها

   (4/2/15)جدول رقم 

 لعاشرةا عبارةلمالتوزيع التكراري 
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 4 3060%

  .3 أوافق 10 0.64%

  .0 يحايد . 34%

  .0 لا أوافق  0 14%

  .5 بشدة لا أوافق _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 14)أن ىنالك  (4/2/15)والشكل البياني  (4/2/15)يتضح من الجدول       

 ( وافقوا%23.3وبنسبة ) أفراد (7ىنالك ) ، وأن ارةعمى العب ( وافقوا%46.7وبنسبة )
وبنسبة  أفراد( 3وأن ىنالك ) ينمحايد( %20وبنسبة ) دأفرا( 6، وأن ىنالك )بشدة 

البنوك تقوم بدراسات لتحديد نوعية الحوافز  ويتضح من خلال ذلك أن لم يوافقوا (10%)
 لدييا.المناسبة لرغبات العاممين 

 (4/2/15)رقم  شكل
 لعاشرةا عبارةلمالشكل البياني  

 
 

 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  164ـ    

 

تستخدم أغمب البنوك الحوافز المادية بصورة أكبر من الحوافز  عشر : ةيالحاد العبارة
 الأداءالأخرى  لمعالجة انخفاض مستوي 

 (4/2/16)جدول رقم 
 عشر يةالحاد معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 بشدة أوافق 0 % 1060

  .2 موافق .1 % 5060

  .3 محايد 0 % 1060

  .4  لا أوافق . 34%

  .5  بشدة أوافقلا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 16أن ىنالك ) (4/2/16)والشكل البياني  (4/2/16)يتضح من الجدول       

لم  %(13.3وبنسبة ) أفراد (6) أيضاً  ، وأن ىنالكعمى العبارة  وافقوا( %53.3وبنسبة )
 أفراد( 4)أيضاً ، وأن ىنالك وافقوا بشدة ( %13.3وبنسبة ) دافر أ( 4، وأن ىنالك )وافقوا ي

أغمب البنوك تستخدم الحوافز  ويتضح من خلال ذلك أن محايدين (%13.3وبنسبة )
 .مستوي الأداء المادية بصورة أكبر من الحوافز الأخرى  لمعالجة انخفاض

 (4/2/16)رقم  شكل
 عشر يةالحاد معبارةل الشكل البياني

 

 

 
 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  165ـ    

 

يفضل العاممين في البنوك الحوافز المادية أكثر من أنواع الحوافز عشر:  ةالثاني العبارة
 الأخرى

 (4/2/17)جدول رقم 
 عشر ثانيةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 8 3.64%

  .2 أوافق 15 54%

  .3 يحايد 0 14%

  .4 لا أوافق  0 1060%

  .5 بشدة لا أوافق _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 15أن ىنالك ) (4/2/17)والشكل البياني  (4/2/17)يتضح من الجدول       

( وافقوا %26.7) وبنسبة أفراد( 8عمى العبارة ، وأن ىنالك ) ( وافقوا%50وبنسبة )
وبنسبة أفراد ( 3وأن ىنالك ) لم يوافقوا%( 13.3وبنسبة ) دافر أ( 4)بشدة ، وأن ىنالك 

يفضل العاممين في البنوك الحوافز المادية  ويتضح من خلال ذلك أن محايدين( 3.3%)
 .أكثر من أنواع الحوافز الأخرى

  (4/2/17)رقم  شكل
 عشر ثانيةال معبارةلالشكل البياني 

 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  166ـ    

 

الحوافز المعنوية أكثر تأثيراً من الحوافز المادية بالنسبة عشر:  ةثالثال العبارة
   لمموظفين في المستويات الإدارية العميا  
 (4/2/18) جدول رقم

 عشر ثالثةال معبارةلاري الجدول التكر 
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 8 3.64%

  .3 أوافق 10 0060%

  .0 يحايد 0 14%

  .0 لا أوافق 0 1060%

  .5 بشدة لا أوافق 3 64%.

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 13أن ىنالك ) (4/2/18)والشكل البياني  (4/2/18)يتضح من الجدول       

 وافقوا( %26.7وبنسبة ) أفراد( 8) ، وأن ىنالكعمى العبارة  واوافق (%43.3وبنسبة )
وبنسبة  أفراد( 3وأن ىنالك )لم يوافقوا  (%13.3وبنسبة ) أفراد( 4وأن ىنالك ) بشدة

ويتضح  لم يوافقوا بشدة (%6.7وبنسبة ) من الأفراد( 2وأن ىنالك ) محايدين (10%)
لمموظفين في الحوافز المعنوية أكثر تأثيراً من الحوافز المادية بالنسبة  من خلال ذلك أن

     .المستويات الإدارية العميا
  (4/2/18)رقم  شكل

 عشر ثالثةال معبارةلالشكل البياني 
 
 
 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  167ـ    

 

الحوافز المادية أكثر تأثيراً من الحوافز المعنوية بالنسبة عشر :  ةالرابع العبارة
 لمعاممين في المستويات الإدارية الدنيا

 (4/2/19)جدول رقم 
 عشر رابعةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 10 0060%

  .3 أوافق 13  04%

  .0 يحايد 3 % 64.

  .0 لا أوافق 3                  64%.

  .5 بشدة لا أوافق 1 060%

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 13أن ىنالك ) (4/2/19) والشكل البياني (4/2/19)لجدول يتضح من ا    

( %40( فرداً وبنسبة )12عمى العبارة ، وأن ىنالك ) بشدة وافقوا( %43.3وبنسبة )
( 2)أيضاً وأن ىنالك محايدين ( %6.7و بنسبة ) من الأفراد( 2، و أن ىنالك ) وافقوا

لم يوافق %( 3.3وبنسبة ) فرد (1)و أن ىنالك  ,لم يوافقوا (%6.7وبنسبة ) من الأفراد
الحوافز المادية أكثر تأثيراً من الحوافز المعنوية بالنسبة  ويتضح من خلال ذلك أن بشدة

 .لمعاممين في المستويات الإدارية الدنيا
 (4/2/19)رقم  شكل

 عشر رابعةال معبارةلالشكل البياني 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  168ـ    

 

ربط الحوافز بأرباح البنك فقط يؤثر سمباً عمي حجم الحوافز   عشر: ةالخامس العبارة
 نوحة لمموظفمالم

 (4/2/21)جدول رقم 
 عشر خامسةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 14 0060%

  .3 أوافق 13 04%

  .0 يحايد 0 1060%

  .0 لا أوافق  0 1060%

  .5  بشدة لا أوافق _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 12أن ىنالك ) (4/2/21)والشكل البياني  (4/2/21) يتضح من الجدول    

 ( وافقوا%33.3)وبنسبة  أفرد( 10، وأن ىنالك )عمى العبارة  ( وافقوا%40وبنسبة )
 أفراد( 4) أيضاً  وأن ىنالكمحايدين ( %13.3وبنسبة )أفراد ( 4ىنالك ) وأن بشدة

ربط الحوافز بأرباح البنك فقط  ويتضح من خلال ذلك أن لم يوافقوا( %13.3وبنسبة )
 يؤثر سمباً عمي حجم الحوافز الممنوحة لمموظف.

  (4/2/21)رقم  شكل
 عشر خامسةال معبارةلالشكل البياني 

 
 
 

 
 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  169ـ    

 

:منح الحوافز بصورة دورية دون ربطها بتميز الأداء لا يشجع عشر  ةلسادسا العبارة
 العاممين عمي تحسين أدائهم

 (4/2/21)جدول رقم 
 عشر سادسةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة . % 34

  .2 موافق 15 % 54

  .3 محايد 0 % 14

  .4 لا أوافق  5 1.64%

  .5 أوافق بشدة لا  1 060%

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 15أن ىنالك ) (4/2/21)والشكل البياني  (4/2/21)يتضح من الجدول       

وافقوا  %(20وبنسبة ) أفراد (6) أيضاً  ، وأن ىنالك عمى العبارةوافقوا ( %50وبنسبة )
وبنسبة  أفراد( 3وأن ىنالك ) لم يوافقوا( %16.7وبنسبة ) دافر أ( 5، وأن ىنالك )بشدة

ويتضح من بشدة  وافقواي لم (%3.3وبنسبة ) ( فرد1، وأن ىنالك )محايدين( 10%)
منح الحوافز بصورة دورية دون ربطيا بتميز الأداء لا يشجع العاممين عمي  خلال ذلك أن
 .تحسين أدائيم

 (4/2/21)رقم  شكل
 عشر سادسةال معبارةل الشكل البياني

 

 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  170ـ    

 

في البنك  استخدام الحوافز المناسبة لحاجات ورغبات العاممين عشر : ةسابعال العبارة
 يؤدي إلي تخفيض معدل دوران العمل

 (4/2/22)جدول رقم 
 عشر سابعةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 0 % 1060

  .2 موافق .1 % 5060

  .3 محايد 4 % 3060

  .4 لا أوافق  0 14%

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 16أن ىنالك ) (4/2/22)والشكل البياني  (4/2/22)يتضح من الجدول       

 محايدين %(23.3وبنسبة ) أفراد (7) ، وأن ىنالك عمى العبارةوافقوا ( %53.3وبنسبة )
وبنسبة  أفراد( 3وأن ىنالك )وافقوا بشدة  (%13.3وبنسبة ) دافر أ( 4، وأن ىنالك )

استخدام الحوافز المناسبة لحاجات ورغبات  ويتضح من خلال ذلك أن ,لم يوافقوا( 10%)
 .البنك يؤدي إلي تخفيض معدل دوران العملالعاممين في 

 (4/2/22)رقم  شكل
 عشر سابعةال معبارةل الشكل البياني

 

 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  171ـ    

 

تتيح البنوك الفرصة لمعاممين لإبداء أرائهم مما يشكل حافزاً  عشر : ةالثامن العبارة
 معنوياً هاماً يشجعهم عمي تحسين أدائهم

 (4/2/23)جدول رقم 
 عشر ثامنةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 8 % 3.64

  .2 موافق 13 % 04

  .3 محايد 5 % 1.64

  .4 لا أوافق  0 1060%

  .5 أوافق بشدة لا  1 060%

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 12أن ىنالك ) (4/2/23)والشكل البياني  (4/2/23) الجدوليتضح من       

،  بشدة وافقوا %(20وبنسبة ) أفراد (8) ، وأن ىنالكعمى العبارة وافقوا ( %40وبنسبة )
وبنسبة  أفراد( 4، وأن ىنالك )ينمحايد( %16.7وبنسبة ) دأفرا( 5وأن ىنالك )

ويتضح من  لم يوافق بشدة (%3.3وبنسبة ) ( فرد1وأن ىنالك ) وافقواي لم (13.3%)
تتيح البنوك الفرصة لمعاممين لإبداء أرائيم مما يشكل حافزاً معنوياً ىاماً  خلال ذلك أن

 .يشجعيم عمي تحسين أدائيم
 (4/2/23)رقم  شكل

 عشر ثامنةال معبارةل الشكل البياني

 

 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  172ـ    

 

الاعتماد عمي استخدام نوع واحد من الحوافز يؤدي إلي زيادة  عشر : ةتاسعال العبارة
 دوران العمل معدل

 (4/2/24)جدول رقم 
 عشر تاسعةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 3 64%.

