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أتوجو بالشكر ابعزيل إلى بصيع أساتذتنا كأخص بالذكر الأستاذ المحتـً 
الذم تفضل بالإشراؼ على مذكرتي " مهدم عمر" :كابؼشرؼ

حيث لم يبخل عليا بتوجيهاتو القيمة كإرشاداتو العلمية ابؽادفة 
 كالسديدة

.فشكرا جزيلا لو  

.أساتذة قسم العلوـ الاقتصادية كإدارييهاكما أشكر كل   
 



 

 

 

 

 

 

 أحمد الله على تماـ ىذه الرسالة كأشكره

.أىدم ثمرة جهدم إلى سر كجودم أمي الغالية أطاؿ الله في عمرىا  

.إلى ركح أبي الغالية رحمو الله   

.إلى إخوتي كأخواتي  

.إلى رفيقة دربي زكجتي كابنائي الأحباء  
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: مقدمة
 

 

 



 : مقدمة عامة

  ز 

بالرغم أف علم الإدارة يعتبر حديثان مقارنة بعلوـ أخرل مثل الرياضيات كالكيمياء كاللغات إلا أف ىذا 

فالإدارة ىي من أىم العلوـ فهي ترتبط بحياة كل فرد بل كل بؾموعة من . العلم ابغديث أصبح ذا أبنية بالغة

. الأفراد كتعافً جانبان من أىم جوانب ابغياة ابغديثة ابؼتطورة، فالإدارة برتاجها كل أكجو النشاط الإنسالٍ

. فالإدارة بؽا مبادلء كقواعد كنظريات كأساليب كأدكات يتوجب على الإنساف إتقانها قبل بفارستها

 الإدارة بالأىداؼ الذم أصبح في الوقت ابغاضر أسلوبا حديثا يستخدـ من بتُ ىذه الأساليب أسلوب

في عملية تقييم أداء العاملتُ، حيث يتطلب من ابؼدراء برديد أىداؼ بؿددة قابلة للقياس لكل عامل في 

 ابؼقابل كجود لديو رغبة في برقيق تلك الأىدؼ بفا أدل بالتفكتَ للبحث عن مؤثر ينشط سلوؾ العامل بػلق

 .تلك الرغبة لديو من بتُ ىذه ابؼؤثرات الدكافع كابغوافز

كتعبر ابغوافز من ابؼؤثرات الأساسية التي تلعب دكرا ىاما كحيويا في تنشيط سلوؾ العامل كقوتو من خلاؿ 

خلق الرغبة لديو في رفع الأداء، الأمر الذم أدل بابؼدراء من كضع نظاـ للحوافز للحفاظ على التوازف كالتعاكف 

لتحقيق أىداؼ العماؿ كمن بشة الوصوؿ إلى برقيق أىدافهم ابؼسطرة بفا يعمل على زيادة الثقة لدل العماؿ 

داخل ابؼؤسسة، فهو يوجو لإثارة الدكافع التي بدكرىا تدفع العاملتُ للعمل أكثر، كبرقيق بؽم الرضا عن ذلك 

 .العمل بفا يؤدم إلى رفع الركح ابؼعنوية كزيادة معدلات الاداء

فقد أصبحت الإدارة بالأىداؼ اليوـ منهجا كاسع الانتشار فهي تعتبر من الوسائل الإدارية ابغديثة التي 

يطمح من خلابؽا ابؼدراء إلى زيادة فاعلية ابؼنظمات بجميع أنواعها فهي تعتمد على أسلوب إدارم يشتًؾ فيو 

 .الرئيس كابؼرؤكس على كافة ابؼستويات الإدارية في كضع الأىداؼ العامة

:  إشكالية البحثكمنو بيكننا طرح 

 ما ىو الدكر التي تلعبو الإدارة بالأىداؼ في تصميم أنظمة ابغوافز؟ 



 : مقدمة عامة

  ح 

 :كتقودنا إشكالية ىذا البحث إلى طرح الأسئلة الفرعية التالية

 ماذا تقصد بإدارة بالأىداؼ؟ 

  ما مفهوـ ابغوافز؟

  ما مفهوـ ابغوافز؟

 :للإجابة على الإشكاليات ابؼطركحة نقتًح الفرضيات التالية

 للإدارة بالأىداؼ دكر إبهابي في تصميم ابغوافز. 

 تساىم الإدارة بالأىداؼ في رفع أداء العماؿ. 

 أصبح من ضركرم تطبيق الإدارة بالأىداؼ في ابؼؤسسات. 

بوتوم الفصل الأكؿ على مبحثتُ، ، كلقد تشكلت خطة البحث من فصيلن الأكؿ نظرم كالثالٍ تطبيقي

. نظاـ ابغوافزأما ابؼبحث الثالٍ حوؿ  اؼدقبالأابؼبحث الأكؿ حوؿ الإدارة 

أما بالنسبة للفصل التطبيقي فلقد حاكلنا إسقاط ابؼفاىيم النظرية على مؤسسة أكريدك بالإستعانة على 

 .ابؼعلومات ابؼتاحة



 

 

 

 

 

 

 

: الفصل الأكؿ
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: تمهيد

قدمها على تساعد لتي تاة یساسالألركائز  احدل اابؼؤسسةفي ة لمعاصراة یدارلإيب الأسالاتعتبر 

 .ت كبلوغ الأىداؼ ابؼسطرةلمشكلاافي حل دارم لإنهج الملية امن فعاتزيد كما نهوض بها، لكا

ضح حديد الوالتامع ط لنشاامن نب كل جاأىداؼ بصتَ تبيط كة تبسیعملنها بأدارة لإؼ اتعرك

صو تخصر ااطفي لك الأىداؼ كل ق تیلتحقتهم سرفي ممالتُ لعاميات احرؽ لااطمع سؤكليات كللم

 .لنتائجبرقيق اعلى تهم محاسبطية ثم قربتَكللنظم ابايد لتقحدد دكف المكىدفو ا

ن یلعاملاحفز یالذم  (لأىداؼبادارة بالإ)تسمى ة كلمعاصردارة الإا: ىذه الأساليب الإداريةمن ضمن ك

مكن من یيث مان بحقدمليها متفق عكمة سومرحو أىداؼ بؿددة كنسؤكلية بالمشعور لكاة یتالذالرقابة اعلى 

لى فوؽ أك إلتح كاللنجائم لملاجواب الالى إلمسألة كبحيث تؤدم ىذه ا. مدل برقيق نتائجهاعن ائلتهم مس

 (كرتتَ دراب)دارة لإء اعلماالأىداؼ أحد بدارة من فكر بالإالأىداؼ، كأكؿ ق یخي في تحقالترالردع عند ا

. ؿلأعماإدارة اسة رفي كتابة مما

كباعتبار أف أسلوب الإدارة بالأىداؼ بيتاز بالتحفيز بات من الضركرم معرفة كفهم سلوؾ الفرد داخل 

ابؼؤسسة الذم يكرس جهده كطاقتو لإبقاز عمليو مقابل إشباع حاجياتو الإنسانية لذلك كجب على ابؼؤسسة 

إقامة ضوابط كمعدات منا الإشباع كتوجيهو بػدمة مستخدميها بؽذا نتناكؿ ماىية ابغافز كأبنيتو كعلاقتها 

 .بالدكافع كنظريات كأسس منح ابغوافز
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. لأىداؼبامدخل عاـ للإدارة : المبحث الأكؿ

. لأىداؼبادارة لإة كأىداؼ انشأفهوـ ك م:المطلب الأكؿ

. لأىداؼبادارة لإ مفهوـ ا:أكلا

فضل أة یلبشركاة یدلماموارد الذلك امستغلة في الوصوؿ إليها لى منظمة إلالتي تسعى النتائج ىي ا

لى صل إحتى نتول إدارم نى مسأدفي كتعمل سائل الوسلسلة من ؿ من خلاتم ذلك یكممكن ؿ ستغلاإ

 1.تولعلى مسأ

ـ لعاان یلقطاعافي كلا داء، كلألَ اتقوكق یلتنسخطيط كالتاتشمل رئيسية لعناصر كسيلة ي ھأك 

. ؿبالأعماياـ للقتكتيكية صبغة ذا مد لتخطيط قصتَ الألفلسفة ـ ىذه اتستخدص لخاكا

ا یھفتهيمن نظمة أفي اء استخدمت سويدة محاىداؼ أداة بالأدارة لإاتعتبر ؿ ىذا التعاريف من خلاك

ارد لموة افركؼ كرظفي طبيقها مكن تیكة یدارلإالرقابة اغ ین من صیصفتباعتبارىا ة یللامركزأـ اة یلمركزا

ج نتاأـ إعامة ت اجتماعية خدمااء كانت سودة متعدت في مجالادة منها لإستفاامكن یىا كبرتدأك 

. صناعي

ناجح في ب سلو أنوأعلى دارة لإؿ اجارمن ع الكثتَين قناإعلى در قاىداؼ أسلوب بالأدارة لإاتعتبرك

. ھحل مشكلاتكلعمل إدارة ا

 

                                                           
   26ـ ،دار النشر كنوز ابؼعرفة، ص 2006الطبعة الأكلى الإدارة بالاىداؼ، زيد منتَ عبوم، .د  1
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. دارة بالأىداؼلإة انشأ: ثانيا

كما ت التنظيم كمفاىيمية يانظرر بتطودارة لإر ابط تطوىداؼ من فكرة ربالأدارة لإافلسفة أنبثقت 

: تاربىيةحل الك في مرذمكن حصر ی

: لىكلأاحلة رلما- 

قسم اد كألأفردارة اشخصي لإمنهجا غتَ لمرحلة ىذه ا عتمد في إحيث العمليةدارة لإاحركة ر تطود لایم 

 . الأساليبكبرستُلعمل  امقياس ابؼعايتَ على بالتًكيز ابؼنهج ىذا

: الثانيةحلة رلما- 

ابؼنهج غتَ على طبيعيا  تعتبر نتاجا كىياد لأفرإدارة افي  لشخصيكالإنساني العامل انحو ؿ لتحواتتمثل في  

. كزملاؤه مايو كدعاتها الإنسانيةت لعلاقااا حركة ھتمثلكىذه لشخصي ا

: لثالثةاحلة رلما- 

دارة لإد منهج اعتماؿ إ من خلاالإنتاجيةز على یلتركا ةعادن یبار أك التباعد لإستمرعدـ امرحلة من ىي  

. ؾ ابؼتطرفتُ الاشتًاكيتُلسلوء امن علمادعاتو عتبر م إلذاة یلعملا

  :بعةرالاحلة رلما- 

لتي دارة بالأىداؼ الإؿ اكة من خلارلمشاإدارة انحو ؿ لتحوا فيبسثلت فقد  سينياتلخمنهاية اكانت في 

 فيوت ستمرم إلذالوقت ا ففي كاللاشخصيةة یلشخص االإدارية ابؼناىج بتُة لفجوتصنيف افي سابنت 
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ت لطاقا التوجيو الأبنيةعطت نفس  أالضركرية التنظيم أىداؼ برقيق على بالتًكيز بالأىداؼدارة لإافلسفة 

. بتُ ابؼنهجتُاكج للتزرب لتقاا نوعان من بالأىداؼدارة لإا تشكلت ىكذا كالأىداؼ تلك برقيق نحو البشرية

أف  فيوضح م أكلذكاكر  درابيتً (دارملإالأداء ا)ب لعلمي كتاد الوجوالى إر ھ ظ1954ـ في عاك

جة رلد اقياسلتي تمثلت في  كاأدائهمم یلمستخدمة في تقو االأساليب على ابؼديرينمن قبل ان  تذمرىناؾ

 لابد من أنوكر  درابيتًضح ت كأكلصفاا بتلك بستعهمـ عدت أك صفاالموا ببعض ابؼديركف  يتمتع بهالتيا

 كىي بالأىداؼدارة لإا في علم جديدا مفهوماح قترإمن ثم  كلاعمابؽم ابغقيقةبالنتائج ت صفاالموان یبط بر

.  دارةلإ التنظيم إستًاتيجية كليستة  مستمرإدارية عمليةتعني بذلك 

لى إيسعوف  بأىداؼ تزكيدىمؿ لك من خلا كذابؼديرين أداء تقولَب سباأ في التدربهيؿ لتحوأ ابدك

. للقياس قابلة لأىداؼكالنتائج ت أف تكوف ىذه اعاامع مربوققونها لتي زات ابالإنجااؼ لإعتر كابرقيقها

: لخامسةاحلة رلما -

لي رالفددارة الإ امعهد في (1971)ـ  في عابالأىداؼ دارةلإافسلفة ؿ حوكة  ندفيهات مرحلة عقد 

 مثل الأمريكية ليةرالفدائر كالدامن د من قبل عداؼ ىدبالأدارة لإافلسفة اـ ستخدإ تم أنوف كورلمشا ابتُك

. ليفيدرال االطتَافة ئر كداالقومية ابؼنتزىاتة ئركدالعامة ت الحساباامكتب كلدخل  االضريبةة ئردا

 (ـلعاع القطاا)حدثت في مجالي  ةلتطورات ىاـ حصيلة كانت بالأىداؼدارة لإـ انظاؿ أف لقوابيكن 

 عليوم لذاصبح بالشكل أف ألى  إكتطويرىا مركباتو برستُ في كلابنا سابنتث یح (صلخاع القطاا)ك 

م لذالأمر الذكر السالفة ت الصفا اتقولَ محل للقياسقابلة ف لتي تكو كابالأىداؼلنتائج اكما حلت ف لآا

 لاستخدامها ملائمة أىداؼ تطويرـ كأف  نظاإلىلفلسفة ر انا نلمح تطوأ بدكىنا للمديرين فعالة أىدافاتطلب 
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 الادارية العملية جزئياتلكل ز تكارلإانقطة ف تكو أف للأىداؼح  للسماالطريق تسهللتي داء الأ اتقولَفي 

. الباقية

: سةدلسااحلة رلم ا-

 أنها على بالأىداؼدارة لإالى إلنظر ايتم لمرحلة ىذه ا فيك بالأىداؼدارة لشامل للإ اابؼفهوـمرحلة 

 ابؽدؼغ  في بلولتساىم  يؤديها ابؼديرلتي اكالمجهوداتلأنشطة امن مجموعة من ف كویحركي مستمر ـ نظا

:  تعتبر بمثابةفهيبالتالي ك للمنظمة الرئيسي

. للتطويرشامل ب سلوأ- أ 

 .للتفكتَ جديدة طريقة- ب 

. قابة كرتوجيو ككتنظيم بزطيط في ابؼديرائف كظ تجمع عملية ديناميكية- ػ ج

. الأىداؼبدارة لإـ ااظ نأىداؼ: ثالثا

د لفرت ااقاطلكامل ؿ لمجا ا يتيحأ مبد ىولحاضرالوقت ا في الإداريةت لمنظما اإليوج ما تحتاإف 

 الفريق بأسلوبلعمل أ ا مبدتقليلكذلك  ككالرؤيا للجهد مشتركان توجيهالوقت ا في نفس كيعطي كمسؤكلية

دارة لإاىو لك ذ يستطيع برقيق ملذالأمثل  االوحيدأ لمبدكالعامة المصلحة امع د لفر اأىداؼئمة اموك

. مديرىدفا لكل لعامة المصلحة ابهعل من  فهو الأىداؼ بأسلوب
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 بيكن لمنطلقا ىذا مندارة كلإابشكل منطقي بفلسفة كتسمى  أف الأىداؼ بيكنق یرطعن دارة لإإف ا

 :1بالأىداؼدارة لإـ ا نظاأىداؼ أىمتلخيص 

 .الطويلل لمد ذات االأىداؼ كبتُل لمد متوسطة االسنوية الأىداؼ بتُلتكامل كابط التر ابرقيق- 1

 . معينةزمنيةة فترؿ  خلاللقياس ممكنة قابلة بأىداؼ اليومي الركتيتٍؿ الأداء شكاأبط ر- 2

 أفرادىات اقا كطجهود تعبئة طريقلك عن  كذالسريعة الابهابيةلحركة  كاللتأىب بكمابؽالمنظمة  اتهيئة- 3

 .الإدارية ابؼستويات على مختلف العاملتُ

 بقيةل أداء  مستوكبتُلحالي  اأدائهال  مستوبتُلنقص ة أك الفجو اتغطيةلمنظمة على ة ا مساعد4-

. لمنافسةت المنظماا

 بشكل العاملتُ أداء كتقييم من متابعة خلابؽامن  بيكن لتي كا ابؼعايتَ الرئيسيةضع مجموعة منك-  5

. ـلأماالى ـ إلتقدالى  إابؼاىرين  يدفع بالعاملتُموضوعي

. بالأىداؼالإدارة فلسفة ص كخصائعناصر ك: المطلب الثاني

. بالأىداؼدارة للإالأساسية ر لعناصا: أكلا

مناقشة حيث يتم , تنظيميةة  لكل وحدابؼرحلية الأىداؼد ین في تحدیسؤكلمرء كاساؤلركف اتعا -1

