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  داء الموظفین أین ـ في تحسیزـتأثیر التحف
   )متنزه العین للحیاة البریةدراسة عن ( 

  :ص ملخال

یقوموا بتنفیذ أھداف المؤسسات  القطاعین العام والخاص ھیئة من العاملینمؤسسات لدى یعمل   

للمؤسسة ، لابد من على المدى القصیر والمدى الطویل ، ومن أجل تحقیق الأھداف الاستراتیجیة المنشودة 

القادر على تحقیق ونجاح المؤسسة وذلك من خلال الحصول إیجاد الكادر الوظیفى ، وكفاءة العنصر البشرى 

 وتقییم الموارد المتاحة واستمرار تحفیز ومكافأة العاملین على أفضل أداء ، وتعیین أفضل المرشحین

  .للحصول على أداء جید وفعال 

ومكافآت الموظفین لھا دور مھم فى رفع ) المادیة والمعنویة ( كما أن الاھتمام بالحوافز   

ز ذات ، وربما یكون السبب فى ذلك أن الحوافز بنوعیھا تعتبر أحد الركائوتحسین مستوى أداء العاملین 

الأھمیة القصوى فى منظومة تحقیق الأھداف المنشودة ، وأھم المتغیرات المستقلة الأكثر أھمیة فى 

  .الدوافع الإیجابیة للعمل بأنواعھ 

درجات علمیة ووظیفیة ومكافآت ( حوافز مادیة ومكافآت ، ورتب : وتنقسم الحوافز إلى نوعین   

یھ العامل نتیجة إنجاز عمل معین أو مجھود ساھم فى خاصة كمنح للموھوبین من العاملین ، یحصل عل

تحسین ونجاح المؤسسة ، وحوافز معنویة تقدم فى شكل منح، المدح ، والأوسمة وشھادات تقدیر الكفاءة 

ًللعاملین ، وقد تكون الحوافز المعنویة أقل فعالیة فى عین بعض العاملین ، ولكنھا تعطى انطباعا بأن 

  .ل ومجھود جید یقوم الموظف بأدائھ ھناك تعزیز وراء كل عم

ودراسة تأثیر اختبار الحوافز المادیة والحوافز المعنویة كأداة لترغیب الأفراد فى العمل   

وذلك لتسلیط العین للحیاة البریة منتزه ودفعھم لزیادة المجھود وتحسین مستوى أداء العاملین فى 

 حیث تتعدد أشكال ھذه الحوافز وتختلف صورھا من ،رأس المال البشرى الضوء على واحدة من أھم ركائز 

قطاع إلى آخر ، ویعتبر أسلوب بناء الحوافز والأصول الثابتة لھا تأثیر على أداء الموظفین وكفاءتھم 

  .وزیادة الإنتاجیة والإخلاص الذى یحقق طموح وخطط المؤسسات التى ینتمون إلیھا 
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The Effect of the Incentives in Improving  
the Performance of Employees 

( Study of Al-AIN Wildlife Park ) 

Abstract : 

Public and private institutions work by the staff in order to 
implement its objectives in the short and long term. In order to reach the 
goal you want to reach it was a must-have of finding a career cadre 
capable of bringing the institution to that goal, by responding first to 
stimulate employee continuity in good and effective performance.  

The subject of incentives attention is very important, and perhaps 
the reason for this is that the incentives in various physical, moral, is one 
of the most important independent variables in a positive motivation to 
work kinds 

Incentives divided into two types of incentives: the financial 
rewards and gifts, grades and special bonuses granted to employees 
match his remarkable work or apparent effort to advance the institution 
and the moral incentives that represented in statements and letters of 
praise and thanks and appreciation-oriented employees. The latter may be 
less effective in the eyes of some of its predecessor but it gives the 
impression that there promote every good work of the employee  
executed. 

 The optional examining the impact of material and moral 
incentives to improve the performance of employees in AL-Ain Wildlife 
park, to highlight the extent to mind one of the most important pillars of 
human capital - building style material incentives and the intangible and 
the impact of such incentives on staff efficiency and productivity and 
loyalty to the plans and ambitions of the institution to which they belong. 
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  : ةـالمقدم
ك لتنفیـذ تمارس المؤسسات العامة والخاصة اعمالھا بواسـطة ك ھدافھا أادرھـا البـشري وذلـ

ن لیھ كان لابد لھا مإول لى الھدف المراد الوصإسات سولكي تصل ھذه المؤ.  دعلى المدى القریب والبعی
اـد الكادر الوظیفي القادر على إ ً ولاأل ه المؤسسة رد الجمیذوعلى ھ،  لى ذلك الھدفإسسة یصال المؤإیج
ولقد حظي موضوع الحوافز باھتمام . ل ستمراریة في الاداء الجید والفعاأول لتحفیز الموظف على الاب

نواعھا المادیѧة أالحوافز بشتى  نأولعل الـسبب فـي ذلـك ھـو ، يدارلإالعدید من علماء السلوك ا
وتنقѧسم الحѧوافز الѧى  . المتغیرات المستقلة الایجابیѧة فѧي الدافعیѧة للعمѧلوالمعنویة واحدة من أھم

دایا والѧѧدرجات والعѧѧلاوات ھѧѧة والیѧѧثѧѧل فѧѧي المكافѧѧآت المالنѧѧوعین ھمѧѧا الحѧѧوافز المادیѧѧة والتѧѧي تتم
ي ھاني ثسة والقسم السح للنھوض بالمؤضو جھد واأھ بعمل ممیز نظیر قیام فظنح للمومتثنائیة التي تسالا
رة یوالأخ. ة للموظف دیر الموجھقوخطابات الثناء والشكر والت اراتمعنویة وتتمثل في عب الوافزالح

 لكل عمل جید یقوم في نظر البعض من سابقتھا ولكنھا تعطي انطباعا بوجود تعزیزاقل تأثیرا  ربما تكون
اـملین ة والمعنویـة فـي تحـسین  الحوافز المادیثـرأ بحثاري ویأتي اختی. ه الموظف بتنفیذ اداء الع

اـل  بمتنزه العین للحیاة البریة، اـء رأس الم لتسلیط الضوء على مدى اعتبارھا واحدة من أھم ركائز بن
 بأسـلوب الحوافز المادیة منھѧا والمعنویѧة وأثѧر مثѧـل ھѧـذه الحѧـوافز علѧـى المѧـوظفین -البـشري 

  .ا تمون إلیھطموحات المؤسسة التي ینكفـاءة وانتاجیـة وولاء لتحقیـق خطـط و

 : ثـالبحة ـشكلم

 سـواء بـشكل ایجѧـابي او بѧشكل املین في التأثیر على أداء العًیراكبً وافز دوراتلعب الح
اـملینویعني عدم توفرھا وعدم توزیعھا بشكل ع، سلبي   , ادل قـد یـنعكس مباشـرة علـى أداء الع

ة والمعنویـة م: في الاجابة على التساؤل الرئیسي وھو البحثوتتلخص مشكلة  ا ھو أثـر الحـوافز المادیـ
  ؟ متنزه العین للحیاة البریة فـي تحسین أداء العاملین في

 علѧى ًلباسالمعنویة المناسبة للموظف المجتھد قد یؤثر ن عدم توافر الحوافز المادیة أو إ
ولعل ھذا یبرز . ھداف المرجوة للمؤسـسةلأق ایإنتاجیتھ وبالتالي یقلص فرصة تحقسھم في ضعف دائھ ویأ

ن أھمیة وطبیعة الحوافز تختلف أدو ویبف  بشكل عام لرفع مستوى اداء الموظھمیة الحوافزأأحد جوانب 
ن أكما ، عیشي والعلمي ستوى المك حسب الجنـس والعمـر والمنصب الوظیفي والملخـر وذألـى إمن فرد 

ى إالحوافز تختلف من مؤسـسة  كانت  ذي تمارسھ تلك المؤسسة سواءسب النشاط والعمل الخرى وذلك حألـ
ذا فإن دراستھا وتحدید ما یناسب منھا داري إخرأل في المجال الوظیفي او أي مجال تعم كل شریحة  ؛ ولـ

رھم من ي متنزه العین للحیاة البریة كغیموظفون فالو. ة ائح الموظفین أمر غایة في الأھمیمن شر
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رھم من الموظفین ي متنزه العین للحیاة البریة كغیموظفون فالو. ة ائح الموظفین أمر غایة في الأھمیشر
 مستوى الأداء عوى معین من تلك الحوافز مادیة كانت أو معنویة لرفلى مستإخرى بحاجة لأفي المؤسسات ا

ق یمكـن القـول ان للحـوافز دوركبیـر فـقصى جھد ومأ ذلولتحفیزھم لب ستوى ي تغییـر من ھـذا المنطلـ
مر الذي یتطلب الحرص في توزیع تلك الحوافز بشكل عادل لأا،  یجابيإو أشكل سلبي داء الموظف سواء بأ

خرى كمؤسسة سیاحیة أ من المجتمع تختلف عن أي مؤسسة ونظرا لان الموظفین یتعاملون مع شریحةوموضوعي 
 والتحلیل للبحثة ا وجدت الحاجـة الماسنن ھم ،كبیرة ذات طابع فرید على مستوى الدولة والشرق الأوسط 

  .   الأھداف المرجوةلىإلیة للوصول ئوى مستوى المسلداء علأى یصبح ھذا الرفع مستوى ھؤلاء العاملین حت

 :  البحثمجتمـع 
 مـن العـاملین فـي المتنزه في مدینة العین من قطاع اداري وتنفیذي البحثیتكـون مجتمـع 

   . العاملین في المتنزهلاقـسام والموظفینمـن رؤوسـاء ا) 

 : تساؤلات البحث
ة علیـھ وھـوی والبحث ادور حولھ ھـذیھناك سؤال محوري  ى أي مـدى تـسھم : ھـدف للإجابـ إلـ

؟ ومѧا ھѧي أھѧم ظفي متنزه العین للحیاة البریѧة الحـوافز المادیـة والمعنویـة فـي تحـسین أداء مـو
 للعاملین  والموظفین والاداریین في المتنزه ؟ وھل یختلف الاثر المعنوي الحوافز المادیة التي تقدم

  ؟ عن الاثر المادي للحوافز في أداء الموظفین

 : ثـأھداف البح
  .التعرف على أھم الحوافز المادیة التي تقدم لموظفي متنزه العین للحیاة البریة �
  التعرف على مدى تأثیر الحوافز المادیة  �
 لحوافز المعنویةالتعرف على اثر ا �
  التعرف على تأثیر الحوافز في الرقي بالعمل في متنزه العین للحیاة البریة  �

 :  ثـأھمیة البح
اـ مـن آثـاركبیـرة من الاھمیة العلمیة لأھمیة البحث أتتضح  ھمیـة موضـوع الحـوافز لمـا لھ

العدید من الموظفین الذین اك بالإضافة الى ان ھن ، الموظفین والعاملین في المتنزهفـي توجیـھ سـلوك 
یسعون لتطویر مھاراتھم وبالتالي ھم ینتظرون ھذه الحوافز التي ھي في نظرھم مھمة للارتقاء بمستواھم 
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یقوم بتسلیط ھذا  قد البحث الذا فإن ھذ ،.التي ھي في نظرھم مھمة للارتقاء بمستواھم المادي والمھني
   الضوء على ھذه المنظومة الكبیرة من العاملین وبالاحرى قطاع السیاحة في الدولة

  :ث ـ البححدود
  : ما یليیتنحصر حدود البحث ف

داء أسین وافز المادیة والمعنویة في تححى موضوع أثر الل عالبحثصر تقت:  وعیةالحدود الموض �
  .قسام والموظفین لأساء انظر رؤ العاملین من وجھة

  .  على مجموعة من الموظفین في متنزه العین للحیاة البریةالبحثتقتصر : الحدود البشریة �

  .  مابین شھر نوفمبر ودیسمبر

  .متنزه العین للحیاة البریة في مدینة العین :  ةالحـدود المكانیـ �

 : داءلأمفاھیم الحوافز وا
  ـزالحواف: ً ولاأ

، لغرض قد ساھمت نظریات الدافعیة في توضیح الصورة لدى إدارة المنظمات عن دوافع الأفراد
ٍتقدیر حاجاتھم ومحاولة إشباعھا بھدف تحفیزھم، أي توجیھ سلوكھم لدفعھم لعمل فعل معین، أو الامتناع 
 .عѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن تѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصرف مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا، بقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصد إشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧباع حاجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ، أو تجنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧب ضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرر مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا

شيء خارجي موجود في : ، تعریفا للحوافز وھي إنھا ، أورد السلمي )إشباع الحاجات  (وعلى ھذا الأساس 
مجموعة العوامل، والمزایا المھیأة من قبل الإدارة لتحریك القدرات : الذي یؤكد أن الحوافز ھي) 

اءة أدائھم للأعمال وبالشكل الذي یشبع حاجاتھم ویحقق أھدافھم الإنسانیة للعاملین، من أجل زیادة كف
  .ًضا ھم، وبما یخدم أھداف المنظمة أیورغبات

تحدید وتقدیر إسھامات الأفѧراد : ، فأنھ یعرف الحوافز على إنھا(Schuler, 1995) أما
 المباشرة مقابل العاملین لغرض القیام بالتوزیع العادل والمتساوي للأجور والمكافآت المباشرة وغیر

  . (Schuler, 1995: P. 430) . تلك الإسھامات
مجموعѧѧة القѧѧیم المادیѧѧة، أو المعنویѧѧة، التѧѧي تقѧѧدم إلѧѧى العѧѧاملین، مقابѧѧل تحѧѧسین : ، الحѧѧوافز بأنھѧѧا)
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جمیع الوسائل، أو العوامل التي من شأنھا حث العاملین على الأداء  :، حیث یشیر إلى أن الحوافز ھي)
ًبجدٍ وإخلاص، وتشجیعھم على بذل جھدٍ وعنایة أكبر في أدائھا ومكافأتھم على ما یبذلونھ فعلا من جھد 
 .أكبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧر مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن المعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدل، فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي مجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال الإنتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاج والخѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدمات

وسائل معنویة أو مادیة یتم : من خلال استعراض المفاھیم السابقة، نرى إنھا ركزت على أن الحوافز ھي
توفیرھا للفرد العامل، من قبل القائمین على العملیة الإنتاجیة، تناغما مع حاجات ورغبات العاملین 

ویرى الباحث إن التعریف . اف المنظمة في تحسین الأداء كما ونوعاوإشباعا لھا من أجل تحقیق أھد
مجموعة :  ھوالبحث الحالیة و بما یلتقي مع طبیعة وھدف البحثالإجرائي للحوافز الذي ستعتمده 

السیاسات والعوامل المسخرة من قبل إدارة المنظمة، حسب إمكاناتھا، لإشباع حاجات ورغبات العاملین 
ضا لدیھم، أو تجنب الاستیاء، واستنھاضا لھممھم من أجل تلبیة متطلبات أھداف وتحسین مشاعر الر

    .المنظمة

  الأداء : ًثانیا
ًیعتبر مفھوم الأداء من المفاھیم التي نالت نصیبا وافرا من الاھتمام والبحث في الدراسات  ً

م على مستوى الفرد وذلك لأھمیة المفھو، الإداریة بشكل عام وبدراسات الموارد البشریة بشكل خاص
لذلك فالغرض من ھذا الموضوع ھو تسلیط ، والمنظمة ولتداخل المؤثرات التي تؤثر على الأداء وتنوعھا 

 .ة مفھوم الأداء على الساحة الإداریالضوء على أھم التعریفات التى قدمت 

لعاملین یقصد بمفھوم الأداء المخرجات والأھداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا عن طریق ا
أي أنھ مفھوم یربط بین أوجھ ، ًولذا فھو مفھوم یعكس كل من الأھداف والوسائل اللازمة لتحقیقھا، فیھا

النشاط وبین الأھداف التي تسعى إلى تحقیقھا المنظمات عن طریق مھام وواجبات یقوم بھا العاملین داخل 
لھا على أداء الفرد لمھامھ وقدراتھ على  الأداء بأنھ العملیة التي یتعرف من خلا  ویعرف. تلك المنظمات

 . الأداء والخصائص اللازمة لتأدیة العمل بنجاح

الأداء بأنھ النتائج العملیة التي تنتج من الفعالیات والإنجازات أو ما یقوم بھ  بینما یعرف
 . الأفراد من أعمال داخل المنظمة

التي یتكون منھا عمل الفرد الذي وعرف الأداء بأنھ المسئولیات والواجبات والنشطة والمھام 
(. 