  .2 موافق 10 % 0.64

  .3 محايد 4 % 3060

  .4 لا أوافق  4 3060%

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 14أن ىنالك ) (4/2/24)والشكل البياني  (4/2/24)يتضح من الجدول       

 محايدين %(23.3وبنسبة ) أفراد (7) ، وأن ىنالكعمى العبارة وافقوا ( %46.7وبنسبة )
 من الأفراد( 2، وأن ىنالك )لم يوافقوا( %23.3وبنسبة ) دافر أ( 7)أيضاً ، وأن ىنالك 

الاعتماد عمي استخدام نوع واحد  ويتضح من خلال ذلك أن بشدة وافقوا (%6.7وبنسبة )
 .من الحوافز يؤدي إلي زيادة معدل دوران العمل

 (4/2/24)رقم  شكل
 عشر تاسعةال معبارةل الشكل البياني

 

 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  173ـ    

 

استخدام الحوافز المادية والمعنوية بشكل متوازن يؤدي إلي تخفيض  : العشرون العبارة
 معدل دوران العمل

 (4/2/25)جدول رقم 
 العشرون معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 0 % 14

  .2 موافق 14 % 0060

  .3 محايد 1 % 04

  .4 لا أوافق  8 3.64%

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
 أفراد( 10أن ىنالك ) (4/2/25)والشكل البياني  (4/2/25)يتضح من الجدول       

،  محايدين %(30وبنسبة ) أفراد (9) ، وأن ىنالكعمى العبارة وافقوا ( %33.3وبنسبة )
( %10وبنسبة ) أفراد( 3، وأن ىنالك )لم يوافقوا( %26.7وبنسبة ) دأفرا( 8ىنالك )وأن 
استخدام الحوافز المادية والمعنوية بشكل متوازن  ويتضح من خلال ذلك أن بشدة وافقوا

 .يؤدي إلي تخفيض معدل دوران العمل
 (4/2/25)رقم  شكل

 العشرون معبارةل الشكل البياني

 

 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  174ـ    

 

الاستخدام المفرط وغير المدروس لمحوافز السمبية يؤثر  : والعشرون ةيالحاد العبارة
 سمباً عمي سرعة انجاز العاممين لمهامهم

 (4/2/26)جدول رقم 
 الحادية والعشرون معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 1 % 04

  .2 موافق 10 % 0060

  .3 محايد 3 % 64.

  .4 لا أوافق  5 1.64%

  .5 أوافق بشدة لا  1 060%

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 13أن ىنالك ) (4/2/26)والشكل البياني  (4/2/26) يتضح من الجدول      

 بشدة وافقوا %(30وبنسبة ) أفراد (9) ، وأن ىنالكعمى العبارة وافقوا ( %43.3وبنسبة )
وبنسبة  من الأفراد( 2، وأن ىنالك )لم يوافقوا( %16.7وبنسبة ) دافر أ( 5، وأن ىنالك )

ويتضح من  لم يوافق بشدة (%3.3( فرداً وبنسبة )1وأن ىنالك ) محايدين (6.7%)
سرعة  الاستخدام المفرط وغير المدروس لمحوافز السمبية يؤثر سمباً عمي خلال ذلك أن

 .انجاز العاممين لمياميم
 (4/2/26)رقم  شكل  

 الحادية والعشرون معبارةل الشكل البياني

 

 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  175ـ    

 

 التأخير في منح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العاممين : والعشرون ةالثاني العبارة
 (4/2/27)جدول رقم 

 الثانية والعشرون معبارةل التوزيع التكراري
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 13 % 04

  .2 موافق 15 % 54

  .3 محايد 0 % 14

  .4 لا أوافق  _ _

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 15أن ىنالك ) (4/2/27)والشكل البياني  (4/2/27)يتضح من الجدول       

بشدة وافقوا  %(40وبنسبة ) فرداً  (12) ، وأن ىنالكعمى العبارة وافقوا ( %50وبنسبة )
ويتضح من  ويتضح من خلال ذلك أن ينمحايد( %10وبنسبة ) أفراد (3، وأن ىنالك )
 .التأخير في منح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العاممين خلال ذلك أن

 (4/2/27)رقم  شكلُ  
 الثانية والعشرون معبارةل البيانيالشكل 

 

 
 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  176ـ    

 

لي تجويد إاقتناع العاممين بنظام الحوافز المستخدم يؤدي  : والعشرون ةالثالث العبارة
 أدائهم

 (4/2/28)جدول رقم 
 الثالثة والعشرون معبارةل التوزيع التكراري

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 10 % 0060

  .2 موافق 10 % 0.64

  .3 محايد 0 % 14

  .4 لا أوافق  _ _

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 14أن ىنالك ) (4/2/28)والشكل البياني  (4/2/28)يتضح من الجدول       

 وافقوا %(43.3وبنسبة ) فرداً  (13) ، وأن ىنالكالعبارة عمى وافقوا ( %46.7وبنسبة )
اقتناع  ويتضح من خلال ذلك أن ينمحايد( %10وبنسبة ) دافر أ( 3، وأن ىنالك ) بشدة

 .العاممين بنظام الحوافز المستخدم يؤدي إلي تجويد أدائيم
 (4/2/28)رقم  شكل

 الثالثة والعشرون معبارةل الشكل البياني

 

 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  177ـ    

 

هنالك تجديد مستمر لنظام الحوافز المتبع في البنك مما يزيد  : والعشرون ةالرابع العبارة
 من فعاليته ويحسن الأداء

 (4/2/29) جدول رقم
 والعشرون رابعةال معبارةل التوزيع التكراري

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 1 % 04

  .2 موافق 11 % 0.64

  .3 محايد . % 34

  .4 لا أوافق  0 14%

  .5 أوافق بشدة لا  1 060%

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 11أن ىنالك ) (4/2/29)والشكل البياني  (4/2/29) يتضح من الجدول      

 بشدة وافقوا %(30وبنسبة ) أفراد (9) ، وأن ىنالك عمى العبارةوافقوا ( %36.7وبنسبة )
 (%10وبنسبة ) أفراد( 3، وأن ىنالك )ينمحايد( %20وبنسبة ) دافر أ( 6، وأن ىنالك )

 ويتضح من خلال ذلك أن لم يوافق بشدة( %3.3وبنسبة ) ( فرد1وأن ىنالك ) وافقواي لم
 .الأداءىنالك تجديد مستمر لنظام الحوافز المتبع في البنك مما يزيد من فعاليتو ويحسن 

 (4/2/29)رقم  شكل
 الرابعة والعشرون معبارةل الشكل البياني

 

 

 

 
 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

 رضاك عن وظيفتك يحسن من مستوي أدائك في عممك : والعشرون ةالخامس العبارة



 

 

ـ  178ـ    

 

 (4/2/31)جدول رقم 
 الخامسة والعشرون معبارةل التوزيع التكراري

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 34 % 64..

  .2 موافق 14 % 0060

  .3 محايد _ _

  .4 لا أوافق  _ _

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 20أن ىنالك ) (4/2/31)والشكل البياني  (4/2/31)يتضح من الجدول       

وبنسبة  أفراد (10) أيضاً  ، وأن ىنالكعمى العبارة  وافقوا بشدة( %66.7وبنسبة )
رضاك عن وظيفتك يحسن من مستوي  ويتضح من خلال ذلك أن وافقوا %(33.3)

 . أدائك في عممك
 (4/2/31)رقم  شكل
 الخامسة والعشرون معبارةل الشكل البياني

 

 
 
 
 
 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  179ـ    

 

عدم كفاية الحوافز في البنك يقمل من الرضا الوظيفي  : والعشرون ةالسادس العبارة
 لمعاممين

 (4/2/31)جدول رقم 
 السادسة والعشرون معبارةل التوزيع التكراري

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 13 % 04

  .2 موافق 13 % 04

  .3 محايد 0 % 1060

  .4 لا أوافق  3 64%.