تسعى م لذـ العا اابؽدؼ بؾموعهالتي تشكل في  كاالعليادارة لإا من قبل إليهمموكلة ل االأىداؼبحث ك

 .2برقيقولمنظمة لا

                                                           
 38زيد منتَ عبوم، الإدارة بالاىداؼ، مرجع سبق ذكره، ص .  د 1
 29زيد منتَ عبوم، الإدارة بالاىداؼ، مرجع سبق ذكره، ص . د 2
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 من عليوؽ لإتفاا ماتم لتنفيذمني كؿ زضع جدكعلى ة حدك في كل كابؼرؤكستُء ساؤلرايشتًؾ   -2

 تستفيدمني رؽ زفابحيث يصبح ىناؾ  العليادارة لإامن قبل زه لإنجابؽم د لمحدالزمن الجزئي قبل  اابؽدؼ

 .رلءاكث أم طحدؿ  في حاالتنظيميةة لوحد امنو

زه نجاإ ماتم كتقييمجعة المخصص لمرالزمني كؿ الجدكد ان ضمن حدیسؤكلمرء كاساؤلرابهمع   -3

كؿ حسب جدكلمقبلة المرحلة افي زه نجاإعلى ؽ لإتفااماتم كتقييمهم  بنتائج العليادارة لإـ اعلا إكبهرم

 .عليوؽ لإتفا ا يتممنيز

جعة ا لمرقبلهم من عليولمتفق الزمني كؿ الجدا حسب كابؼرؤكستُء ساؤلرع اجتما إعمليو تستمر  -4

 . بالنتائجالعليادارة لإـ اعلا كإتقييمها كابؼرحليةزات لإنجاا

 من قبل إليهملموكل  اابعزئية أىدافهمز لمخصصة لإنجاة المد انهاية في كابؼرؤكستُء ساؤلرابهتمع   -5

 .لجزئي اابؽدؼ  ىذامنزه نجاإ بما تم تقريرا كيرفعوف العليادارة لإا

 نهاية في التنظيميةات لوحدا من إليهملمرفوعة  االأىداؼزات نجاإجعة ا بمرالعليادارة لإـ ا تقو -6

ات لوحدا على كتوزيعها الأىداؼ كبرديدسم رلنظر في  اتعيدثم ـ لعا اابؽدؼ لتحقيقلمخصصة ة المدا

 .التنظيمية

 كإمكانية كاقعيةلأكثر  االأىداؼتبني كا على معرفة ھاتطتركز جل نشادارة لإ اأفمما سبق نجد ك

 .بالأىداؼدارم لإ الأسلوب اتسمية ىذا سر كىذا الإدارية للعملية بفارستهالك في  ذتنفيذ
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 .الأىداؼبدارة لإص اخصائ: ثانيا

 ملذ كابالأىداؼدارة لإاد ی على تحدكابؼرؤكستُ الرئيسن یبؽ لإتفاكاكة رلمشاأ امبدس ساأعلى  -1

ة لمخصص للوحدالجزئي  اابؽدؼ كيكوفن یسؤكلمرامن قبل اد تنفيذه لمرالمرحلي  اابؽدؼ يقوـ

. 1التنظيمية

ـ  لتقوبالأىداؼدارة مة للإزللاالخطط اضع ك على كابؼرؤكستُ الرئيس بتُكف لتعاأ امبدس ساأ على  -2

 .لمرحلي االأىدؼ تنفيذعلى 

 .داءلأ اتقييم قياس معايتَضع كعلى ؽ لإتفاكاكة رلمشا ا -3

 .عليهالمتفق  ابابؼهاـ للقياـ ابؼادية كابؼعنويةكؼ لظر اتوفتَفي ء ساؤلركف اتعااـ كلتز ا -4

 .كؿلان بأ أكتصحيحهالعمل على ء كالأخطاؼ اكتشاإعلى رة لقد ا -5

من ء جزؾ كإعتبارىم أنهم لمشترالتفاعل ؿ الك من خلا كذالعاملتُل  لدابؼعنويةكح لراة ی تنم -6

 .لمنظمةا

ؿ في مجادرة لمبا التشجيعلفرصة اتاحة  كإابعميعل قعي لدالو االتخطيط على الذىنيةرة لقداة ی تنم -7

 .لعملا

 .كابؼرؤكستُء ساؤلر ابتُ التنسيقيةرات لقد اكتطوير تنمية  -8

لمنظمة افي د كل فرف  لاكتقييمقابة  كركتوجيو تنظيممن ل لأخر االإداريةائف ظلو اتنفيذ تسهيل  -9

  .فيوكره  لدكفهمو مشاركتو بحكم بقاحولان عن ك مسؤكىودارم لإب الأسلواىذا في رؾ شا

 .ةلمنشأاخل ت دالمعلوماـ ا نظاتطوير  -10

                                                           
 30زيد منتَ عبوم، الإدارة بالاىداؼ، مرجع سبق ذكره، ص . د 1
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 في العاملتُ بتُلتفاعل  اعمليةؿ  من خلاابؼستقبلية التحديات مواجهةمن ت لمنشأ اتنكتُ  -11

. الأىداؼ برقيقلعلمي على  اكتاثتَىار لأمورات المستمر بتطوؾ الإحتكات كالمنشأا

. الأىداؼبدارة لإافلسفة : ثالثا

 بهاـ لتي تقو االإداريةت اطلنشاا من كافة الغايةؿ أف لتي تقوة القاعدا من بالأىداؼدارة لإاتنطلق فلسفة 

 تشمل  أىداؼ فرعية ناتج من مجموعة يكوفملذكاللمنظمة ـ لعا اابؽدؼ برقيق  ىولمنظمةأداءة ا

: التاليةاؼ رطلأا

. نیلمالك اأىداؼ -1

 .نیلعامل اأىداؼ  -2

 .لمنظمةإدارة ان على یلقائم اأىداؼ  -3

. لمنظمةامع ف لمتعاملو اأىداؼ  -4

لمشتركة ة القاعدؿ الى حد مقبوإلتي تعكس  االأىداؼر تختا اف العليادارة لإاعلى ض فریا ىذك

بالتالي كلآخر ب ا على حسابرقيق ىدؼـ عد كالفرعية الأىداؼ بتُنة ازلمواؼ أم ارطلأا كافة لأىداؼ

. للتحقيق كالقابلة كاقعيةلأكثر  االأىداؼر تختا

ب إدارم سلو أبأنو النهائي مفهومو  يلخصملذ كابالأىداؼدارة لإأسس اعلى ؼ لتعرؿ امن خلاك

 كأىداؼ للتحقيق قابلة عملية أىداؼضع ك في الادارية ابؼستوياتعلى كافة ؤكس لمر كاالرئيس فيوؾ شتری

: لتاليالنحو الإنتاجي على المنظمة ط اكة في نشارلمشات المختلفة للفئا االأىداؼلمنظمة تمثل محصلة ا
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. لمنظمة اأىداؼضع ك- 1

. إدارم أك إدارة مستقلة لكل منصب أىداؼضع ك- 2

. الأىداؼضع كة یفي عملقاعدتو لى دارم إلإ اابؽرـ قمةلكاملة من اكة رلمشا ا-3

بطة المتر اابعزئية الأىداؼ على شكل سلسلة من الإدارية ابؼستويات على مختلف الأىداؼ كافة تنظيم- 4

 .لآخرب اعلى حساأك خر  آ ىدؼمع إدارة لا يتعرض ىدؼ بحيث

 .الأىداؼ تلك لتحقيق تفصيليةضع خطط عمل  ك5 -

 .كالتنظيم بالخطة كسلوكهم العاملتُاداء بط  ر6 -

. داءلأؾ كالسلوا لرقابة معايتَضع  ك7 -

 .فزاحوـ نظاكب یرتدـ نظاؿ كفعاكضح ؿ كأتصاـ إعمل مناسبة تشمل نظاكؼ ر ظتوفتَ - 8

 لمعالجة التنظيميةات لوحدا في كابؼرؤكستُء ساؤلران یة بیءات دكرلقات كجعااضع برنامج مرك- 9

 .لعمل اتقييم بعد كتصحيحهات فاالإنحرا

. ملبشرالعنصر ا على التًكيز 10 -
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. الأىداؼ كمراحل تطورىابدارة لإدكرة ا: المطلب الثالث

. الأىداؼبدارة لإدكرة ا: أكلا

: منهاات بع خطوتتضمن ىذه الدكرة أر

 . ابؼشاركةطريق عن الأىداؼبرديد : لىكلأ ابػطوة ا -1

 .التنفيذيةمج البراضع ك: الثانيةة لخطو ا -2

 .تنفيذىال قبة مدامركمج البركالخطط  كاللأىداؼكرم لد االتقييم: لثالثةة الخطوا -3

 .زللإنجام لسنو االتقييماء جرإ: بعةالرة الخطوا -4

 كالتقييملرقابة ابعة تمثل مرحلة الركالثالثة  اابػطوتافما  أالتخطيط مرحلة كالثانيةلى كلأف الخطوتااتمثل 

 :التفصيل كاليكم

: بالمشاركة الأىداؼ تحديد 

تعتبر  كالقياس كقابليةح لوضوكالتي تتصف بالدقة  كاالأكلويات ذات الأىداؼتتضمن مجموعة من 

ء لبد ابغتُتوضع كتابة غ كتصا كالأىداؼد تحد أف حيث بهب تتلوىالتي ات الخطوا لكل البدايةنقطة 

 عملياتأ  ثم تبدالعليا الإدارية ابؼستوياتلأمر من قبل  ابداية في الأىداؼكبردد بعة الركالثالثة  ابابػطوتتُ

ف  مكاليس ىناؾ بالأىداؼدارة لإ النظريةبقان دارم كطلإالتسلسل ا حسب الإدارية ابؼستويات من دراستها

 للمديرلمقابل افي ف  مكاليس ىناؾ أنو كما مرؤكسيو على الأىداؼ  يرفضملذالمتسلسل  اللمدير

لأخذ اكة بمعنى رلمشاا تتطلب بالأىداؼدارة لإالكن  كالأىداؼ برديد عملية لا يعبرم لذاللامبالي ا

. نیسؤكلمر كاالرئيسمن كل من ء لعطاكا
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: التنفيذيةمج رالباضع كحلة رم

 لتنفيذمة زللاالخطط  ابتطوير ابؼستوياتمن كافة  كمديرـ كل قوی أنو التنفيذيةمج البرا نعني بوضع 

 العليا ابؼستويات في ابؼديرينتوجب على یكة كما ر بالمشاالأىداؼ برديدفي مرحلة دة لمحد االأىداؼ

. أيضالبعض  ابعضهاع مع طلاتتقاكلبعض  ابعضها تكمل مرؤكسيهمخطط أف لتأكد من ا

: تنفيذىا مدلقبة رامكمج رالب كاكالخطط للأىداؼدكرم ل االتقييم

 الأىداؼ كتقييمجعة ا لمرأشهر كل ثلاثة ھ لوجكجها  يلتقوا أفكابؼرؤكستُ الرئيسعلى كل من بهب 

 في مرؤكسيولى  بإصدار أكامره إللرئيسلفرصة ء اعطا كبالتالي إفيهالنظر دة اعا كإالفعليةزات لإنجاء افي ضو

  .فاعليةكثر ف أتكو كقيودأك جز احودكف جعة الر االتغذيةة یبذلك تتم عملكلعمل ا

تفق على  كألوخطط  كامل مع ماـ عاؿ  خلاأىداؼمن زه نجاإنة ماتم رمقا: داءلأ اتقييم بيكن تعريف

. التقييم عمليةفي حيث يشتًكاف  كابؼرؤكستُ الرئيس بتُ لوجو ككجهالمباشر ء اللقاؿ الك من خلازه كذجاإ

لرقابة من ة اتكتمل خطورات كلمبرص أك اشخاالأ على كليسلنتائج ا تؤكد على بالأىداؼدارة لإافلسفة إف 

  .الأىداؼ برقيقلفشل في ا في حالة التصحيحيةات لخطو اابزاذح أك لنجاافي حالة ت لمكافأامنح ؿ خلا

أف بعة الر كاابؼرحلتتُ الثالثة في التقييم بعمليات القياـ عند الإداريتُتوجب على یلثالثة ة الخطوؿ امن خلا

  :التاليةدلء لمبا ايراعوا

على ؼ لتعر كامنهم ابؼسؤكلتُموقف ف لعاملواكلما علم داد  تزعملية التحفيزإف : جعةالر االتغذية -1

. اقدامهمء ىاطمو
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 .اراتلقرذ اتخاإكة في رلمشا كاالأىداؼ برديدكة في ربالمشاداد  تزالتحفيزجة إف در: كة رلمشاا 2 -

 الأىداؼ برقيق بتُ ملائمة ف ىناؾ كلما كافاعليةكثر أالعاملتُ يكوف  برفيزإف : لمشتركةالمصلحة ا -3

 .كاحتيجاتهم العاملتُ كأىداؼللمنظمة 

 برقيق في العاملتُ مسابناتر عندما تقدداد لمنظمة تز اأىداؼ برقيق نحو الواقعيةإف : التقدير -4

.  بذلكبدكرىماؼ لإعتركا

: للانجاز السنوم التقييمراء جإ

في ؿ لإستعماالشائعة ت اسارلمماامن  كالتعليم عملية كىيجديدة مرحلة أ لمرحلة تبدىذه ا في 

كة بكافة رلمشاام یتعمرب أف لتجااثبتت أ كل سنة كما جديدا اداريال ضافة مستو إبالأىداؼدارة لإا

ؿ لإنتقاأف الك ة ذلمتوخاالنتائج  ابرقيقلفشل في كالرضا ـ اعدؾ كبارلإالى  إ يؤدمةحدة كا مرابؼستويات

 من النواياؽ  في صدابؼرؤكستُيشكك  قد بالأىداؼدارة لإـ الى نظا إالشديدةة یلمركزامن ة حدة كامر

ت سارالدث كابحاالأغلب  أكتشتَل خر أناحيةلصعوبة من ا في غايةلفاعلة اكة رلمشا اعملية كبهعل ناحية

ؼ ختلاإ بمعنى متواترة نتائجهات أف لمنظما افاعلية على كأثرىا بالأىداؼدارة لإـ انظاأف  على أجريتلتي ا

. تسارالدؼ النتائج بإختلاا

 : ةیلتالط النقااستخلص یأف مكن یلذكر ابعة سالفة رلأات الخطوف خلاؿ ام

  حتىالتنظيمي ابؽرـ من قمة الأىداؼ برقيق أكلويات تطويرلمنظمة على ا تجبر بالأىداؼدارة لإإف ا- 1

 .قاعدتو
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ـ إدارم نظاؿ  متكاملة من خلاعمليةلرقابة  اعملية كالتخطيط عملية تجعل من بالأىداؼدارة لإإف ا- 2

 .عقلاني أك رشيدة

 برديد في للمرؤستُكة رلمشاؿ الشخصي من خلاء الولا كاالذاتيةدارة لإا تشجع بالأىداؼدارة لإإف ا- 3

 .الأىداؼ

. الأىداؼبدارة لإطور اتؿ حمرا: ثانيا

 ابػمسينياتفي منتصف د لوجو احيزلى إسلفنا سابقان أ كما ظهر بالأىداؼدارة لإ امفهوـإف 

كرة  على ضرمفهوـ يركز أك كمنهج- كردراتر یب- دارة لإاق عالم یرطعن اؾ نذحديثة آإدارية " كصرعة"

 .ةیساسأحل امرث  مر بثلاكىذا ابؼفهوـ الأىداؼ برديد في كابؼرؤكستُء ساؤلراؾ اشرإ

 .داءلاـ ایك تق:لى كلأاحلة رلما 1 -

لموضوعي  االتقولَلتي تساعد على الوسائل احد ألمرحلة ىذه ا في بالأىداؼدارة لإا حيث كانت

اد لأفرالمتوقعة من النتائج اترتكز على داء لأ القياسدة  محدمعايتَلك ذ تستعمل في كىياد لأفرداء الأ

. برقيقها

قابة رلط كایطلتخظم ا ن:الثانيةحلة رلما -2

 أىداؼبوضع ؤكس لمر كاالرئيسكلان من يقوـ بها  بالأىداؼدارة لإ اعمليةلمرحلة كانت ىذه افي ك

 .لنتائج اقياس كمعايتَ برقيقؽ ر طبرديد كزمنيةة لفتردة كمحد

 .بالاىداؼدارة للإؿ لشام اابؼفهوـ : لثالثةاحلة رلما 3 -
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من ف تكویحركي مستمر ـ  نظاباعتبارىا بالأىداؼدارة لإالى إلنظر اتم یلمرحلة ؿ ىذه اخلاك

ب سلوأ تمثل أنهاأم  للمنظمة الرئيسي ابؽدؼغ  في بلولتساىم التي يؤديها ابؼديرلأنشطة امجموعة من 