الأداء بأنھ تفاعل لسلوك الموظف، وأن ذلك السلوك یتحدد  ( Andrewd ) وعرف أندرود
على تحویل المدخلات  الإدارة  الأداء بأنھ قدرة    یعرفكذلك. بتفاعل جھد وقدرات الموظف في المنظمة

 ) كما عرفت ھاینز. الخاصة بالتنظیم إلى عدد من المنتجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة
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ف عند قیامھ بأي عمل من الأعمال الأداء بأنھ الناتج الذي یحققھ الموظ ( Haynes ) كما عرفت ھاینز.
. التي یشغلھا في المنظمة الوظیفة  یعرف الأداء بأنھ قدرة الموظف على تحقق أھدافو.  في المنظمة 

تي تكلفھ بھا المنظمة أو الجھة التي لیاتھ الئولأداء الوظیفي بأنھ تنفیذ الموظف لأعمالھ ومسویعرف ا
ویشیر مفھوم الأداء كذلك إلى . ترتبط وظیفتھ بھا ، ویعني النتائج التي یحققھا الموظف في المنظمة

النتائج المحددة للسلوك وبالتالي فإن الأداء الإیجابي ھو النتѧائج المرغوبѧة المحѧددة للѧسلوك وفѧي 
  .یر المرغوبة المحددة للسلوكالمقابل فإن الأداء السلبي ھو النتائج غ

ًویعرف أیضا الأداء الإداري بأنھ عبارة عن ما . ًویعبر عن الأداء أحیانا بالفعالیة والكفاءة
یقوم بھ موظف أو مدیر من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظیفة معینة، ویختلف من وظیفة لأخرى وإن وجد بینھما 

 . عامل مشترك
م الفѧرد بالأنѧشطة والمھѧام المختلفѧة التѧي یتكѧون منھѧا ویعرف أداء الفرد للعمѧل بأنѧھ قیѧا

ویعرف المیر الأداء الوظیفي بأنھ نشاط یمكن الفرد من إنجاز المھمة أو الھدف المخصص لھ بنجاح . عملھ
 .ویتوقف ذلك على القیود العادیة للاستخدام المعقول للموارد المتاحة

وأنھ كل ذلك الѧسلوك ، ًرتبطا بالنتائجالأداء بأنھ التفاعل بین السلوك والإنجاز م وعرف
 .ت ضوع التحسین والتنمیة في المنظماوھو المحور الأساسي ومو، ًوالإنجاز والنتائج معا

إلى مصطلح الأداء ویقول بأنھ لا یجوز الخلط  ( Thomas Gilbert ) ویشیر ثوماس جیلبرت
ھ الأفراد من أعمال في المنظمة التي بین السلوك وبین الإنجاز والأداء، ذلك أن السلوك ھو ما یقوم ب

یعملون بھا، أما الإنجاز فھو ما یبقى من أثر أو نتائج بعد أن یتوقف الأفراد ع ن العمل، أي أنھ مخرج 
أو نتاج أو النتائج، أما الأداء فھو التفاعل بین السلوك والإنجاز، إنھ مجموع السلوك والنتائج التي 

(. 

  : الخلفیة النظریة
یرتبط نجاح المؤسسات وتقدمھا وإبداعھا على ما تقدمھ تلك المؤسسات من حوافز مادیة 

، ومعنویѧѧـة أو حѧѧـوافز مادیѧѧـة فقѧѧـط أو معنویѧѧـة فقѧѧـط للعѧѧـاملین المـѧѧستحقین لѧѧـدیھا دون اسѧѧـتثناء
اـن الإدارة المھتمـة ً بتحقیق أھدافھا المرجوة تجدھا تسعى دائما  بحث لفھم حاجات موظفیھا وولـذلك ف

شكل دوري أھم الحوافز التي رغبة لدیھم ووضع القواع اـ بـ وزع حوافزھ اـ تـ د والأسـس التـي مـن خلالھ
ولا یمكـن للحـوافز أن تحقـق  .خـارج نطـاق الأنانیـة والمحـسوبیة والعلاقات الخارجیة والشخصیة

 محـدد لأدائھـا بالــشكل ي التطبیѧـق والتنفیѧـذ ، أھــدافھا إلا مـن خـلال وجـود آلیـة عمـل ونظـام
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ــة ألا وھـو المـصداقیة فـ بمثابة  الحـوافز ّ حیـث تعتبـر الأمثـل مـع تـوافر عنـصر فـي غایـة الأھمی
المقابل للأداء المتمیز، بحیث یشعر الموظف بالعـــѧـدالة والإنـѧصـــاف فѧـي معاملѧـة الѧـدائرة لѧـھ 

 موظفین آخرین بھا، خاصة أولئك الذین ینتمـون إلـى جماعـة عمـل واحـدة ، مقارنـة مـع معاملة
لینѧا عملѧھ تحفیѧز كѧانوا علیѧھ فѧـي الѧسابق، لѧذا فالواجѧب ع العمـال الیوم أقل انѧدفاعا ممѧامـن % 

 لتطرق باب ھذا الموضوع ذو الأھمیة البحثا لدیھم ، ومن ھنا جاءت ھذه الموظفین للقیام بأفضل م
  .  القصوى

  :متنزه العین للحیاة البریة 
نذ ذلك الحین وجھة عائلیة ترفیھیة ، من قبل المغفور لھ الشیخ زاید بن سلطان آل نھیان، لتشكل م

 تم انفصالھا عن دائرة البلدیة وانضمامھا الى الأمانة العامة للمجلس التنفیذي لتحظى بدعم اكبر من 
ویتمتع الزوار من جمیع الأعمار الیوم باكتشاف الحیاة البریة في حدیقة الحیوان . كومة الاماراتقبل ح

ضمن جو مملوء بالفرح والمغامرة، ومحفوفة بتجارب تعلیمیة حول المحافظة على البیئة، كما سیتعرف 
ج مھمة للحفاظ على الأنواع في العالم، مركزة بشكل خاص على الحیاة ویحتضن المتنزه بالعین برام. 

ًالبریة في المناطق القاحلة حول العالم، وھي أیضا تجري أبحاثا حول الحفاظ على الأنواع وتكاثرھا 
وتعتبر مجموعة الظباء . ًوانتشارھا، فضلا عن إعادة إطلاق الأنواع المھددة بالانقراض في مواطنھا البریة

الاتحاد العالمي «وتفخر الحدیقة بعضویتھا في . وجودة في الحدیقة ضمن أفضل المجموعات في العالمالم
كما عقدت حدیقة الحیوانات بالعین شراكات استراتیجیة مع كبرى . لحدائق الحیوان والأحیاء المائیة

الاتحاد  « ضمنھا المؤسسات والجمعیات العالمیة المعنیة بصون وحمایة البیئة والحیاة الطبیعیة، من
حدیقة حیوان سان «، و»  أبوظبي- ھیئة البیئة«، و» لجنة بقاء الأنواع «و»  العالمي لصون الطبیعة

  جمعیѧѧѧѧѧѧة رینجلانѧѧѧѧѧѧد ترسѧѧѧѧѧѧت الѧѧѧѧѧѧشمالیة فѧѧѧѧѧѧي «، و»حدیقѧѧѧѧѧѧة حیѧѧѧѧѧѧوان ادنبѧѧѧѧѧѧرغ«، و»دییغѧѧѧѧѧѧو
  .»  كینیا

عمل متنزه وكجزء من التزام الإمارات في الحفاظ على الحیاة البریة في الدولة وخارجھا، ی
ّالعین للحیاة البریة على تحویل المنطقة المحیطة بالحدیقة الحالیة إلى مؤسسة جدیدة مخصصة لعرض 

وستقدم وجھة الاستجمام والترفیھ المسماة .  الحیاة البریة الصحراویة وتفسیرھا والمحافظة علیھا
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، فرصة رائعة للزوار لاستكѧشاف عѧالم »متنزه العین للحیاة البریة«الاستجمام والترفیھ المسماة 
مركز «في المتنزه » عالم صحاري الإمارات«وسیتضمن . راء وتجربة وجھة سیاحیة ذات مستوى عالميالصح

، الذي سیقدم للزوار معروضات تعلیمیة تحتفي بالحیاة البریة الصحراویة »الشیخ زاید لعلوم الصحراء
اعد المركز على وتراثھا وتقالیدھا، وكذلك بإرث الشیخ زاید في الحفاظ على الحیاة البریة، كما سیس

  .التخطیط لمستقبل مستدام للحیاة الصحراویة
  :ة ــالرؤی

  .لتصبح الرائدة في المعیشة متناغمة مع الحیاة البریة والطبیعة

  : ةــالمھم

لتصبح فخر مجتمعنا من خلال توفیر، وجھة عالمیة المستوى المستدامة، حیث یعیش الثقافات 
وسوف یتحقق ذلك من خلال الأفكار المبتكرة والتمیز . م متبادلوالناس والحیاة البریة في وئام واحترا

  .في العملیات والشراكات الاستراتیجیة
  : مركز الشیخ زاید للحیاه الصحراویة

ًیعُد مركز الشیخ زاید لعلوم الصحراء جزءا أساسیا  ً ّ
. ”متنѧѧѧزه العѧѧѧین للحیѧѧѧاة البریѧѧѧة“مѧѧѧن مѧѧѧشروع 

ویر ویھدف ھذا المشروع بمجملھ إلى إعادة تط
ً عاما على إنشائھا، بحیث تستمد من رؤیة الشیخ 

والحیاة  البیئة   زاید حبھ للصحراء ومحافظتھ على
البریة من خلال عدة نماذج من صحارى العالم 
متمثلѧѧة بنمѧѧاذج مѧѧن النبѧѧات والحیѧѧوان مѧѧن تلѧѧك 
 البیئات الصحراویة كما تضم مناطق رحلات استطلاع
ًالحیاة البریة، ومنتجعا للسیاح والزوار، ومناطق 

  .سكنیة ومحال تجاریة

لѧѧѧѧѧن مجلѧѧѧѧѧس أبѧѧѧѧѧوظبي للتخطѧѧѧѧѧیط أع
بات   الصحراء  لعلوم  زاید  الشیخ  مركز  أنالعمرانی

 یحظѧѧѧѧѧѧى بѧѧѧѧѧѧѧاللؤلؤة أول مѧѧѧѧѧѧشروع حكѧѧѧѧѧѧومي
 اللؤلؤ بنظام التقییم درجات ضمن)الأعلى(الخامسة

فѧѧѧي مرحلѧѧѧة التѧѧѧصمیم، ولیكѧѧѧون ” اسѧѧѧتدامة“لѧѧѧـ 
ًجا للمؤسسات والجھات المتمیزة في مجال نموذ
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ًفي مجال التطویر المستدام في خطوة تأتي تثمینا 
  لالتزامѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ بالوفѧѧѧѧѧѧѧѧѧاء بѧѧѧѧѧѧѧѧѧأعلى متطلبѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 

   " .ةــ استدام"برنامج 
بن سلطان آل   زاید  ًصرحا لتخلید رؤى المغفور لھ الشیخ  الصحراء  لعلوم  زاید  الشیخ  مركز  ویعد

ًنھیان مؤسس الدولة وعرفانا لالتزامھ رحمھ الله في مجال الحیاة البیئیة والطبیعیة لدولة الإمارات 
ویتزامن الإعلان  البیئة  ًالعربیة المتحدة فضلا عن انھ یرمز إلى جھود متنزه العین للحیاة البریة لصون

بالیوم العالمي للبیئة، والذي یشكل مناسبة مھمة تسعى مع احتفال دولة الإمارات العربیة المتحدة 
الأمم المتحدة من خلالھا لتعزیز الوعي على الصعید العالمي بأھمیة الحفاظ وقال فلاح الأحبابي مدیر عام 

 شاریع الحكومیѧة التعلیمیѧة المھمѧةد مѧن المѧحوا صولحي ق للتخطیط العمراني یلمجلس أبوظبي
الضوء على حرص والتزام حكومة أبوظبي في ”استدامة”لـ اللؤلؤ امبنظ التقییم درجات أعلى على

 فقد حققت إمارة من ھنا.  أرقى المعاییر العالمیةمتمیز لعاصمة عربیة مستدامة وفق نموذج إرساء
الرشیدة إنجازات مھمة، حیث عملت على تضمین ھذه الرؤى أبوظبي التي تنطلق من الرؤى الحكیمة للقیادة 

  . في كافة المشاریع والمبادرات والخطوات التي تقوم بھا

   :زـوافـلحا
 : مفھوم الحوافز

ّدرجة الشعور الإیجابي أو السلبي لأعضاء المنظمة حیال أعمالھم ومھامھم في المنظمة ّ ّ ویمكن . ّ
ّتعریف الحوافز بأنھا ذلك الاتجاه ا ّویعتبر نظام المكافآت التنظیمیة . لرئیسي العام للأفراد نحو العملّ

ّمؤشرا مؤثرا وھاما للأفراد في المنظمة ًّ ً ًّ ّویمكن القول بأن الحوافز ھي اتجاه عام نحو طبیعة العمل، من . ّ ّ
ّحیث الاختلافات الحاصلة بین مقدار المكافآت التي یتسلمھا العاملون في المنظمة، وبین مقدار  المكافآت ّ

ّللحوافز أبعѧاد مھمѧة، تتمثѧل فѧي كونھѧا تعكѧس البعѧد العѧاطفي عنѧد . ّالتي كانوا یعتقدون استلامھا ّّ ٌ
ّالموظفین إزاء وضعیة العمل وطبیعة أجوائھ في المنظمة ّوتعرف الحوافز بأنھا وسیلة للتعرف على . ّّ ّّ

ّكیفیة توحید الاتجاھات نحو الأھداف، وتركیز النتائج حیالھا ّ ّ، وبالتالي إمكانیة التعرف على الاتجاھات ّ ّّ ّ
ّغیر المتوقعة، بالإضافة إلى أن الحوافز تمثل أنماطا متعددة من الاتجاھات والعلاقات، من طبیعة العمل  ّّ ً ّ ّ
ّالقائم في المنظمة، والموقف الإنساني من مقدار المكافآت التي تمنحھا المنظمة للموظفین، وطبیعة فرص  ّ ّ

ّمكنة في المنظمة، وأسالیب الرقابة، وطرق الإشراف المعمول بھا مع الموظفین، وسمات ّالترقیة الم ّّ
ّوعرف نجیب الحوافز بأنھا. ّالعلاقات القائمة بین الموظفین أنفسھم ّالشعور بالقناعة والارتیاح أو : ّ

ّالسعادة لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات مع العمل نفسھ ومحتوى بیئة العمل ومع ّ الثقة والولاء ّ
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ّوفي نفس الإطار یعرف حسن الحوافز بأنھا. ّ الثقة والولاء والانتماء للعملومحتوى بیئة العمل ومع مثیر : ّ
ًویوجھ الفرد إیجابیا نحو الحصول على الحافز بما ) مثیر داخلي(ّخارجي یعمل على خلق أو تحریك الدافع  ّ

ّیؤدي إلى إشباع الفرد لسلوك معین یتفق مع الأداء الذي تطلبھ الإدارة ّ ّلعنقري بأنھا عبارة ّویعرفھا ا. ّ
ّعن مجموعة من العوامل والمؤثرات الخارجیة التي تقوم الإدارة العلیا في المنظمة بإعدادھا؛ لھدف  ّ ّ

ّالتأثیر في سلوك العاملین، وكذلك حثھم وتحفیزھم لرفع كفاءتھم الإنتاجیة ّ ّویعرف الحارثي الحوافز . ّ
ى رفع الأداء، وضمان الولاء، وتحقیق كفایة ممكنة في ّكل ما تعطیھ الإدارة لأفرادھا ویؤدي إل: ّبأنھا

ّویعرفھا العمري على أنھا. العمل ّ ّأسالیب ووسائل تستخدمھا المنظمة لحث العاملین على أداء متمیز : ّ ّ ّ
ّویعرفھا الوابل على أنھا. ّبروح معنویة عالیة مجموعة من العوامل والأسالیب والإجراءات والمغریات : ّ

ّارة المنظمات الإداریة بإعدادھاّالتي تقوم إد ّوتعرف بعض الدراسات الحوافز على أنھا. ّ ّ مجموعة من : ّ
ّالوسائل والمؤثرات الخارجیة، تستخدمھا المنظمات من أجل التأثیر على سلوك العاملین، للوصول إلى  ّ ّّ

ّالكفایة الممكنة في العمل، ومن أجل شحن طاقات العاملین كلما فترت مع مرور الز َ َ قد تكون الحوافز . منّ
ّمادیة أو معنویة بما یتناسب مع الموقف أو المھمة المعطاة للموظف، فیجب أن یراعي المدیر الفروقات  ّ ّ ًّ
ّلدى موظفیھ، فلا یجب أن تكون المھمة صعبة ومخصصة للموظفین المتفوقین؛ بل من الجید نشر روح التنافس  ّ ّ ّّ ّ

ّبین العاملین للوصول إلى مؤسسة غنیة ّ بموظفیھا الذین یحبون أداء عملھم ویتطلعون لتحقیق أھداف ّ ّّ ّ
ّالشركة على حساب أھدافھم الخاصة ّأحیانا قد یكون أثر تشجیع العامل والثناء على تحسن عملھ وتطوره . ّ ّ ّ

ًالملحوظ أقوى من أثر إعطاء العامل مكافأة مادیة والعكس تماما، فھنا تقع على عاتق المدیر وظیفة  ً ّ ً
ّد الحافز المناسب الذي سوف یرضي الموظف ویحببھ بأداء وظیفتھ؛ فالعامل عند تحفیزه سیشعر أنھ تحدی ّ ّ

ِمھم بالنسبة للشركة التي یعمل بھا، وسوف یعمل ھذا إلى دفعھ لفعل أفضل ما یقدر علی ّ نبذة عن ھ ٌّ
 العلمیة بدأ العلماء مع بدایة القرن الثامن عشر عندما برزت حركة الإدارة التطور التاریخي للحوافز

یھتمون في بحوثھم ودراساتھم بموضوع الحوافز ویمكن أن نمیز بین ثلاث مراحل لتطویر الفكر الإداري 
  فیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا یخѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧص موضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوع 

 (  

تمثل ھذه المرحلة النظریات التقلیدیة في الإدارة حیث تعتبر المنظمة وحدة  : المرحلة التقلیدیة -١
یة مثالیة لا علاقة لھѧا بالبیئѧة الخارجیѧة ومѧن وجھѧة نظѧر مѧاكس فیبѧر رائѧد النظریѧة اقتصاد

البیروقراطیة أن الفرد بطبعھ غیر طموح وكسول ودائما یسعى إلى إشباع حاجاتھ المادیة وبالتالي 
ركزت ھذه المرحلة على الحوافز المادیة فقط وكذلك ركزت مدرسة الإدارة العلمیة بقیادة فریدرك 