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 12أن ىنالك ) (4/2/31)والشكل البياني  (4/2/31)يتضح من الجدول       

 %(40وبنسبة ) فرداً  (12) أيضاً  ، وأن ىنالكعمى العبارة  وافقوا بشدة( %40وبنسبة )
 من الأفراد( 2، وأن ىنالك )ينمحايد( %13.3وبنسبة ) دافر أ( 4، وأن ىنالك )وافقوا 

عدم كفاية الحوافز في البنك يقمل  ويتضح من خلال ذلك أن وافقواي لم (%6.7وبنسبة )
 .من الرضا الوظيفي لمعاممين

 (4/2/31)رقم  شكل
 السادسة والعشرون معبارةل الشكل البياني

 

 

 

 

 
 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  180ـ    

 

الحوافز السمبية تؤثر سمباً عمي الرضا الوظيفي وعمي  : والعشرون ةالسابع العبارة
 كفاءة العاممين

 (4/2/32)جدول رقم 
 ة والعشرونابعالس معبارةل التوزيع التكراري

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 13 % 04

  .2 موافق 10 % 0060

  .3 محايد 5 % 1.64

  .4 لا أوافق  _ _

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 SPSS اندراست انتطبيقيت : برَايج انباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

( فرداً 13أن ىنالك ) (4/2/32)والشكل البياني  (4/2/32)يتضح من الجدول       
وافقوا  %(40وبنسبة ) فرداً  (12) ، وأن ىنالكعمى العبارة وافقوا ( %43.3وبنسبة )

 ويتضح من خلال ذلك أن ينمحايد( %16.7وبنسبة ) دافر أ( 5ىنالك )، وأن بشدة
 .الحوافز السمبية تؤثر سمباً عمي الرضا الوظيفي وعمي كفاءة العاممين

 (4/2/32)رقم  شكلُ  
 ة والعشرونابعالس معبارةلالشكل البياني 

 

 

 

 

 

 

 
 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  181ـ    

 

تعتبر الحوافز المادية أكثر الأنواع تأثيراً عمي الرضا  : والعشرون ةالثامن العبارة
 الوظيفي

 (4/2/33)جدول رقم 
 والعشرون ثامنةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 4 3060%

  .2 موافق 14 % 5.64

  .3 محايد 0 % 14

  .4 لا أوافق  0 14%

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 17أن ىنالك ) (4/2/33)والشكل البياني  (4/2/33)يتضح من الجدول       

وافقوا  %(23.3وبنسبة ) أفراد (7) ، وأن ىنالك عمى العبارة وافقوا( %56.7وبنسبة )
وبنسبة  أفراد( 3ىنالك )، وأن ينمحايد( %10وبنسبة ) دافر أ( 3، وأن ىنالك )بشدة 

تعتبر الحوافز المادية أكثر الأنواع تأثيراً  ويتضح من خلال ذلك أن وافقواي لم (10%)
 .عمي الرضا الوظيفي

 (4/2/33)رقم  شكل
 والعشرون ثامنةال معبارةل الشكل البياني

 

 

 

 

 
 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  182ـ    

 

البنوك الحوافز مباشرة بعد الانجاز وهذا يرفع مستوي  تمنح : والعشرون ةتاسعال العبارة
 أداء العاممين

 (4/2/34)جدول رقم 
 والعشرون تاسعةال معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 11 % 0.64

  .2 موافق 10 % 0060

  .3 محايد 5 % 1.64

  .4 لا أوافق  1 060%

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 13أن ىنالك ) (4/2/34)والشكل البياني  (4/2/34)يتضح من الجدول       

 وافقوا %(36.7وبنسبة ) فرداً  (11) ، وأن ىنالكعمى العبارة وافقوا ( %43.3وبنسبة )
وبنسبة  ( فرد1وأن ىنالك )، ينمحايد( %16.7وبنسبة ) دافر أ( 5، وأن ىنالك ) بشدة

تمنح البنوك الحوافز مباشرة بعد الانجاز  ويتضح من خلال ذلك أن وافقي لم (3.3%)
 .وىذا يرفع مستوي أداء العاممين

 (4/2/34)رقم  شكلُ  
 والعشرون ثامنةال معبارةل الشكل البياني

 

 

 

 

 
 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  183ـ    

 

شعور العاممين بعدالة النظام المتبع في منح الحوافز يؤدي إلي  : الثلاثون العبارة
 استقرار مستويات أدائهم

 (4/2/35)جدول رقم 
 الثلاثون معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة .1 % 5060

  .2 موافق 10 % 0.64

  .3 محايد _ _

  .4 لا أوافق  _ _

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 SPSS اندراست انتطبيقيت : برَايج انباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

( فرداً 16أن ىنالك ) (4/2/35)والشكل البياني  (4/2/35)يتضح من الجدول       
 %(46.7وبنسبة ) فرداً  (14) ، وأن ىنالكعمى العبارة  بشدة وافقوا( %53.3وبنسبة )

شعور العاممين بعدالة النظام المتبع في منح الحوافز  ويتضح من خلال ذلك أن وافقوا
 .يؤدي إلي استقرار مستويات أدائيم

 (4/2/35)رقم  شكلُ  
 الثلاثون معبارةل الشكل البياني

 

 

 

 

 

 

 
 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  184ـ    

 

تنعكس ايجابياً عمي سرعة  العلاقة الجيدة مع الرؤساء : والثلاثون ةالحاديالعبارة 
 انجاز العاممين لمهامهم

 (4/2/36)جدول رقم 
 الحادية والثلاثون معبارةلالتوزيع التكراري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .6 أوافق بشدة 18 % 4.

  .7 موافق 14 % 0060

  .8 محايد _ _

  .9 لا أوافق  3 64%.

  .11 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 18أن ىنالك ) (4/2/36)والشكل البياني  (4/2/36)يتضح من الجدول       

 %(33.3وبنسبة )أفراد  (10) ، وأن ىنالكعمى العبارة  وافقوا بشدة( %60وبنسبة )
 ذلك أنويتضح من خلال  لم يوافقوا( %6.7وبنسبة ) من الأفراد( 2، وأن ىنالك )وافقوا 

 .العلاقة الجيدة مع الرؤساء تنعكس ايجابياً عمي سرعة انجاز العاممين لمياميم
 (4/2/36)رقم  شكلُ  

 الحادية والثلاثون معبارةل الشكل البياني

 

 
 
 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 



 

 

ـ  185ـ    

 

معنوي يشجع العاممين تنظم البنوك البرامج الترفيهية كحافز  : والثلاثون ةالثاني العبارة 
 نجازعمي المزيد من الإ 

 (4/2/37)جدول رقم
 الثانية والثلاثون معبارةل التوزيع التكراري

 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 10 % 0060

  .2 موافق 10 0060%

  .3 محايد 0 % 14

  .4 لا أوافق  1 060%

  .5 أوافق بشدة لا  _ _

 المجموع 04 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
( فرداً 13أن ىنالك ) (4/2/37)والشكل البياني  (4/2/37)يتضح من الجدول       

وبنسبة  فرداً  (13) أيضاً  ، وأن ىنالكعمى العبارة  وافقوا بشدة( %43.3وبنسبة )
 ( فرد1، وأن ىنالك )ينمحايد( %10وبنسبة ) دافر أ( 3، وأن ىنالك )وافقوا  %(43.3)

تنظم البنوك البرامج الترفييية كحافز  ويتضح من خلال ذلك أن وافقي لم (%3.3وبنسبة )
 .معنوي يشجع العاممين عمي المزيد من الإنجاز

 (4/2/37)رقم  شكلُ  
 الثانية والثلاثون معبارةل الشكل البياني

 

 

 

 

 
 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 
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 المبحث الثالث
 الفرضيات : اختبار

يقوم الباحث باستعراض ومناقشة نتائج فرضيات الدراسة كل عمى  فى الجزء التالي   
 ىااحد

 الفرضية الأولى: اختبارأولًا : 

 : تنص الفرضية الأولى من فرضيات الدراسة عمى الأتي
 .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء ومنح الحوافز لمعاممين

 (4/3/1رقم )جدول 
 ولى الفرضية الأ  عباراتالمنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن 

 المنوال العبارة الرقم

 أوافق  عادلة.تقييم الأداء الموضوعي يؤدي إلي منح الحوافز لمعاممين بطريقة  1
 أوافق  .دقة نتائج تقييم الأداء تسيل عممية منح الحوافز لمعاممين المتميزين 2

3 
يعتبر المظير العام وحسن التعامل مع العملاء عنصرين ميمين في التقييم 

 أوافق ومنح الحوافز لمعاممين.

الفترات الزمنية بين عمميات التقييم يقضي تماماً عمي منح الحوافز  قصر 4
 عمي أساس روتيني.

 أوافق

 أوافق  اقتناع العاممين بنتائج تقييم الأداء يشكل حافزاً معنوياً ىاماً ليم. 5

الاعتماد في التقييم عمي الرؤساء المباشرين يجعل نتائج التقييم عادلة  6
 وموضوعية. 

 أوافق بشدة

7 
عدم اعتماد الإدارة عمي نتائج التقييم كأساس لمنح الحوافز يؤثر سمباً عمي 

 أوافق أداء العاممين .

 أوافق عدم إطلاع الموظفين عمي نتائج تقييم الأداء يؤثر سمباً عمي أدائيم. 8
 لاستبياٌانًصدر: انباحث يٍ َتائج ا
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 ما يلي : (4/3/1)رقم  يتبين من الجدول

المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الأول ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية أفراد قيمة / 1
 العينة موافقون عمى أن تقييم الأداء الموضوعي يؤدي إلي منح الحوافز لمعاممين بطريقة عادلة.

ية أفراد / قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثاني ىي )أوافق( وتعنى أن غالب2
 .دقة نتائج تقييم الأداء تسيل عممية منح الحوافز لمعاممين المتميزينالعينة موافقون عمى أن 

/ قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثالث ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية 3 
ن عنصرين ميمين أفراد العينة موافقون عمى أن المظير العام وحسن التعامل مع العملاء يعتبرا

 في التقييم ومنح الحوافز لمعاممين.
قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الرابع ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية أفراد / 4

العينة موافقون عمي أن قصر الفترات الزمنية بين عمميات التقييم يقضي تماماً عمي منح الحوافز 
 عمي أساس روتيني.

المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الخامس ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية قيمة / 5
 أفراد العينة موافقون عمي أن اقتناع العاممين بنتائج تقييم الأداء يشكل حافزاً معنوياً ىاماً ليم.

أن قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال السادس ىي )أوافق بشدة( وتعنى / 6
غالبية أفراد العينة موافقون وبشدة عمي أن الاعتماد في التقييم عمي الرؤساء المباشرين يجعل 

 نتائج التقييم عادلة وموضوعية. 
قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال السابع ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية أفراد / 7

عمي نتائج التقييم كأساس لمنح الحوافز يؤثر سمباً عمي العينة موافقون عمي أن عدم اعتماد الإدارة 
 أداء العاممين .

قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثامن ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية أفراد / 8
 العينة موافقون عمي أن عدم إطلاع الموظفين عمي نتائج تقييم الأداء يؤثر سمباً عمي أدائيم.

 (4/3/2)جدول رقم 
 الفرضية الأولى عباراتنتائج مربع كاي لدلالة الفروق لإجابات عن 
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 العبارة الرقم
قيمة 
مربع 
 كاى

القيمة 
 الاحتمالية

 0.001 14.600 .تقييم الأداء الموضوعي يؤدي إلي منح الحوافز لمعاممين بطريقة عادلة 1
 0.465 0.533 .لمعاممين المتميزيندقة نتائج تقييم الأداء تسيل عممية منح الحوافز  2

3 
يعتبر المظير العام وحسن التعامل مع العملاء عنصرين ميمين في 

 0.000 19.867 .التقييم ومنح الحوافز لمعاممين

4 
يقضي تماماً عمي منح الحوافز قصر الفترات الزمنية بين عمميات التقييم 

 عمي أساس روتيني.
8.667 0.034 

 0.001 16.667 .بنتائج تقييم الأداء يشكل حافزاً معنوياً ىاماً ليماقتناع العاممين  5

الاعتماد في التقييم عمي الرؤساء المباشرين يجعل نتائج التقييم عادلة  6
 .وموضوعية

18.800 0.000 

7 
عدم اعتماد الإدارة عمي نتائج التقييم كأساس لمنح الحوافز يؤثر سمباً 

 0.002 12.200 .عمي أداء العاممين 

 0.000 18.533 .عدم إطلاع الموظفين عمي نتائج تقييم الأداء يؤثر سمباً عمي أدائيم 8
 الاستبياٌانًصدر: انباحث يٍ َتائج 

 كما يلي : (4/3/2)يمكن تفسير نتائج الجدول

من  أقلوىي  0.001القيمة الاحتمالية ليا تساوي و  14.600قيمة مربع كاي لمعبارة الأولى تساوي  /1
تقييم  أن توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى لذلك 0.05مستوى المعنوية 

 الأداء الموضوعي يؤدي إلي منح الحوافز لمعاممين بطريقة عادلة.
وىي أقل من  0.465والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  0.533/ قيمة مربع كاي لمعبارة الثانية تساوي 2

دقة  أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05لمعنوية مستوى ا
 .نتائج تقييم الأداء تسيل عممية منح الحوافز لمعاممين المتميزين
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من  أقلوىي  0.000والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  19.867/ قيمة مربع كاي لمعبارة الثالثة تساوي 3 
أن  لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 

 . المظير العام وحسن التعامل مع العملاء يعتبران عنصرين ميمين في التقييم ومنح الحوافز لمعاممين
من  أقل وىي 0.034والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  8.667تساوي الرابعة / قيمة مربع كاي لمعبارة 4

 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 
 قصر الفترات الزمنية بين عمميات التقييم يقضي تماماً عمي منح الحوافز عمي أساس روتيني.

من  أقل وىي 0.001القيمة الاحتمالية ليا تساوي و  16.667تساوي  الخامسة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 5
 أن توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى لذلك 0.05مستوى المعنوية 

 .اقتناع العاممين بنتائج تقييم الأداء يشكل حافزاً معنوياً ىاماً ليم
من  أقل وىي 0.000القيمة الاحتمالية ليا تساوي و  18.800تساوي  السادسة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 6

أن  توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى لذلك 0.05مستوى المعنوية 
 الاعتماد في التقييم عمي الرؤساء المباشرين يجعل نتائج التقييم عادلة وموضوعية.

من  أقل وىي 0.002والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  12.200تساوي  السابعة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 7
 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 

 عدم اعتماد الإدارة عمي نتائج التقييم كأساس لمنح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العاممين .
من  أقل وىي 0.000والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  18.533تساوي  الثامنة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 8

 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 
 .عدم إطلاع الموظفين عمي نتائج تقييم الأداء يؤثر سمباً عمي أدائيم

 
( و إجمالي الإجابات 31( وعينة الدراسة )8الفرضية الأولي ) عباراتعميه نجد أن 

الفرضية الأولي كما في  عبارات( يمكن تمخيص إجابات عينة الدراسة حول 241)
 .(4/3/3)الجدول رقم 

 (4/3/3) جدول رقم
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 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة عن جميع عبارات الفرضية الأولي
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 11 0461%

  .3 أوافق 114 0868%

  .0 يحايد 23 %.16

  .0 لا أوافق  9 068%

  .5 بشدة لا أوافق _ _

 المجموع 304 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

  (4/3/1)شكل رقم 

 الشكل البياني لإجابات أفراد عينة الدراسة عن جميع عبارات الفرضية الأولي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

عدد الأفراد أن   (4/3/1) رقموالشكل البياني  (4/3/3)رقم يتضح من الجدول          
وعدد  %(9773( فرداً وبنسبة )91) بمغ وليالموافقين بشدة عن جميع عبارات الفرضية الأ

( ، %379( فرداً وبنسبة )23والمحايدين ) ( ،%8474( فرداً وبنسبة )117الموافقين بمغ )
 (.%974وبنسبة ) أفراد( 9) عدد الأفراد غير الموافقينو 
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 لا أوافق محايد أوافق  أوافق بشدة
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9 

37.9% 48.8% 9.6% 3.8% 

 النسبة العدد
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لدلالة الفروق بين  2أن القيمة الاحتمالية لاختبار مربع كاى (4/3/2)رقميتضح من الجدول 
( 7.0.أصغر من مستوى الدلالة ) وليعبارات الفرضية الأ غالبيةإجابات عينة الدراسة عن 

وىذا يعنى أن الفروق بين أعداد الأفراد الموافقين والمحايدين وغير الموافقين وغير الموافقين 
جاء بجميع عبارات الفرضية بشدة ذات دلالة إحصائية عالية لصالح الموافقين عمى ما 

والتي  ستنتج الباحث بأن الفرضية الأولي. وعميو تأسيساً عمى ما تقدم من تحميل يالأولي
هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء ومنح الحوافز أن )نصت عمى 

 ( قد تحققت.لمعاممين
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الثانيةالفرضية  ثانياً : اختبار

 ـ: تنص الفرضية الثانية من فرضيات الدراسة عمى الأتي
 تحديد أسموب التحفيز المناسب لمعاممين يؤدي إلي تحسين أدائهم.

  (4/3/4جدول رقم ) 
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 الفرضية الثانية  عباراتفراد عينة الدراسة عن المنوال لإجابات أ

 المنوال العبارة الرقم

 بشدة فقاأو  .استخدام الحوافز المعنوية يرفع من مستوي أداء العاممين 1
  فقاأو  .تقوم البنوك بدراسات لتحديد نوعية الحوافز المناسبة لرغبات العاممين لدييا 2

3 
ة بصورة أكبر من الحوافز الأخرى لمعالجة أغمب البنوك الحوافز المادي تستخدم

  فقاأو  انخفاض مستوي الأداء.

  فقاأو  يفضل العاممين في البنوك الحوافز المادية أكثر من أنواع الحوافز الأخرى 4

5 
الحوافز المعنوية أكثر تأثيراً من الحوافز المادية بالنسبة لمموظفين في المستويات 

 أوافق  .الإدارية العميا 

الحوافز المادية أكثر تأثيراً من الحوافز المعنوية بالنسبة لمعاممين في المستويات  6
 أوافق بشدة .الإدارية الدنيا

 أوافق .عمي حجم الحوافز الممنوحة لمموظف ربط الحوافز بأرباح البنك فقط يؤثر سمباً  7

8 
منح الحوافز بصورة دورية دون ربطيا بتميز الأداء لا يشجع العاممين عمي تحسين 

 .أدائيم
 أوافق

 لاستبياٌانًصدر: انباحث يٍ َتائج ا

  ما يلي : (4/3/4) رقميتبين من الجدول 

المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الأول ىي )أوافق بشدة( وتعنى أن  قيمة/ 1
غالبية أفراد العينة موافقون وبشدة عمى أن استخدام الحوافز المعنوية يرفع من مستوي أداء 

 العاممين.
ية / قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثاني ىي )أوافق( وتعنى أن غالب2

تقوم البنوك بدراسات لتحديد نوعية الحوافز المناسبة لرغبات أفراد العينة موافقون عمي أن 
 . العاممين لدييا
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/ قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثالث ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية 3 
بصورة أكبر من الحوافز تستخدم أغمب البنوك الحوافز المادية  أفراد العينة موافقون عمى أن

 الأخرى لمعالجة انخفاض مستوي الأداء.
قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الرابع ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية / 4 

يفضل العاممين في البنوك الحوافز المادية أكثر من أنواع أفراد العينة موافقون عمى أن 
 . الحوافز الأخرى

نوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الخامس ىي )أوافق( وتعنى أن قيمة الم/ 5
الحوافز المعنوية أكثر تأثيراً من الحوافز المادية بالنسبة غالبية أفراد العينة موافقون عمى أن 

 لمموظفين في المستويات الإدارية العميا .
سادس ىي )أوافق بشدة( وتعنى أن قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال ال/ 6

الحوافز المادية أكثر تأثيراً من الحوافز المعنوية غالبية أفراد العينة موافقون وبشدة عمى 
 بالنسبة لمعاممين في المستويات الإدارية الدنيا.

قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال السابع ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية / 7
العينة موافقون عمى أن ربط الحوافز بأرباح البنك فقط يؤثر سمباً عمي حجم الحوافز  أفراد

 الممنوحة لمموظف.
قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثامن ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية / 8

ء لا يشجع أفراد العينة موافقون عمى أن منح الحوافز بصورة دورية دون ربطيا بتميز الأدا
 العاممين عمي تحسين أدائيم.