. للتفكتَ جديدةك شاملة طريقةك

. ىداؼبالأدارة لإـ ااظن كمقومات نجاح الرئيسيةزات تكرلما: المطلب الرابع

. بالأىداؼدارة لإـ ااظ لنالرئيسيةزات تكرلما: أكلا

لركائز ـ كالنظا اطبيعة ىذاعلى كره  بدبسهيديا يعتمد أك برضتَياد عملان یجدـ نظا أم استخداـ

 أساسية تغيتَاتيتطلب برنامجان شاملان كنظامان بالأىداؼ دارة لإالما كانت  كمنهاينطلق لتي  االأساسية

لدقة  كاابعهديتطلب متكامل ـ إدارم كنظااد لو لإعدف ا فإالتنظيمفي د لفردارة كدكر الإ اأساليبفي كجذرية 

. فيةلكاا

 :التالية الرئيسيةات لمرتكزاستند على ی بالأىداؼدارة لإـ انظاف فإس لأساىذا اعلى ك

 :منصب إدارم لكل أىداؼضع  ك1 –

لنتائج ت امجالاف تكو يتطلب أف كىذا للمسؤكليةكز ا مرأنها على الإداريةلمناصب الى إلنظر إذ ينبغي ا

دة  محدزمنيةة  في مدبرقيقها بهب رقميةات على شكل مؤشرف تكوكاضحة كأكيدة كأف منصب م لأ

 الأىداؼمن ؽ لإنطلااتم ی بحيث بعنايةسة رك مدزمنيةفق خطة كبدقة دة  محدالأىداؼف  تكوأفبمعنى 

 .كابؼديرين الإداريةات لوحدل ا على مستولأىداؼ تربصتها  يتملتيا للمؤسسة الرئيسية
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 :ةیدارلإالخاصة بالمناصب  االأىداؼضع ك في كالمرؤكسينء ساؤكلراؾ اشركرة إضر- 2

ضع ك في اشتًاكهم بهدؼلك  كذابؼرؤكستُ مع دكريةت جتماعاإعقد راء لمداتطلب من ی كىذا

ل لدة فرا متوالكافيةت لمعلوماف اتكو بهب أف حيثة على حدإدارم لخاصة بكل منصب  االأىداؼ

لمشاكل افي أم لر اإبداء على ابؼرؤكستُ ىؤلاء كتشجيع ابؼرؤكستُلى  إبدكرىم سينقلونهام لذراء المدا

 كتقولَارات لقر اكابزاذ التحليل في ابؼوضوعية برقيق بهدؼلك كذلمناسبة الحل  اأساليباح قتركإضة كلمعرا

.  لنتائجا

 Practicipative ،كةربالمشادارة لإ امفهوـ اعتماد يعتٍ الأىداؼضع ك في ابؼرؤكستُ إشراؾإف 

Managementليكرت رنيسيس اعتمدهم لذمفهوـ ال اىذا ك Rensis Likertyىو يطلق سم لذ ا

 تمكن عملية أنهاكة على رلمشا افيهاد لتي حد كاMc Gregor ,جربهور  ماؾ للعالم نظريةلآخر من ا

 تزيد أف الفردية بيكن فيما بىص بدسؤكليتو للاختياركبر  أكحريةلرقابة ا من عاليةجة ب دركتساإ في ابؼرؤكستُ

 مركنةحقق ت ككابؼرؤكستُ الرؤساء بتُدؿ لمتباالتفاعل ا من كتزيد التنظيم أىداؼ برقيقنحو د لفر ادافعيةمن 

. لعملاعلى عن أضي كركثر  أكفعاليةكبر أ

 :كعموديا أفقيا ببعض بعضها الأىداؼبط اتركتسلسل  - 3

بط التراتحقق ينبغي أف حد الودارم الإل المستو ذات االإداريةلتي تتعلق بالمناصب  االأىداؼإذ أف 

 الإدارية  ابؼستوياتفي الإدارية لخاصة بالمناصب  االأىداؼ على أيضاينطبق لك ، كذبينها فيماـ لإنسجاكا

 بتُبطا اترللأىداؼ يعكس لأفقي كاسي ألرـ الإنسجاكابط الترإذ أف ا. (كالدنيالوسطى  كاالعليا )الثلاثة

لى إ ينطلق  لابحيث، (رأسيا )عموديا أك أفقيا ببعضها ارتبطتاء لمختلفة سو االإداريةلمناصب  اأىداؼ
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 إمكانيةلتي قد تؤثر على  ابالطريقة قأىداؼ برقيق في التنظيمية ابػريطة على موقعوف  كامهماإدارم منصب 

.  للمنظمةالشكلية الرئيسة الأىداؼ برقيق

: زـللادارم الإالدعم  اتوفير 4 -

 لنمطاحتم على یلك ف ذن فإیلعاملان ییدارلإار من یكبد عداؾ شرإ تتطلب بالأىداؼدارة لإأف ابما 

 :يليبما  يتميز أفدارم لإا

 .ضحخ إدارم كامنا كىيكل تنظيمي– أ 

. كيسر بسهولةلعمل امة لمتابعة زللات المعلوماابتدفق  يسمح ـنظا- ب

 معان كابؼهنيتُ للاداريتُ بفكنة الذاتيةلرقابة اجعل  كالتنظيمي ابؽيكلخل اـ دالإلتز كاابؼسؤكلية تكريس- ػ ج

.  محتملةتغيتَاتأم نة لمقابلة كلمر اتوفتَ طريقتم عن یلك كذ

 بتحقيقلى كلأاحة ربالدالتًفيعات يرتبط فز اللحوؿ فعاـ نظاد عتما إطريقلك عن كذلإنساني  االتوجو-  د

 .لأنشطة اكليسلنتائج  أم االأىداؼ

 .كبتَةجة ر بدالصلاحيات كتفويض التخطيط كعمليات الأىداؼضع كلأكبر في اكة رلمشاا- ػ ھ

  :الذاتيةلرقابة أ امبدد عتما ا5 -

 بحيثس لنا ابتُدؿ لمتبااـ الإحتر اتدعيملى على كلأاجة ر بالدبالأىداؼدارة لإاتساعد إف  ينبغي لإذ

دؿ لمتبااـ الإحترد كالوامن ر اإطلنتائج في  ابرقيقس ساأعلى ـ تقوؤكس لمر كاالرئيس بتُ العلاقةتصبح 

ركح  منطق مكانو كبول العشرينف لقرافي ان سائرف كام لذدارة الإالعبد في  كاالسيدمنطق  يتلاشى بحيث
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 بالأىداؼدارة لإـ ا تستلزحيثبذاىلها  بيكن لا ىاما كنانرتصبح الإدارية  اللامركزية أم أف حد الو االفريق

 ابؽيكل في الدنيا للمستوياتستقلالية لإاكبر من أجة ء درعطا كإابؼركزيةلسلطة  كاابؼركزيةرة لقدبتقليل ا

 .التنظيمي

 .نفسهات اط بالنشاالقياـد كثر من مجرألنتائج ا على التركيز 6 -

" لأنشطةا"ت  بالمدخلاكليس" لنتائجا" ت بالمخرجاس  بالأساتهتملنتائج  كابالأىداؼدارة لإبدا أف ا

دكف أم مناسبة يركنها لتي  ابالطريقة أعمابؽمز نجاإلكاملة في  اابغرية للمرؤكستُؾ تترأف من إذف فلا بد 

حققة لمالنتائج س اساأعلى  الأداء تقولَأف يتم  على الضركريةت لحالاالا في ء إساؤكلراتدخل من جانب 

. ابؼبذكلةلأنشطة س اساأ على كليس

 : التدريب نظم تحسين - 7

اء جرإ ىذا يتطلب معو فشامل فإ إدارم نظاـأم  تعتبر مدخلان متكاملان بالأىداؼدارة لإ اأفبما 

  يأتي بنتائجو أفللتدريب  بيكن لا إذ ابؼرؤكستُل على مستوراء أك لمدل اعلى مستواء  جماعي سوتدريب

 .كابؼفاىيمت لإختصاصاكائح اللوا كذلك كيشمللمنظمة افي اد لأفر ابصيع يشمل متكاملشكل تم بإذا لا إ

 : كالتعليماتئح اللوا نظم تحسين 8 -

كة ربالمشامتميزا يتميز  إداريانمطا ره نصاأتبع إما  إذا فعاليةكثر أبالأىداؼ يكوف دارة لإـ انظاإذ أف 

رؾ مشاازف متوبنمط  يتسم ملذا ىو  نجاحانابؼناىجكثر ء كأيطخاإدارم  على نمط بتُما  إذا كلكنو يفشل

إدارة قل نجاحان ب أبالأىداؼدارة لإف استكوب لأسباكلكن ككة رلمشات اجادرعلى أ يشجع ملذ اكىو 

 أفلا  إبتَكقراطيفي جو ح لنجااتحقق بعض اف بالأىداؼ بيكن دارة لإأف ان یفي حك. لطةمتساطية تفر
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 بفا لالمتبعة  االإداريةاءات لإجرا على كالتًكيزلمحكمة بة الرقا كاالركتتُ زيادةفي حالة ءؿ  ستتضافعاليتها

. أعمابؽم كتأديةسة ركبر في مما احرية العاملتُء  بإعطايسمح

أف س ساأعلى ـ  تقوبالأىداؼدارة لإـ ا نظا يستند إليهالتيالسابقة ات المرتكزف افإؿ لقواخلاصة 

 جهةلنمو للشركة من كالربح  ابرقيق مثل التنظيمية الأىداؼ بتُلتكامل  الإبهاد  يعتبر كسيلةـلنظااىذا 

 ابؽدؼة بوحدران شعو يوفر ملذالأمر ل اخر أجهةتي من الذر المتمثلة بالتطو كاللعاملتُ الفردية كالأىداؼ

 بالشكلياتدارة لإانمط أف لى  إأختَارة لإشااالسياؽ ينبغي ذات في دارة كلإا في العاملتُ بتُ كالإبذاه

Management by Formalities بالأىداؼدارة لإا لنمط ابؼغايرلنمط ا ىو , MBO  حيث

  يتم تقييمف كأإليهادم لتي تؤالنتائج  اتقييماءات دكف لإجركالوسائل اعلى  ىنا لأساسي ايكوف التًكيز

 ابؼعيار أنو على كاختيارد لمحدابالموعد درة لمغاكاللعمل ر لحضوا في انضباطوار ف فقط على مقدظلموا

أداءه   للحكم على الوحيد

 :بالأىداؼدارة لإـ ااظنح نجات ماكمق: ثانيا

لك حتى ت كذلمتطلباكط كالشرا مجموعة من تلبية لابد من بالأىداؼدارة لإـ ا نظابتطبيقء لبداقبل 

من د لإجابة على عدالبحث عن  ا بوتم علينالك كذالتطبيق عمليةفي ح لنجاانى من ان أدحددارة لإاتضمن 

كىل ىناؾ ؟ بالاىداؼدارة لإـ ا لنظاكاضحتُ كفهممعرفة ككافي ع لاإطعلى دارة لإا ىل :مثلت لاؤلتساا

 التنظيمعلى حتملة لم اتأثتَاتوـ لنظاد ا لإبعاكافيةمعرفة كىل ىناؾ ؟ كتطبيقو لاستخداموملحة كرة ضر

 كىل؟ للتنظيملامثل ـ النظااكىل ىو ؟  قوتو كضعفونبالجوـ كلنظااضح لعمل كاكىل يوجد فهم ؟ عمومان

؟ التنفيذفي ء للبددارة لإالكافي من جانب الوقت  يوجد اكىل؟ لاستخداموصلان  أمهيأةلمنظمة  أك االتنظيم
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ت معلوماـ توفر نظاك- التنظيميح لوضوا- لملائمدارم الإخ المناا: كىي رئيسية لشركطد جوككىل ىناؾ 

ؿ؟ فعاإدارم 

لك من ذ يتطلبو ما كبرقيقهاب لمطلو االأىداؼضع م كلذابالأىداؼ ىو دارة لإ اعملية جوىرإف 

 . للنتائجمقاييسضع  ككالأىداؼاع ىذه معرفة لأنو

 مناسبة على كافة خلابؽا من الأىداؼف  تكوالإدارية بحيث للمناصب أىداؼبالإضافة لوضع 

. التنظيمية ابؼستويات

. دارة بالأىداؼلإـ ااظ في نتوافرىاب جكالركط الش كاالعوامل: ثالثا

 النهايةلتي تؤثر قي كط الشركامل العوامن عدد على بالأىداؼ يعتمد دارة لإـ انظاف لمنطلق فإ ا ىذامنك

 :ليیما كط لشر ىذه اأىممن ـ كلنظاا ىذا ح نجافعاليةل على مد

  :التنظيم حجم 1 -

 عدد زيادةأف  بمعنى فيها العاملتُاد لأفرد اعدكلمنظمة اساسي بحجم أبشكل  يرتبط لعاملا اذھك

. تقصتَاكثر  أسيصبح أنو أم بالأىداؼدارة لإا برنامج تطبيق سلبان على  يؤثرؼلمنظمة سوا في العاملتُ

 بضعة ميزلنيتها ـ يتجاكز حجلال خرأعلى منظمة  أك ملايتُ ميزانيتهافي منظمة ضخمة تبلغ ـ لنظا افتطبيق

. راتلاكلدامن ؼ لاآ
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 :المديريند عد كىيكل التنظيم- 2 

بعة أك أرمنشط بثلاثة  يتضمنها التنظيم ىل ىو ىيكل لتي االإدارية ابؼستوياتد عد ىو بذلكد لمقصوكا

كثر  أبالأىداؼدارة لإابرنامج  يصبح تطبيق مستويات بشانيةأك من سبعة  ىيكل يتكوف ؟ أـإدارية مستويات

. تعقيدا

: ت لمنتجات كالخدماع اتنو - 3

تتعامل مع ت كلمنتجااحد فقط من ع كانوج نتاإفي منظمة تتخصص في ـ لنظااتطبيق ىذا  أف حيث

 كيتعاملت لخدمات كالمنتجاا من تنظيم ينتج العديدعلى تطبيقو  من  يكوف أسهلؼسو كبؿدد بصهور معتُ

 .لزبائنامن ع كثر من نوأكذلك مع 

  :للتنظيمفي الجغر االتوزيع 4 -

راء لمد ابتُؿ لإتصااصعوبة كحد الو االتنظيمكع  فربتُ (فيالجغرالبعد ا)لمسافة ابعد حيث يؤدم 

. ـلنظاد الإعتمازـ للاالوقت اتوفر ـ لى عد كإابعهود من ابؼزيدؿ لى بذ إبينهم فيماء لإلتقاكا

 : المديرين مجموعة بينـ لإنسجاكابط الترل ا مد5 -

ات لخبر كاالعلمية كابؼؤىلات ابػلفياتـ نسجال إمد كأنفسهم ابؼديرين بتُلمشتركة  اابػلفية أف حيث

. ـلنظا اتطبيق من  يسهلؼسوراء لمد ابتُص لإختصاؿ احقو كالتنظيمة
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(: اللامركزية )التنظيم في العليادارة لإالعلاقة مع ا - 6

 التنظيم في العليا للقيادة بابؼقياسراء لمد االتي يتمتع بها كالاستقلالية الصلاحيةل مد ىو  بذلككيقصد

ع نود جوـ كلنظااتطبيق ىذا عند كرم لضرامن  إذ التنظيم في اليوميةؿ عمالأ باالعليادارة لإاجة تدخل كدر

ـ نظاح نجاص  فرزيادة على بالتأكيد سيؤثر كىذاكة ربالمشادارة لإـ ا نظا يسود معهالتي اةاللامركزممن 

 يكلف ؼسورؾ لمشادارم الإالنمط  اكبتُدارة لإ ابتُلثقة ابعد ف لمقابل فإالجانب ا على بالأىداؼدارة لإا

 .التطبيقعظم عند  أكجهداكبر أقتان  كبالأىداؼدارة لإـ انظا

: لمساعد  االهيكل - 7

ت  مركبا يتضمن ىذا ابؽيكلأكلنمط الك  ذلتدعيمد محد ىيكل إدارمكل نمط حيث يصاحب 

. ةلعائد اكالسياسات كالتغذيةؿ لإتصا كاالتخطيطارات أك لقرذ اتخاكإلسلطة ا
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. مدخل عاـ لنظاـ الحوافز: المبحث الثاني

ماىية الحوافز : المطلب الأكؿ

 تعريف الحوافز: أكلا

كتعرؼ ابغوافز بأنها : لقد تعددت الكتابات في تعريف ابغوافز ك بيكن عرض بعض التعاريف في الآتي

شعور خارجي لدل الفرد يولد فيو الرغبة في القياـ بنشاط أك سلوؾ معتُ، يسعى من كرائو إلى برقيق أىداؼ 

، 2، كىي ابغركات كابؼؤثرات ابػارجية التي تستخدمها الإدارة لإثارة دكافع الابقاز لدل الأفراد العاملت1ُبؿددة