  .لور في سیاستھا التحفیزیة على الأساس الماديتای
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من وجھة نظر ھذه المدرسة أن المنظمة عبارة عن نظام كبیر ومعقد  : مدرسة العلاقات الإنسانیة - ٢
التكوین حیث یتكون من أجزاء متباینة في الأداء أھمھا الجانب الإنساني والفني وھذه المدرسة تنظر 

وبالتالي نرى بوضوح التطور في النظرة إلى الإنسان وكیفیة التعامل معھ باعتبار أن المنظمة  .)
بجانب أنھا وحدة اقتصادیة فھي وحدة اجتماعیة لذلك نجد تنوعا في منح الحوافز ما بین المادیة 

  .والمعنویة

) نظریة الإدارة بالأھداف ونظریة النظم(ثلھا نظریات الإدارة الحدیثة مثل تم : المرحلة الحدیثة -٣
وحاولت ھذه المرحلة أن تتجنب أخطاء النظریات والمراحل السابقة مستفیدة من تجاربھا وھذه 
المرحلة تنظر إلى الجھاز على أنھ نظام مفتوح ولیس مغلقا كما كانت المدارس التقلیدیة، وقد 

دیثة إلى ربط الحوافز بالنتائج المتحققة ونادت بضرورة اختلاف ما یحصل علیھ أدعت المدارس الح
العاملون من حوافز سواء كانت مادیة أو معنویة وذلك حسب مستویات الأداء وكذلك من وجھ نظر ھذه 

  .المرحلة ضرورة اشتراك العاملین مع الإدارة في وضع خطط الحوافز

  : أھمیة الحوافز وأھدافھا
 الطابع الرسمي لنھج خطط الحوافز لتقدیم التقدیر والمكافأة للموظفین لتحقیق یتم إضفاء

ویمكن أن تشمل الحوافزالمكافآت النقدیة، تقاسم الأرباح، الإجازات . أھداف أو الأھداف المحددة مسبقا
ات الاضافیة أو أي مجموعة من الجوائز مثل بطاقات الھدایا، وبضائع الشركات أو المنتجات أو الخدم

لكي تكون فعالة، الحوافز یجب أن تحدد بوضوح وتعتبر، مكافأة . الأخرى لمؤسسات ترفیھیة او تسویقیة
 ( 

 : الحوافز أداة تحفیزیة
وھذا . یةبرامج الحوافز تحفز الموظفین لدفع وتحدي أنفسھم لتحقیق درجة أعلى من الإنتاج

عندما تكون خطط الحوافز في مكان، والموظفین . یترجم في نھایة المطاف إلى زیادة الأرباح  للمؤسسات
 یمكن أن تزید من فھكذا. یدركون أن جھدا كبیرا نیابة عنھم سیتم الاعتراف بالموظف عن طریق مكافأتھ

(. 

 : لجماعيتعزیز العمل ا
مبادرات العمل الجماعي أو مجموعة یمكن أن تساعد في تعزیز جھود بخطط الحوافز مرتبطة 

 بعضھا البعض انتاجیةالعاملین یعملون في فرق التي تعتمد بشكل جماعي على . العملالعمل التعاوني في 
. ي المستویات العلیا بعضھم البعض على الأداء فوتشجعدعم تللمجموعة لیحصل على مكافأة أو جائزة قد 
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درجة إضافیة من الأداء الحصول على  قد یشجع أیضا العمل ضغط . ي المستویات العلیاالبعض على الأداء ف
(. 

 : معززات المعنویات
موظف ال. المؤسساتي في الحوافز لدیھا القدرة على رفع الروح المعنویة وزیادة الرضا الوظیف

ارتفاع الروح المعنویة في . ى وجود علاقة مباشرة بین الجھد المبذول في العمل، وإمكانیة دخولھمیر
بالإضافة إلى ذلك، . توظیف وتدریب العاملین الجددب المرتبطة للمؤسسةمكان العمل، مما یوفر المال 

یحمل درجة أقل من التغیب و في كثیر من الأحیان العاملین لدیھم مستویات عالیة من الرضا الوظیفيیصبح 
 .المؤسسة أداءعن العمل، والتي یمكن أن تساعد أیضا تحسین 

 : مستویات الخدمة
مستویات یمكن أن توفر درجة أعلى من و  إلى تحقیق أھداف خطة الحوافز یؤدي تنافس الموظفین

یمكن و . المؤسسةن رضا العملاء وتعزیز سمعة ھذا یمكن أن یشجع على تكرار الأعمال، وتحسی. لعملاءاخدمة 
   الایجابیةتشجیع الأعمال وكذلك الإعلاناتبتحسین مستویات الخدمة أیضا 

 : أساسیات برنامج الحوافز
 لعاملینلتكون فعالة والغایات والأھداف یجب أن تحدد بوضوح برامج الحوافز یجب ان 

 عادلا، أو أنھا یمكن أن تخلق استیاء إذا شعر  توزیعاتوزیعھعبء العمل كما ینبغي . والموظفین 
النظر في الحوافز على حد سواء ان .  ان الحوافز تتجھ للموظف الغیر ملتزم او المحاباهالموظفین

 . فردي والعمل الجماعيالمجھود ال مفاھیم تعززفردیة وجماعیة 
 : ین للحیاة البریةالموظفین في متنزه العأثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین اداء 

ن الحوافز التي تقظمھا كل المؤؤسسات لابد من دراستھا وتمثیلھا وتطویرھا بالشكل المطلوب إ
الذي ینتج عنھ زیاده في اداء الموظف وبالتالي تمكین الموظف من المحافظة على المكتسبات والتاني في 

  . العمل
نزه العین للحیاة البریة حالیا من كان وما یزال العمل ضمن حدیقة حیوان العین سابقا ومت

أھم الاعمال في المنطقة التي زادة شعبیتھا لا سیما التطویر السریع في المتنزه من حیث الامكانیات 
  . والمرافق ، وكذلك الامورالاداریة والتدریبیة في المتنزه
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لتي تقع لقد عمد الجھاز الااري والذي ینبثق منھ الھیكل التنظیمي من الكادر الحكومي وا
  حالیѧѧѧا تحѧѧѧت اشѧѧѧراف ومتابعѧѧѧة المجلѧѧѧس التنفیѧѧѧذي للحكومѧѧѧة ان یكѧѧѧون ذات مѧѧѧستوى متطѧѧѧور 

 (   
ح التنافس الفعال بین الموظفین كثر بكثیر من السابق واصبأالموظفین صبح عدد أوحالیا 

ء علѧى عѧدة حѧوافز فقѧد دارة المتنѧزه یتعѧدد بنѧاإز الѧذي تتبعѧھ فان نظѧام الحѧوا. یتزاید بیѧنھم بѧشده
لابد من وجود رابط قوي .  لى ساعات العمل الیومیةإضافة لإت المادیة باآیتنوع الى الاجازات والمكاف

ول قسم المتابعة على سبیل المثال على ئذ یعتمد مسإبین ھذه الحوافز وما یقدمھ الموظفین في المتنزه 
 قد یكافئ بعضھم بدوام جزئي في ًیضاأ بالملل وجل تنویع العمل وعدم الشعورأالتنویع في المھام من 

  .  أیام محدده
 في توفیر عدد من الفرص ًیضاأداري في المتنزه قد ساھم لإن الجانب اإخر ، فأمن جانب 

ادر لاكتسابھا العدد اللازم من الخبرات والمؤھلات التي تعود بالنفع و الكهالتعلیمیة والتدریبیة لھذ
وبالتاكید فان ھذه الحѧوافز التѧي تѧشمل . زه على المدى القریب والبعیدعلى الموظفین وعلى المتن

البعثات التدریبیة والتنمویة الى خارج الدولة مع توفیر كاف سبل الراحة لھم یعد ایضا من الحوافز 
بسبل الراحة التي ترتبط بوجود الموظف والتي تجعل الموظف یشعر وكانھ في منزل محاط من كل جوانبھ 

ھذه الحوافز التي تجعل الموظفین یشعرون بھذا الكم من الاھتمام . جوانب مادیة او معنویةسواء من 
انما یعود على الشكل الظاھري لمتنزه العین للحیاة البریة والذي یسھم بشكل لافت الى تقدیم الخدمة 
  والجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوده المنافѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسة علѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستوى 

 (  

  :  ه الحیاة البریةمن الآثار الملموسة في متنز
  رفع الكفاءة الوظیفیة �
  .تقدیم المقترحات بشكل دائم اذ لوحظ ان الموظفین یقومون بتقدیم الاقتراحات بشكل غیر متقطع �

  .المحافظة على الشكل العام للمتنزه �
  .التقید بالتعلیمات والقوانین وعدم مخالفة الانظمة وعدم التغیب عن العمل �
  .العمل تحت الظروف القاھرة �
ان الموظفین الذین یعملون في اوقات متاخره من العمل نتیجة لساعات العمل المعطاه لا یبدون اي  �

  .نوع من انواع الاستیاء وبالعكس فھم اصبحو محبین لعملھم وواجبھم الوظیفي ویؤدونھ بشكل ممتاز
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  : زـواع الحوافـنأ
 العمل بطرق لا تحصى تحسین منذ الثورة الصناعیة ونظریات فریدریك تایلور، لقد حاول أرباب

نتیجة ً  كبیراًتلف اختلافاالبیئات المحتلفة في المؤسسات تخ. أداء الموظفین بمحرك الدافع والمعنویة
بعض المنظمات ھي التي توجھ . التي جعلت الكثیر من نظریات تایلور كافیةلاختلاف طبیعة العمل المعرفي 

لا أحد یستطیع أن یدعي . یسعى آخرون لضمان جو الفریق ملائماالموظفین من خلال المنافسة الشرسة في حین 
 . ضمانا تاما أنھا قد وجدت طریقة لأداء القیادة التي تعمل باستمرار في تحفیز الموظفین

تحفیز موظفیك ھو التحدي الدقیق والھادف الذي یتطلب أكثر من مجرد الاستعراض السنوي أو 
تماما مثل الحصول على الشكل أو تعلم لغة . موظفین لشخص مابعض الملاحظات في ملف الفي الخربشة 

تحسین لوفیما یلي ست طرق . تعزیز دافع ومستویات الأداء من موظفیك لن یحدث بین عشیة وضحاھاو جدیدة، 
سیصبحون لعاملین ان عدم وجود اھداف لیجب ان تكون التوقعات واضحھ و. العملالأداء والتحفیز في مكان 

معاییر قابلة للقیاس والواضحة وتكون أھداف قابلة للتحقیق تزوید الموظفین ب. شكل طبیعي ببلا اھداف 
 یدعم مفھوم أن الموظفین یجب أن التوقع الذيعمل فیكتور فروم على نظریة .  في المكان لتقییم أدائھم

عي الموظفین ییجب أن . منھم  ما العمل من المتوقع أن تأخذ وأنھا سوف تسفر عن أداء المطلوبیعرفوا
  ف سѧѧѧѧѧیتم الحكѧѧѧѧѧم یѧѧѧѧѧ، وك  ذلѧѧѧѧѧكیѧѧѧѧѧأتيكیѧѧѧѧѧف یتوقѧѧѧѧѧع أن و ،  مѧѧѧѧѧا یتوقѧѧѧѧѧع مѧѧѧѧѧنھم القیѧѧѧѧѧام بѧѧѧѧѧھ

 (  

 : اـالحوافز من حیث ھدفھ
  :  تقسم الحوافز من حیث ھدفھا إلى قسمین

ّ؛ حیث تعطى الحوافز ھنا مقابل الأداء العادي أو الجید، وھو ما كانت تشتر دـّالأداء الجی � طھ ُ
ّالنظریات الكلاسیكیة في الإدارة؛ حیث كان المتوقع من الفرد أن یزید من الأداء العادي أو الجید،  ّ ّ
وإذا انخفضت مستویات الأداء بمرور الوقت لتصل إلى الحد الأدنى للأداء وھو الذي یحفظ للفرد 

ي وظیفتھ نتیجة ّأي أن العامل قد یستمر ف وظیفتھ فیتقاضى راتبھ ویحصل على الحوافز المقررة
ّأدائھ الحد الأدنى الذي یضمن عدم طرده من عملھ، وكذلك الحال في المنظمات البیروقراطیة فإن  ّ ّ ّ

ّحوافز الأداء الجید مثل الترقیة، والتقدیر والعلاوات ّ ًوغیرھا تقرر في الغالب بناء على مدى .  ّ ّ
(. 

ّ؛ حیث تقدم الحوافز ھنا للشخص صاحب الأداء الممتاز  الأداء الممتاز � ً، والذي یتضمن قدرا من  ّ ّّ
منھج الإدارة بالأھداف :  ّ، وھذا ما تسعى إلیھ الاتجاھات الحدیثة بالإدارة مثل ّالابتكار والتجدید
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ّ، فإنھا تتضمن حوافز تقدً الإدارة بالأھداف مثلا ّ ّمھا الإدارة مقابل الأداء الممتاز المبتكر الذي ّ
ًیضیف العامل من خلالھ للعمل شیئا جدیدا ّ، كأن یتوصل إلى طریقة جدیدة للأداء توفر بعض الوقت أو  ً ّ

ّ، وتختصر خطوات العمل، أو تتمكن من تحقیق اقتصاد في التكالیف ّ، أو تبسط الإجراءات الجھد ، أو  ّ
ّ، وتختلف نواحي الإبداع بالطبع من منظمة لأخرى اتٍ نافعةّتقدم للإدارة اقتراح ،  ، ومن وظیفة لأخرى ّ
ّ، وتقوم الإدارة بتحدید نواحي الإبداع والتمیز والتجدید في ضوء مجالھا الخاص  ومن مھنة لأخرى ّ

 .ّوبیئتھا المحیطة التي تقدم عنھا حوافز خاصة 

  :  الحوافز من حیث طبیعتھا
  : ةّـز المادیـالحواف

ّ، وتتمثل ھذه الحوافز في  ّتتعدد أشكال ھذه الحوافز وتختلف صورھا من قطاع إلى آخر
ّالمكافآت المادیة، ویعتبر الحافز النقدي المادي من أھم طرق الحوافز في ھذا الوقت؛ وذلك لأن النقود  ّّ

ًتشبع كل حاجات الإنسان تقریبا بالإضافة لذلك .  الأخرى، وھي حقیقة واقعة ذات أثر ملموس بعكس الوسائل ّ
ّفإن الحوافز المادیة تتناسب مع مفھوم الناس في الظروف الراھنة عن العمل؛ حیث إنھ عن طریق المال  ّّ ّ ّّ
ّتستطیع إشباع ضروریات الحیاة من مأكل ومسكن، كما أن المال یعتبر ضروریا للصحة والتعلیم، بالإضافة  ّ ّ ّ ًّ

. كل ذلك یعتمد على المال إلى حد كبیر.  والمركز الاجتماعيّإلى قدرتھ على توفیر كمالیات الحیاة
ّویتمثل المال في الأجر الذي یتقاضاه الفرد مقابل ما یقوم بھ من عمل ّ، ویوزع ھذا الأجر على العامل  ّ

ّأو الموظف بطرق شتى، وھي تختلف من منظمة لأخرى طبقا لطبیعة العمل ونظام الأجور المتبع داخل كل  ًّ ّ ّ
ّ ونجد أن كل طریقةٍ من ھذه الطرق لھا أثرھا البالغ في حفز ودفѧع العامѧل لزیѧادة الأداء ّمنظمة، ّ ّ

ّومن ھذه الطرق التي لا حصر لھا على سبیل المثال. والاستمرار في العمل ّ :  

ّ ولكن لھذا الحافز عیب یتمثل في أنھا لا تعطي الفرصة للموظفین أو العاملین لبذل جھد : الأجر الیومي ّّ
ّلى وذلك لشعورھم وإدراكھم بأنھم یتساوون من حیث النتیجة والأجر مع غیرھم من أع ّ

ّالموظفین غیر الأكفاء، إلا أنھ على الرغم من ذلك فإن حوافز الأجر الیومي أو بالساعة  ّ ّ ّ ّ
ّأو بالشھر تعطي الفرصة للعامل أو الموظف لیصل بإنتاجھ إلى مستوى رفیع بغض النظر  ّّ ّ

(.  

ّ وھو الأجر الذي یتقاضاه الموظف أو العامل نھایة كل شھر عن ما قام بھ من عمل خلال : ّالأجر الشھري ّ ّ
ّالشھر حسب ما ھو متفق علیھ في عقد العمل ّوإذا كانت الأنواع السابقة تمثل أكثر . ّ ّ
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ّالأنواع السابقة تمثل أكثر أنواع ً الأجور المادیة انتشارا نجد أن ھناك أنواعا أخرى ّ ًّ ّ
ّللحوافز والمكافآت والتي تمثل في صور مختلفة وعلى سبیل المثال ّ :  

ّالعلاوات المستحقة بدایة كل عام. ١ ّتتمثل في الزیادة السنویة للعمال أو الموظفین، وتحدد من خلال :  ّ ّ ّّ ّ ّ
ًقانون العمل والذي یطبق عادة على جمی ّع العاملین بالدولة أو القطاع الخاص، ویكون لھا حد أقصى ّ

  . وحد أدنى
ّ وھي رتبة في الدرجة تمنح اعترافا بالأداء ذي النوعیة العالیة، وھو : ّمكافأة نوعیة العمل.  ً ّ

ّیجاوز الأداء المقرر للوظیفة من حیث نوعیة وكمیة العمل والمعرفة الفنیة ّ ّ وتمنح ھذه المكافأة . ّ
(  .  