 (4/3/5)جدول رقم 
 الفرضية الثانية عباراتنتائج مربع كاي لدلالة الفروق لإجابات عن 
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 العبارة الرقم
قيمة 
مربع 
 كاى

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 19.333 .استخدام الحوافز المعنوية يرفع من مستوي أداء العاممين 1

 0.034 8.667 .لتحديد نوعية الحوافز المناسبة لرغبات العاممين لديياتقوم البنوك بدراسات  2

3 
ة بصورة أكبر من الحوافز الأخرى تستخدم أغمب البنوك الحوافز المادي  

 0.004 13.200 لمعالجة انخفاض مستوي الأداء.

 0.008 11.867 .يفضل العاممين في البنوك الحوافز المادية أكثر من أنواع الحوافز الأخرى 4

5 
الحوافز المعنوية أكثر تأثيراً من الحوافز المادية بالنسبة لمموظفين في 

 0.008 13.667 .المستويات الإدارية العميا 

الحوافز المادية أكثر تأثيراً من الحوافز المعنوية بالنسبة لمعاممين في المستويات  6
 .الإدارية الدنيا

23.667 0.000 

 0.079 6.800 .البنك فقط يؤثر سمباً عمي حجم الحوافز الممنوحة لمموظفربط الحوافز بأرباح  7

8 
منح الحوافز بصورة دورية دون ربطيا بتميز الأداء لا يشجع العاممين عمي 

 0.001 19.333 .تحسين أدائيم

 الاستبياٌانًصدر: انباحث يٍ َتائج 

 كما يلي : (4/3/5)يمكن تفسير نتائج الجدول رقم 

من  أقلوىي  0.000والقيمة الاحتمالية ليا تساوي 19.333قيمة مربع كاي لمعبارة الأولى تساوي  /1
 أن المبحوثين عمى تفروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابا توجد لذلك 0.05مستوى المعنوية 

 .استخدام الحوافز المعنوية يرفع من مستوي أداء العاممين
وىي أقل من  0.034والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  8.667لثانية تساوي / قيمة مربع كاي لمعبارة ا2

 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 
 تقوم البنوك بدراسات لتحديد نوعية الحوافز المناسبة لرغبات العاممين لدييا.
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من  أقلوىي  0.004القيمة الاحتمالية ليا تساوي و  13.200 لثة تساوي/ قيمة مربع كاي لمعبارة الثا3 
 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 

  تستخدم أغمب البنوك الحوافز المادية بصورة أكبر من الحوافز الأخرى لمعالجة انخفاض مستوي الأداء.
من  أقلوىي  0.008والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  11.867تساوي الرابعة بع كاي لمعبارة / قيمة مر 4

 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 
 يفضل العاممين في البنوك الحوافز المادية أكثر من أنواع الحوافز الأخرى.

من  أقل وىي 0.008والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  13.667تساوي  الخامسةلمعبارة  / قيمة مربع كاي5
 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 

 .ياالحوافز المعنوية أكثر تأثيراً من الحوافز المادية بالنسبة لمموظفين في المستويات الإدارية العم
وىي أقل من  0.000والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  23.667تساوي  السادسة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 6

 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 
 .المستويات الإدارية الدنياالحوافز المادية أكثر تأثيراً من الحوافز المعنوية بالنسبة لمعاممين في 

من  أكبروىي  0.079والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  6.800تساوي  السابعة/ قيمة مربع كاي لمعبارة  7
 أن توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمىلا لذلك  0.05مستوى المعنوية 

 جم الحوافز الممنوحة لمموظف.ربط الحوافز بأرباح البنك فقط يؤثر سمباً عمي ح
وىي أقل من  0.001والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  19.333تساوي  الثامنة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 8

 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 
 . يشجع العاممين عمي تحسين أدائيممنح الحوافز بصورة دورية دون ربطيا بتميز الأداء لا

( و إجمالي الإجابات 31( وعينة الدراسة )8) الثانيةعميه نجد أن أسئمة الفرضية 
كما في  ثانية( يمكن تمخيص إجابات عينة الدراسة حول أسئمة الفرضية ال241)

 .(4/3/6)الجدول رقم 
 (4/3/6) جدول رقم

 الدراسة عن جميع عبارات الفرضية الثانيةالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 
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 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 44 3163%

  .3 أوافق 114 45.8%

  .0 يحايد 34 11.3%

  .0 لا أوافق  28 %11.7

  .5 بشدة لا أوافق 5 %2.1

 المجموع 304 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

 (4/3/2)شكل رقم 

 لإجابات أفراد عينة الدراسة عن جميع عبارات الفرضية الثانيةالشكل البياني 
 

 

 

 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

عدد الأفراد أن   (4/3/2) رقموالشكل البياني  (4/3/6)رقم يتضح من الجدول          
وعدد  %(2372( فرداً وبنسبة )70) بمغ انيةالموافقين بشدة عن جميع عبارات الفرضية الث

(، %79..( فرداً وبنسبة )27( ، والمحايدين )%8074( فرداً وبنسبة )110الموافقين بمغ )
 غير الموافقين بشدة عدد الأفرادو ، ( %77..( فرداً وبنسبة )28) عدد الأفراد غير الموافقينو 
 (  .%.27وبنسبة ) أفراد( 5)

لدلالة الفروق بين  2لاختبار مربع كاىأن القيمة الاحتمالية  (4/3/5) رقميتضح من الجدول 
( 7.0.أصغر من مستوى الدلالة ) عبارات الفرضية الثانية غالبيةإجابات عينة الدراسة عن 
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وىذا يعنى أن الفروق بين أعداد الأفراد الموافقين والمحايدين وغير الموافقين وغير الموافقين 
 جاء بجميع عبارات الفرضية الثانيةما بشدة ذات دلالة إحصائية عالية لصالح الموافقين عمى 

والتي نصت عمى  ستنتج الباحث بأن الفرضية الثانيةوعميو تأسيساً عمى ما تقدم من تحميل ي
 ( قد تحققت.تحديد أسموب التحفيز المناسب لمعاممين يؤدي إلي تحسين أدائهمأن )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثالثة:الفرضية  اختبار:  ثالثاً 

 ـ: الفرضية الثالثة من فرضيات الدراسة عمى الأتي تنص
 هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحفيز الفعال وبين معدل دوران العمل

 (4/3/7)جدول رقم 
 الفرضية الثالثة عباراتالمنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن 

 المنوال العبارة الرقم

1 
ورغبات العاممين في البنك يؤدي إلي تخفيض ستخدام الحوافز المناسبة لحاجات ا

 فق اأو  .معدل دوران العمل
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2 
تتيح البنوك الفرصة لمعاممين لإبداء أرائيم مما يشكل حافزاً معنوياً ىاماً يشجعيم   

 .عمي تحسين أدائيم
 فقاأو 

  فقاأو  .العمل   معدل دوران الاعتماد عمي استخدام نوع واحد من الحوافز يؤدي إلي زيادة   3

4 
استخدام الحوافز المادية والمعنوية بشكل متوازن يؤدي إلي تخفيض معدل دوران  

 .العمل
 فق اأو 

5 
الاستخدام المفرط وغير المدروس لمحوافز السمبية يؤثر سمباً عمي سرعة انجاز  

 .العاممين لمياميم
 فقاأو 

 أوافق .التأخير في منح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العاممين  6

 أوافق .اقتناع العاممين بنظام الحوافز المستخدم يؤدي إلي تجويد أدائيم  7

8 
ىنالك تجديد مستمر لنظام الحوافز المتبع في البنك مما يزيد من فعاليتو ويحسن   

 أوافق .الأداء

 لاستبياٌانًصدر: انباحث يٍ َتائج ا

 

 أعلاه ما يلي :(4/3/7)رقم يتبين من الجدول 

المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الأول ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية  قيمة/ 1
أفراد العينة موافقون عمى أن استخدام الحوافز المناسبة لحاجات ورغبات العاممين في البنك 

 يؤدي إلي تخفيض معدل دوران العمل.
ني ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية / قيمة المنوال لإجابات أفراد العينة الدراسة عن السؤال الثا2

أفراد العينة موافقون عمى أن تتيح البنوك الفرصة لمعاممين لإبداء أرائيم مما يشكل حافزاً 
 معنوياً ىاماً يشجعيم عمي تحسين أدائيم.



 

 

ـ  199ـ    

 

/ قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثالث ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية 3
الاعتماد عمي استخدام نوع واحد من الحوافز يؤدي إلي زيادة  وافقون عمى أنأفراد العينة م

 معدل دوران العمل.
قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الرابع ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية / 4

ي أفراد العينة موافقون عمى أن استخدام الحوافز المادية والمعنوية بشكل متوازن يؤدي إل
 تخفيض معدل دوران العمل.

قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الخامس ىي )أوافق( وتعنى أن / 5
غالبية أفراد العينة موافقون عمى أن الاستخدام المفرط وغير المدروس لمحوافز السمبية يؤثر 

 سمباً عمي سرعة انجاز العاممين لمياميم.
أفراد عينة الدراسة عن السؤال السادس ىي )أوافق( وتعنى أن قيمة المنوال لإجابات / 6

 غالبية أفراد العينة موافقون عمى أن التأخير في منح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العاممين.
قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال السابع ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية / 7

 أن اقتناع العاممين بنظام الحوافز المستخدم يؤدي إلي تجويد أدائيم.أفراد العينة موافقون عمى 
قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثامن ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية / 8

ىنالك تجديد مستمر لنظام الحوافز المتبع في البنك مما يزيد من  أفراد العينة موافقون عمى أن
 داء.فعاليتو ويحسن الأ

 (4/3/8)جدول رقم 
 الفرضية الثالثة عباراتنتائج مربع كاي لدلالة الفروق لإجابات عن 

 العبارة الرقم
قيمة 
مربع 
 كاى

القيمة 
 الاحتمالية

ستخدام الحوافز المناسبة لحاجات ورغبات العاممين في البنك يؤدي إلي ا 1
 .تخفيض معدل دوران العمل

14.000 0.003 

 0.020 11.667تتيح البنوك الفرصة لمعاممين لإبداء أرائيم مما يشكل حافزاً معنوياً ىاماً  2
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 . يشجعيم عمي تحسين أدائيم

من الحوافز يؤدي إلي زيادة ساعات الاعتماد عمي استخدام نوع واحد  3
 0.021 9.733 .العملدوران 

إلي تخفيض استخدام الحوافز المادية والمعنوية بشكل متوازن يؤدي  4
 .معدل دوران العمل

3.867 0.276 

الاستخدام المفرط وغير المدروس لمحوافز السمبية يؤثر سمباً عمي    5
 0.002 16.667 .سرعة انجاز العاممين لمياميم

 0.020 7.800 .التأخير في منح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العاممين 6
 0.025 7.400 .المستخدم يؤدي إلي تجويد أدائيماقتناع العاممين بنظام الحوافز  7

ىنالك تجديد مستمر لنظام الحوافز المتبع في البنك مما يزيد من فعاليتو  8
 0.023 11.333 .ويحسن الأداء

 الاستبياٌانًصدر: انباحث يٍ َتائج 

 كما يمي :  (4/3/8) يمكن تفسير نتائج الجدول رقم
من  أقلوىي  0.003والقيمة الاحتمالية ليا تساوي 14.000لمعبارة الأولى تساوي  قيمة مربع كاي /1

 أن توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى لذلك 0.05مستوى المعنوية 
 استخدام الحوافز المناسبة لحاجات ورغبات العاممين في البنك يؤدي إلي تخفيض معدل دوران العمل.