كىي بالتحديد العوامل التي تهدؼ إلى إثارة القول الكامنة في الفرد كالتي بردد بمط السلوؾ، أك التصرؼ 

، كىي أيضا بؾموعة العوامل التي تعمل على إثارة القول 3ابؼطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاتو الإنسانية

ابغركية في الإنساف كالتي تؤثر على سلوكو كتصرفاتو، كما يعرؼ بأنو ابؼقابل للأداء ابؼتميز حيث يعتبر أنو الأجر 

القادـ على الوفاء بالغرض ك أنو الأداء الذم يستحق ابغافز ىو أداء غتَ عادم ك ابؼقصود من ىذا أف الأفراد 

 .4الذين يودكف عملهم بكيفية حسنة ك بجدية يتقاضوف أجرا زائد عن العماؿ الذين لم بوسنوا عملهم

                                                           

   113، ص 1975، دكف دار نشر، مصر، 2، طإدارة الافراد، منهج تحليليعلى بؿمد عبد الوىاب،  1 
، ص 2004، الأساسيات كالابذاىات ابغديثة مكتبة العكيباف، الرياض 1، طمبادل إدارة الاعماؿأبضد بن عبد الربضاف الشميشرم كاخركف،  2 

259 
 102: ، ص2000، ابؼؤسسة ابعامعية للدراسات كالنشر، بتَكت، 2 طدارة الموارد البشرية ككفاءاة الأداء التنظيمي،كامل بربر، إ 3
 

. 234: ، ص2004 بدكف طبعة، الدار ابعامعية للطبع كالنشر كالتوزيع، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية،أبضد ماىر،  4
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 التي تسعى ابؼؤسسة لتوفتَىا للعاملتُ بها سواء كانت مادية أك 1كما أنها تعثتَ بؾموعة الأدكات كالوسائل

معنوية فردية أك بصاعية، ابهابية أك سلبية بهدؼ إشباع ابغاجات كالرغبات الإنسانية من ناحية كبرقيق الفعالية 

. ابؼنشودة من ناحية أخرل، كذلك بدراعاة الظركؼ البيئية المحيطة

كمن خلاؿ ما سبق نستنج بأف نظاـ ابغوافز ىو بؾموعة أسس كقواعد تقوـ على برديد ابغوافز ابؼوجودة 

بابؼؤسسة ككيفية تطبيقها كيكوف ىذا النظاـ بشكل مكتوب كمقنن، كبراكؿ ابؼؤسسة من خلالو تلبية حاجيات 

 .كمتطلبات عمابؽا بغرض برقيق أىدافها

 .أىمية الحوافز: ثانيا

كتبرز أبنية ابغوافز لكل من ابؼؤسسة كالعاملتُ، فهي بسثل تكلفة للمؤسسة كفي نفس الوقت بسثل مصدرا 

ىاما الإشباع حاجات العاملتُ ابؼادية، كبيكن تلخيص ىذه الابنية من خلاؿ الأىداؼ ابػطية التي براكؿ 

: ىوالشركة برقيقها من خلاؿ تطبيق نظاـ فعاؿ للحوار ك

: تحسين أداء العاملين .1

كيتم ذلك من خلاؿ مكافأة أكلئك الذين حققوا مستويات عالية من الأداء، حيث يؤدم ربط ابؼكافأة 

بدستويات الأداء العالية إلى تشجيع الأفراد كبؿاكلة بلوغ تلك ابؼستويات كمثل ىذا النظاـ يساىم في برليل 

. التفاكت في الأجور بتُ العاملتُ

 

                                                           
، 2007، بدكف طبعة، ابؼكتبة العصرية، الاتجاىات الحديثة في دراسات ة ممارسات إدارة الموارد البشريةعبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، 1
 365ص
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: زيادة الإنتماء .2

أساس العلاقة بتُ ابؼؤسسة كالأفراد العاملتُ فيها،  (ابؼادية كابؼعنوية)حيث تشمل الأجور كابغوافز بأنواعها 

فعملية ربط ابغوافز بالأداء تزيد كل من الأداء كالإنتماء كتزيد من إدراؾ العامل للعدالة كالإنصاؼ كما أف 

. للمؤسسة بقاح نظاـ ابغوافر يساىم في إرضاء العاملتُ عن أعمابؽم كيزيد من إنتاجهم ككلائهم

:   حيث يطلب نظاـ ابغوافز بؾموعة من ابؼقومات الأساسية كالتي تتمثل في

 ُدراسة إدارة العاملت .

 اختيار مزيج من ابغوافز ابؼناسبة كالفاعلة  .

 تقدلَ نظاـ ابغوافز بشكل كاضح للعاملتُ كإقناعهم مزاياه  .

 ُالتقييم ابؼستمر للنظاـ بدا يضمن تقدبيو لنفس ابؼستول من ابؼزايا لكل من الإدارة كالعاملت . 

: توجيو السلوؾ .3

أثبتت الأبحاث كالنظريات بأف نظاـ ابغوافز إلى جانب كونو من أىم مكونات نظاـ إدارة ابؼوارد البشرية 

. فإنو يعد أداة قوية في برفيز كصياغة شكل السلوؾ ابؼرغوب لدل الأفراد

:  إذ يتحقق نظاـ ابغوافز ما يلي

 برستُ الأداء كالاحتفاظ باليد العاملة  .

  إبهاد أحد أكثر الركابط ابؼميزة بتُ العاملتُ كالأكلوية على الرغم من كوف ابؼكافآت تشكل جزءا ىاما

 .من التكلفة الكلية
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. دكافع العمل كعلاقتها بالحوافز: المطلب الثاني

باعتبار ابؼؤسسة بؾتمع بشرم بوسم أمره العاملوف لتحقيق أىداؼ بؿددة كمن ابؼعركؼ أف لكل فرد من 

.  ابؼؤسسة لو سلوكو كطباعو كتصرفاتو كحاجاتو كرغباتو

. دكافع العمل: أكلا

: تعريف الدكافع .1

تعرؼ الدكافع على أنها الطاقات النفسية الداخلية التي تواجو كتنسق تصرفات الفرد كسلوكو في أداء 

: 2 كما أف القول التي بررؾ الأفراد كسلوكياتهم أبرزىا1استجابتو للمواقف كالتوثرات البيئية المحيطة بو

 ابغاجات  .

 الرغبات  .

  (الابذاىات)ابؼسارات  ،

  (ابغركات)النزكات  .

:  كأما أبرز العناصر ابؽامة التي تعبر عن دكافع العمل ما يلي

 فوائد كحوافز العمل  .

 جو عمل برفيزم  .

                                                           
، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نا شهادة ابؼاجيستتَ في دكر الحوافز في تحسين جودة الخدمة في لبمؤسسة العمومية حواس عبد الرزاؽ،  1

 . 03 ص 2005/2006التسيتَ، جامعة بسكرة 
. 313 ص 2002، دار النهة العربية، بتَكت لبناف،1، ط إدارة الموارد البرية من منظور استراتيجيحستُ إبراىيم بلوط، 2
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 الرضا الوظيفي .

: مفهوـ الحاجات .2

الإنساف يبدأ بالانتفاع بكو شيء ما عندما تنشئ داخلو حاجة ما كىذه ابغاجة بسبب تقصي أك حرماف، 

فيولد ثوثر كعدـ الارتياح بحركاتو، فمثلا عندما تنقص الطاقة داخل ابعسم تولد لدل الإنساف ابغاجة إلى 

  1.الطعاـ بسبب ىذا النقص، كتكوف ىذه ابغاجة على شكل عدـ الارتياح كالتوتر كابعوع

 :مفهوـ كخصائص السلوؾ الإنساني.  3

يتكوف السلوؾ الإنساف من الأنشطة التي يؤديها في حياتو اليومية، منفردة أك مع الآخرين أك من الأفعاؿ 

كردكد الأفعاؿ التي تضمنها علاقة مع غتَه من الناس يرتبط مفهوـ الدكافع بالسلوؾ الإنسالٍ إذ أف عملية 

:  السلوؾ قائمة على افتًاضات أساسية ىي

 إف السلوؾ ىو نتيجة لأسباب معينة  .

 إف السلوؾ يشار بفعل مؤثرات معينة حيث ينجم عن ىذه الإشارة سلوؾ بؿدد .

  إف ىذا السلوؾ لتحقيق ىدؼ معتُ بالإضافة إلى أف سلوؾ الإنساف موجو لغرض بؿدد فاف كرائو أيضا

دافعا معينا فيفعل الإنساف شيئا أك يقوـ بتصرفات معينة لكي يشبع رغباتو كبيكن النظر إلى الدافع على 

 2.أنو القوة ابغقيقية التي بذعل الإنساف يقوـ بنشاط آك أخر كيتابع القياـ بهذا النشاط

من كل ذلك يتضح بأف الدافع ىو ابغاجات كالرغبات كالتصورات التي تؤدم إلى سلوؾ بؿدد ظاىرم 

للوصوؿ إلى ىدؼ معتُ فعندما نشبع ابغاجات كالرغبات يزيد استقرار الفرد كيقل الثوثر في سلوكو كالنموذج 
                                                           

 403،ص2000، دار كائل للنشر ك التوزيع، عماف، الأردف، 1 ط''اساسيات إدارة أعماؿ''الإدارة،سعاد نايف برنوطي،   1 
 .118-110علي بؿمد عبد الوىاب، مرجع سبق نكره، ص  2
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: التالي يوضح عملية ظهور الدافع

 

 

 

 علاقة الدكافع بالحوافز: ثانيا

أنو لا يوجد سلوؾ دكف دافع يكمن كراءه لذا كجب برريك تلك الدكافع عن طريق ابغث كالإثارة من 

كمن ىنا تأتي التفرقة بتُ . خلاؿ أدكات ككسائل معينة بوبها الأفراد كيتمنوا تلك التي يطلق عليها ابغوافز

الدكافع كابغوافز فالدكافع بسثل الطاقات الكامنة لدل الفرد كتدفعو ليسلك سلوكا معينا، أم ىي القوة الداخلية 

التي تعمل داخل الفرد كتدفعو للبحث عن شيء بؿدد بدا ييسر لو رسم غاياتو كأىدافها كتسهل لو عملية 

التكيف مع ظركؼ البيئة ابػارجية، أما ابغافز فهو ابؼثتَ ابػارجي الذم بورؾ في نفس الفرد الدكافع بعمل معتُ 

. 1كالصلة بتُ الدافع كابغافز صلة كثيقة التي تربط بتُ ابؼثتَ كالاستجابة لو

 

 

 

 
                                                           

 .364عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، مرجع سبق ذكره، ص  1

 نموذج ظهور الدافع: (01-01)الشكل رقم 
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 : كبيكن إظهار الفرؽ بتُ ابغوافز كالدكافع في ابعدكؿ الآتي

. الفرؽ بين الحوافػػػػػػػػػز كالدكافع: (01-1) الجدكؿ رقم 

.  من اعداد الطالب بالاعتماد على ابؼراجع:المصدر

كمن ىنا فإف العلاقة بتُ ابغافز كبتُ السلوؾ علاقة كثيقة أم أف كل فرد بوتاج إلى حوافز معينة يرضي بها 

دكافعو ابؼختلفة التي تعكس سلوكو؛ فإذا شعر الفرد بالدافع كقوة منبعثة من داخلو تسيطر على سلوكو، لإشباع 

ىذا الدافع لابد من حافز ىو بدثابة ابؼنبو الذم يوقظ ىذا الدكافع أم أف العلاقة بتُ ابغافز كالدافع كالعلاقة 

التي تربط بتُ ابؼثتَ كالاستجابة لو كقد يثتَ ابغافز أكثر من دافع كمن ىنا بككم على قوة ابغافز بددم تأثتَه 

. 1على الدافع ككلما أثر ابغافز على عدد أكبر من الدكافع في ذات الوقت زادت فاعليتو

 

 

                                                           
 .293، ص 1981، مصر، بدكف طبعة، دار النهضة العربة للطباعة كالنشر، مذكرات في إدارة الافرادأبضد عادؿ راشد، 1

الحوافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز الدكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع 

ىي بؿركات داخلية غتَ مرئية تدفع الانساف للتصرؼ 

ك العمل من اجل اشباع حاجاتو 

ىي مؤشرات خارجية تثتَ الدكافع الإنسانية من اجل 

اشباع حاجاتو 

مؤثرات خارجية الدكافع قول داخلية 

ابغوافز بزلق الدافعية ابغاجات تشكل الدافعية 

قابلية للقياس لابيكن قياسها 
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 ابعدكؿ التالي بيثل أىم العلاقة بتُ ابغوافز كالدكافع كالسلوؾ 

 .يوضح العلاقة بين الحافز كالدافع كالسلوؾ : (02-1)الجدكؿ رقم 

السلوؾ الدافع الحافز 

زيلدة في الإنتاج اماف اقتصادم أجور عالية 

غياب اقل استقرار نظاـ للمعاش 

رفع جودة الإنتاج احتًاـ النفس تعويض ضد ابؼرض 

..................... الشعور بالفخر مكافات ابؼشاركة في الربح 

، مصر، بدكف طبعة، دار النهضة العربة للطباعة  مذكرات في إدارة الافراد أبضد عادؿ راشد،:المصدر

. 293، ص 1981كالنشر،

. نظريات كأسس منح الحوافز: المطلب الثالث

. نظريات الحوافز: أكلا

:  ىناؾ العديد من النظريات التي حاكلت تفستَ ابغوافز، إلا أننا نقتصر في دارستنا على النظريات التالية

  :نظرية ماسلو للحاجات.1

من التحاليل الرائدة كالتي تعد البداية العلمية كابؼؤسسة في دراسة ابغوافز، نظرية تدرج ابغاجات للباحث 

"Abraham Maslow"  كالتي يركز فيها على مفهوـ ابغوافز ككيفية برديدىا على مفهوـ ابغاجات

فابغوافز حسب ىذه النظرية تتحدد من الدافعية كىذه الأختَة ىي عبارة عن قول داخلية مركبة . الإنسانية
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تدفع الفرد لاف يسلك تصرفا بؿددا كىادفا، فهي التي بسكنو من الانتقاؿ من حالة اللاتوازف إلى حالة التوازف 

، كفي ىذا الصدد قسم ماسلو ابغاجات الإنسانية إلى بطس بؾموعات رتبت في ىرـ 1بتحقيقو للهدؼ

كتدرجت من ابغاجات الفسيولوجية في قاعدة ابؽرـ كىي الأكثر إبغاحا إلى حاجات برقيق الذات في قمة ابؽرـ 

: كىي الأقل إبغاحا كيقوـ التحليل على النحو التالي

: الحاجة الفيزيولوجية  .1 .1

تعمل ىذه ابغاجات أساسا للحفاظ على الفرد كالمحافظة على الفرد، كالمحافظة على نوعو، كىي بسثل حد 

، كىذه ابغاجات ىي الطعاـ كالشراب، ابؼسكن، الراحة، النوـ كغتَىا فعند إشباعها 2الكفاية بالنسبة للإنساف

. يصل الفرد إلى حد الرضا

: الحاجة إلى الأمن .2.1

إف بدجرد أف يشبع الفرد حاجاتو الفيزيولوجية، ينتقل إلى حاجات الأمن، كالتي تتمثل في بؿاكلة تأمتُ 

حياة الفرد كبضايتو من أم خطر أك حوادث بردث في حياتو، كتفضيلو للعمل في بيئة مستقرة، أم أنها 

تتلخص في توفتَ العناصر ابؼادية التي برمي الإنساف من الضرر ابؼادم كابؼعنوم، ككذلك بضاية حاجاتو 

 3.الفيزيولوجية، بفا يولد لديو الشعور بالاستقرار كالاطمئناف

 

                                                           
 ص 2001 جواف 15، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة قسنطينة، عددمفهوـ الدافعية في مختلف السلوؾ التنظيميعبد الفتاح بوبطخم،  1

138. 
  362، ص 1993، ابؼكتب العربي ابغديث، سنة السلوؾ التنظيمي كإدارة الافرادعبد الغفارحنف، 2

، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة دكر إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العاملين في المؤسسات الصغيرة كالمتوسطةبوزكرين فتَكز،  3
 .81، ص 2009/2010ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، جامعة سطيف، 
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: الحاجات الاجتماعية .3.1

عندما يتم إشباع ابغاجات سالفة الذكر تتَز ابغاجات الاجتماعية كحاجات مؤثرة على السلوؾ 

الإنسالٍ كتزداد أبنيتها كدافع على ىذا السلوؾ، كتتمثل ابغاجات الاجتماعية في رغبة الفرد في كجوده بتُ 

الآخرين كالأصدقاء، كرغبتو في علاقات بويطها الإعزاز كالتعزيز كالود كما تتم ابغاجات الاجتماعية إلى بؿاكلة 