ّ وھي مبلغ نقدي، أو جائزة عینیة، أو كلاھما تمنح لموظف واحد من الموظ: ّمكافأة الموظف.  ّ فین في ّ
ًالمنشأة في كل عام لتمیزه وإبداعھ في العمل، ولإسھاماتھ البارزة، على أن یكون مستوفیا لمعاییر  ّ ّ

  .استحقاق مكافآت الانضباط الوظیفي
ّ وھي مبلغ نقدي یمنح لمجموعة من الموظفین في السنة بمعدل حصة واحدة : مكافأة الانضباط في العمل. ٤ ّّ ّ

ّحضور المبكر إلى العمل وعدم التأخیر، والتواجد في مكان العمل، وعدم ّلكل قطاع، ومن شروطھا ال ّ ّ
ّالانصراف خلال الدوام، وعدم التغیب عن العمل إلا في الإجازات السنویة ّّ ّ.  

ّ وھي مكافأة تقدیریة، أو عینیة تمنح للموظف الخاضع لقانون سن التقاعد :مكافأة نھایة الخدمة. ٥ ّ ّ ّّ

ّ وصولھ إلى سن التقاعد، أو لأسبابٍ صحیةٍ، أو الوفاة، وتختلف نسبة ھذه عند انتھاء خدمتھ بسبب ّ
  . المكافأة من مؤسسة إلى أخرى

   :ّز المعنویةـالحواف
ّتعتبر الحوافز المعنویة أحد الركائز ذات الأھمیة القصوى في منظومة الحوافز التي تضعھا  ّ ّ ّ

، وتزید من الأداء داخل  فز التي تشجع على العملّالمؤسسة والتي بدونھا لا یمكن أن تكتمل صورة الحوا
ًالمؤسسة؛ وذلك لأن الإنسان اجتماعي بفطرتھ وبطبعھ، ولا یمكن أن یعیش بعیدا عن احترام وتقدیر الآخرین  ٌّ ّ ّ

ّكما أن للموظف العدید من المطالب غیر المادیة، وھذه المطالب تختلف من شخص لآخر، ولكن یمكن .  لھ ّّ
ّلب أو الحاجات في الحاجة إلى الأمن والانتماء، والمكانة الاجتماعیة، والعلاقات الطیبة حصر ھذه المطا ّ

ًبرؤسائھ، وزملائھ أیضا في حاجتھم إلى الاحترام سواء كان ھذا الاحترام لنفسھ أو احترام الآخرین لھ؛ 
ّوذلك حتى یتكون لدیھ الإحساس بالثقة والمقدرة والكفاءة ّ ّ، وعلى النقیض فإن ّ ّ نقص ھذه الحاجات قد یولد ّ
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ّیتكون لدیھ الإحساس بالثقة والمقدرة والكفاءة ّ، وعلى النقیض فإن ّ ّ نقص ھذه الحاجات قد یولد فیھ ّ
ًوتعتبر الحوافز المعنویة والتي تتجاوز النواحي المادیة مھمة أیضا . ّالإحساس بالضعف والعجز والإحباط ّّ ّ ّّ

( :  
ّمع المنظمات التي یعملون فیھا، فیجب إشراك العاملین في تحدید الأھداف وزیادة دورھم وتفاعلھم  - ١ ّ

ّعلى المسؤولین إدراك أھمیة شعور العاملین والنظر إلى الطرق التي تمكنھم من إشباع رغبات  ّّ ّ
ّالعاملین التي تساھم إذا تحققت في زیادة الدافعیѧة لѧدى العѧاملین، وینظѧر إلѧى أسѧلوب الإدارة  ّ ّ

ًبالأھداف على أنھ یشكل حافزا أساسیا في  ًّ  : ھذا الاتجاه، ویحتوي ھذا الأسلوب على ثلاث خطوات ھيّ

ّ تحدید الأھداف على كافة المستویات وبمشاركة العاملین وعلى المستوى الإداري الذین یعملون فیھ  � ّ
 . في تحدید ھذه الأھداف

ّ تحدید مواعید لإنجاز الأھداف المحددة، بحیث یتم احترام ھذه المواعید التي اتفق علیھا أص � ّ ّ ًلا ّ
 . بمشاركة الجمیع وضمن المعطیات المعروفة

ّ المتابعة والتغذیة الراجعة لمستوى الأداء المتحقق والتصرف على ذلك الأساس � ّّ ّ  . 

ًحیث یعطي كثیر من العاملین أھمیة للاعتراف بجھودھم، ویعتبر ذلك حافزا : الاعتراف بجھد العاملین - ٢ ّ
ّمھما لبذل جھود إضافیة في العمل، ومن ا لأمثلة على التطبیقات الممكنة لھذا الأسلوب التحفیزي، ًّ
ّتسمیة الموظف المثالي أو تقدیم رموز معنویة أخرى، : ّإعطاء جوائز معنویة مختلفة للعاملین مثل ّّ

كعمل احتفالات، أو إعطاء إجازات استجمام مدفوعة الأجر، أو إعطاء كتب شكر أو أوسمة أو أیة أشكال 
ّة إلى منظمة أخرى، ومن دولة إلى دولة أخرى، كما أن أسلوب تشجیع الموظفین ّأخرى، تختلف من منظم ّ

ّعلى تقدیم اقتراحات لتطویر العمل، ومكافأة أصحاب الاقتراحات التي یتم تطبیقھا، وإشراك ممثلین  ّ
ّعن العمال مع الإدارة في اتخاذ القرارات، وكافة ھذه الأسالیب تصب في اتجاه زیادة ولاء العام ّّ لین ّ

ًلبذل أقصى الجھود من قبلھم عطفا على كون مشاركتھم حافزا معنویا دون أدنى جھد من الإدارة  ً ًّ
 .العلیا

ّوقد برھنت كثیر من الدراسات والتجارب التي أخذھا المسؤولون في مواقع العمل والإنتاج  ّ
ّالمختلفة على أن ھناك حوافز غیر الحوافز المادیة، والتي لھا تأثیر كبیر ع ّلى تحفیز الموظف أو تزید ّ

ّمن ارتباطھ بالعمل، تتمثل في الحوافز المعنویة؛ كالمدح، والتشجیع، ووضع أسماء المجدین في لوحات  ّ ّ
ّالشرف، والشھادات التقدیریة ّوللحوافز المعنویة صور عدیدة ذكرنا جزءا منھا في المقدمة السابقة، . ّ ً ّ

ّوسوف نوضح من خلال النقاط التالیة    :  ّ، ولكن في الإطار المؤسسي  لھذه الحوافزًصوراّ
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ة الخدمة -  ّ ّ ھي مكافأة تمنح للموظفین ذوي الخدمات الطویلة، والذین یرجع لھم الفضل في : مكافأة مد
ّتطویر عمل المؤسسة، أو الذین یمثلون القدرة والنشاط والجدیة للآخرین، وتشكل ھذه المكافأة شھادة  ّّ ّّ

ّدة ومیدالیة لخدمة عشرین سنة، وشھادة ومیدالیة أكبر لخدمة ثلاثین سنة، وھي لخدمة عشر سنوات، وشھا
  .تمنح في حفل رسمي

ّتقدیر كتابي للاعتراف بعمل معین أو خدمة : ّوتعرف رسالة التقدیر بأنھا:  ّرسائل التقدیر والإطراء -
ّبات العادیة للواجبات ّجدیرة بالتقدیر، وكذلك رسالة الإطراء تقدیر كتابي عن عمل یتجاوز المتطل

  . ّالرسمیة
ّ وھي تقدیم المدح والثناء للأفراد عند قیامھم بأداء الأعمال الصحیحة السلیمة: المدح والتأنیب - ّ ّ  ،

  .  وتوجیھ اللوم والتأنیب للأشخاص عندما یقومون بأداء واجبات أو أعمال خاطئة غیر سلیمة

ا یعمل الأفراد على انفراد، أو في مجموعات، ویجب أن ّ یوجد التنافس عندم: يـّالتیسیر الاجتماع -
ّیتѧѧѧѧѧوافر جѧѧѧѧѧو للمنافѧѧѧѧѧسة داخѧѧѧѧѧل المؤسѧѧѧѧѧسة ولكѧѧѧѧѧن بѧѧѧѧѧصورة شѧѧѧѧѧرعیة وتѧѧѧѧѧسمى بالمنافѧѧѧѧѧسة  ّ ّ  

  .  الإیجابیة
ً وھو شعور الموظف بالاطمئنان على صحتھ وعملھ ومستقبلھ وأولاده، بعیدا عن : دوافع العمل النفسیة -  ّ ّ

ّالتأمینات الاجتماعیة ضد حوادث العمل، وأمراض المھنة والشیخوخة الخوف ومحاط بضروب مختلفة من  ّ
ّوالبطالة والوفاة، وھذا لھ دور كبیر؛ حیث ینعكس ذلك إیجابیا على أداء العامل؛ لأن الشعور بالأمان  ّ ًّ
ّشرط ضروري من شروط الصحة النفسیة السلیمة، وإذا كان أمن الفرد أساس توازنھ النفسي، فأمن  ّ ّ ّ

ّة أساس الإصلاح الاجتماعي، وقد أشارت البحوث إلى علاقة الحوافز المادیة والمعنویة بصحة الجماع ّ ّ
ّالعامل النفسیة، وزیادة إنتاجھ وھي علاقة لھا صور إیجابیة ّ .  

 أن یكون الفرد موضع تقدیر واحترام من الآخرین، وأن تكون لھ مكانتھ : ّدوافع العمل الاجتماعیة -
ّ عن نبذ المجتمع، أي یتوفر لدى الفرد الشعور بأن لھ أھمیة اجتماعیة، وأن وجوده الاجتماعیة وبمنأى ّ ّ ّ ّ

ّوجھوده لھا قیمة وتأثیر على الآخرین؛ ذلك لأن التقدیر الاجتماعي یعزز الشعور بالأمن، ویزید من  ّ ّ ّ
(.  
ّیھا حاجات الإنجاز؛ لأنھا تتضمن تكوین علاقات مع الآخرین،  یطلق عل: ّالعمل والحاجة إلى التقدیر -  ّ

ّالحب، الرضا، القبول، الصحة، الصحبة، المكانة الاجتماعیة: وتشمل ّ ّ .  
ّ والمقصود بھا أن الإنسان یوجھ كل إمكاناتھ وطاقاتھ، ویسعى : ّالعمل والحاجة إلى تحقیق الذات - ّ ّ

ا لطموحاتھ وأھدافھ المنشودة، أي یضعھا موضع الإنجاز، لاستغلالھا داخل العمل، وذلك للوصول بھ
ّوتعتبر ھذه الحاجة ھي التي تدفع الفرد للتعبیر عن ذاتھ، وإثبات شخصیتھ، وأن یقوم بأعمال نافعة  ّ ّ

  . ّذات قیمة للآخرین من خلال القیام بعملھ الموكل إلیھ
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ّ وتتمثل بشعور العامل بأن لدیھ الرغب: ازــدوافع الإنج -  ّ ّة لیؤكد ذاتھ في عملھ من خلال ما یقدمھ من ّ ّ
ّتحسینات وابتكارات، واختراعات للعمل؛ أي إحساسھ وشعوره بأن ما یقوم بھ من عمل یتوافق مع الأھداف 

ّالمنشودة لوطنھ والتي تسعى المؤسسة لتحقیقھا ّ .  
ّمل، وأن ھناك عدالة في ّ أي حاجة العمال الصناعیین إلى شعورھم بالاستقرار بالع: دوافع الاستقرار - 

المعاملة ولا توجد تفرقة من حیث الترقیة، أو استحقاق العلاوة، وكذلك الاستقرار من ناحیة المستقبل 
  .  وما یحدث لھم في حالة حدوث إصابة عمل، أو في حالة الإصابة بأي مرض

  : من حیث الأطراف ذات العلاقة الحوافز
ّي تركز على إیجاد روح التنافس الفردي، وھي التي تمنح لفرد معین ّوھي الحوافز الت:  ّالحوافز الفردیة ّ ّ ّ

ٍّلمضاعفة الأداء، أو كمكافأة لھ على إنتاجھ المتمیز، ویؤدي ھذا إلى خلق جو من التنافس بین الأفراد  ّّ .
ّفالحوافز الفردیة ھي ما یحصل علیھ الفرد وحده نتیجة إنجاز عمل معین، ومن أمثلتھا الترقیات، : ّ

ّوالحوافز الفردیة قد تكون إیجابیة أو سلبیة، مادیة أو معنویѧة، . المكافآت، والعلاوات التشجیعیة  ّ ّ
ّفیأخذ العامل مكافأة تشجیعیة نظیر عملھ الممتاز، ویحصل على تقدیر رئیسھ في صورة ثناء أو خطاب 

ّشكر، أو اشتراك في اتخاذ قرار، أو حل مشكلة معینة، وتوجد الحوافز الفرد یّة لإشباع مجموعة من ّ
ّالحاجات عند الأفراد سواء كانت نفسیة أو اجتماعیة أو مادیة ّ ّ .  

ّوھذه الحوافز تركز على العمل الجماعي، والتعاون بین العاملین، ومن أمثلتھا :  ّالحوافز الجماعیة
ѧّالمزایا العینیة والرعایة الصحیة، والرعایة الاجتماعیة، التي قد توجھ إلى مجموع ّ ّ ة مѧن الأفѧراد ّ

العاملین في وحدة إداریة واحدة، أو قسم واحد، أو إدارة واحدة لحفزھم على تحسین ورفع كفاءة الأداء 
ّوالإنتاجیة، وقѧد تكѧون الحѧوافز الجماعیѧة إیجابیѧة أو سѧلبیة، مادیѧة أو معنویѧة وتھѧدف الحѧوافز . ّ

ّالجماعیة إلى إشباع حاجات نفسیة واجتماعیة ومادیة لدى أعضا ّ ّ ء الجماعة الواحدة؛ مثل حاجات الانتماء ّ
ّوالولاء وتقدیر الآخرین، وتسھم الحوافز الجماعیة في زیادة التعاون بین الأفراد، وتقویة الروابط،  ّّ
ّوإثارة التنافس بینھم، وزیادة رغبتھم في تحقیق المصلحة العامة والأھداف المشتركة، وتحتاج الحوافز  ّ

ًقھا یتمثل في تحدید المعاییر التي توزع الحوافز على الأفراد بناء علیھا، ّالجماعیة إلى حرص عند تطبی ّ ّ ّ
ّفكلما كانت ھذه المعاییر عادلة زاد إقبال الأعضاء على العمل للحصول على الحوافز المتاحة، أما إذا  ّ

ّلمسو أنھا غیر عادلة أو تشوبھا المحاباة، أو التفضیل الشخصي فإنھم یشعرون بالغبن وبأن ج ھودھم ّ
ّتضیع وسط الجماعة، فتظل حاجتھم للاحترام والتقدیر وإثبات الذات ناقصة أو محبطة، الأمر الذي یؤدي 

  .إلى إحباطھم وانصرافھم عن الإسھام في الجھد الجماعي 
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  :)  من حیث فاعلیتھا (الحوافز من حیث أثرھا أو 
  : ةـز إیجابیـحواف

ًم بالعمل المطلوب، وتقدم لھ عطاء ملموسا أو وھي ما تحمل من مزایا مختلفة للفرد إذا قا
ّوھذه الحوافز تدخل فیھا كافة المغریات المادیة . ّغیر ملموس، وتعتمد على الترغیب والأمل والتفاؤل ّ

ّوالمعنویة عند زیادة الإنتاج أو تحسین مستواه، وتعتبر من أفضل الأسالیب في تحریك الأفراد العاملین 
ً تشیع مناخا صحیا مناسبا في ظروف العمل المحیطةفي معظم الحالات؛ لأنھا ً ، ولتنوعھا لتشمل أكبر شریحة  ًّ

ّوالحوافز الإیجابیة تنمي روح الإبداع والتجدید في العمل لدى العاملین، لأنھا تتلاءم . من العاملین ّ
ّورغبات العامل بحیث تترك بعض النتائج الإیجابیة على مجریات العمل مثل حافز المكافأة ّ النقدیة التي ّ

والھدف الرئیسي لھذا النوع من الحوافز ھو تشجیع . تمنح للعامل مقابل قیامھ بعمل یستدعي التقدیر
: ّالأفراد العاملین، وحثھم على إحداث السلوك المرغوب فیھ، وخیر مثال على ھذا النوع من الحوافز ھو

ثبات العمل واستقرار الفرد في عملھ؛ ّعدالة الأجور الأساسیة، ومنح الأكفاء علاوات استثنائیة، و
، واستخدام الحافز عندما  ّفالحوافز الإیجابیة لھا أثرھا الملموس في تقویة الرابط بین الحافز والأداء

ًیحقق العامل إنجازا متمیزا وجیدا یؤدي بالضرورة إلى الاستمرار في تحقیق مزید من الإنجاز في الأداء،  ً ً ّ
ر قیام العامل بالتصرف المطلوب، فالمكافأة على ّ ومؤثرة عندما تستخدم فوّوھذه الحوافز تكون فعالة

أن تكون الحوافز : ّسبیل المثال لا تكون قادرة على التأثیر الإیجابي في السلوك ما لم یتوفر شرطان ھما
ًمشروطة ومتوقفة على معدل الأداء الكمي ومستواه النوعي، فكلما كان الإنتاج عالیا وجیدا یزداد تبعا  ً ً ّّ ّّ ّّ

ّأن تؤدي الحوافز إلى إشباع حاجات معینة یشعر العامل بضرورة إشباعھا، فإذا لم . حافزلذلك حجم ال ّ
ّیستطع الحافز إشباع الحاجات والرغبة لدى العاملین فإنھ یفقد قدرتھ التحفیزیة وتكون فائدتة شبھ  ّ