من  أقلوىي  0.020والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  11.667/ قيمة مربع كاي لمعبارة الثانية تساوي 2
تتيح  أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 

 يم عمي تحسين أدائيم.البنوك الفرصة لمعاممين لإبداء أرائيم مما يشكل حافزاً معنوياً ىاماً يشجع
 من أقلوىي  0.021والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  9.733/ قيمة مربع كاي لمعبارة الثالثة تساوي 3 

 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 
 . ساعات   دوران العمل الاعتماد عمي استخدام نوع واحد من الحوافز يؤدي إلي زيادة
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من  أكبر وىي 0.276والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  3.867تساوي الرابعة / قيمة مربع كاي لمعبارة 4
 أن توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمىلا  لذلك 0.05مستوى المعنوية 

  إلي تخفيض معدل دوران العمل. استخدام الحوافز المادية والمعنوية بشكل متوازن يؤدي
من  أقل وىي 0.002والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  16.667تساوي الخامسة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 5

 أن توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى لذلك 0.05مستوى المعنوية 
 ممين. التأخير في منح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العا

من  أقلوىي  0.020والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  7.800تساوي السادسة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 6
 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 

 التأخير في منح الحوافز يؤثر سمباً عمي أداء العاممين.
من  أقلوىي  0.025والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  7.400تساوي السابعةلمعبارة  / قيمة مربع كاي7

 أن توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى لذلك 0.05مستوى المعنوية 
 .اقتناع العاممين بنظام الحوافز المستخدم يؤدي إلي تجويد أدائيم

من  أقلوىي  0.023والقيمة الاحتمالية ليا تساوي 11.333تساوي الثامنة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 8
 أن لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين عمى 0.05مستوى المعنوية 

 .ىنالك تجديد مستمر لنظام الحوافز المتبع في البنك مما يزيد من فعاليتو ويحسن الأداء

( و إجمالي الإجابات 31( وعينة الدراسة )8) الثالثةالفرضية  عباراتعميه نجد أن 
كما في  لثالثةالفرضية ا عبارات( يمكن تمخيص إجابات عينة الدراسة حول 241)

 .(4/3/9)الجدول رقم 
 (4/3/9) جدول رقم

 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة عن جميع عبارات الفرضية الثالثة
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 60 35%

  .3 أوافق 105 0068%
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  .0 يحايد 42 1465%

  .0 لا أوافق  30 1365%

  .5 بشدة لا أوافق 3 160%

 المجموع 304 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

  (4/3/3)شكل رقم 

 الشكل البياني لإجابات أفراد عينة الدراسة عن جميع عبارات الفرضية الثالثة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد ًصدر: ان

عدد الأفراد أن   (4/3/3) رقموالشكل البياني  (4/3/9)رقم يتضح من الجدول          
وعدد  %(20( فرداً وبنسبة )60) الموافقين بشدة عن جميع عبارات الفرضية الثالثة بمغ

,  (%770.( فرداً وبنسبة )42والمحايدين ) ( ،%8974( فرداً وبنسبة )105الموافقين بمغ )
عدد الأفراد غير الموافقين بشدة و ، ( %270.( فرداً وبنسبة )30) عدد الأفراد غير الموافقينو 
 (  .%79.وبنسبة ) أفراد( 3)

لدلالة الفروق بين  2أن القيمة الاحتمالية لاختبار مربع كاى (4/3/8)رقم يتضح من الجدول 
( 7.0.عبارات الفرضية الثالثة أصغر من مستوى الدلالة ) غالبيةإجابات عينة الدراسة عن 
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وىذا يعنى أن الفروق بين أعداد الأفراد الموافقين والمحايدين وغير الموافقين وغير الموافقين 
ات الفرضية بشدة ذات دلالة إحصائية عالية لصالح الموافقين عمى ما جاء بجميع عبار 

الثالثة. وعميو تأسيساً عمى ما تقدم من تحميل يستنتج الباحث بأن الفرضية الثالثة والتي 
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحفيز الفعال وبين معدل دوران نصت عمى أن )

 ( قد تحققت.العمل
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الرابعة:: عرض ومناقشة نتائج الفرضية  رابعاً 

 ـ: الفرضية الرابعة من فرضيات الدراسة عمى الأتي تنص
 هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرضا الوظيفي وبين مستوي أداء العاممين

 (4/3/11) جدول رقم
 المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن أسئمة الفرضية الرابعة

 المنوال العبارة الرقم

 فق بشدةاأو  .أدائك في عممكرضاك عن وظيفتك يحسن من مستوي    1
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 فقاأو  .عدم كفاية الحوافز في البنك يقمل من الرضا الوظيفي لمعاممين  2
 فقاأو  .الحوافز السمبية تؤثر سمباً عمي الرضا الوظيفي وعمي كفاءة العاممين  3
 فق اأو  .تعتبر الحوافز المادية أكثر الأنواع تأثيراً عمي الرضا الوظيفي   4
 فقاأو  .البنوك الحوافز مباشرة بعد الانجاز وىذا يرفع مستوي أداء العاممينتمنح    5

6 
شعور العاممين بعدالة النظام المتبع في منح الحوافز يؤدي إلي استقرار مستويات   

 أوافق بشدة .أدائيم

 بشدةأوافق  .العلاقة الجيدة مع الرؤساء تنعكس ايجابياً عمي سرعة انجاز العاممين لمياميم   7

 أوافق ز.تنظم البنوك البرامج الترفييية كحافز معنوي يشجع العاممين عمي المزيد من الإنجا   8

 لاستبياٌانًصدر: انباحث يٍ َتائج ا

 ما يلي : (4/3/11) رقم يتبين من الجدول 

المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الأول ىي )أوافق بشدة( وتعنى أن غالبية  قيمة/ 1
 أفراد العينة موافقون وبشدة عمى أن رضاك عن وظيفتك يحسن من مستوي أدائك في عممك.

 / قيمة المنوال لإجابات أفراد العينة الدراسة عن السؤال الثاني ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية أفراد2
 العينة موافقون عمى أن عدم كفاية الحوافز في البنك يقمل من الرضا الوظيفي لمعاممين.

/ قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثالث ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية أفراد 3
 اممين.الحوافز السمبية تؤثر سمباً عمي الرضا الوظيفي وعمي كفاءة الع العينة موافقون عمى أن

قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الرابع ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية أفراد / 4
 العينة موافقون عمى أن الحوافز المادية أكثر الأنواع تأثيراً عمي الرضا الوظيفي.

ن غالبية أفراد قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الخامس ىي )أوافق( وتعنى أ/ 5
 .العينة موافقون عمى أن تمنح البنوك الحوافز مباشرة بعد الانجاز وىذا يرفع مستوي أداء العاممين
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قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال السادس ىي )أوافق بشدة( وتعنى أن غالبية / 6
نظام المتبع في منح الحوافز يؤدي إلي أفراد العينة موافقون وبشدة عمى أن شعور العاممين بعدالة ال

 استقرار مستويات أدائيم.
قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال السابع ىي )أوافق بشدة( وتعنى أن غالبية / 7

أفراد العينة موافقون وبشدة عمى أن العلاقة الجيدة مع الرؤساء تنعكس ايجابياً عمي سرعة انجاز 
 يم.العاممين لميام

قيمة المنوال لإجابات أفراد عينة الدراسة عن السؤال الثامن ىي )أوافق( وتعنى أن غالبية أفراد / 4
العينة موافقون عمى أن تنظم البنوك البرامج الترفييية كحافز معنوي يشجع العاممين عمي المزيد من 

 الإنجاز.