كسب ابؼزيد من ابؼكانة الاجتماعية من خلاؿ ابؼركز كالنفوذ داخل ابعماعة التي ينتمي إليها كما أف زيادة 

. الركح ابؼعنوية الطيبة كالنماء القيادة بالإشراؼ ابغسن كل ىذه الأمور تؤثر على إشباع ابغاجات الاجتماعية 

: الحاجة إلى التقدير.  4.1

يتم التًكيز على حاجة الفرد إلى احتًاـ الآخرين لو كإحساسو بالثقة في النفس كالقوة كابؼقدرة كالكفاءة 

 " 1كبيكن أف تلعب ابعوائز كالتًقيات كالألقاب دكرا ىاما في إشباع حاجات التقدير

: الحاجة إلى تحقيق الذات.  5.1

إذا توفرت للفرد فرص لإشباع كل ابغاجات فإنو قد لا يكوف سعيدا بشكل كامل فقد تظهر عليو 

حالات توتر نفسي كعدـ ارتياح كتراجع إلى عدـ قياـ الفرد بأداء أعماؿ تناسب استعداداتو كميولاتو 

، فإف كاف القرد صاحب موىبة فإنو ينبغي أف بيارسها كتتضمن ىذه ابغاجات ابغاجة إلى برقيق 2الشخصية

. الفرد لأىدافهة، كالشكل التالي يوضح ترتيب ماسلو للحاجات كما أسلفنا سابقا

 

                                                           
 .131، ص2003بؿمد سعيد أنور سلطاف، السلوؾ التنظيمي، دار ابعامعة ابعديدة، مصر، الإسكندرية، 1
 . 302، ص 1994، ابعامعة ابؼفتوحة طرابلس، 2صافٌ عودة سعيد، إدارة الافراد، ط 2



  كأنظمة الحوافزبالأىداؼمدخل عاـ للإدارة                                              : الفصل الأكؿ

 36 

 

 

 

 

 :Fredrik Hersberg: نظرية العاملين لفريدرؾ ىرزبرغ .2

كزملاءه حيث توصلا إلى أف لكل إنساف " فريدريك ىتَبتَج "  الفضل في تأسيس ىذه النظرية يرجع إلي 

بؾموعتتُ بـتلفتتُ من الاحتياجات الإنسانية كأبما يؤثراف على سلوؾ الفرد بطرؽ متباينة كقد كجدكا أف استياء 

الفرد ينتج عن عدـ توفر بيئة صابغو كمناسبة للعمل كما توصلا إلى أف رضا الفرد عن عمل ما إبما يعود إلى 

أف الإنساف لن يشعر بالرضا إلا إذا برققت لو بصيع كسائل الإشباع ابؼختلفة من " فريدريك " العمل كيرم 

عوامل صحية كبيئية كمادية كىذا الإشباع بينع الاستياء كشعور العامل بالتعاسة، كبؿددات الرضا التي اصطلح 

ىي الابقاز كالاعتًاؼ كالتقدير كطبيعة العمل كالتًقية كزيادة ابؼسئوليات كىذه  (العوامل ابغافزة)على تسميتها 

العوامل ابغافزة تعمل على برريك جهود الأفراد كزيادة نشاطهم كبرقيق أداء جيد بفا ينعكس إبهابيا على برقيق 

أىداؼ ابؼؤسسة، أما بؿددات عدـ الرضا اصطلح على تسميتها بالعوامل الوقائية كىي سياسة الإدارة 

كالعلاقات الشخصية كالراتب أك الأجر كظركؼ العمل كالأمن الوظيفي كابؼستول الاجتماعي . كالإشراؼ

كتعمل ىذه العوامل الوقائية على مساعدة الفرد على الانتماء لعملو كإف ىذه العوامل تساعد على النمو 

النفسي السوم الذم يساىم بدكره في برقيق الرضا الوظيفي كيتضح لنا من ىاتتُ المجموعتتُ من العوامل أف 

المجموعة الأكلى كجودىا يزيد من رضا الفرد لكن انعدامها لا يؤثر سلبيا على رضا الفرد كبظيت ىذه العوامل 

 سلم الحاجيات لماسلو: (02-01)الشكل رقم 
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الدافعة، أما المجموعة الثانية من العوامل التي بينع كجودىا حالة عدـ الرضا كلكنها لا تزيد من رضا الفرد كإذا 

مرتبطة بطبيعة العمل )الأكلى  (كجدت ىذه العوامل بظيت بالعوامل الوقائية أم أف بؾموعة العوامل الدافعة

الثانية مرتبطة ببيئة العمل، فطبيعة ىذه العلاقة بتُ المجموعتتُ من العوامل  (نفسو أما بؾموعة العوامل الوقائية 

 1.بسثل جوىر ىذه النظرية كلذلك بظيت بنظرية العاملتُ

  :نظرية دافع الإنجاز كالانتماء كالنفوذ .3

قاـ ديفيد ماؾ كليلاند من خلاؿ بذاربو بالتوصل إلى أف ىؤلاء الأفراد ذكم ميل كرغبة إلى إبساـ العمل 

كاستطاع أف يستنبط " كلقد أطلق على ىؤلاء الأفراد ذكم الابقاز العالي . بصورة جيدة خلافا للأفراد العاديتُ

من ىذه الدراسات أف ىناؾ دافع الإبقاز، كما يرل أف ىناؾ ثلاث حاجات بردث في إطار متماسك كلو 

 2.بدكف تسلسل كىي موجودة فينا بدرجات بـتلفة

: دافع الانجاز .1.3

إف الأفراد ابؼهتمتُ بالإبقاز بؽم أىداؼ معتدلة فيها بردم كيرغبوف في السيطرة كالعمل كحدىم، كقد 

دلت الأبحاث التي قاـ بها صاحب ىذه النظرية، أف الأفراد ذكم ابؼستول العالي من الابقاز يتميزكف بخصائص 

أبنها، أنهم يرغبوف في برديد أىداؼ معتدلة بأنفسهم كفيها بعض التحدم، كيرغبوف في العمل كحدىم بدلا 

. من العمل ابعماعي

 

                                                           
، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل  التحفيز ك دكره في تحقيق الرضا الوظيفي، لدل العاملين بشرطة منطقة الجرؼعرؼ بن ماطل ابعريد، 1

 .22،23، ص 2007شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية،
 .145، ص 2003، مصر، الإسكندرية، الدار ابعامعة،3 طالسلوؾ التنظيمي،ابضد ماىر،  2
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: دافع الانتماء. 2.3

إف الأفراد ابؼهتمتُ بالانتماء حريصوف على العلاقات ابغميمة كيؤكد صاحب ىذه النظرية على أف الذين 

فالذين يشعركف بابغاجة . لديهم حاجة كبتَة للانتماء ينالوف الرضا كالإشباع من خلاؿ تأثتَ سلوكهم مع الغتَ

إلى الانتماء بىتاركف أصدقاءىم أكلا كمن ثم ينظركف إلى موضوع الكفاءة كابؼهارة التحقيق عمل أك مهمة ما، 

 .1بينما ابؼهتموف بالإبقاز بىتاركف الأصدقاء كيقيموف العلاقات التي بسكنهم من برقيق أىدافهم

: دافع النفوذ. 3.3

إف الأشخاص ابؼهتمتُ بالنفوذ حريصوف على التأثتَ في الآخرين للحصوؿ على ابؼكانة بينهم كأما الذين 

يشعركف بابغاجة إلى القوة فإنهم بىتاركف الذين لديهم حاجة كبتَة للقوة كالنفوذ، كينالوف الرضا كالإشباع من 

خلاؿ التأثتَ كالنفوذ كالسيطرة على الآخرين، فهؤلاء يدفعهم كبوثهم حافز ابغصوؿ على مراكز النفوذ 

. 2كالسيطرة كابؼكانة ابؼرموقة إلى العمل ابعاد

 :نظرية التوقع .4

كتركز نظريتو على عامل التوقع كأساس في حاجات كدكافع الإنساف  "فيكتور فركـ  "مؤسسها ىو 

بالإضافة إلى العوامل الداخلية كابػارجية كمحرؾ للسلوؾ الإنسالٍ لذا فإف عنصر التًقب كالتوقع الذم تقوـ 

علية ىذه النظرية يعتبر عاملا قويا في دفع الإنساف إلى ابزاذ سلوؾ معتُ أك الامتناع عنو فإذا توقع الإنساف أنو 

سيحصل على إشباع معتُ خلاؿ فتًة مستقبلية فإنو سيظل يعمل حتى بوقق ىذه الرغبة أما إذا لم يتوقع 

. الإشباع ابؼطلوب من ىذا السلوؾ الظركؼ معينو فإف ذلك قد يؤدم بو إلى إلغاء ىذا السلوؾ كالتوقف عنو
                                                           

، لبناف، بتَكت، 1،طخماسية الولاءطارؽ السويداف، بؿمدالعدلولٍ،  1  .37، ص 2003، دار ابن ابغرـ
  .99طارؽ السويداف، بؿمدالعدلولٍ، مرجع سبق ذكره، ص 2
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كتقوـ نظرية التوقع على افتًاض مفاده أف سلوؾ الفرد يعتبر مؤشرا على الدرجة التي يتوقع فيها أف ىذا السلوؾ 

سيوصلو إلى الأىداؼ كالنتائج في ابؼستقبل فهي عملية توقعيو بأف السلوؾ ابغالي سيؤدم بو إلى نتيجة معينة 

في ابؼستقبل فالدافع ىناؾ ليس نابعا من داخل الفرد أك من بيئة العمل المحيطة بو بل إنو يكمن في النتائج 

، كيقوـ ىذا النموذج على مسلمة ىي أف رغبة الفرد في الأداء في أم كقت بؿدد تعتمد 1ابؼتوقعة في ابؼستقبل

كيتوقف . على أىدافو ابػاصة كعلى إدراكو لقيمتو النسبية للأداء كوسيلة أك طريقة لتحقيق ىذه الأىداؼ

 :2العمل على تفاعل أربعة عناصر ىي

 جهد القرد .

   إبقاز الفرد

 ابغوافز .

 برقيق أىداؼ الفرد .

 

 

 

 . من اعداد الطالب بالاعتماد على ابؼراجع:المصدر

 

                                                           
 .34عرؼ بن ماطل ابعريد، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .275بؿمد سعيد أنور سلطاف، مرجع سبق نكره، ص  2

 نموذج التوقع: (03-01)الشكل رقم 
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. أسس منح الحوافز: ثانيا

: يتًكز نظاـ ابغوافز على عدة معايتَ بسنح على أساسها ابغوافز كىي تشتمل على الآتي

: الأداء .1

يعتبر التميز في الأداء ابؼعيار الأساسي، كىو يعتٍ ما يزيد عن ابؼعدؿ النمطي للأداء سواء كاف ذلك في 

الكمية أك ابعودة أك كفر في كقت العمل، أك كفر في التكاليف، أك كفر في أم مورد آخر، كيعتبر الأداء فوؽ 

. 1العادم أك التميز في الأداء أك الناتج النهائي للعمل أىم ابؼعايتَ على الإطلاؽ بغساب ابغوافز

: المجهود .2

إف ابعهد ىو مقدار الطاقة العقلية كالعضلية كالنفسية التي يبذبؽا الفرد في كظيفتو داخل ابؼؤسسة خلاؿ 

فتًة زمنية معينة، فقد يصعب قياس الأداء لأنو غتَ ملموس ككاضح كما ىو ابغاؿ في الأداء ككظائف 

ابػدمات، أك لأف الناتج شيء احتمالي ابغدكث حيث يستخدـ ىذا ابؼعيار في تقييم أداء الأشخاص لأنو 

يعتبر من المحددات التي بسنح على أساس ابغوافز، حيث تعد مكافأة ابعهد أحد الأساليب التقليدية لتحفيز 

أدائهم كرفع منتوجهم كيتجلى ىذا في ابؼؤسسات التي يتم فيها الأداء بالابلفاض فيحل ابعهد ابؼبذكؿ بؿل 

. 2الأداء كمعيار للتقييم حينها يصعب قياس الأداء بطريقة موضوعية كدقيقة

: الأقدمية .3

كيقصد بها طوؿ الفتًة التي قضاىا الفرد في العمل، كىي تشتَ إلى حد ما إلى الولاء كالانتماء كالذم بهب 

مكافأتو بشكل ما كىي تأتي في شكل علاكات في الغالب كمكافأة الأقدمية في ابغكومة بشكل أكبر من 
                                                           

 237،238، ص 2001، الدار ابعامعية للطبع كالنشر  ك التوزيع، الإسكندرية، 5 طإدارة الموارد البشرية،أبضد ماىر،  1
 .367بؿمد سعيد أنور سلطاف، مرجع سبق نكره، ص  2
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 .1العمل ابػاص

: المهارة .4

بعض ابؼؤسسات تعوض كتكافئ الفرد على ما بوصل عليو من شهادات أعلى أك رخص أك براءات أك 

إجازات، أك دكرات تدريبية، ككما نلاحظ فإف نصيب ىذا ابؼعيار الأختَ بؿدكد جدا كلا يساىم إلا بقدر 

. 2ضئيل في حساب حوافز العاملتُ

. أنواع الحوافز تقسيم الحوافز: المطلب الرابع

. الحوافز من حيث موضوعها: أكلا

ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية : بنا بدوجب ىذا التقسيم فإف ابغوافز تنقسم إلى نوعتُ

  :الحوافز المادية -1

تعطي ىذه ابغوافز للعاملتُ بشكل فردم أك بصاعي، فقد يتم إعطاء حافز مادم العامل ينتج كمية أكبر 

من الكمية التي حددتها لو الإدارة كىذا ما نادم بو تايلور في نظاـ القطعة كما نادی بو جانت في فكرة ابؼهمة 

كالعلاكة، كقد يتم مثلا منح ابغوافز ابؼادية لكافة العاملتُ في ابؼؤسسة على شكل زيادة دكرية نتيجة الارتفاع 

تكاليف ابؼعيشة أك إعطائهم نسبة من الأرباح التي حققتها ابؼؤسسة تقديرا منها للمجهود التي بذلوىا في برقيق 

الأرباح كمن مزاياىا تؤدم إلى إزكاء ركح ابؼنافسة بتُ العاملتُ لزيادة الإنتاجية كمن أىم عيوبها قد تؤدم إلى 

                                                           
، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم النفس الحوافز المادية كالمعنوية ك أثرىا على الركح المعنويةجوادم بضزة،  1

 .38، ص 2005/2006العمل ك التنظيم، جامعة قسنطينة، 
، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم اجتماع، جامعة التحفيز كأداء  الممرضينالطاىر الوافي،  2

 .52، ص 2012/2013قسنطينة،
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: ، كتتمثل ابغوافز ابؼادية في ما يلي 1إرىاؽ العاملتُ

: الأجر الأساسي -1-1

ىو ما حافز فريد لأنو قادر على إشباع كل من ابغاجات الدنيا فسيولوجية كابغاجة إلى الأمن كما أنو 

 2.يشبع أيضا ابغاجات العليا مثل برقيق الذات كالاعتًاؼ بابعهود ابؼميزة كالاحتًاـ

:  العمولات1-2 

حيث بوصل البائع  (على الأخص بؿصلية الديوف) كبيثل مثل ىذا النظاـ مع الوظائف البيعية كالمحصلية 

أك المحصل عن نسبة مئوية من الصفقات كابؼبيعات التي بوققها، أك بوصل على نسبة مئوية من الديوف التي 

بوصلها كأحيانا يصل الأمر على بعض ابؼناصب الإدارية، حيث بيكن أف يسمح بؽم بابغصوؿ على عمولات 

 3.في الصفقات التي يعقدكىا مع الشركات الأخرل

 :كتنقسم بدكرىا إلى:  المشاركة 1-3 

 المشاركة في الأرباح: 

من أرباح  ( %10ك يستفيد منها عادة غالبية العاملتُ في ابؼنظمة، كىي عبارة عن استقطاع نسبة التكن 

الشركة ثم توزيعها على العاملتُ كيتم التوزيع حسب ابؼرتب، أك الدرجة أك ابؼستول الإدارم أك كفاءة الأداء، أك 

. 4أكثر من أساس كاحد، كيتم التوزيع نقدا، مرة كاحدة، أك تقسيمها على عدة مرات في السنة

                                                           
 .11الأخضر صياحي كبؿمد سلامنة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .316، ص 2008، دار يافا العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، 1، طالمفاىيم الإدارية الحديتةياسر ابضد عربيات،  2
 .244أبضد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص  3
 249أبضد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص  4



  كأنظمة الحوافزبالأىداؼمدخل عاـ للإدارة                                              : الفصل الأكؿ

 43 

 المشاركة في الإدارة:  

بدعتٌ إتاحة الفرصة أماـ ابؼرؤكستُ للاشتًاؾ في برليل ابؼشكلات كابزاذ القرار، كىذا أسلوب من 

 :الأساليب ابغديثة يراد الوصوؿ من خلابؽا إلى ىدفتُ رئيسيتُ بنا

 رفع الكفاءة الإنتاجية ككسب طرؽ العمل كرفع درجة رضا العاملتُ كتنمية مهاراتهم .