  . منعدمة 

  :ة ّـز سلبیـحواف

لوب العقاب والوعید والتأدیب ّوھي التي تھدف إلى التأثیر في سلوك العاملین عن طریق أس
ّالمتمثل في جزاءات مادیة؛ كالخصم من الأجر، أو الحرمان من العلاوة والترقیة ّفالحافز السلبي یتضمن . ّ ّ

ًنوعا من العقاب، وھذا العقاب یجعل الشخص یخشى تكرار الخطأ حتى یتجنب العقوبة حافزا لعدم الوقوع  ًّ ّ
ّالعملیة فإن الحافز السلبي لا یحفز العامل على العمل وإنما ھو ّفي الخطأ والمخالفة، ومن الناحیة  ّ ّ ّ

ّیحذره، ولا یدفع للتعاون ولا یعلم الأداء، وإنما یعلم كیف علیھ أن یتجنب العقاب، وكیف یتحاشى العامل  ّ ّ ّ
ّ؛ فالخوف من الفصل مثلا، وسیلة رقابة وتحك المواقف التي توقع في العقاب دون الامتناع عن العمل م غیر ً

ّسلبیة من الناحیة السیكولوجیة ّ، ولا تؤدي بذلك إلى أقصى الطاقات لدى الفرد الذي عادة ما یؤدي  ّّ ًّ ّ
ّإن الحوافز السلبیة تتمثل بالدرجة الأساسیة في التخویف، أو . ّالعمل بالدرجة التي لا تعرضھ للفصل ّ ّّ
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ّإن الحوافز السلبیة تتمثل بالدرجة الأساسیة في التخویف، أو التھدید . ّبالدرجة التي لا تعرضھ للفصل ّ ّّ
 على ّامیة أو الإیجابیة التي تحاول إجبار الأفراد، أو غیر ذلك من العوامل ذات الصفة الإلز بالعقاب

ّالتصرف بصورة معینة، وإ ، أو  ّالتھدید بالفصل:  ، ومن أبرز صور ھذه العقوبة ّ فإنھم سیخضعون لعقوبةلاّ
ویرى كثیر من المدیرین .  ، أو النقل لمكان بعید وغیر مرغوب ، أو الحرمان من الإجازة ّتخفیض الراتب
ً التھدید أداة فعالة لتحقیق الطاعة والѧولاء مѧن قبѧل العѧاملین، وقѧد یكѧون ھѧذا مفیѧدا ّبأن العقاب أو ّ ّ ّ

ًأكثر من غیره من الوسائل، وحافزا قویا لتقویم الفرد لسلوكھ ّ، ولكن قد یكون العقاب أو التھدید بھ  ًّ
ّسببا لخوف الفرد بدرجة لا یمكن الاستجابة بطریقة إیجابیة للتعلیمات والمقترحات ّ وتنمو لدیھ اتجاھات ً

ّیؤخذ بالتخویف والعقاب الذي تتضمنھ الحوافز السلبیة لإجبار الأفراد على . غیر ملائمة عن العمل ّ ّ ّ
ّالامتناع عن سلوك غیر مرغوب، ولیس بھدف الترغیب على عمل معین، وقد یسھم في رفع الكفاءة الإنتاجیة،  ّ

ّإلا أنھ قد یترك آثارا سلبیة في نفوس العامل ًین مما یولد لدیھم شعورا بالإحباط تجاه العمل؛ ولھذا ً ّ ّ
ّیجب على المرؤوسین أن یأخذوا في عین الاعتبار حجم العقاب، وأن یكون العقاب متكافئا مع السلوك الذي  ًّ

ّوالحوافز السلبیة تحدث توازنا في عملیة التحفیز، فھي تذكر العاملین بѧأنھم مثلمѧا یثѧابون . أحدثھ ّ ّ ً
ّء الممتاز، فإنھم یعاقبون على الأداء الضعیف فتحفظ الإدارة بذلك رھبتھا وتضمن جدیة على الأدا ّ

ّكما قد یؤدي تجنب العاملین للعقاب إلى اكتساب الطرق السلیمة للسلوك الوظیفي والأداء، إلا . العاملین ّ
ّأنھا قد تحدث بعض الآثار السلبیة وخاصة إذا لم تحسن الإدارة استخدام الحوافز  ّالسلبیة، أو إذا أسرف ّ

ّالرؤساء في استخدامھا، لذلك فإن الإدارة الجیدة ھي التي تعطي الأولویة للحوافز الإیجابیة وتوسع  ّ ّ ّ ّ
ّمجالات استخدامھا، وتحدد بوضوح السلوك اللازم للحصول علیھا، وتقدمھا للعاملین في حینھا أي عندما  ّّ

  .  ّیقومون بھذا السلوك المطلوب

ّآثار ضارة للتخویف والعقاب منھاّھناك عدة  ّ :   

ّإن فرض العقاب على العاملین دون توضیح أسبابھ قد یولد لدیھم الخوف مما یضع شبح العقاب  ّ
ّإن العقاب قد یؤدي إلى عدم التعاون بین العاملین وقد یجعلھم یخافون من الوقوع في . ًأمامھم دائما ّ

ّا مترددا، ویشعر بالخوف وعدم تحمل أي مسؤولیة في العمل إنزال العقاب على الفرد یجعلھ دائم. الخطأ ّ ً ًّ
  .ًمخافة من الوقوع في الخطأ

  : زـأسس منح الحواف
ّإن منح الحوافز لا بد أن یكون مبنیا على مجموعة من الأسس حتى تحقق الأھداف المرجوة منھا،  ّ ّّ ّ ً

ّولا تكون سببا في نتائج عكسیة على الموظفین بشكل خاص، وعلى  ّ ّالمنظمة وأدائھا بشكل عام، ویمكن إجمال ً
  :ھذه الأسس في الآتي
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ّویعني ذلك أن یأتي الحافز على أثر سلوك محدد، وھذا یتطلب أن یكون في :  ّاعتماد الحافز على السلوك ّ
ّالمنظمات سیاسات وقواعد للحوافز توضح متى، وكیف یمكن للموظف الحصول على الحافز سواء كان الحافز  ّّ

ّا، أو سلبیا، وأن یكون الموظفون على علم بھذه السیاساتّإیجابی ّّ ً ً   
ّ ویقصد بذلك بأن یأتي الحافز بعد السلوك مباشرة؛ لأنھ كلما طالت الفترة بین الѧسلوك : یتـالتوق ّ ّ

ّوھذا یتعلق بصغر أو كبر الحافز، : حجم الحافز. والحافز أصبحت العلاقة بینھم علاقة غامضة ومتناقضة
أي على قدر العمل ) أن یكون الجزاء من جنس العمل(ّالكبر مصطلحات نسبیة ولكن المقصود بھا ّوالصغر و

ّویمكن أن یصبح الحافز بدون فائدة إذا لم یعرف الموظف من خلال سیاسة وقواعد الحوافز بالمنظمة ما  ّ
 (  .  

ّ للحوافز أنواع كثیرة منھا الحوافز المادیة والمعنویة والإیجابیة والسلبیة والداخلیة : زـنوع الحاف ّ ّ ّ ّ
ًوالخارجیة، والمھم ھنا ھو أن یتعرف المشرفون على الحوافز الأكثر تأثیرا ع ّ ّلى الموظف الذي یرغب في ّ

  . تحفیزه
ًفإذا عمل موظف عملا جدیدا، وحصل على مكافأة نتیجة ذلك  وھو المساواة في تطبیق الحافز : اتــّالثب ً ّ

ّالعمل؛ فإنھ من الطبیعي أن یحصل أي موظف على نفس المكافأة إذا عمل نفس عمل الموظف السابق  ّ.  

  : زـنظریات الحواف
ن نظریات الحوافز ھي الاطار الذي یسلكھ الجمیع من متخذي القرارات كونھ جاء نتیجة راسة إ
و العاملین في أرامج وتجارب قام بھا العدید من العلماء وقد اثبتو سریانھا على الموظفین حیثیات وب
  . المؤسسات

یفاء وتوضیحات شاملة بھذا الخصوص والذي لاقى رواجا إھناك العدید من النظریات التي قظمت 
  . نظریاتطلع على بعض ھذه ال نفمن ھنا سو.  ساسیة للمؤسساتلأوانسجاما مع البنیة ا

   :  زـة التعزیـنظری
وتركز على العلاقة بین السلوك ) سكنر . ب ( طورت ھذه النظریة على أساس الأبحاث التي قام 

، أو السلبیة  الإنساني ونتائجھ من منطلق أن السلوك الإنساني یمكن تفسیره من خلال النتائج الإیجابیة
، وھѧذا یعنѧي أن  ائج سارة وإیجابیةم نتفالأفراد یمیلون إلى تكرار الذین تأتي عنھ . لذلك السلوك

  .  السلوك الذي یتم تعزیزه سیتكرر في حین أن السلوك الذي لا یتم تعزیزه لا یتكرر
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 والمباشر لأسالیب لذلك فإنھ یمكن تعدیل سلوك الأفراد أثناء العمل من خلال الاستخدام المناسب
، التي تركز على التنظیمي في نظریة التعزیزلسلوك اعتمد سكنر على أسلوب تعدیل اب ، والثواب والعقا
  :  ین ھمایمبدأین أساس

  . إن الأفراد یسلكون الطرق التي یرون أنھا تؤدي بھم إلى تحقیق مكاسب شخصیة-أ   
 .  الѧѧѧسلوك الإنѧѧѧساني یمكѧѧѧن تѧѧѧشكیلھ ، وتحدیѧѧѧده مѧѧѧن خѧѧѧلال الѧѧѧتحكم بالمكاسѧѧѧب والمكافѧѧѧآت-ب 

عززات التي تھدف إلى استمرار إثارة السلوك الإیجابي من وجھة نظر سكنر ، فإن المكافآت ھي الم
فالثناء . عند الأفراد ، لكن ما یعد معززا عند فرد ما ، ربما لا یكون معززا عند فرد آخر 

والتقدیر من أكثر المعزات استخداما لسھولة توفرھا ، لكنھا تصبح عدیمة الجدوى عند استخدامھا 
 بحدوثھا ، وذلك لأن المدیرین لا یعرفون مدى أھمیة الثناء بكثرة ؛ لأنھ یصبح من السھل التنبؤ

أما العقاب ، فإنھ مرفوض كمعزز ؛ لأنھ بالرغم من أنھ یمنع حدوث .  والتقدیر كمعززات وحوافز
سلوك سلبي إلا أنھ یكون سببا لإثارة الغضب والعدوانیة وفي النھایة التمر والعصیان، لكن عندما 

 كمѧا تؤكѧد النظریѧة بأنѧھ .  فإنھ یمیل إلى التلاشي مع مرور الزمنلا یكافأ السلوك السبي، 
لتعزیز سلوك إیجابي، فإنھ من الضروري أن یحدث التعزیز مباشرة بعد حصول ذلك السلوك حتى یلاحظ 

( استخدم أسلوب ة تتمثل فى بین ذلك السلوك والقیمة الإیجابیالفرد عملیة الارتباط المباشر 
من قبل الشركات في تحسین الأداء ، ولكي یستطیع المدیر استخدام ھذا ) ي تعدیل السلوك التنظیم

  : الأسلوب بنجاح، فإن علیھ اتباع الخطوات التالیة

  .   تحدید المكافآت المطلوب الوصول إلیھا بدقة- أ    
  .   تحدید المكافآت التي تعزز الوصول إلى ذلك الإنجاز-ب   
  .  السلوك المطلوب ربط المكافأة مباشرة بنتائج -ـج   
  .   اختیار جدول التعزیز المناسب- د   

 د فѧѧي إدارة الأفѧѧرا)  أوتѧѧوقراطي (وقѧѧد انتقѧѧد ھѧѧذا الأسѧѧلوب علѧѧى أنѧѧھ أسѧѧلوب اسѧѧتغلالي 
كما أن ھذه النظریة تشیر إلى أن محددات السلوك الإنساني موجودة في البنیة الخارجیة للفرد، وھي في 

 الداخلیة للإفراد ھي جات المختلفة والمثبتة على أساس أن الحاجاتذلك غیر متناسقة مع نظریات الحا
  .م التي تحفزھ

  : سلم الحاجات) تصنیف ( نظریة 

 وقدرة على ًتعد نظریة سلم الحاجات التي وضعھا أبراھام ماسلو، من أكثر نظریات الحفز شیوعا
، ھذه الاحتیاجات  ات غیر مشبعة، حیث یرى أن سلوك الفرد یأتي نتیجة لاحتیاج تفسیر السلوك الإنساني

بد من إشباعھا بالتدریج حسب الأھمیة إذا ، ولا رتبھا في شكل ھرمي ذي خمس مستویات بناء على أھمیتھا
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من إشباعھا بالتدریج حسب الأھمیة إذا رغب التنظیم في استخدام ھذه الحاجات للتأثیر على سلوك 
  :  منسوبیھ، وتقوم نظریة ماسلو على مبدأین أساسین

  .  یا على شكل سلم بحسب أولویتھا للفرد حاجات الفرد مرتبة ترتیبا تصاعد*
  الحاجات غیر المشبعة ھي التي تؤثر على سلوك الفرد وحفزه ، أما الحاجات المشبعة فلا تؤثر على*

 (   
  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   :ةصفات أخرى للحاجات الأساسی
، وھناك بعض الناس وضعوا الحاجات الأساسیة حسب ترتیب ماسلو ً  لیس ثابتاھرم الحاجات لماسلو

، وھذا  یبدو لبعض الناس تقدیر الذات أكثر أھمیة من الحب:  إلا أن ھناك عددا من الاستثناءات ھي
 ًالانعكاس الشائع في ترتیب الھرم یعود إلى تطور فكرة أن الشخص الأوفر حظا في أن یحظى بالحب ھو الشخص

القوي، أو صاحب النفوذ الشخصي الذي یوحي بالاحترام، أو الرھبة الواثق من نفسھ الجريء، لذلك فإن 
إلا .. الناس الذین یفتقدون الحب، أو یسعون إلیھ یحاولون جاھدین أن یتقمصوا سلوكا جزئیا، أو واثقا 

ساس وسیلة لغایة أكثر من ، أو السلوكیات التي تعبر عنھ، ھي في الأ أن سعیھم للتقدیر العالي للذات
 .  كونھا ھدف، وھم یسعون لتأكیѧد الѧذات مѧن أجѧل الحѧب أكثѧر مѧن سѧعیھم لتقѧدیر الѧذات للѧذات

، ویبدو دافع الإبداع لدیھم أكثر أھمیة من أي دافع مضاد وقد لا یبدو  ھناك أناس مبدعون بالفطرة
  .  ُل أطلق رغم إشباع الحاجات الأساسیةإبداعھم بمثابة تحقیق للذات أطلقھ إشباع الحاجات الأساسیة، ب
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، أو قصیر المدى بشكل دائم أي أن ً مستوى الطموحات لدى فئة معینة من الناس قد یكون منخفضا
الأھداف الأقل سیطرة قد تضیع ، وتختفي إلى الأبد، بحیث إن الشخص الذي عاش حیاة ذات مستوى منخفض جدا 

مѧا یѧدعى بالشخѧصیة . الحѧصول علѧى كفایتѧھ مѧن الطعѧامقد یعیش حیاتھ كلھا قانعا إن تمكن مѧن 
السیكوباتیة، ھي مثال آخر على الفقدان الدائم لحاجات الحب وھؤلاء ھم أشخاص عانوا من حرمان شدید من 

  .  الحب في الأشھر الأولى من حیاتھم وفقدوا ببساطة الرغبة في القدرة على منح العواطف ، أو تلقیھا

الھرمي للحاجات الأساسیة ھو أنھ حین یتم إشباع إحدى الحاجات لفترة سبب آخر لقلب الترتیب 
، فالناس الذین لم یعانوا قط من جوع مزمن یمیلون إلى  ، فقد تقل قیمة ھذه الحاجات لدیھم طویلة

وإذا سیطرت علیھم حاجة أعلى فإن ھذه .. تقلیل من تأثیراتھ، والنظر إلى الجوع على أنھ أمر غیر مھم 
  .  تبدو الأھم بشكل مطلقالحاجة س

ثمة تفسیر جزئي آخر لما یبدو أنھ قلب للترتیب الھرمي للحاجات نراه في حقیقة أننا تحدثنا 
عن الترتیب الھرمي للسیطرة من ناحیة الرغبات، أو المطالب التي نستشعرھا بشكل واع، ولیس من ناحیة 

وما نحاول قولھ ھو أن الشخص یرغب في السلوك ، فالنظر إلى السلوك ذاتھ قد یعطي انطباعا خاطئا 
  .  رغباتھالحاجة الأساسیة الأكثر من حاجتین حرم منھما، ولا یوجد مضامین ضروریة تجعلھ یزیف

إذا كانت الاستثناءات المتعلقة بالمثالیات، ومعاییر المجتمع الراقѧي، والقѧیم الѧسامیة أھѧم 
وقد نتمكن من فھم ھؤلاء .. غایة أو قیمة مثالیة شيء فسیصبح الناس مستعدون للتخلي عن كل شيء من أجل 

الناس جزئیا على الأقل بالإشارة إلى مفھوم أساس یمكن أن نطلق علیھ ازدیاد تقبل الإحباط عن طریق 
فالأشخاص الذین أشبعت حاجاتھم طوال حیاتھم، فإنھم یطورون قوى استثنائیة للصمود في وجھ . إرضاء سابق

  :  جات حاضرا، أو مستقبلا ومن ذلككل ما یعترض تلك الاحتیا

  .   صفة اللاوعي في الحاجات-ب     .  درجات الإشباع النسبي- أ  
  .  الحوافز المضاعفة للسلوك- د    .   التخصیص والتعمیم لثقافة الحاجات-ـج 
  .   المقررات المضاعفة للسلوك-ـھ 