 
 
 
 

 (4/3/11) جدول رقم
 الفرضية الرابعة عباراتلدلالة الفروق لإجابات عن  نتائج مربع كاي

 العبارة الرقم
قيمة 
مربع 
 كاى

القيمة 
 الاحتمالية

 0.068 3.333 .رضاك عن وظيفتك يحسن من مستوي أدائك في عممك 1

 0.011 11.067 .عدم كفاية الحوافز في البنك يقمل من الرضا الوظيفي لمعاممين 2

 0.150 3.800 .سمباً عمي الرضا الوظيفي وعمي كفاءة العاممينالحوافز السمبية تؤثر  3

 0.001 17.467 .تعتبر الحوافز المادية أكثر الأنواع تأثيراً عمي الرضا الوظيفي 4
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 0.007 12.133 .تمنح البنوك الحوافز مباشرة بعد الانجاز وىذا يرفع مستوي أداء العاممين  5

المتبع في منح الحوافز يؤدي إلي استقرار شعور العاممين بعدالة النظام  6
 .مستويات أدائيم

0.133 0.715 

 0.002 12.800 .العلاقة الجيدة مع الرؤساء تنعكس ايجابياً عمي سرعة انجاز العاممين لمياميم 7

تنظم البنوك البرامج الترفييية كحافز معنوي يشجع العاممين عمي المزيد من  8
 0.001 16.400 ز.الإنجا

 الاستبياٌانًصدر: انباحث يٍ َتائج 

 كما يلي : (4/3/11) رقميمكن تفسير نتائج الجدول 

 أكبروىي  0.068والقيمة الاحتمالية ليا تساوي 3.333قيمة مربع كاي لمعبارة الأولى تساوي  /1
توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين لا  لذلك 0.05من مستوى المعنوية 

 رضاك عن وظيفتك يحسن من مستوي أدائك في عممك. أن عمى
 أقلوىي  0.011والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  11.067/ قيمة مربع كاي لمعبارة الثانية تساوي 2

لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين  0.05من مستوى المعنوية 
 .ك يقمل من الرضا الوظيفي لمعاممينعدم كفاية الحوافز في البن أن عمى

أكبر وىي  0.150والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  3.800/ قيمة مربع كاي لمعبارة الثالثة تساوي 3 
توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين لا لذلك  0.05مستوى المعنوية  من

 . لوظيفي وعمي كفاءة العاممينالحوافز السمبية تؤثر سمباً عمي الرضا ا أن عمى
 أقلوىي  0.001والقيمة الاحتمالية ليا تساوي 17.467تساوي الرابعة / قيمة مربع كاي لمعبارة 4

توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين  لذلك 0.05من مستوى المعنوية 
 . الرضا الوظيفيتعتبر الحوافز المادية أكثر الأنواع تأثيراً عمي  أن عمى

 أقلوىي  0.007والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  12.133تساوي الخامسة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 5
توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين  لذلك 0.05من مستوى المعنوية 

  .لعاممينتمنح البنوك الحوافز مباشرة بعد الانجاز وىذا يرفع مستوي أداء ا أن عمى
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 كبروىي أ 0.715القيمة الاحتمالية ليا تساوي و  0.133 تساوي السادسة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 6
توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين لا لذلك  0.05من مستوى المعنوية 

 .رار مستويات أدائيمشعور العاممين بعدالة النظام المتبع في منح الحوافز يؤدي إلي استق أن عمى
 أقل وىي 0.002والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  12.800تساوي السابعة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 7

توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين  لذلك 0.05من مستوى المعنوية 
 لعاممين لمياميم.العلاقة الجيدة مع الرؤساء تنعكس ايجابياً عمي سرعة انجاز ا أن عمى

 قلوىي أ 0.001والقيمة الاحتمالية ليا تساوي  16.400تساوي الثامنة/ قيمة مربع كاي لمعبارة 8
لذلك توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين  0.05من مستوى المعنوية 

 المزيد من الإنجاز.تنظم البنوك البرامج الترفييية كحافز معنوي يشجع العاممين عمي  أن عمى

( و إجمالي الإجابات 31( وعينة الدراسة )8) الرابعةالفرضية  عباراتعميه نجد أن 
الفرضية الرابعة كما في  عبارات( يمكن تمخيص إجابات عينة الدراسة حول 241)

 .(4/3/12)الجدول رقم 
 (4/3/12) جدول رقم

 عبارات الفرضية الرابعة التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة عن جميع
 الرقم الإجابة العدد النسبة

  .1 أوافق بشدة 109 0560%

  .3 أوافق 102 0365%

  .0 يحايد 20 860%

  .0 لا أوافق  9 068%

  .5 بشدة لا أوافق _ _

 المجموع 304 144%

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

  (4/3/4)شكل رقم 
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 الدراسة عن جميع عبارات الفرضية الرابعةالشكل البياني لإجابات أفراد عينة 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستبياٌانباحث يٍ َتائج إعداد انًصدر: 

عدد أن   (4/3/4) رقموالشكل البياني  (4/3/12)رقم يتضح من الجدول          
( فرداً وبنسبة 109) بمغ رابعةالأفراد الموافقين بشدة عن جميع عبارات الفرضية ال

( فرداً 20( ، والمحايدين )%8270( فرداً وبنسبة )102الموافقين بمغ )وعدد  %(8078)
 ( .%974( أفراد وبنسبة )9( , وعدد الأفراد غير الموافقين )%479وبنسبة )

لدلالة  2أن القيمة الاحتمالية لاختبار مربع كاى (4/3/11)رقم يتضح من الجدول 
أصغر من مستوى  رابعةالفرضية العبارات غالبية الفروق بين إجابات عينة الدراسة عن 

( وىذا يعنى أن الفروق بين أعداد الأفراد الموافقين والمحايدين وغير 7.0.الدلالة )
جاء الموافقين وغير الموافقين بشدة ذات دلالة إحصائية عالية لصالح الموافقين عمى ما 

تنتج الباحث وعميو تأسيساً عمى ما تقدم من تحميل يس بجميع عبارات الفرضية الرابعة
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرضا والتي نصت عمى أن ) رابعةبأن الفرضية ال

 الوظيفي وبين مستوي أداء العاممين( قد تحققت.
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 .  م2009م مم  ا سودان لالخرطوم :  رك  مطاهع الالتطهيق (  
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 . م 2003ا 
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 م (. 2005ري  ا اادا
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 . م 1967د لؤاد ا سياس  الو ائف ال ام  ا القا رة : دار الم ارف ا محم -45
   1968القا رة : دار ال  ي  ا  لل قوا ين  ال اممين هالحكوم  ا  هيل رسلان ا الحوالا -46
 . م 1990 مال ا  م ه  الك هل ا إدارة األراد اهغداد : مطه   ال  م    -47
 . م 2000عمان: دار  ص ا  لم  ر ا خرون ا إدارة الموارد اله ري  ا   مل  حات   وأ -48
عمدان : ن خلال  تك ولوجيا  الم مومات ا وص ل الكساسه  ا  تقسيم اأدا  المؤسسل م -49

 . م2011دي  لم  ر ا دار اليااور 
 ثا يا : المقاهلات ال خصي  : 

السداع   7/1/2015الثلاثا  مالله كو دينممدير ه دك الخرطدوم لدرو  د ديم/عصام الددين عهدد 1
 الثا ي    راً 

/مصدددددددد ب عهددددددددد الحددددددددل صددددددددالرم صددددددددراف هاله ددددددددك ااسددددددددلامل السددددددددودا ل لددددددددرو  دددددددد دي 2
   راً.1:30م الساع  14/1/2015مالثلاثا 

 
 : المجلات :  ثالثاً 

 م . 2013ا مارم  170مجم  التق ي  والتدريب ا ال دد  -1
 اأول ا ب ت . م ال دد م  ال موم اا سا ي  ا جام   محمد خيصر ا سكرة  مج  -2

 :  : أوراق ال مل راه اً 
ا  المدددوارد ا ورقددد  عمدددل ه  دددوان دور التددددريب  لدددل تحسدددين  أد بعهدددد الو ددداعمدددل محمدددد  -1

 .     عين  مم ا كمي  التجارة ا ب تالقا رة : جام اله ري   ا
 :  : الدراسات  الساهق  خامساً 

ال ددداممين لدددل المؤسسدددات  أدا أ ددرف ه دددير أحمدددد داؤود ا دور الحدددوالا  لدددل رلدددع ك دددا ة  -1
 الص اعي  ا دراس  حال :  المؤسس  ال  طي  الميهي  ا رسال  ماجستير غير م  ورة

 .  م2011ن  لم موم  والتك ولوجيا ا الخرطوم :  جام   السودا  
الددو ي ل ا دراسدد  حالدد  جام دد   ال يمددين كميدد    عمددل الريددا وأثددر أحمددد  عثمددان إهددرا يم ا  -2

 . م 2003لخرطوم : جام   ال يمين ا ا ا رسال  ماجستير  غير م  ورة  ا التجارة
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ا رسددال  ماجسددتير   عمددل ك ددا ة اأدا  وأثددر الصددادق آدم عثمددان سدد د ا الريددا  الددو ي ل  -3
 .  م 2011لخرطوم : جام   ال يمين ا اغير م  ورة ا 

ا دراسدد  حالدد  :  ددرك  ال يددل  اا تاجيدد سددن وداعدد  الله ا أثددر   ددم الحددوالا عمددل ح ددان ح -4
اأهددديم لمهطاريدددات  المحددددودة ا رسدددال  ماجسدددتير غيدددر م  دددورة ا الخرطدددوم جام ددد  ال يمدددين ا 

 م . 2011
ا اثددر الحدددوالا أدا   م  مدددات المجتمدددع المدددد ل ا  دعهدددد الماجددددار  السددلام محمدددد أحمدددد  -5

لخرطوم : جام   اطوم ا رسال  ماجستير غير م  ورة م م  ال  يد ولاي  الخر دراس  حال  : م 
 .  م 2011ال يمين ا 

سدد دي  راغددب را ددد ا أثددر الحددوالا عمددل أدا  ال دداممين  هجام دد  ال يمددين ا دراسدد  حالدد  :  -6
 م . 2006جام   ال يمين ا رسال  ماجستير  غير م  ورة الخرطوم ا جام   ال يمين 

أحمد محمد اله ير ا اثر الحوالا لل رلع  الك ايد  اا تاجيد  ا دراسد  حالد  :  راصعهد ال  -7
لم مدوم   الخرطدوم : جام د   السدودانا ل ا رسدال  ماجسدتير غيدر م  دورة اله ك  الاراعدل السدود

  م 2009والتك ولوجيا  ا 
راسدد  حالدد :  عمددل  م تدداح محمددد  الهري ددمل ا  أثددر الحددوالا لددل رلددع الك ايدد  اا تاجيدد  ا د -8

الخرطددوم : جام دد  ال يمددين ا هددل ا رسددال  دكتددورا  غيددر م  ددورة  مصدد ع الحديددد والصددمب  المي
 م. 2006

محمد ا أثر الحوالا عمل ك ا ة أدا  ال اممين دراس  حال :ا مست د ل  نعهد الرحممحمد   -9
  م .2010م  ورة الخرطوم : جام   ال يمين رالهان جديد ا رسال  ماجستير غي

 : المراجع الاج هي :  دساً سا
1-o.e.e.c,productivity measurement,vol1,paris,1955,p2 

2-Michel Gervais,controle de gestion,economica,paris,1997,p1 

3-Jeormea Mark,productivity measurement injerom.M.Rosew Ed:,productivity 

prospect For Growth,New York,1998,p55 

4-Paul Mali,Improving Total productivity,John Wileyand Sons ,New 

York,1978,p6 

5- Jean Yress Saulquin,  Gestion des resources humaines et performance 

desservices :lescas des etabliss – ements Socio – Sanitaive, Revue de gestion des 

Ressousce Humaines n 36, Editions Eska, Paris,Juin 200,P2 
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 ساه اً: ال هك  ال  كهوتي :
1- www . muntada islam today . net  

2- www . mogatel . com . 