 1توفتَ جو ابغرية الانفتاح، الصراحة في مناقشة ابؼشكلات كتقريب كجهات النظر كتبادؿ ابؼعلومات. 

:  المكافآت1-4

تعتبر ابؼكافآت حافزا مهما لكثتَ من ابؼؤسسات لكبار ابؼتخصصتُ أك الفئات الإدارية فيها كذلك بناء 

على الأداء العاـ للمؤسسة، كيقاس ىذا الأداء العاـ بالأرباح عادة أك بكميات الإنتاج كابؼبيعات، كالنسبة 

من نتائج ابؼؤسسة كيتدخل ابؼستول الإدارم في % 55% 25ابؼثالية للمكافآت كىي التي تتًاكح ما بتُ 

 2برديد ابؼكافأة 

:  العلاكات1-5

ىي قيمة مالية متغتَة بردد بنسب الأجر القاعدم قد تندرج في الراتب أك تدفع للموظف بشكل مستقل 

 3.كىي تستخدـ في حالة برقيق إبقاز أفضل من الطبيعي

 
                                                           

 .172، ص 1975عبد الوىاب علي بؿمد، السلوؾ الإنسالٍ في الإدارة، مكتبة عتُ شمس، القاىرة،  1
 .251ابضد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص  2
، جامعة 7بؾلة الدراسات الاقتصادية كابؼالية، العدد فعالية نظاـ تحفيز العاملين لدل الإدارة الجزائرية كفق نظرية ماسلو، ، جابر بوكثتَ 3

 .115، ص 2014الوادم،
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: الحوافز المعنوية- 2

ىي أشياء غتَ مادية تقدمها ابؼؤسسة كأكثرىا شيوعا ىي فرص التقدـ كفرص التعلم كالإبداع كفرص 

التكرلَ كالتقييم كفرص الانتماء إلى بصاعات جذابة كإلى غتَ ذلك من المحفزات غتَ ابؼلموسة كلكنها مهمة 

للكثتَ من العماؿ، الذين ىم في حاجة بؽا لدفع قدرىم إلى الإبداع كالتحستُ ابؼستمر في أعمابؽم التي يكلفوف 

، كىي ابغوافز التي تتكفل بإشباع ابغاجات ابؼعنوية للأفراد، بحيث أف ابغوافز ابؼادية لا تكفي كحدىا على 1بها

 .2برفيز الأفراد ككسب رضاىم، بحيث بهب إشباع حاجات الفرد ابؼادية كابؼعنوية بشكل متكامل

للحوافز ابؼعنوية أثار كاضحة كأبنية بالغة في دفع العاملتُ لا تقل عن الآثار كالأبنية التي برققها ابغوافز 

ابؼادية، كىناؾ بعض ابؼؤسسات التي تلجأ لاستخداـ ابغوافز ابؼعنوية إلى ابغوافز ابؼادية، بفا يتيح بؽا فرصة 

لتحقيق أىدافها بكل كفاءة أعلى بفا لو استخدمت ابغوافز ابؼادية كحدىا كبسثل ابغوافز في التًقية كتقدير 

 3.جهود العاملتُ كإشراؾ العاملتُ في الإدارة كضماف كاستقرار العمل كتفويض الصلاحيات

:  التوافق المهني2-1

ىو قدرة الفرد على أف يتكيف تكيفا سليما ك أف يتلاءـ مع بيئتو الاجتماعية أك ابؼادية أك ابؼهنية أك مع 

كمن ىذا التعريف بقد أف عملية التوافق ىي بؿاكلة الفرد في أف تكوف لو القدرة على استجابات متنوعة " نفسو

تلاءـ ابؼواقف ابؼختلفة ك تنجح في برقيق دكافعو كيقصد بذلك أف يتناسب عمل الفرد مع معارفو كقدراتو 

                                                           
 .356، ص 2001، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،1ط، ''إدارة الافراد'' ، إدارة الموارد البشرية سعاد نايف برنوطي 1
 ص 2002/2003جامعة كرقلة،أثر الحوافز المادية على رضا العماؿ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، ، أمتُ عزرم 2

26  
مذكرة تدخل ضمن ، أثر احوافز في تحسين الأداء لدل العاملين في مؤسسات القطاع العاـ في الأردف، غازم حسب عودة ابغلابية 3

 14، ص2013متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الاعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط،
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كمهارتو، فالفرد يستطيع أف يبلغ مستويات عالية من الأداء إذا كاف قادرا على أداء العمل، بؿبا لو كراغبا في 

 ، فإف ابؼلائمة الوظيفية من حيث مسامها كمركزىا في ابؽيكل التنظيمي، ككذا علاقتها مع الوظائف 1القياـ بو

. الأخرل التي تلعب دكرا ىاما في برديد مستول دافعية العامل الإبقاز

:  المشاركة في اتخاذ القرارات2-2

إف ضركرة مشاركة الأفراد كابعماعات في عمليات ابزاذ القرارات في ابؼؤسسات بؽا العديد من النتائج 

كالآثار الابهابية التي تتًتب على ابؼشاركة الأفراد مثل زيادة الإنتاج، كبرستُ نوعيتو كبرستُ الأداء، كالرضا 

الوظيفي كتقدير الذات، كالتعاكف كتعزيز الالتزاـ بأىداؼ ابؼؤسسة كتقليص دكراف العمل كالتغيب، كبرستُ 

الاتصالات الفعالة، كابؼشاركة في ابزاذ القرارات تعزز الشعور بالانتماء للمؤسسة كحياة العمل إبهابية من خلاؿ 

برقيق حاجات الاستقلالية كابؼسؤكلية ابؼادية للفرد، كابؼشاركة تؤدم إلى إنتاجية أعلى، كتقليص الدكراف 

الوظيفي كابؼزيد من الرضا الوظيفي ككما أنو أصبح ينظر إلى ابؼشاركة، على أنها مسألة أخلاقية، إذ أف عدـ 

ابؼشاركة في رأم الكثتَين تؤدم إلى إبغاؽ أضرار جسمانية كنفسية بالعاملتُ على ابؼدل البعيد كفي ضوء ذلك 

كلو، فإف ابؼديرين مدعوف لإبهاد ظركؼ عمل تسمح للعاملتُ بدزيد من الاستقلالية في العمل، كيرمي ىذا 

النوع في إشراؾ العماؿ في إطارىا كتدعى بالتسيتَ بالأىداؼ كىذا النوع من التسيتَ يرمي إلى زيادة ابغافز 

.  الداخلي للفرد من خلاؿ ابؼرؤكستُ زيادة رقابة ابؼرؤكستُ على عملو مع الرؤساء في برديد الأىداؼ

:  ضماف العمل كاستقراره2-3

الضماف كالاستقرار في العمل الذم توفره الإدارة للعاملتُ في بؿيط العمل يعتبر حافزا ق أثرا كبتَا في 

                                                           
، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم النفس العمل طبيعة الاشراؼ كعلاقتها بالتوافق المهنيبوعطيط سفياف،  1

  72 ص 2006/2007كالتنظيم، جامعة قتنطينة 
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معنوياتو، كبالتالي على مستول أدائهم، لأف العمل ابؼستقر يكفل دخلا ثائبا للفرد يؤمن لو ظركؼ عيش 

. كربية

:  الترقية2-4

تعرؼ التًقية بأنها عملية إعادة بزصيص الفرد على كظيفة ذات مستول اعلي، كعادة ما تنطوم مثل ىذه 

الوظيفة على كاجبات، مسؤكليات، سلطات أكبر كأكثر صعوبة من كاجباتو كمسؤكلياتو كسلطاتو في الوظيفة 

. 1السابقة، كما أنها عادة قد ترتبط بالزيادة في الركاتب أك الأجر

اعتبار التًقية كحافز معنوم لدل الفرد إذا ربطت بالكفاءة كالأداء فإذا كاف لدل الأفراد رغبة في  بيكن

شغل منصب كظيفي أعلى من منصبهم ابغالي، كىذا برقيقا بغاجة لديهم كىي ابؼكانة الوظيفية، فإف التًقية 

: تعتبر حافزا مشجعا للأفراد على الأداء، كما أف ىناؾ ثلاثة أسس للتًقية كىي كالتالي

:  الترقية على أساس الاقدمية2-4-1

كيقصد بو مركر فتًة زمنية معينة على تولي ابؼوظف مهاـ كظيفتو، ليصبح بعدىا مرشحا للصعود لوظيفة 

أخرل أعلى منها، كمقتضى ىذا ابؼعيار يكوف للموظف الأقدـ الأكلوية في التًقية على زملائو، بغض النظر عن 

. مستويات ابعدارة كالكفاءة كنتائج التقارير السنوية لتقييم الأداء

كيفتًض ىذا ابؼعيار أف الزمن كابؼدة الأطوؿ تكسب صاحبها خبرة أعمق كأكثر، كالشقاف الرئيسياف لتًقية 

: ابؼوظف كفق بؽذا ابؼعيار بنا

                                                           
 183، ص2000، دار الصفاءف الأردف، 1، ط إدارة الموارد البشريةنادر أبضد أبو شيخة، 1
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 إكماؿ ابؼدة الزمنية المحددة في القانوف أك النظاـ دكف أف توجو لو عقوبة تأديبية بسبب سوء سلوكو  .

  كجود كظيفة شاغرة تعقب كظيفتو ابغالية في سلم توصيف الوظائف، كقد تشتًط بعض ابؼؤسسات

 1.حصوؿ ابؼوظف على مؤىل دراسي لشغل بعض الوظائف كاف لا يقل عن الدبلوـ أك الشهادة ابعامعية

:  معيار الكفاءة كالجدارة 2-4-2

ك يأخذ ىذا ابؼعيار بالاعتبار الصفات كابؼؤىلات كالقدرات الشخصية للموظف، إضافة إلى ابقازاتو الفنية 

كالإدارية في بؾاؿ كظيفتو، فابؼوظف الكفء بدوجب ىذا ابؼعيار ىو ابعدير بالتًقية بغض النظر عن سنوات 

ابػدمة التي قضاىا، ككفاءة ابؼوظف تقاس عادة بطرؽ متعددة تبعا لطبيعة الوظيفة ابغالية، كالوظيفة ابؼراد 

ترقيتو بؽا، فقد يكوف الابقاز متحقق قابلا للقياس الكمي أك انو يقاس بنوعيتو كجودتو أك بكليهما معا قد 

تكوف الكفاءة معرفية كعلمية، فتقاس بالاختبارات أك بنوع كعدد البحوث كالدراسات كالتجارب أك براءات 

. الاختًاع، كقد يتم ذلك باختيار الزملاء أك ابؼرؤكستُ، كمشاركتهم في برديد من ىو الأكف كالأجدر منهم

:  الترقية على أساس الكفاءة كالأقدمية  معا2-4-3

إف ابؼزج بتُ ىذين الأساستُ يكوف ىو الأساس السليم الذم تقوـ عليو التًقيات لكن بهب أخذ بعض 

الاعتبارات فمثلا في الوظائف العليا بهب أف ترتكز التًقيات على أساس الكفاءة كحدىا لتطلبها ابؼهارات 

، أما ابؼستويات الوظيفية الأدلٌ يفضل ابؼزج بتُ عاملي الكفاءة الأقدمية كذلك بتخصيص نسبة معينة 2الإدارية

:  للتًقية على أساس الكفاءة كنسبة أخرل للتًقية على أساس الأقدمية كمن آلياتها

                                                           
 144، ص 2010، زمزـ ناشركف كموزعوف، الأردف، 1 إدارة الموارد البشرية، طبؿمد ابضد عبد النبي، 1
نور الدين بوالشرش،حوافز ك أداء العاملتُ في ابؼؤسسة الصحية العمومية ابعزائرية، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في غلم  2

 .47،ص 2005/2006الاجتماع، جامعة بسكرة، 
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 التعيتُ ابؼباشر، حيث يكوف اختيار الأفراد ناتج عن قرار من الإدارة  .

 الانتقاء أك الاختبار. - التعيتُ الذم يأتي عن طريق مسابقة معلنة مسبقا .

كعموما فإف ابؼبدأ الأساسي الذم بهب مراعاتو عند رسم سياسة التًقية بهدؼ استخدامها كحافز على 

زيادة الإنتاج أك برستُ مستول الأداء، ىو أف يرتبط حصوؿ الفرد على التًقية بتحقيقو لأعماؿ متميزة أك 

.  مستول كفاءة مرتفع حيث تزداد أبنية حافز التًقية بالنسبة للعاملتُ في ابؼستويات الإدارية العليا

:  التدريب2-5

إف استمرارية البقاء كالنمو كالتطور كبرقيق الإنتاجية العالية كبرقيق الأىداؼ بكفاءة كفعالية للمؤسسات 

كبيكن . بدا يتلاءـ كالتغتَات كالتطورات العلمية كالتكنولوجية، مرتبطا باستمرارية التعليم، كالتدريب كالتوجيو

النشاط ابؼستمر لتزكيد الفرد بابؼهارات كابػبرات كالابذاىات، التي بذعلو قادرا على " تعريف التدريب على أنو

. 1مزاكلة عملو

:  توفير الصحة كالسلامة المهنية2-6

. 2تعرؼ الصحة ابؼهنية على أنها خلو العاملتُ من الأمراض البدنية كالنفسية ذات صلة بعملهم

.  تقسيم الحوافز: ثانيا

: من حيث أثارىا -1

. ابغوافز الإبهابية كابغوافز السلبية : بدوجب ىذا التقسيم فإف ابغوافز تنقسم إلى نوعتُ بنا

 

                                                           
 35الطاىر الوافي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 116جابر بوكثتَ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 :  الحوافز الإيجابية1-1

، كمن أمثلة ابغوافز الإبهابية التي استخدمت 1ىي تلك ابغوافز التي تنمي ركح الإبداع كالتجديد في العمل

 :على نطاؽ كاسع في ابؼؤسسات ىي

  تستخدـ النقود كحافز أساسي بوفز العامل على مزيد من الإنتاج: ابغوافز النقدية  .

 الأمن كالاستقرار في العمل  .

 ابؼدح كالثناء كالتقدير  .

 ابؼنافسة  .

 ابؼعرفة كالإبلاغ بالنتائج  .

  ابؼشاركة

كتستخدـ ابغوافز ابؼادية كالاستقرار الوظيفي في كثتَ من الأحواؿ، حيث تفتًض الإدارة أنهما يشكلاف ما 

يتوقعو الأفراد من العمل، كلكن ابغوافز غتَ ابؼالية كالثناء كابؼديح كالتقدير كابؼعرفة أك الإخبار بالنتائج كابؼشاركة 

لا ترقى إلى مستول ابغوافز ابؼالية كالأجر كالاستقرار الوظيفي، كلكنها تستخدـ بفاعلية كحوافز مكملة 

 2.للحوافز ابؼالية كبغفز السلوؾ في الابذاه ابؼرغوب بكو الأىداؼ سواء بالنسبة لفئة الإدارة أك العاملتُ

:  الحوافز السلبية1-2 

 ىي ابغوافز التي لا يرغب الفرد في ابغصوؿ عليها كينظر إليها كعقوبة كبالتالي بواكؿ بذنبها مثل ابغسم 

كالفصل من ابػدمة كالإنذار كالقسوة من قبل ابؼسؤكلتُ كالتعب كالإرىاؽ كعدـ الاحتًاـ كالتقليل من الشأف 
                                                           

 276، ص1993مهدم حسن زكيلف، إدارة الافراد، بدكف طبعة، دار بؾدم لطباعة كللنشر، 1
 367عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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:  ، كحتى يؤدم ابغافز السلبي دكره لا بد من توفر الشركط التالية1كالإحساس بعدـ الأبنية

أف يكوف ابغافز مسلوبا للخطأ ابؼرتكب، بحيث لا يكوف أكثر من ابػطأ ابؼرتكب فيصبح ككأنو انتقاـ 

.  للعاملتُ

أف يكوف متزامنا من حيث كقوع السلوؾ غتَ ابؼرغوب بو لكيلا يؤدم إلى ارتكاب ابػطأ من قبل الآخرين 

.  أك تكراره مرة أخرل من قبل مرتكبي ابػطأ

. أف يكوف بدثابة ضماف بعودة العمل كبضاية للعاملتُ من عبث ابؼفسدين

: من حيث أطرافها- 2

ابغوافز الفردية كابغوافز ابعماعية : بدوجب ىذا التقسيم فإف ابغوافز تنقسم إلى نوعتُ بنا

:   الحوافز الفردية2-1

كىي ابغوافز التي تركز على إبهاد ركح التنافس الفردم، كىي التي بسنح لفرد معتُ بؼضاعفة الأداء، أك 

ىي ما "كمكافأة على إنتاجو ابؼتميز، كيؤدم ىذا إلى خلق جو من التنافس بتُ الأفراد كعرفت أيضا بأنها 