 إلى تحقیق ھذه الحاجات، أو نجد أن الفرد عادة یسعى) أبراھام ماسلو ( في سلم الحاجات لـ 
تحقق لدیھ من خلال عملھ، ویسعى لإشباع حاجاتھ، فكلما أشبع حاجة سعى لإشباع الأخرى، فطبعي أنھ یشبع 
الحاجات التي تحتاج إلى إشباع، فمثلا الحاجات الفسیولوجیة تشبع لدى الفرد من خلال ما یتقاضاه من 

 الفسیولوجیة ، بل كل الحاجات ، فالمعول الوحید الذي أجر على عملھ، ولا یقتصر الأمر على الحاجات
ھذه النظریة على قدر كبیر من الصواب، فكثیر من ھ ،  إشباع ھذه الحاجات ھو الفرد نفسیعول علیھ في
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ھذه النظریة على قدر كبیر من الصواب، فكثیر من المدیرین ، وأصحاب المنشآت یعتمدون ھ ، الفرد نفس
لكن الفرد على مبدأ إشباع الحاجات حسب ترتیبھا في سلم ماسلو، بصرف النظر عن العامل والعمل، و

المسلم یكسر قاعدة ھذه النظریة ؛ لأنھ یقوم بعملھ على خیر وجھ، وحسب ما ھو مطلوب منھ دون أن ینظر 
إلى إشباع حاجاتھ ، فإن أشبعت حاجاتھ كان ذلك خیرا وبركة لھ وإن لم تشبع ، فذلك لا یؤثر على أدائھ 

  .  الأوفىلعملھ ؛ لأن تعامل الفرد یكون مع خالقھ الذي سیجزیھ الجزاء 

  :  رـنظریة الدرف
   :) الوجود والترابط ، أو التواصل والنمو( نظریة الدرفر 

على أساس دراساتھ ، وتحلیلاتھ للنظریات السابقة ، ومن ) كلایتون الدرفر ( قدم ھذه النظریة 
وعلى .. خلالھا قام بوضع نظریتھ الجدیدة التي عرفت بنظریة الوجود والترابط ، أو التواصل والنمو 

غرار نظریة ماسلو للحاجات قام الدرفر بتطویر نظریة ماسلو عن طریق تقدیم نظریة أخرى تعالج 
الانتقادات التي تعرضت لھا نظریة تدرج ھرم الحاجات ، وتقوم نظریة الدرفر على أساس الحاجات 

   : الإنسانیة الثلاث التالیة
 .  اءـــالحاجة إلى البق �
 .  اءــــالحاجة للانتم �
 .  دمــاجة للنمو والتقالح �

 تتفق نظریة الدرفر مع نظریة الحاجات لماسلو في أن الفرد یتحرك على السلم من أسفل إلى أعلى
، وأن الحاجات غیر المشبعة ھي التي تحفز الفرد، والحاجات المشبعة تصبح أقل أھمیة إلا أن نظریة 

 وانتقالھ من فئة لأخرى إذ یرى الدرفر أن الدرفر تختلف عن نظریة ماسلو للحاجات في كیفیة تحرك الفرد
الفرد یتحرك إلى أعلى، وإلى أسفل على سلم الحاجات؛ أي أنھ في حالة إخفاق الفرد في محاولتھ لإشباعھ 
حاجات النمو تبرز حاجات الارتباط قوة دافعیة رئیسة تجعل الفرد یعید توجیھ جھوده لإشباع حاجات 

بأن ھناك متغیرات عدة یمكن أن تؤثر علѧى الأھمیѧة النѧسبیة لھѧذه المرتبة الدنیا، وقد نوه الدرفر 
فالفرد الذي یفشل في الوصول إلى مركز وظیفي مرموق ى ، وأولویة إشباعھا من بیئة إلى أخرالحاجات، 

م بتقویة علاقاتھ الاجتماعیة مع الآخرین كذلك إذا لم تسمح سیاسات المنظمة، وأنظمتھا للفرد  ِّ قد یقو
( .  

 :داء لأوم اــمفھ
 الإداریة الدراسات في والبحث الاھتمام من كبیر نصیبب حظیت التي المفاھیم من یعتبر الأداء مفھوم

 ولتداخل والمؤسسة الفرد مستوى على مالمفھو لأھمیة وذلك ,خاص بشكل البشریة الموارد وبدراسات عام بشكل
 أھم على الضوء تسلیط ھو الموضوع ھذا من فالغرض لذلك , وتنوعھا الأداء على تؤثر التي المؤثرات
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 ویقصد , الإداریة الساحة على الأداء مفھوم قدمت التي التعریفات أھم على الضوء تسلیط ھو الموضوع ھذا من
 فھو ولذاا ، فیھ العاملین طریق عن تحقیقھا إلى المؤسسة تسعى التي والأھداف المخرجات الأداء بمفھوم
 الأھداف وبین النشاط أوجھ بین یربط مفھوم أنھ أي ,لتحقیقھا اللازمة والوسائل الأھداف منً كل یعكس مفھوم

 والأداء , المؤسسات تلك داخل العاملین بھا یقوم وواجبات مھام طریق عن المؤسسات تحقیقھا إلى تسعى التي
 والخصائص الأداء على وقدراتھ لمھامھ الفرد أداء على خلالھا من رفیتع التي العملیة بأنھ تعریفھ یمكن

 . بنجاح العمل لتأدیة اللازمة
 بѧھ یقѧوم ما أو والإنجازات الفعالیات من تنتج التي العملیة النتائج بأنھ الأداء یعرف بینما

رسین في ھذا المجال قد تعددت مفاھیم الأداء بتعدد الباحثین و الدا ، فالمؤسسة داخل أعمال من الأفراد
و نعرض . و لم یسـتطع علماء الإدارة الوصول إلى مفھوم دقیق و شامل فلكل واحد وجھة نظر الخاصة بھ

  . فیما یلي أھم و أكثر المفاھیم شمولا للأداء
الذي اشتق بدوره من و " To Perform " لأداء لغویا مصطلح مستمد من الكلمة الانجلیزیةا

 .والѧѧѧѧѧѧذي یعنѧѧѧѧѧѧي تنفیѧѧѧѧѧѧذ مھمѧѧѧѧѧѧة أو تأدیѧѧѧѧѧѧة عمѧѧѧѧѧѧل "Performer" الفرنѧѧѧѧѧسیة القدیمѧѧѧѧѧѧة
ھذا التحقیق یمكن أن یفھم . الأداء ھو تحقیق الأھداف التنظیمیة مھما كانت طبیعة وتنوع ھذه الأخیرة  

 " عѧـمل " أو بالمفھѧـوم الواسѧـع للعѧـملیة التѧي تѧـؤدي إلѧى النتѧائج" النتѧائج  "فѧي اتجѧاه المبѧـاشر
 ھ بھاترتبط وظیفتبھا المنظمة أو الجھة التي عمالھ ومسؤولیاتھ التي تكلفھ الأداء ھو تنفیذ العامل لأ

  . تائج التي یحققھا الفرد بالمنظمةي الننویع .
داء ھو العمل الذي یؤدیھ الفرد ومدى تفھمھ لدوره الأ : نجد كذلك المفاھیم التالیة للأداءو

ھ الإدارة لطریقة أو لأسلوب عمل الذي ترشد لمدى إتباعھ ھ ، وللتوقعات المطلوبة من  مھواختصاصاتھ وفھ
ــیةور ، عن طریق المشرف المباش و   ھو ذلك العمل الذي یتعھده الفرد بعد أن یكلف بھ ویكون محدد الكم

وسلوك الأداء ھو قیام  ب أو بطریقة معینة أي محدد النمط ویؤدى بأسلو-  النوعیة –مستوى جودة معینة 
 ثلاثة ھي المحددة بأبعادھ ووسة التي تكون عملضمنیة أوالظاھرة المحسالفرد بالنشاطات المستترة ال

   .نمطھكمیة العمل ، نوعیتھ و

یمكننا وضع تصور متكامل للأداء یتضمن العناصرالمختلفة في تكوینھ التي  ، بناءا على ما سبق
  : في المعدلات التالیة یمكن صیغتھا

  التكنولوجیا  x الأداء  = الإنتاجیة
  ةـــالرغب x درةـ الق=الأداء 
  ارةـــالمھ x المعرفة= القدرة 
  المناخ الأسري x مناخ العمل x الاتجاھات= الرغبة 

  الأسالیب x المعدات= التكنولوجیا 
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 مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة م٢٠١٦العدد الثانى یونیــو   )٢٧٥( 

  :  أما العناصر المكونة للأداء فھي
 نعني بھا أن یستطیع العامل أداء العمل الموكѧل إلیѧھ بالدرجѧة المطلوبѧة مѧن الإتقѧان: ة درـــالق -

 حѧصیلة التفاعѧل فѧةوتعتبر القѧدرة بѧدرجاتھا المختل. مقابلا في ذلك المعاییرالموضوعة مسبقا
   .) المعرفة و المھارة( ا متغیرین ھامین ھم

اكتساب خبرة من ھذا التطبیق تساعده على صقل قدرتھ صد بھا تطبیق ما یعرفھ الإنسان ویق  :ارةـالمھ - 
  .  على ما یقوم بھ من أعمال

 . عѧѧѧن حѧѧصیلة المعلومѧѧѧات التѧѧѧي توجѧѧد عنѧѧѧد الفѧѧرد اتجѧѧѧاه شѧѧѧيء معѧѧین تعبѧѧѧر  :ةـѧѧـفالمعر -
ھي أصعب من القدرة سواء في  الأداء ، وتتعلق بدوافع الفرد وھي الشق الثاني من معادلة: ة الرغب
  تتكѧѧѧѧѧѧѧون الرغبѧѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧѧن ثѧѧѧѧѧѧѧـلاث عناصѧѧѧѧѧѧѧـر ینھѧѧѧѧѧѧѧا أومعالجتھѧѧѧѧѧѧѧا أو التنبѧѧѧѧѧѧѧؤ بھѧѧѧѧѧѧѧا وتكو

  . المناخ الأسري - مناخ العمل -الاتجاھات  : متداخلة ھي
ي حالة فكریة أو مجموعة من الآراء في ذھن الفرد نحو الأشیاء التي توجـد حولھ مثل ھ : اتـالاتجاھ - ١

   .الخ....العمل،الزملاء والمجتمع
یوضع ول ، ي محصلة تفاعل مجموعة من العوامـإن إنتاجیة الفرد ھ: ى المناخ الأسرمناخ العمل و - ٢

مكوناتھما لتحقیق كفاءة العنصر البشري من خلال منظومة ة والرغبة ودرالتفاعل الذي یتم بین الق
ــر مناخ عمل تقدمھ المنظمة .تربط بین مدى توافر مناخ أسري من ناحیة و من ناحیة أخرى مدى تواف

 .د القیادة والحاجات المشبعة للأفراللعامل یتمثل في طبیعة الوظیفة وأسلوب 

اـء معداتأداء وحلولھي فكر و : التكنولوجیا - ٣ فھي لیست مجرد .   المشكلات قبل أن تكون مجرد اقتن
شاط إنساني یشمل أشمل مـن ذلك بكثیر ، فھي نعلم أو مجرد أجھزة ، بل ھي أعم وعلم أو تطبیق ال

 . الجانب التطبیقيالجانب العلمي و
قѧة بѧین لاالكفѧاءة إلѧى الع تѧشیرءة حیث الكفا : أما بالنسبة للمفاھیم المرتبطة بالأداء فھي

المستقلة لتحقیق أھداف المنظمة تقاس باحتساب نسبة المخرجات إلى المدخلات ، و الموارد والنتائج
اللازم لتحقیق مستوى )  الناسمن الموارد والأموال و (ترتبط الكفاءة بمسألة مـا ھو مقدار المدخلات و
تكــون  مقابل التكالیف وعةتعین الكفاءة تحقیق أعلى منفون ، عین مـــن المخرجات أو ھدف معیم

أعلى جودة  أعلى ربح ، (  لتحقیقھظمـة كفـؤة حینما تحـصل على أعلى ما یمكـن من الھدف الذي تسـعى 
 ( 

  : داءلأم اــتقیی
عتبر عملیة تقییم الأداء من العملیѧات الھامѧة التѧي تمارسѧھا إدارة المѧوارد البѧشریة فѧي ت

ً مستویات المنظمة بدء من الإدارة العلیا وانتھاء بالعاملین في أقل المراكز المنظمات وعلى جمیع ً
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المراكز الوظیفیة وفي خطوط الإنتاج الدنیا وھي أحد أدوات الرقابة الإداریة الفاعلة والتي علѧى 
فھي وسیلة تدفع الإدارات للعمل بحیویة ونشاط ،  أساسھا یتم مقارنة الأداء الفعلي بما ھو مستھدف

وتدفع المرؤوسین للعمل بنشاط وكفاءة ،  قبة أداء العاملین بشكل مستمر من قبل رؤسائھمنتیجة مرا
ولیحققѧوا مѧستویات أعلѧى فѧي التقیѧیم لینѧالوا ،  لیظھروا بمظھر العاملین المنتجین أمѧام رؤسѧائھم

ا بشكل ولكي تحقق العملیة الأھداف المرجوة منھا یجب التعامل معھ،  الحوافز والعلاوات المقررة لذلك
 نظامي ودقیق وبمشاركة جمیع الأطراف التي من الممكن أن تستفید من النتائج النھائیة لعملیة التقییم

وعمل خطھ لتحسین وتطویر أدائھ في كثیر من ، ویمثل تقییم الأداء تعریف الفرد بكیفیة أدائھ لعملة )
وقد یؤثر في ،   یوضح للفرد مستوى أدائھ الحالينھإوعندما یطبق تقییم الأداء بصورة صحیحة ف،  حیانالأ

 مستوى جھد الفرد واتجاھات المھام المستقبلیة وتدعیم الجھود المبذولة لتحسین الأداء بطریقة صحیحة
 .  

، ًفѧسیمت حینѧا قیѧاس الكفѧاءة، ولقد تعدد التسمیات التي أطلقھا الباحثین على تقیѧیم الأداء
تقییم   ًألا أن التسمیة الأكثر شیوعا ھي،  التقییم الوظیفي أو المھنيوسمیت، وسمیت كذلك تقییم الكفاءة

  . الأداء
بأنھ عملیة إداریة یتم من خلالھا تحدید كفاءة العاملین ومدى أسھامھم في   تقییم الأداء  وعرف

وكذلك الحكم على سلوك العاملین وتصرفاتھم أثناء العمل ومدى التقدم ، إنجاز الأعمال المناطة بھم
بأنھ تقییم كل شخص من العاملین في المنشأة على   تقییم الأداء  وعرف أیضا. ي یحرزونھ أثناء عملھمالذ

في حین یعرف تقییم . أساس الأعمال التي أتمھا خلال فترة زمنیة معینة وتصرفاتھ مع من یعملون معھ
 الفѧѧرد فѧѧي العمѧѧل الأداء بأنѧѧھ عملیѧѧة التقیѧѧیم والتقѧѧدیر المنتظمѧѧة والمѧѧستمرة للفѧѧرد بالنѧѧسبة لإنجѧѧاز

  . وتوقعات تنمیتھ وتطویره في المستقبل

   :داء لأأھمیة تقییم ا

 الأداء تقییم یمثلھا التي جدا والضروریة محدودة ألا الأھمیة في شك أي یوجد لا انھ المعروف من
 الجید ءالأدا إلى الموظف توجیھ إلى یھدف السابق في التقییم كان حیث , الحدیثة الإدارة ضروریات من كونھ
 العملیة ھذه إلى تنظر أصبحت الحدیثة المؤسسات ولكن التقییم بنتائج والعقوبات المكافآت ربط طریق عن
. (    

 قد الموظفین جمیع أن من التأكد لیةالعم ھذه خلال من یمكن انھ في الأداء تقییم أھمیة وتتلخص
 أو ترقیاتھم حول القرارات لاتخاذ تمھیدا العاملین من الانجازات أصحاب وتحدیدة ، بعدال معاملتھم تمت
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 شأنھ من الموظف أداء مستوى معرفة أن إلى إضافة , المناسب بالأسلوب تحفیزھم أو ترقیاتھم حول القرارات
  )279 278 ص– 2007 علاقي(وتحسنھ أدائھ بتطویر یتعلق فیما الطریق تمھید

 إلى رئیسي بشكل تھدف الأداء تقییم عملیة أن إلى  )الكبیسي (یوضح الأداء تقییم أھمیة إطار وفي
 وإصدار یشغلونھا التي وظائفھم وصف في لھم المحددة لواجباتھم العاملین وانجاز كفاءة مستوى على الوقوع

 (  

  

 :ى یل فیما تنحصر التقییم لعملیة ةیالرئیس الأھداف
 . ھوقدرات مھاراتھ وتنمیة الموظف أداء تحسین �
 . بأول أولا للموظف والمتابعة الإشراف عملیة ینسحت �
 إدارات تمارسھا التي التوظیف وسیاسات والتدریب والتعیین الاختیار عملیات ضبط على الإدارة مساعدة �

 . الموظف ونئش
 الوظیفي والنقل والترقیات المكافآت كتوزیع بالموظفین المتعلقة القرارات اتخاذ في الإدارة مساعدة �

 . الخدمة في والتسریح
 لھ المعوقة والأسالیب والطرق الضعف ونقاط الجید الأداء تعترض التي الصعوبات لاكتشاف الإدارة مساعدة �

 .ت الانحرافا لإصلاح الضروریة الإجراءات أفضل واتخاذ
  :داء لأم اـطرق تقیی

والمشكلة أنھ لا توجد طریقة متكاملة ، ھناك العدید من طرق تقییم الأداء المتاحة للاستخدام
حیث إن اختیار طریقة ، من كل الجوانب والبحث مازال مستمر لإیجاد طریقة صادقة وعادلة للتقییم الأداء