3- www . hrdicussion . com . 
4- www . sharamreh . board education . net .  
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 بسم الله الرحمن الرحيم
 الملاحق 

 الاستيانة (1) مممحق رق

 جامعة شندي

 كلية الدراسات العليا

 كلية الاقتصاد والتجارة وإدارة الأعمال

 
 ة  ....الوحترم/ ـ.......................................... ةأخي الكرين / أختي الكريو

 
 تحية طيبة وبعد.... ,,,

   
 عمى:تعمق بدراسة تهدف لمتعرف ن مبين أيديكم استبيا

 " أداء العاممين في منشآت الأعمالأثر الحوافز عمي "             
ميين  امعيية  ييندي ا وعمميياً بيي ن هيي   لنيييل در يية الما سييتير اييد  إدارة ا عمييال  وهييد دراسيية م دميية

يق الإ ابة عين الدراسة لن تح ق الهدف منها إلا بالم اركة الفعالة وال ادة من  انبكم و لك عن طر 
( أميام الإ ابية المناسيبة  √ ضي  عممية  بو الاسيتبيان و ليك  ام موعة ا سئمة المو هة إليكم ايد هي 
ت كييد مين الباحيث عميى أن البيانيات والمعموميات التيد سيحصيل الواد الخانة المخصصة ل لك ا م  
 . لمستخدام اد الغرض العممد لمبحث عميها ستحاط بالسرية التامة وستكون

 
 

 

 ... والتقدير حترامولكن فائق الا

 
 

 / هحود هحجوب سليواىالباحث                                                          
                                                                              

 0315316233 ت:                                                                                  

 
 م2016                                                                                         
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 -أولًا: البيانات الشخصية :

 :( في المربع الخالي الذي يناسبك √ضع علامة ) * 

 . العمر :1

 سنة 02قل من وأ 02       سنة 02أقل من        
 سنة ا كثر 02       سنة 02وأقل من  02       

 

 . المؤهل العممي :2

 دبموم       ثانوي      
 ما ستير       بكالوريوس      
 أخرى  حددها( ....................... دكتوراة      

 

 . التخصص :3

 إدارة أعمال       محاسبة      
 خرى  حددها( .......................أ اقتصاد      

 

 الخبرة :سنوات . 4

 22سنوات وأقل من  0       سنوات 0أقل من       
  سنة ا كثر 20       20سنوات وأقل من 22      

 
 . المسمى الوظيفي :5

 نائب مدير       مدير ارع      
 رئيس قسم       موظف      
  .................أخرى حددها(     
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 -ثانياً: أسئمة الاستبيان :

 ( أمام ماتراه مناسباً.ضع علامة )

 لـــبــيــانا                  
 أوافق
 بشدة

 أوافق
 

 لا أوافق لا أوافق محايد
 بشدة

 . ت ييم ا داء الموضوعد يؤدي إلد منح الحوااز لمعاممين2
 .بطري ة عادلة

     

 داء تسهل عممية منح الحوااز لمعاممين . دقة نتائج ت ييم ا 2
 . المتميزين

     

 يعتبر المظهر العام وحسن التعامل م  العممء عنصرين. 0
 . مهمين اد الت ييم ومنح الحوااز لمعاممين

     

 . قصر الفترات الزمنية بين عمميات الت ييم ي ضد تماماً 0
 .عمد منح الحوااز عمد أساس روتيند

     

 هاماً  اع العاممين بنتائج ت ييم ا داء ي كل حاازاً معنوياً . إقتن0
 .لهم

     

 . الإعتماد اد الت ييم عمد الرؤوساء المبا رين ي عل نتائج6
 .عادلة وموضوعيةالت ييم 

     

 . عدم إعتماد الإدارة عمد نتائج الت ييم ك ساس لمنح الحوااز7
 .يؤثر سمباً عمد أداء العاممين

     

 يؤثر سمباً  الموظفين عمد نتائج ت ييم ا داء  إطمع معد. 8
 عمد أدائهم.
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 الـــبــيــان                      

 أوافق 
 بشدة

 أوافق 
 

 لا أوافق لا أوافق  محايد
 بشدة 

      .إستخدام الحوااز المعنوية يرا  من مستوي أداء العاممين. 9

 المناسبة بدراسات لتحديد نوعية الحوااز ت وم البنوك. 22
 . لرغبات العاممين لديها     

     

 تستخدم أغمب البنوك الحوااز المادية بصورة أكبر من . 22
 . الحوااز ا خري لمعال ة إنخفاض مستوي ا داء 

     

 يفضل العاممين اد البنوك الحوااز المادية أكثر من أنواع.22
 الحوااز ا خري.

     

 الحوااز المعنوية أكثر ت ثيراً من الحوااز المادية بالنسبة. 20
 .  لمموظفين اد المستويات الإدارية العميا

     

 بالنسبة أكثر ت ثيراً من الحوااز المعنوية الحوااز المادية. 20
 . لمعاممين اد المستويات الإدارية الدنيا

     

 باً عمد ح م ربط الحوااز ب رباح البنك ا ط يؤثر سم. 20
 .الحوااز الممنوحة لمموظف

     

 منح الحوااز بصورة دورية دون ربطها بتميز ا داء لا. 26
 . ي    العاممين عمد تحسين أدائهم
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 قأواف الـــبــيــان             
 بشدة
 

 أوافق 
 

 لا أوافق لا أوافق  محايد
 بشدة 

 رغبات العاممين اد إستخدام الحوااز المناسبة لحا ات و . 27
 . البنك يؤدي إلد تخفيض ساعات دوران العمل

     

 . تتيح البنوك الفرصة لمعاممين لإبداء أرائهم مما ي كل حاازاً 28
   معنوياً هاماً ي  عهم عمد تحسين أدائهم.

     

 يؤدي إلد .الإعتماد عمد إستخدام نوع واحد من الحوااز 29
 زيادة ساعات دوران العمل.

     

 إستخدام الحوااز المادية والمعنوية ب كل متوازن يؤدي . 22
 إلد تخفيض ساعات دوران العمل.

     

 الإستخدام المفرط وغير المدروس لمحوااز السمبية يؤثر .22
 .سمباً عمد سرعة إن از العاممين لمهامهم

     

      . الت خير اد منح الحوااز يوثر سمباً عمد أداء العاممين. 22

 المستخدم يؤدي إلد ت ويد إقتناع العاممين بنظام الحوااز. 20
 .    أدائهم

     

 مستمر لنظام الحوااز المتب  اد البنك مما  ديدهنالك ت .20
 . يزيد من اعاليته ويحسن ا داء
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 أوافق  الـــبــيــان             
 بشدة

 أوافق 
 

 لا أوافق لا أوافق  محايد
 بشدة 

      يحسن مستوي أدائك اد عممك. وظيفتكرضاك عن  .20

 الوظيفدعدم كفاية الحوااز اد البنك  ي مل من الرضا . 26
 .  لمعاممين

     

 وعمد كفاءة  الوظيفدالحوااز السمبية تؤثر سمباً عمد الرضا  .27
 .العاممين

     

      . فد.تعتبر الحوااز المادية أكثر أنواع ت ثيراً عمد الرضا الوظي. 28

 تمنح البنوك الحوااز مبا رة بعد الإن از وه ا يرا  مستوي . 29
 .أداء العاممين

     

  عور العاممين بعدالة النظام المتب  اد منح الحوااز يؤدي. 02
 .مستويات أدائهم است رارإلد 

     

 العمقة ال يدة م  الرؤوساء تنعكس إي اباَ عمد سرعة . 02
 .لمهامهمإن از العاممين 

     

 البرامج الترايهية كحااز معنوي ي    تنظم البنوك . 02
 .العاممين عمد المزيد من الإن از
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 (2ممحق رقم )

 أسئمة المقابمة الشخصية:

 ؟إعطاء نب ة عامة عن نظام الحوااز بالبنك/1

 ييات /هييل ي ييوم البنييك بييا راء دراسييات لتحديييد  أنييواع الحييوااز التييد تتناسييب ميي  حا2
 العاممين لديه؟

 /هل ساهمت الحوااز المستخدمة حالياً اد تخفيض معدل دوران العمل؟0

 /ما مدي رضا العاممين عن نظام الحوااز المستخدم بالبنك؟0

 / ماهد عيوب ومعوقات نظام الحوااز المتب  بالبنك؟0
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 (3ممحق رقم )

 : الهيكل  التنظيمي  لمبنك الإسلامي السوداني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 مجلس الإدارة 

 المدير  العام  

 مساعد المدير العام   نائب المدير  العام  

إدارة  

الشئون  

 الإدارية   

إدارة  

الموارد 

 البشرية    

إدارة  

التخطيط 

 والمخاطر     

الشئون 

المالية 

  والحسابات     

إدارة  

     التدريب  

إدارة  

الشئون 

 المصرفية       

إدارة  

التقنية 

ونظم  

 المعلومات        

إدارة  

 الإستثمار         
إدارة  

 التسويق          

الإدارة  

           القانونية 
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 (4ممحق رقم )

 قائمة المحكمين

 الجامعة التخصص الاسم

 شندي عموم سياسية عبد الله عباس إيهابد. 

 شندي محاسبة الخضر الأميند. صلاح 

 شندي اقتصاد أ.أمير عبد الله

 شندي أعمالإدارة  أ.هند محمد محمد السيد