، بزتص ابغوافز 2بوصل عليو الفرد كحده نتيجة إبقاز عمل معتُ، كمن أمثلتها التًقيات، العلاكات التشجيعية

الفردية بأفراد بؿددين في ابؼؤسسة، ك مثاؿ على ذلك تقدلَ مكافأة لأفضل موظف، خطاب شكر لأفضل 

، كمن أىم مزايا ابغوافز الفردية، أف الفرد بيكنو 3شخص منتج، ابؼوظف ابؼثالي أك موظف الشهر أك رجل العاـ

                                                           
، مذكرة شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ  مهارات القائد الأمني في استخداـ الحوافز لرفع مستول أداء رجل الامنجتَ ىديرس ابؼطتَم، 1

 54، ص 2005الشرطية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ،
 55، ص 1997 ،56جاد الله بؿمود فؤاد، أثر ابغوافز في رفع كفاءاة العاملتُ، بؾلة التنمية الإدارية العدد 2
 277أبضد عبد الربضاف الشميمرم كاخركف، مرجع سبق ذكره، ص  3
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أف يلمس العلاقة بتُ الأداء كابؼكافآت، على عكس من ىذا فإف ىذه العلاقة كاضحة في حالة ابؼكافآت على 

مستول ابعماعة أك ابؼؤسسة ، كىذا النوع من ابغوافز يكونا ناجحا في ابغالات التي يتمتع بها الفرد باستقلاؿ 

: في الأداء على الآخرين، كالتي بيكن قياس مسابنتو الفردية ابؼباشرة، كأنسب أنظمة ابغوافز التي تقدـ لو ىي

 الحوافز بالوقت :

 كىذه ابغوافز تتم على أساس أف يدفع للعامل مكافأة أك نسبة معينة بالإضافة إلى أجره العادم، كىذا 

إذا زاد إنتاجو عن الإنتاج العادم أم إذا أنتج ابغد ابؼقرر من الوحدات في أقل من الوقت المحدد الإنتاجها 

كىذه الطريقة تعتبرا حافزا قويا للعامل على السرعة في إبقاز العمل ابؼطلوب منو حتى بوصل على ابؼكافأة، 

. 1كىذا يتطلب برديد الوقت ابؼقرر بدقة كعناية

 الحوافز بالقطعة :

 تعتٍ ىذه الطريقة أف ابغافز الذم بوصل عليو العامل يتحدد بحساب كمية الإنتاج أك القطع ابؼنتجة بحيث 

بكافأة على الزيادة عن ىذه الكمية، كمن عيوب ىذه الطريقة صعوبة برديد حجم الإنتاج النمطي، كما برتاج 

ىذه الطريقة إلى قياس مستمر للكمية ابؼنتجة من العمل، ابغافز الذم بوصل عليو العامل من خلاؿ طريقة 

 :ابغوافز بالقطعة يكوف كما يلي

 في حالة أجر القطعة الموحدة :

 في ىذا النظاـ يتم دفع الأجر موحد للفرد عن كل قطعة أك كحدة ينتجها العامل مقدما كذلك حسب 

: ابؼعادلة التالية

                                                           
 10،ص 1982صلاح البيومي، حوافز الإنتاج في الصناعة،بدكف طبعة،ديواف ابؼطبوعات ابعامعية،ابعزائر  1
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. ىذا بعد حصر إنتاج العامل، كذلك في اليوـ أك الأسبوع أك الشهر

 في حالة الأجر المتغير :

يعتمد ىذا النوع على برديد سعرين للقطعة ابؼنتجة كذلك بإعطاء سعر معتُ للوحدة ابؼنتجة كالتي تدفع 

للعامل إذا بلغ إنتاج معيارم بؿدد من طرؼ الإدارة، فإذا تعداه فإف الإدارة بردد سعر الوحيدة اقل من 

السابق، كمن ثم تستفيد ابؼؤسسة كتنخفض تكلفة الإنتاج الوحيدة ابؼنتجة بعد أف بدؿ الإنتاج حيده القياسي، 

: كفي رؤيا أخرل ابغوافر الفردية ىي التي توجو إلى قرد كاحد تشجعو كتغريو لزيادة أداءه كمن أمثلتها

  بزصيص مكافأة ابؼوظف الشهر

  بزصيص جائزة أفضل موظف في الدائرة

 إعطاء ىدية لأفضل موظف في القسم 

 كبيكن أف بللص إلى أف ابغوار الفردية في ابغوار التوعية السابقة الإبهابية أك السلبية ابؼادية أك المحتوية التي 

قد توجو لفرد كاحد بسبب أداء ابؼنخفض أك إبنالو عندما يكوف ابغائز سلبيا، كابغوافز الفردية قد تكوف إبهابية 

أك سلبية مادية أك معنويا فيأخذ العامل مكافأة تشجيعية تطوير عملو ابؼمتاز، ك بوصل على تقدير رئيسو في 

صورة ثناء أك خطاب شكر أك اشتًاؾ في ابزاذ قرارات أك حل مشكلة معينة، كتوجد ابغوافز الفردية لإشباع 

 1بؾموعة من ابغاجيات عند الفرد سواء كانت نفسية أك اجتماعية أك مادية 

 
                                                           

1www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=310198  

 تهى منها العامل خلال فترة المحاسبةنعدد الوحدات التي ا*الاجر للوحدة
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:  الحوافز الجماعية 2.2

ىذه ابغوافز تركز على العمل ابعماعي، كالتعاكف بتُ العاملتُ كمن أمثلتها ابؼزايا العينية كالرعاية الصحية، 

كالرعاية الاجتماعية التي قد توجيو إلى بؾموعة من الأفراد العاملتُ في كحدة إدارية، أك قم كاحد أك إدارة كاحدة 

بغفزىم على برستُ كرفع كفاءة الإدارة كالإنتاجية فقد تصرؼ ابؼكانية التشجيعية للنيل من العاملتُ مقابل 

قيامهم بصيعا بعمل مشتًؾ، كىنا توزع للكافية عليهم بنسب معينو طبقا لدرجو مسابنة كل منهم في برقيق 

: 1ابؽدؼ، كمن أىداؼ حوافز ابعماعية ما يلي

 إشباع حاجية الانتماء كالولاء .

 زيادة التعاكف بتُ الأفراد .

 تقوية إنارة اللبنانية كالرغبة في برقيق ابؼصلحة العامية  .

 الركابط بتُ أعضاء ابعماعية الواحدة  .

 تقريب التنظيم غتَ الربظي من الإدارة .

. متطلبات البنية الأساسية لنظاـ الحوافز كالعوامل المؤثرة فيو: المطلب الخامس

. متطلبات البنية الأساسية لنظاـ الحوافز: أكلا

تتمثل متطلبات البنية الأساسية لنظاـ ابغوافز في بؾموعة من النظم الفرعية كالتي تشكل الركائز الأساسية 

: 2للحوافز كىي

                                                           
 .25عارؼ بن ماطل ابعريد، مرجع سبق ذكره، ص  1
مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَفي علوـ  فعالية نظاـ التحفيز في المؤسسات العمومية ذات الطابع الإدارم، مرماط نبيلة، 2

 .58، ص 2008/2009التسيتَ، جامعة ابعزائر،



  كأنظمة الحوافزبالأىداؼمدخل عاـ للإدارة                                              : الفصل الأكؿ

 54 

: الهيكل التنظيمي كىيكل العماؿ .1

بودد ابؽيكل التنظيمي العلاقات الربظية كالأدكار ابؼختلفة لشاغلي الوظائف كمستول التفاعل بتُ  

العاملتُ، كيفيد برليل ىيكل القول العاملة في برديد ابػلل أك التوازف في ابؽيكل التنظيمي كالتعرؼ على 

.  ابػصائص النوعية للعاملتُ كتأثتَ على نظاـ ابغوافز ابؼطبقة

: نظاـ الأجور كالمرتبات .2

كابؼقصود بو نظاـ الأجر الأساسي الذم يتم برديده على أساس تقيم الوظائف، كيعكس ىيکل الأجور  

في ابؼؤسسة الفركؽ في خصائص الوظائف داخل ابؼؤسسة ككذلك التفاعل بتُ العرض كالطلب في سوؽ 

. العمل

  :كصف الوظائف .3

يهدؼ توصيف الوظائف إلى توفتَ البيانات الأساسية عن الوظائف من خلاؿ بياف مكتوب باسم بطاقة 

الوصف الوظيفي، كالتي بردد كاجبات شاغل الوظيفة كالظركؼ التي بيارس فيها كظيفتو كابؼؤىلات كابػبرات 

. ابؼطلوبة في شاغل الوظيفية، كمعايتَ أداء الوظيفة كظركؼ العمل

: النظاـ الفني .4

يتعلق بالأساليب الإنتاجية ابؼطبقة في الصناعة كالذم يفيد في التعرؼ على طرؽ كإجراءات العمل كتدفق 

العمليات من خلاؿ دراسة الزمن كابغركة، حيث إف ذلك لو علاقة باختيار نظاـ ابغوافز ابؼناسب التكنولوجيا 

. ابؼستخدمة
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: نظاـ تقيم الأداء .5

يهدؼ تقييم الأداء إلى التعرؼ على إنتاجية الفرد كسلوكو الوظيفي كذلك بدقارنة الأداء الفعلي بالأداء 

". ابؼستهدؼ أك ابؼعيارم، كتستخدـ نتائج تقييم الأداء في عدة بؾالات منها التًقية كالنقل كالتحفيز ابؼالي

: ممارسات إدارية ناضجة .6

تتعلق بتوفتَ كل العوامل ابؼؤثرة في أداء الفرد كىي من مسؤكليتها كبحيث بسكن للفرد أف يتحكم في عملو 

. كبوقق الأداء الأفضل إذا أراد

: تحديد حاجات كدكافع العمل للعاملين لديها .7

أم برديد بؼاذا يعملوف كماذا بوركهم، فهل يعملوف من أجل ابؼاؿ ابؼتوفرة حاليا كالاستفادة منها في برفيز 

.  العاملتُ لديها

معتٌ التي تستطيع توفتَىا كاختيارىا كالتي تقرر : تحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها .8

 .استخدامها

 :القياـ بكل ذلك للفئات المختلفة من العاملين .9

فتحفيز ابؼدراء بىتلف عن برفيز ابػبراء كابؼوظفتُ العاديتُ، كبؽذا برتاج الكثتَ من الأعماؿ الكبتَة إلى عدد  

بالإضافة إلى ىذه ابؼتطلبات بذدر الإشارة إلى أف عملية التحفيز لا بيكن أف تنجح إلا إذا . من الأنظمة

 1:توفرت ابؼوائمات الآتية كالتي بيكن إبرازىا كما يلي

                                                           
1
مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَفي علوـ التسيتَ، جامعة  دكر التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة، باجو بضيد،  

 31، ص2013/2014البويرة، 
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 أم تتناسب قدرات كمعارؼ الفرد مع ابؼتطلبات الوظيفية، كىنا يأتي دكر تصميم:الفرد كالوظيفة .  

 أم أف تكوف الوظيفة كابؽيكل الوظيفي جزء حيوم كجوىرم في ىيكل ابؼؤسسة :الوظيفة كالمؤسسة 

ليست كظيفة ىامشية، فمهما حاكلت ابؼؤسسة من استخداـ كسائل كأساليب التحفيز لا تنجح إذا 

.  كانت الوظيفة غتَ مهمة لدل الفرد

 أم أف تتكامل أىداؼ الفرد كأىداؼ ابؼؤسسة:الفرد كالمؤسسة   .

 أم أف تتكيف ابؼؤسسة بؼتطلبات بيئة عملها كمنها متطلبات مواردىا البشرية:المؤسسة كالبيئة   .

 أم أف بيتلك الفرد القدرة على إدراؾ طبيعة موقف العمل كيستوعب متطلباتو لكي :الفرد كالموقف 

. يسلك بدا يتناسب مع ابؼوقف

. العوامل المؤثرة في نظاـ الحوافز: ثانيا

نظاـ ابغوافز نظاـ قائم بذاتو يتأثر بدجموعة من العوامل المحيطة بو كيدخل إطار ابؼؤسسة فيها كمنها ما يتصل 

:  بالسياسة العامة للدكلة كما يلي

:  تتأثر أنظمة ابغوافز بعاملتُ اثنتُ بنا:على مستول الدكلة. 1

: سياسة الدكلة الاقتصادية كالاجتماعية. 1. 1

كتظهر غالبا في شكل قوانتُ تعمل ابؼؤسسة من خلاؿ إدارتها على تطبيقها كبالتالي تشكل الإطار ابػارجي 

. الذم بوتوم معابعة كل ابؼشاكل النابصة عن التطبيق
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: القيم الاجتماعية كالنظاـ الاجتماعي السائد .4.1

كالذم يؤثر بشكل كاضح على أفراد المجتمع كبودد رغباتهم كحاجاتهم، كالأكلويات في ذلك، فكل بؾتمع لو 

عادات كقيم بردد نظرة أفراده للمنافع ككذلك السبل ابؼوصلة إلى برقيقها، كبالتالي يتحدد نظاـ ابغوافز الذم 

. يتناسب مع ىذه ابؼعطيات

:  حيث يتأثر نظاـ الإدارة بالعوامل الآتية:على مستول المؤسسة.2 

نوع ابعهاز الإدارم كإمكانياتو كتنظيمو، كقدرة إدارتو على اختيار نظاـ ابغوافز ابؼناسب فنظاـ ابغوافز . 2-1

يتحدد كفقا لإمكانات ابؼؤسسة ككفاءة الإدارة في اختيار النظاـ الأمثل ابؼطابق لكل من تطلعات العامل كقيود 

. كأىداؼ ابؼؤسسة

اقتصاديات ابؼؤسسة نفسها كمدل فعالية نشاطها كمردكدىا بالنسبة للاقتصاد الوطتٍ أم كلما زادت . 2. 2

. فعالية اقتصاد ما كلما زاد ذلك من فرص إقامة نظاـ برفيزم فعاؿ يعود بالنجاح على مستول الفرد كابؼؤسسة

نوع القوة العاملة كتركيبها ابؼهتٍ كالاجتماعي كالثقافي كىنا يتحدد مدل انسجاـ رؤية العامل مع رؤية . 2-3

ابؼؤسسة للأمور، فعلى الفرد ألا يتناقض في تطلعاتو مع حدكد ابؼؤسسة ابؼالية، كذا عليو أف يكوف كاعيا بالدكر 

ابؼوكل لو، كمهما كاف كضع النظاـ سواء على مستول الدكلة أك ابؼؤسسة فإنو يتأثر بدجموعة من العوامل 

: 1كىي

 

                                                           
 . 340، ص 2002، جامعة ابؼنصورة، مصر، 2 ط،إدارة الموارد البشرية عبد المحسن جودة، عبد ابغميد عبد الفتاح، 1
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 الوضع العاـ للعامل  .

 ابؼعايتَ ابؼتبعة في قرار نظاـ ابغوافز  .

 ىيكل الأجور كتوافقو مع طبيعة العمل كابعهد ككذا ابغاجات الاجتماعية للعامل  .

 حب العامل لعملو كتفانيو فيو لرفع إنتاجيتو .

 انسجاـ العامل كعملو، كتأثتَ الظركؼ المحيطة بو. 