واختیѧѧار طریقѧѧة مناسѧѧبة للتقیѧѧیم محكѧѧوم بالغایѧѧة مѧѧن ،   فѧѧائق علѧѧى فعالیѧѧة التقیѧѧیمالتقیѧѧیم لѧѧھ تѧѧأثیر
   أسلوب الإدارةیم وبنوعیة المشرفین والعاملین والتقییم وبالوقت المتاح للتقی

  :  ـىأھم طرق التقییم ھ
  ـةطرق المقارن: ً أولا

مالیة مع باقي وتقوم ھذه الطرق على أساس مقارنة أداء الفرد موضع التقییم بصورة أج
ًالموظفین بعضھم البعض وترتیبھم تنازلیا وفقا لنتائج المقارنة وتشمل ً :  

  : ةطریقة ترتیب الموظفین البسیط
ًحیث یتم ترتیب الموظفین بالتسلسل بناء على أدائھم بشكل عام مقارنتا بالذین یشغلون وظیفة  ً

بالموظف ) المشرف(قائم بعملیة التقییمفیبدأ ال، مماثلة في المنظمة ویؤدون نفس المھام والواجبات
ًالأحسن أداء فیضعھ في رأس القائمة ومن ثم الأقل فالأقل إلى أن یصل إلى الأسوأ أداء فیكون في ذیل  ً
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 مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة م٢٠١٦العدد الثانى یونیــو   )٢٧٨( 

ًأداء فیكѧѧون فѧѧي ذیѧѧل القائمѧѧة فتكѧѧون القائمѧѧة مرتبѧѧة تنازلیѧѧا مѧѧن الأفѧѧضل أداء إلѧѧى الأسѧѧوأ أداء ً . 
تراض أن ھناك فروقات بین أداء الموظفین ترتكز ھذه الطریقة على مقارنة الفرد بغیرة من الأفراد باف

 ، ة الأجور والمكافآت أو الترقیاتوتستخدم عادة لأغراض تحدید أو زیاد. ومن السھل تمییز تلك الفروقات
، ولكن یعاب علیھا عدم توفیر التغذیة العكسیة للموظفین، وتمتاز ھذه الطریقة بسھولتھا ووضوحھا

وضعف الموضوعیة والدقة في التقییم كنتیجة لعدم وجود ، ة التقییمواحتمال تأثرھا بتحیز القائم بعملی
، وصعوبة تطبیقھا في حالة وجود أعداد كبیرة من الموظفین، معاییر موضوعیة للمقارنة أو التقییم

  . ًوأیضا لا تحدد ھذه الطریقة مقدار الفروقات في الأداء بین الموظفین

  : طریقة الترتیب التبادلي أو التناوبي
حیѧث یѧتم أعѧداد قائمѧة بأسѧماء ، ًتم ھنا التمییز بѧین الأفѧضل أداء مقارنتѧا بالأسѧوأ أداءیو

ًالموظفین في المنظمة والذین یراد تقییمھم ومن ثم یتم أختیار أفضل الموظفین أداء ویوضع في المرتبة 
كره مرة أخرى ًالأولى ومن ثم یتم أختیار أسوء الموظفین أداء ویوضع في ذیل القائمة ومن ثم یعید ال

ًباختیار أفضل الموظفین أداء من قائمة الموظفین المتبقیة ویوضع في المرتبة الثانیة ویتم أختیار 
، ًأسوء الموظفین أداء ویوضع في ذیل القائمة ما قبل الأخیر وھكذا بالتناوب حتى تنتھي قائمة الموظفین

ولا تختلف ھذه . ً أداء إلى أن تنتھي القائمةًفیتم التقییم ھنا بصورة تبادلیة بین الأفضل أداء والأسوأ
الطریقة عن طریقة الترتیب البسیط في المزایا والعیوب والأھداف فھي طریقة معدلة لطریقة الترتیب 

  . البسیط

  : طریقة المقارنة الزوجیة
ًوھي أیضا طریقة معدلھ لطریقة الترتیب البسیط وتسمى أحیانا طریقة المقارنة الثنائیة أو  ً

حیث یتم إجراء مقارنة لكل موظف مع الموظفین في نفس الوظیفة كمجموعة واحدة وعن طریق ، زاوجةالم
ًمقارنة أداء الموظف بشكل عام مع أداء أفراد المجموعة فردا فردا وبشكل ثنائیات فیعطى في كل مرة  ً

في المجموعة ویتم إلى الموظف الثاني ) المشرف(أحدھما أفضلیة ومن ثم ینتقل القائمة بعملیة التقییم
ًمقارنة أداءه مع أداء أفراد المجموعة فردا فردا وھكذا حتى تنتھي المجموعة ومن ثم یѧتم تحدیѧد  ً

ولا تختلف . ًالتقییم النھائي للموظف بناء على عدد المرات التي حصل فیھا على أفضلیة داخل المجموعة
لعیوب والأھداف فھي طریقة أخرى معدلة ًھذه الطریقة أیضا عن طریقة الترتیب البسیط في المزایا وا

ألا أنھا تزید على طریقة الترتیب البسیط في جانب العیوب بأنھا تتطلب إجراء . لطریقة الترتیب البسیط
  . مقارنات بأعداد كبیرة مما یستھلك وقت وجھد القائم بعملیة التقییم

  : طریقة التوزیع الإجباري



  تأثیر التحفیز فى تحسین أداء الموظفین                                           لمیس ریاض/ زینب إسماعیل ، د /  ھانى ، د عامر/ د   
 

 
 

 مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة م٢٠١٦العدد الثانى یونیــو   )٢٧٩( 

 المنحنى الطبیعي للتوزیع المعتدل والذي یتركز عادة ًحیث یتم توزیع الموظفین اعتمادا على
فیضطر القائم بعملیة التقییم ،  أقصى الأطراف الأداء المرتفع والأداء منخفض للموظفین بشكل عامعند% 

 ى ، لتواءم نسب منحنى التوزیع الطبیعإلى توزیع الموظفین بشكل إجباري على المنحنى ) المشرف(
ف فھي طریقة أخرى ًولا تختلف ھذه الطریقة أیضا عن طریقة الترتیب البسیط في المزایا والعیوب والأھدا

لا أنھا تزید على طریقة الترتیب البسیط في جانب العیوب بأنھا إ.  معدلة لطریقة الترتیب البسیط
ًتفترض بأن لدى كل المجموعات توزیعا طبیعیا من النسب وھذا یخالف الواقع أحیانا ً ً .  

  : الطرق المطلقة: ً ثانیا
بي بمقارنتھم ببعضھم البعض أو بالمعاییر بل والتي لا یتم فیھا تقییم الموظفین على أساس نس

  : تقییمھم بصورة مطلقة وتشمل
  : طریقة المقالة

أن یصف أداء الموظف المراد ) المشرف( ویطلب في ھذه الطریقة من القائم بعملیة التقییم 
 تقییمھ بكتابة مقالة أو تقریر توضح جوانب ونقاط القوة والضعف في أداء الموظف والمھارات التي

ًوقد تكون أحیانا مقیده بعناصر أو حدود معینھ منعا للإسھاب ، یتمتع بھا وبعض الاقتراحات لتحسین أداءه
  . والإطالة الزائدة

وتمتاز ھذه الطریقة بأنھا لا تتطلب تدریب عالي للقائمین على عملیات التقییم وتقدم بعض           
تھلاكھا لوقت طویل من القائم بعملیة التقییم في ولكن یعاب علیھا اس، الطرق لتطویر أداء الموظفین

وأنھا غیر منظمة بشكل ثابت وتخضع للتغییر وأن ، كتابة المقالات عن جمیع الموظفین في إدارتھ
ًتبعا للمقالة والتي تعتمد اعتمادا ) تزید أو تنقص(المعلومات المتوفرة قد تكون كافیة أو غیر كافیة  ً

وقد یدخل التحیز وعدم الموضوعیة ، ائم بعملیة التقییم وأسلوبھ في العرضًكلیا على قدرات ومھارات الق
  . من القائم في عملیة التقییم عند كتابة المقالة

  : الطرق المبنیة على المقاییس: ً ثالثا
ویتم تقییم الأداء بالنسبة لعوامل وصفات معینة أو معاییر ویتولى المقیم تحدیѧد مѧدى أو 

 لدى الموظف باستخدام مقاییس متدرجة تعكس تباین الموظفین في كل عامل من درجة توفر ھذه العوامل
  : عوامل التقییم وتشمل
  : طریقة التدرج البیاني
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التي تتعلق بالأداء والعمل وتشمل عادة ) الصفات والخصائص(حیث یتم تحدید عدد من العناصر           
والمظھر والتعاون وتوضع جمیعھا في قائمة التقویم نوعیة الأداء وكمیة الأداء والمعرفة بطبیعة العمل 

أو من منخفض إلى مرتفع ومن ثم یقوم القائم بعملیة التقییم بأختیار الدرجة التي تمثل أو تتفق مع ) 
  . حدید تقییمھ العامأداء الموظف في كل عنصر ومن ثم یتم جمع الأوزان التي حصل علیھا الموظف لت

ومن ، ًوتمتاز ھذه الطریقة بأنھا الأكثر شیوعا لسھولتھا ولا یتطلب تطویرھا تكالیف باھظة
ولا تحتاج إلى تدریب كبیر ،  الممكن تطبیق القائمة بشكل واسع على عدد كبیر من الموظفین أو الوظائف

تحیѧز مѧن القѧائم بعملیѧة التقیѧیم حیѧث ألا أنھ قد یعاب علیھѧا احتمѧال وجѧود ال. للقائمین على التقییم
وظھѧور التѧشدد أو التѧساھل ، تعتمد عملیة التقییم بشكل كبیر على وجھة نظر القائم بعملیة التقییم

ولا تقدم ، وإغفالھا لبعض العناصر المھمة لبعض الوظائف في حال تطبیقھا بشكل واسع، بعملیة التقییم
  . ھذه الطریقة النواحي التطویریة للموظف

  : طریقة القوائم السلوكیة
تصف سلوكیات معینة كأداة لتقییم ) أمثلة سلوكیة(حیث یتم تصمیم قوائم تتضمن عبارات وجمل           

الجوانب والخصائص السلوكیة للأداء فكل مجموعة من الجمل والعبارات تستھدف قیاس عنصر من عناصر الأداء 
  . لعلاقات الشخصیة وتحمل المسئولیةمثل القدرة على التعلم والدقة في الأداء وا

وتتم عملیة التقویم بأعداد قائمة تتضمن عدد من الأمثلة السلوكیة التي تبین درجات متفاوتة            
من مستویات الأداء ویطلب من القائم على عملیة التقویم أختیار الأمثلة السلوكیة التي تنطبق على أداء 

  . الموظف وخصائصھ
تصمیم القوائم السلوكیة من خلال سلسلة من اللقاءات بین الموظفین والمشرفین ویتم تطویر و

  . أو من خلال الملاحظة ومراقبة الأداء لیتم تحدید الجوانب المھمة والمتصلة بالعمل والأداء

وقد ظھرت أشكال من طرق القوائم السلوكیة و تعتبر طرق معدلة مثل طریقة السلوك المتوقع 
ًیح وتحدید الأداء ماذا كان متمیزا أو وسطا أو ضعیفاوالتي تھتم بتوض ً وطریقة السلوك الملاحظ والتي ، ً

  . یتم فیھا تحدید تكرار السلوكیات التي یقوم بھا الموظف ویتم ملاحظتھا أثناء أداء العمل

وتركز على سلوك ، في وضع وتطویر خطط وأنظمة الإدارة بالأھداف  القوائم السلوكیة  وتفید
ًوتسھم في تحقیق العدالة في التقویم نظرا لمعرفة كل من الرئیس ، ي العمل ولیس على صفاتھالموظف ف
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وتوفر ھذه الطریقة تغذیة ، لمعرفة كل من الرئیس والمرؤوس بجوانب الأداء التي سیتم ملاحظتھا وتقویمھا
  . عكسیة جیدة للموظفین

ًأما في جانب العیوب فھي تتطلب وقتا وجھدا كبیرا لتطویرھا وإدارتھا بنجاح ً وتتطلب ، ً
الأستمرار والعمل الدائم على تطویر المقاییس فیھا والتحقق من أن الأمثلة السلوكیة التي تتضمنھا 

  . أداة التقویم مازالت ذات صلة بالعمل
  : طریقة الاختیار الإجباري

،  حیث یتم تصمیم قائمة تتضمن مجموعات من العبارات والجمل التي تصف مستوى أداء العمل          
توي كل مجموعة على جملتین وصفیتین على شكل ثنائیات إیجابیة وسلبیة ویتم إجبار القائم على وتح

على أختیار جملة واحدة من كل مجموعة تنطبق على أداء الموظف من وجھة نظرة ) المشرف(عملیة التقییم 
اء للموظف على ومن ثم یتم تحلیل القائمة بإعطاء كل جملة وزن معین ومن ثم تحدد نتیجة تقویم الأد

 . النتیجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة النھائیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة للمجمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوع الكلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي لѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلأوزان
وتساعد على الحد من مقدار التحیز بѧافتراض أن القѧائم ، ھذه الطریقة بالسھولة في التنفیذ وتمتاز

وكذلك تساعد ھذه الطریقة في التغلب على ، بعملیة التقییم لیس لدیھ علم بمقدار الأوزان لكل جملة
على ھذه الطریقة جھل القائم   یعاب  ولكنن ، و التشدد في التقییم العام للموظفیالنزوع نحو التساھل أ

ًوایضا تحتاج إلى جھد ، وتجاھل النواحي التطویریة للموظف، بعملیة التقییم بالأوزان المعطاة للجمل
  . ووقت كبیر في الأعداد وتصمیم القوائم

  : داءلأمفھوم تحسین ا
المنافسة القویة والإبداع لا ینتجان من استخدام الآلات من أھم مفاھیم العصر الحالي أن 

:  والأجھزة الحدیثة والمتقدمة ومحاولة تقلیل النفقات فحسب وإنما باستخدام أھم مصدر على الإطلاق وھو
أصبح یحكم على نجاح أي مؤسسة بمدى إھتمامھا بقدرات موظفیھا و،  ، العاملون ، الموظفون الأشخاص

(   

  : التركیز على الأداء
إن عملیة تحسین الأداء تتطلب نظرة شمولیة تبدأ من الجذور، و ھذا أمر بدیھي لأنك إذا قمت 

لتدریب على الرغم من أھمیة التعلیم وا. بمعالجة ظواھر المشكلة وقشورھا الخارجیة فستظھر من جدید
لزیادة الإنتاجیة إلا أنھ یبقى جزءا من المطلوب، لأن الصورة تتكامل عندما نركز على كل الموارد 
  الممكنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة لتحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسین الأداء، وإن عملیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة تحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسین الأداء ذاتھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا تعتبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧر 

  ، وبالتѧѧѧѧѧالي تѧѧѧѧѧوفیر مخѧѧѧѧѧزون مھѧѧѧѧѧاري محتѧѧѧѧѧرف فѧѧѧѧѧي   مѧѧѧѧѧن أنѧѧѧѧѧواع التعلѧѧѧѧѧیم المѧѧѧѧѧستمرًنوعѧѧѧѧѧا
(  
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  : ھر ضعف الأداءمظا
  .الضعیفة وغیر الجیدة في مواصفاتھالإنتاجیة  �
 . عدم إنھاء الأعمال في الوقت المحدد  �
  .صدام المستمر بین الإدارة و الموظفین ، وخاصة الجددال �
 . عدم الانسجام مع ثقافة المؤسسة السائدة  �
 . فقدان الحافزیة و ازدیاد حالة اللامبالاة لدى العاملین  �
 . قدان روح المخاطرة و التأخیر في اتخاذ القراراتتجنب وف  �
  . عدم وجود الرغبة في النمو والتطور الوظیفي  �

  : تكنولوجیا الأداء الإنساني
تسمى عملیة تحسین الأداء بتكنولوجیا الأداء الإنساني ، ویمكن تعریفھا بأنھا طریقة منظمة 

عملیة منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي وشاملة لعلاج المشاكل التي تعاني منھا مؤسسة ما، وھي 
والوضع المرغوب للأداء الفردي والمؤسسي ومحاولة تحدید الفجوة في الأداء، وھنا یأتي تحلیل المسببات 

   .لمعرفة تأثیر بیئة العمل على الأداء
 حالما یتم معرفة وتحدید الفجوة الحاصلة في الأداء ومسبباتھا یتم اتخاذ الإجراءات والخطوات
المناسبة لتطویر الأداء، وھذا یمكن أن یتضمن قیاسات ومراجعة للنظام ووسائل ومعدات جدیدة، نظام 
مكافئات ،اختیار وتغییر مواقع الموظفین وتدریبھم ، وعند الاتفاق على أحد ھذه الخطوات أو أكثر یتم 

  .تطبیقھا فعلیا، وبعد التطبیق ینم التقییم
   :خطوات عملیة تحسین الأداء

  تحلیل الأداء: خطوة الأولى ال
  :  ویرتبط بعملیة تحلیل الأداء مفھومین في تحلیل بیئة العمل وھما

ویصف الإمكانات والقدرات المتاحة في بیئة العمل واللازمة لتحقیق استراتیجیة : وب ــالوضع المرغ - 
  . وأھداف المؤسسة

ً درات المتاحة كما ھي موجودة فعلیا یصف مستوى أداء العمل والإمكانات والق: الفعلي/الوضع الحالي - 
. 

 

ینتج عن ھذین المفھومین إدراك الفجوة في الأداء ، ومن خلالھا یمكن إدراك المشاكل و                 
لذا فإن  المتعلقة بالأداء والعمل على إیجاد الحلول لھا و محاولة توقع المشاكل التي قد تحدث مستقبلا

اولة اغلاق ھذه الفجوة أو على الأقل تقلیصھا إلى أدنى مستوى باستخدام الھدف من تحلیل الأداء ھو مح
  .أقل التكالیف

  البحث عن جذور المسببات: الخطوة الثانیة 
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وھنا نبدأ بالسؤال لماذا توجد ھذه الفجوة  ، لیل أي مشكلة أن نبدأ من جذورھایجب عند تح
یف سبب ضعف الأداء قبل اختیار وسیلة نبدأ بجمع المعلومات الممكنة لتحدید وتعر؟ و في الأداء

یمكن اعتبار أحد و.المعالجة، یجب أن لا نخجل من مواجھة و مصارحة أنفسنا أو المتسببین بضعف الأداء
  :  العناصر التالیة من أسباب ضعف الأداء

  .ء قلة التغذیة الراجعة عن الأدا �
  .ز یــضعف في التحف �
  .المھاراتضعف في المعرفة و �
  .جات غیر كافیة أو غیر ملائمة للعملمعدات واحتیا �
 .المجتمع المحیطضعف في التركیز على الزبائن و �

  اختیار وسیلة التدخل أو المعالجة: ة ـلخطوة الثالثا
  تطبیق وسیلة أو طریقة المعالجة:   الخطوة الرابعة

   م الأداءــــمراقبة وتقیی: الخطوة الخامسة 

  : لتحلیل الأداء SWOT طریقة
ًأیة إمكانیات داخلیة ذاتیة موجودة فعلا تساعد على استغلال الفѧرص    :Strengthقوة قاط الن -

   .المتاحة والممكنة وعلى مكافحة التھدیدات
ًأیة ظروف وعوامل نقص داخلیة موجودة فعلا تعیق من قدرة المؤسسة على : Weaknessesنقاط الضعف  - 

   .استغلال الفرص
أیة ظروف أو اتجاھات خارجیة ذات أثر إیجابي على المجال الذي  :  Opportunityالفرص المتاحة - 

  .تتمیز بھ المؤسسة
ًالمخاطر أیة ظروف أو اتجاھات خارجیة تؤثر سلبا على المجال الذي تتمیز  :Threaten التھدیدات - 

   .بھ المؤسسة والتي قد تقود في ظل غیاب الإجراءات المدروسة إلى خسارة

   :ق الأداءـعوائ
ائق المتواجدة و المحیطة في البیئة التي یحصل فیھا العمل، وتؤثر على العمل أو ھي العو

الأداء بشكل سلبي أو بشكل یمنع من استخدام الموظف لطاقتھ القصوى في الإنتاج، وأھمھا العوائق 
  .الشخصیة للموظف، وعدم احترام قیمة الوقت

  : أساسیات لتحسین الأداء
داء على المستوى الفردي ،فرق العمل، تتبع الخطوات الأساسیة إن الخطوات اللازمة لتحسین الأ

   :التالیة
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   .حدد نقاط تحسین الأداء و الفجوات المراد علاجھا باستخدام التحلیل �
  .طور خطة لمعالجة القضایا والفجوات التي قمت بتحدیدھا . �
  .اعمل على تأسیس الطریقة المثلى في إنجاز العمل �
  .ة لتحسین مھاراتكالتحق بالبرامج التدریبی �
  .قم بقیاس التقدم الحاصل في مھاراتك بعد الإجراءات المتخذة �
  .ُیجب أن تعلم برد فعل رئیسك وأن تعطیھ تغذیة راجعة عن أعمالك �
  .الآن راجع كل العملیة التي قمت بھا وقیم نتائجھا �
  .حاول أن یكون لدیك دائما خططا للتطویر و التحسین المستمر للأداء �

  : حثالب یةنھجم
الموظفین  أداء تحسین في والمعنویة المادیة الحوافز أثر على التعرف البحث ھذه تستھدف

لقد .  متنزه العین للحیاة البریة مع مقارنة الفرص والحوافز المتاحة لھم في المنظمةفي والاداریین
ظفین مع الجھد اعتمدنا بالشكل الكبیر على الاستبانھ لأخذ آراء ومدى تأثیر الحوافز المعطاه للمو

  .الممبذول أثناء تأدیتھم لواجبھم المھني 

  : البحثمجتمع وعینة 
ن مجتمع البحث قد شمل العدید من الموظفین والادرایین الذین ینتسبون الى ادارة متنزه إ

 الاداریة التي تشمل الموارد البشریة والمالیة والتعلیمیة وقسم  موظف ومسؤول من مختلف الأقسام
والتدریب وقسم الكوادر المحلیة بالاضافة الى اقسام المتنزه الفنیة والطبیة وكذلك الأقسام المعنیة 

  .في حمایة المتنزه والارشاد السیاحي داخل المتنزه

  

  : ثـالبحأداة 
تائج المتعلقة بالبحث وما ینتعلق بنظام الحوافز داة المستخدمة في التوصل لبعض النلأن اإ

الاستبانة والتحري الجید في موضوع عدم تداخل آراء ومعطیات الاستبانة في المتنزه ، فقد تم استخدام 
  .في التأثیر على الحقائق المتلقاه من قبل الادارة

   : تاحت قسمینأالاستبانة بشكلھا المبسط قد 
شخصیة التي سیتم بحѧث نتѧائج الجѧزء الثѧاني وفقѧا وتقѧدیرا للبیانѧات القسم المتعلق بالبیانات ال - ١

 .لاخذ العدد الصحیح والتاكید اذا كانت ھذه الحوافز تؤثر على مراكز مختلفة في المتنزه 
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القسم الثاني وھي الأسئلة المتعلة بحیثیات وحقائق وجود الحوافز من دون ذكر وتفصیل ھذه الحوافز  - ٢
 .كانت مادیة او معنویة بالاضافة الى اخذ التوقعات واراء الموظفینواكتفینا بذكر ما اذا 

  : البحثإجراءات تطبیق أداة 
 استبانات على الموظفین وذلك لاخذ الوقت لشرح الاستبانة وتحري المصداقیة في وضع واختیار الاجابات 
 ایام متفرقة غیر متوالیة تم جمع ھذا العدد من الاستبانات الموزعة على الاقسام في المتنزه والذي 

  . استبانة

لقد استخدام برنامج معالجة البیانات الاكسل في ادخال البیانات واحصائھا وكذلك تنسیقھا والحصول على 
  . ات التي تلبي تساؤلات البحثالمقارن

  :بالبحث النتائج المتعلقة 
لقد شملت الاستبانة مجموعة من العوامل التي قد تكون مؤثرة في اعطاء الحوافز والتي تتباین 

ن المتنزه فیھا نوع الحوافز فقد كانت النتائج من حیث المؤھل ونوع الوظیفة والمركز الوظیفي ضم
  ..عداد الموظفین أتمثل جیث الأرقام : كالآتي 

لتقییم مجموع التقییمات   محور التقییم  ا

 12 مادیة
  نوع الحوافز التي نالھا الموظفین 15 معنویة

 22 الاثنان معا
 20 نعم
  زیادة الولاء للعمل 10 لا

 19 الى حد ما
 19 راضي

 16 راضي جدا
  نسبة رضاك عن الحوافز المقدمة

 14 تماما
  ى لھا الموظفالحوافز التي یسع 25 مادیة
 23 معنویة
 21 نعم
 10 لا

عطاء الحوافز على إھل یؤدي عدم 
  تدھور الأداء الوظیفي

 17 الى حد ما
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  المركز الوظيفي  نوع الوظيفة المؤهل الدراسي
دراسات 

  عليا
خدمات   ثانوي  جامعي

  مساندة
  اداري  موظف  مسؤول  مدير قسم  ادارية  مهنية

6 24 18 13 21 15 10 10 15 14 

متنزه ودورھا في تحسین اداء الموظفین فعلى ضوء مشكلة البحث الاساسیة التي تساءلت عن أھمیة الحوافز 
  : فقد تبین لنا الآتي . العین للحیاة البریة 

ن الحوافز المقدمة في المتنزه تقریبا تكون متساویة من حیث كونھا مادیة او معنویة الا أ - 
وھذا یدل على اھتمام الادارة بالموظفین .. ن الناحیة المعنویة انھا تتفوق بشكل طفیف م

سواء من ناحیة معنویة او مادیة ویسعون دائما للوقوف بجانب الموظفین من حیث التثدیر 
   .والاھتمام

  .  من موظفین المتنزه باختلاف وظائفھم ودرجاتھم
  :السابق التالي بشكل عام فقد اتضح من الجدول و

  

  

  

  

  

  : وبشكل عام فقد كانت نتائج البحث كالتالي 
ن الحوافز لھا دور كبیر جدا في تحسین أدائھم أون بشكل تام من الموظفین الذین یؤد% 
ن الحوافز لھا دور في تحسین أدائھم ولكن لیست الѧدور أ ابدوأمن الموظفین الذین  % 

ومن . خرىألى طبیعة العمل والمكان وزملاء العمل وعوامل إسباب لأالأساسي في ذلك معزیین ا
ود الحوافز التي دائھم في وجأتحسین ي متعلقات بخصوص ألى عدم وجود إمن الموظفین % 

لیھم وان ھذه الحوافز لا تؤثر إیتلقونھا كونھم من ضمن الأشخاص الذین یعملون حسب ما یبدى 
 منھم في ظروف مثالیة وان ما یتلقونھ كونھ ةفي أدائھم كونھم یؤدون الأعمال التي مطلوب

  .مكافئة لھم 
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  .ن الحوافز المقدمة لھم تزید من ولائھم لعمل أبآرائھم  ابدوأ 

بدى الجمیع رضاھم ولكن أالمتعلق بنسبة الرضا عن الحوافز ونوعیتھا المقدمة لھم فقد أما المحور 
  : عداد كالتالي لأتفاوتت درجات الرضا الوظیفي فقد تمثلت ا

  
  
  
  
  

  
  

   : البحثسئلة أعلى جابة لإالنتائج المتعلقة با
ة علیـھ وھـوی والبحث ادور حولھ ھـذیھناك سؤال محوري  ى أي مـدى تـسھم : ھـدف للإجابـ إلـ

الحـوافز المادیـة والمعنویـة فـي تحـسین أداء مـوظفي متنزه العین للحیاة البریѧة ؟ ومѧا ھѧي أھѧم 
ثر المعنوي عن لأتنزه ؟ وھل یختلف اداریین في الملإالحوافز المادیة التي تقدم للعاملین والموظفین وا

  ؟ ثر المادي للحوافز في أداء الموظفینلأا
  :لى النتائج التالیة إلات فقد توصلنا من خلال ھذه التساؤ

  : داء الوظیفي فقد توصلنا للتالي لأن اسھام الحوافز في تحسیإمن حیث 
ن الحوافز لھا دور في تحسین أدائھم ولكن لیست الدور الأساسي أبدو أمن الموظفین الذین  % 

ومن جانب أخر . خرىألى طبیعة العمل والمكان وزملاء العمل وعوامل إسباب لأفي ذلك معزیین ا
ي وجود الحوافز التي دائھم فأي متعلقات بخصوص تحسین ألى عدم وجود إمن الموظفین % 

لیھم وان ھذه الحوافز لا تؤثر إیتلقونھا كونھم من ضمن الأشخاص الذین یعملون حسب ما یبدى 
 منھم في ظروف مثالیة وان ما یتلقونھ كونھ ةفي أدائھم كونھم یؤدون الأعمال التي مطلوب

   .مكافئة لھم

على حسب المكان والمھنة عطاء العلاوات إالحوافز المادیة المقدمة للموظفین تكمن في  - ٢
لك العلاوات السنویة  العمل بعد انقضاء وقت العمل وكذذ شملت علاوة الخطر وعلاوةإالوظیفیة 
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 العلاوات والزیادات التي ًیضاأو. رباح المتنزه السنویة أمتعلقة بللك العلاوات السنویة اوكذ
 . تقدم للموظفین في حال حصولھم على تدریب ودرجة جامعیة ومھنیة وخبرة جدیدة

ثار المادیة والمعنویة في متنزه العین للحیاة البریة ، فھي لا تختلف كثیرا لآاما بخصوص أ - ٣
 استحسان اقوخرى كونھم لأثھم عن فرصة وظیفیة بدى الموظفین رضاھم وعدم بحأذ إفیما بینھا 

وافز سواء كانت إلیھم الحوقد قدمت . داریة وعدم وجود عنصریة في العمللإفي التعاملات ا
وقات العمل في المتنزه كونھ أكثر من مناسبة بناء على طبیعة العمل وأ في و مادیةأمعنویة 

 وكذلك التوزیع المناسب  ،و صباحیةدوامات الجزئیة سواء كانت لیلیة أیعتمد على نظام ال
 . شخاصلأللعمل لجمیع ا

  
  

  : اتـالنتائج والتوصی
 .داء الوظیفي لألى تحسین اإوجود الحوافز في العمل تؤدي  - ١
 . لى الحوافز المعنویةإضافة لإز المادیة مرغوبة وتزید من نسبة الولاء الوظیفي باالحواف - ٢

ھمیѧة الحѧوافز فھѧو یقѧوم بѧدوره فѧي توزیعھѧا علѧى أً متنزه العین للحیاة البریة یعѧي جѧدا - ٣
 .الموظفین بالشكل المناسب

٤ - ѧѧѧѧادي والمعنѧѧѧѧشكلیھا المѧѧѧѧزه بѧѧѧѧي المتنѧѧѧѧوفرة فѧѧѧѧوافز متѧѧѧѧوالحѧѧѧѧھ طي فقѧѧѧѧین مجموعѧѧѧѧب   
 . موظف 

دائھѧم أبقѧائھم فѧي المتنѧزه لѧھ الѧدور الفاعѧل فѧي زیѧادة إدور المتنزه فѧي دعѧم الموظѧف و - ٥
 .ي والتزامھمفالوظی

 . لى تدھور الأداءإن الحوافز لا تؤدي أ موظف 
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  الملاحقوالمراجع 

 قةرالѧشا  -الامѧارا ت .الروح المعنویة وعلاقتھا بѧالأداء الѧوظیفي   ).٢٠٠٥ (ع .م الحربي .١
 .رسالة ماجستیر ، 

 .مكتبة دار الحق  :مسقط  .الحوافز وأثرھا على العمال  .)١٩٨٦( .ب .م الخراز .٢

 .سرةدار الأ :الاردن -عمان .كیف تحفز الاخرین   .)٢٠٠٧(.س ,الدروبي .٣

 :الكنانѧѧѧة Retrieved from .أھѧѧѧم طѧѧѧرق تقیѧѧѧیم الاداء  .)٢٠١١( .أ ,الѧѧѧسید .٤
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/336842 

 :مجلѧѧة المعلѧѧم  Retrieved from .نظریѧѧات الحѧѧوافز ).٢٠٠٩( .ب .د المѧѧسعري .٥
http://www.almualem.net/saboora/showthread.php?t=28205 

 :Retrieved from www.almualem.net .نظریѧات الحѧوافز). ٢٠٠٩( ع د ىعرالمѧس .٦
http://www.almualem.net/saboora/showthread.php?t=28205 

 . دار الكتاب الجامعي :القاھرة  .دور الحوافز المادیة والمعنویة في رع أداء العاملین  ).

 .مة العربیة للنشر المنظ :القاھرة .الحوافز .)
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الاكادیمیѧة البریطانیѧة  :مѧسقط .ثѧر الحѧوافز فѧي رفѧع الѧروح المعنویѧة وتحѧسین الاداءأ). 
 .العربیة 

 :المنتѧѧدى العربѧѧي للتطѧویر  Retrieved from .الأداء الѧѧوظیفي ).٢٠٠٩( .س نبیѧل .١٠
http://www.hrdiscussion.com/hr49447.html 

 

  

  

  

  
  

  مدى تأثیر ورضا الموظفین على نظام الحوافز المقدم في المؤسسةاستبانة قیاس 
   "متنزه العین للحیاة البریة" 

  التقییــم  العنـــوان  م
  ثانوية o )اختياري ( الاسم   ١

o جامعي  
o دراسات عليا  

  داريةإ o  المؤهل الدراسي  ٢
o مهنية  
o خدمات مساندة  

 داريإ o  نوع الوظيفة  ٣
o موظف 
o ولئمس 
o مدير قسم  

 داريإ o  ظيفيالمركز الو  ٤
o موظف 
o مسئول 
o مدیر قسم  

  مادية o نواع الحوافز المفضلة لديك هي أما  ٥
o معنوية  

هل للحوافز اثر على روحك المعنوية   ٦
 وعلى نفسك

o قليل  
o عادي  
o فعال 

  نعم o هل الحوافز تزيد من ولائك لعملك  ٧
o لا  
o لى حد ماإ 

  مادي o ما نوع الحوافز الذي نلته من قبل  ٨
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o معنوي  
o الاثنان معا  

التقصير في الحوافز من قبل هل   ٩
ولين له اثر على الروح المعنوية ئالمس

 لدى الموظفين

o نعم  
o لا  
o لى حد ماإ  

لى تدهور إعطاء الحوافز يؤدي إعدم   ١٠
  داء الوظيفيلأا

o نعم  
o لا  
o لى حد ماإ  

  مادية o  ليهاإي من الحوافز التي تسعى أ  ١١
o معنوية  

  مادية o  ي الحوافز متوفرة لك في طبيعة مهنتكأ  ١٢
o نويةمع  
o الاثنان معا  

نسبة رضاك عن الحوافز المقدمة من   ١٣
  جهة عملك

o راضي  
o راضي جدا  
o راضي تماما  

 