. مراحل تصميم نظاـ الحوافز الفعاؿ كتقييميوكقواعد كخصائص : المطلب السادس

 : قواعد نظاـ الحوافر -1

: 1من نظاـ ابغوافز على عدة قواعد بهب احتًامها كالاىتماـ بها، حتى يتحقق النظاـ فعاليتو كتتمثل فيما يلي

 بهب أف بودد بوضوح ابؽدؼ من نظاـ ابغوافر على ابؼدل القصر كالدم اليد :كضوح الهدؼ كالغاية. 1.1

.  حيث تسعى بصيع الأطراؼ، الفرد، ابعماعة، ابؼؤسسة إلى برقيقو

بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز بالعدالة، كمن ثم فلكل فرد ابغق أف يتقاضی نصيب : المساكاة كالعدالة. 2.1

. متساكم من ابغوافز ما داـ قد التزـ بالأسس كابؼعايتَ المحددة

 يعد من أىم القواعد ابغاكمة بؼنح ابغوافز، إذ بهب أف تزيد كمية الأداء كجودىا :تمييز الأداء. 3.1

. كتنخفض تكلفة الإنتاج أك كقتيو، حتى يتم حساب ابغوافز

                                                           
 .35مرجع سبق نكره، ص باجة حميد،  1
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 يتم توزيع ابغوافز كفق قدرة الشخص أك ابعماعة على انتزاع جزء من بؾموع ابغوافز :القوة كالمجهود. 4.1 

. كمع مراعاة أف ابغوافز بسدح في الغالب على النتائج إلا يفرض الأخذ بالوسائل كالأسباب كابعهود ابؼبذكؿ

 يتم توزيع ابغوافز على الأفراد كفق حاجاتهم كرغبائهم، ككلما زادت حاجة الفرد :الحاجة كالرغبة. 5.1

للحوافز زادت حصتو، فالأفراد في بداية حياتهم الوظيفية تزداد أبنية ابغوافز ابؼادية بالنسبة بؽم في حتُ تزداد 

. أبنية ابغوافز ابؼعنوية للأفراد في ابؼستويات الإدارية

 :المهارة كالابتكار .6.1

تهتم بعض ابؼؤسسات بتخصيص حوافز للأفراد الذين بوصلوف على شهادات أعلى أك براءات اختًاع 

كالشكل التالي يوضح . أك دكرات تدريبية أك الذين يقدموف أفكارا كحلولا ابتكارية بؼشكلات العمل كالإدارة

قواعد نظاـ ابغوافز الفعاؿ  

 

 

 

 

 

 

 قواعد نظاـ الحوافر الفعاؿ: (04-01)الشكل رقم 
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 : خصائص نظاـ الحوافز -2

: 1بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز بدجموعة من ابػصائص نذكر منها

 بهب أف تتًجم السلوكيات كالتصرفات كالإبقاز الذم سيتم برفيزه في شكل بيكن :القابلية للقياس. 1.2 

. تقديره كقياس أبعاده

كيشتَ ىذا إلى بررم الواقعية كابؼوضوعية عند برديد معايتَ ابغوافز بلا مبالغة في : إمكانية التطبيق. 2.2

. تقدير الكميات أك الأكقات أك الأرقاـ

لابد من كضوح نظاـ ابغوافز كإمكانية فهمو كاستيعاب أسلوبو، كالاستفادة منو : الوضوح كالبساطة. 3.2 

.  كذلك من حيث إجراءات تطبيقو كحسابو

بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز بإثارة بنم الأفراد كحثهم على العمل كالتأثتَ على دكافعهم لزيادة : التحفيز. 4.2

.  إقبابؽم على تعديل السلوؾ، كبرقيق الأداء ابؼنشود

يفضل أف يشارؾ العاملوف في كضع نظاـ ابغوافز الذم سيطبق عليهم بدا يؤدم لتبينهم : المشاركة. 5.2

. كبرمسهم، كزيادة اقتناعهم بو كالدفاع عنو

يعتمد نظاـ ابغوافز بصورة جوىرية على كجود معدلات بؿددة ككاضحة : تحديد معدلات الأداء. 6.2

كموضوعية للأداء، كبهب أف يشعر الأفراد بأف بؾهوداتهم تؤدم للحصوؿ على ابغوافز من خلاؿ برقيقهم 

. لتلك ابؼعدلات
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يتسم النظاـ الفعاؿ للحوافز بقبولو من جانب الأفراد ابؼستفيدين منو، كإلا فقد أبنيتو كتأثتَه : القبوؿ. 7.2

. لتحقيق أىدافو ابؼنشودة

تفقد ابغوافز أبنيتها إذا حصل بصيع العاملتُ على نفس ابؼقدار منها، إذ بهب أف تعتمد في : الملائمة. 8.2

مداخلها كطرقها على مراعاة الاختلافات في ابؼستويات الإدارية كالأعمار السنية كابغاجات الإنسانية، 

. كالكميات كالأرقاـ كابعودة، كغتَىا من معايتَ برديد مقدار ابغوافز

 بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز بالاستقرار كالانتظاـ إلا أف ذلك لا ينفي إمكانية تطويره أك :المركنة. 9.2 

. تعديل بعض معايتَه إذا استدعى الأمر ذلك

 تتعلق فعالية تقدلَ ابغوافز بالتوقيت، فالثواب الذم يتبع السلوؾ بسرعة أفضل :التوقيت المناسب. 10.2 

 .من ذلك الذم يتم بعد فتًة طويلة من حدكث الفعل أك التصرؼ

.  مراحل تصميم نظاـ الحوافز -3

:  1لتصميم نظاـ ابغوافز بهب مراعاة كإتباع ابؼراحل التالية

 :مرحلة تحديد ىدؼ النظاـ. 1.3

تسعى ابؼؤسسات إلى أىداؼ عامة كاستًاتيجيات بؿددة، كعلى من يقوـ بوضع نظاـ للحوافز أف يدرس 

ىذا جيدا، كبواكؿ بعد ذلك تربصتو في شكل ىدؼ لنظاـ ابغوافز، كقد يكوف ىدؼ ىذا النظاـ تعظيم 

الأرباح أك بزفيض التكاليف أك تشجيع الأفكار ابعديدة أك غتَىا من الأىداؼ، كلتحقيق ىذا ابؽدؼ فإنو 
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بهب تقسيمو إلى أىداؼ جزئية بدعتٌ ضركرة التسلسل من الأعلى إلى الأسفل، كذلك داخل كل كحدة 

تنظيمية انتقالا من الإدارات العامة إلى الأقساـ كصولا حتى ابؼسابنة الفردية لكل شخص في برقيق ىده 

 .الأىداؼ

 :دراسة الأداء 2.3

كتسعى ىذه ابػطوة إلى برديد كتوصيف الأداء ابؼطلوب كما تسعى إلى برديد طريقة قياس الأداء الفعلي 

: كاف برديد كتوصيف الأداء يستدعي ما يلي

  كجود كظائف ذات تصميم سليم كاف تكوف الوظيفة كاضحة كمفهومة ابؼعالم كذات عمليات كنواتج

.  كاضحة

 ُفلا تكوف الأعداد أكثر كلا أقل بفا بهب في ابؼؤسسة: كجود عدد سليم من العاملت .

 كيعتٍ ىذا كجود لوائح كخطوات كاملة للعمل كأساليب للأداء كالاتصاؿ: كجود طرؽ عمل سليمة .

  كجود ظركؼ عمل ملائمة كالذم يعتٍ إف مكاف العمل يسهل الأداء كذلك من حيث التجهيزات

 كالأدكات كالإضاءة كغتَىا .

: تحديد ميزانية الحوافز. 3.3

كبيكن التفريق ىنا . كيقصد بدا ذلك ابؼبلغ الإبصالي ابؼتاح بؼدير نظاـ ابغوافز لكي ينفق على ىذا النظاـ

. بتُ نوعتُ من ميزانيات ابغوافز كذلك بالنظر إلى حجم ابغوافز ذاتها
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 كفيها يتحدد مبلغ ثابت كمعركؼ مسبقا، كىي تتحدد كفقا للخبرة السابقة للمؤسسة : ميزانية ثابتة

. كحجم ميزانية الأجور، كمدل كفاية الأجور، كأبنية ابغوافز لزيادة الإنتاج

 كذلك حسب أرقاـ الأرباح أك ابؼبيعات .  كفيها تكوف ابؼيزانية متغتَة كغتَ بؿددة سلفا:ميزانية مرنة

 .أك الإنتاج كعلى ىذا فاف ميزانية ابغوافز بسثل نسبة مئوية من شيء يتغتَ

:  كضع إجراءات النظاـ. 4.3

كىنا يتيم تربصة النظاـ في شكل خطوات كإجراءات متسلسلة كىي تعتٍ بتسجيل الأداء كأنواع ابغوافز 

 .كابعوائز كتوقيت تقدلَ ابغوافز، كالشكل ابؼوالي يوضح مراحل كخطوات تصميم نظاـ ابغوافز

مراحل تصميم نظاـ الحوافز : (05-1)الشكل رقم 

 

، الدار ابعامعية للطبع كالنشر كالتوزيع، 5، طادارة الموارد البشرية أبضد ماىر، :المصدر

. 256، ص 2001الإسكندرية،

.  تقييم نظاـ الحوافز -4

ىناؾ ثلاثة مؤشرات رئيسية لتقييم نظاـ ابغوافز، كالتي بهب أف برظى بالعناية الفائقة كأف تؤخذ بعتُ 

:  1الاعتبار قبل كبعد تطبيق ىذا النظاـ كنذكر منها ما يلي

 

                                                           
 .39مرجع سبق ذكره، ص باجة حميد،  1

وضع اجراءات النظام تحديد الميزانية دراسة الاداء تحديد هدف النظام
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: مؤشر الأداء .1.4

يستخدـ لتقييم أثر النظاـ على أداء العاملتُ، مع افتًاض ثبات العوامل الأخرل، فإنو بقدر ما كاف نظاـ 

. ابغوافز ابؼعتمد مؤثرا على الأفراد فإف ذلك سيظهر بشكل كاضح على مستول الأداء الذم بوققونو

: مؤشر تكلفة العمل بالنسبة للوحدة. 2.4

 فبقدر ما بسكن نظاـ ابغوافز من بزفيض تكلفة الوحدة الواحدة أك برقيق استقرار في تكلفتها، فإف ىذا 

. النظاـ فعاؿ ككفء

: رضا العاملين.  3.4 

 بسثل درجة رضا العاملتُ على نظاـ ابغوافز ابؼطبق أحد أىم ابؼعايتَ لقياس مدل بقاح ىذا النظاـ، فلا 

فائدة من تطبيق نظاـ حوافز دقيق منظم كمصاغ بأسلوب علمي ما داـ غتَ مرغوب فيو من طرؼ العاملتُ، 

. لذا لا بد من الإدارة أف تضمن توفر القبوؿ كالقناعة بنظاـ ابغوافز من قبل العاملتُ في ابؼؤسسة
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: خلاصة

نستخلص أف الإدارة بالأىداؼ تسعى إلى الإسهاـ في برقيق الأىداؼ ابؼسطرة بطريقة غتَ مباشرة عن 

من خلاؿ ابغوافز التي تستخدـ لتحريك دكافعهم كالتأثتَ في سلوكياتهم بفا  طريق الدعم الذم تقدمو للعامل

يدفعهم إلى بذؿ جهد أقصى كزيادة الأداء بفا بوقق أىدافهم الشخصية كأىداؼ ابؼؤسسة ككل كقد قامت 

بدراستو عدة نظريات ككصلوا إلى ىدؼ بؿدد بأف حوافز بؽا الدكر البالغ كالأبنية الكبتَة في تقولَ سلوؾ 

العامل في ابؼؤسسة لأنها الطريقة التي من خلابؽا تعبر ابؼؤسسة للموظف عن مدل تقديرىا لأدائو ابؼتميز كعملو 

 .ابؼتقن

. كبالتالي فإف نظاـ ابغوافز كأسلوب الإدارة بالأىداؼ بؽما قاسم مشتًؾ ألا كىو برقيق الأىداؼ

 



 

 

 

 

 

 

: الفصل الثاني
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: تمهيد

بعد التطرؽ إلى الإطار النظرم بؼفهوـ الإدارة بالأىداؼ كمفهوـ ابغوافز يتم في ابعانب التطبيقي إسقاط 

ما تم التطرؽ إليو على مؤسسة أكريدك حيث تم الاعتماد في الدراسة على منهجية ابؼقابلة من خلاؿ أسئلة 

مباشرة كأخرل غتَ مباشرة بؼعرفة دكر الإدارة بالأىداؼ في تصميم أنظمة ابغوافز لدل مؤسسة أكريدك كنظرا 

لنقص الكبتَ في ابؼعلوملات ككبر ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة تم الاعتماد على ابعهة الغربية للوطن كمديرية 

. كاحدة ألا كىي مديرية ابؼبيعات
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. التعريف بمؤسسة أكريدك كتقديم منهجية البحث: المبحث الأكؿ

. التعريف بمؤسسة أكريدك: المطلب الأكؿ

: نبذة عن شركة أكريدك- (1

 سابقا " Nedjma نجمة" أك شركة Ooredoo: (الفرنسيةالإبقليزية أك )باللغة الأجنبية  أكريدك

كىي مؤسسة تعمل في بؾاؿ الاتصالات بابؽاتف  ىو الاسم التجارم بؼؤسسة الاتصالات بابؽاتف النقاؿ

.  النقاؿ

عدد ابؼشتًكتُ ) 2019 مليوف مشتًؾ سنة 14يبلغ عدد مشتًكي شركة أكريدك في ابعزائر بؼا يقرب 

، 2018 ألف مشتًؾ ك ىذا حسب التقرير السنوم لمجموعة أكريدك لسنة 887 مليوف ك 13بالصبط ىو 

 . ، بفا بهعلها برتل ابؼرتبة الثالثة في سوؽ ابؽاتف النقاؿ بابعزائر(39: ص

ك التي بضلت ىذا الإسم  )كونها أكؿ متعامل متعدد الوسائط للهاتف النقاؿ في ابعزائر تعده شركة أكريدك 

. الفرع ابعزائرم لمجموعة أكريدك الدكلية ك التي يقع مقرىا بدكلة قطر (2013 نوفمبر 21بعدما في 

ك ىو تاريخ حصوبؽا على  2003 ديسمبر 23متواجدة في ابعزائر منذ  (بقمة سابقا)العلامة أكريدك 

 لتوفر للجزائريتُ سواء كانوا 2004 أكت 24رخصة التزكيد بخدمات ابؽاتف النقاؿ كقد تم تسويقها في 

. خواص أك مؤسسات، بؾموعة من العركض كابػدمات ابؼستحدثة كالتي تتماشى مع ابؼعايتَ العابؼية

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
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: Ooredooالإنتشار الدكلي لمجموعة - (2

 شركة دكلية رائدة في بؾاؿ الاتصالات، توفر خدمات ابؽاتف النقاؿ،كالثابت Ooredooتعتبر شركة 

كالأنتًنت عالي التدفق ككذا خدمات ابؼؤسسات بصفة تناسب احتياجات ابػواص ك ابؼؤسسات عبر أسواؽ 

ككونها مؤسسة موجهة للشعوب، ما يقود . الشرؽ الأكسط، كشماؿ إفريقيا كابعنوب الشرقي لآسيا

Ooredoo ىي نظرتها التي تصبو إلى إثراء حياة الشعوب كقناعتو بالقدرة على برفيز التطور الإنسالٍ عبر 

 حاضرة في Ooredooشركة . التواصل من أجل مساعدة الشعوب لبلوغ أىدافها كذلك بفضل إمكاناتها

، كالكويت، كسلطنة عماف، كابعزائر، كتونس، كالعراؽ، كفلسطتُ، (مقر الشركة الأـ)الأسواؽ الدكلية مثل قطر 

 مليار دكلار مع قاعدة 9,3 مداخيل بلغت 2012حققت الشركة في سنة . كجزر ابؼالديف كأندكنيسيا

 ىي Ooredooالشركة الأـ لػ . 2012 ديسمبر 31 مليوف زبوف إلى غاية 92,9عملاء تتجاكز 

Ooredoo Q.S.C ,اتصالات قطرQtel سابقا كالتي تتداكؿ أسهمها في بورصة قطر Qatar 

Exchange كفي بورصة أبو ظبي Abu Dhabi Securities Exchange .

 :قيم الشركة- (3

، ليخلق بذلك 2013 نوفمبر 21 في Ooredooمع التًكيج للتغيتَ في التواصل، تم إطلاؽ العلامة 

 بتبنيها كإثرائهاك التي بيكن حصرىا في Ooredooحقبة جديدة مع احتًاـ خبرة بقمة كقيمها التي قامت 

: ثلاثة قيم أساسية ىي
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 .Ooredooمن أجل مساندة كثقة كاحتًاـ الشخص الآخر كابؼسؤكلية التي بذسدىا شركة : الاىتماـ- أ

 للعمل في ركح تعاكنية كالاندماج بشكل تاـ في المجتمع Ooredooمن أجل التزاـ شركة : التواصل- ب

 .ابعزائرم

، كالبحث ابؼتواصل كالتحستُ ابؼستمر Ooredooمن أجل التقدـ الذم تصبو إليو شركة : التحدم- ج

 .ككذا التميز

 :أكريدك بالأرقاـ-(4

  2015سنة  ( مليار دكلار أمريكي1.1) مليار دينار جزائرم 110.7قدر رقم أعماؿ ابؼؤسسة بػ.  

  في كضع أكؿ حاضنة موجهة للمؤسسات الناشئة التكنولوجية " أكريدك ابعزائر"سابنت مؤسسة

  (ANDPME)كابؼبدعة كىذا بالشراكة مع الوكالة الوطنية لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

 ُموظف3300: عدد ابؼوظفت . 

 10000 موقع تقتٍ من نوع تكنولوجيا ابعيل الثالٍ ك الثالث  . 

  نسبة التغطية للجيل الثالث% 65نسبة التغطية للجيل الثالٍ ك %99التغطية الوطنية. 

 بؿل موزعة على مستول التًاب الوطت650ٍ: عدد المحلات . 

 ازدياد مع ابعزائر، Ooredoo ؿ بالنسبة بالتحديات مليئان  عامان  2018 كاف فقد ابؼالية، الناحية كمن

 كبرقيق شبكتها توسيع على العاـ خلاؿ ابعزائر Ooredoo كركزت. الاقتصادية الظركؼ كتقلّب ابؼنافسة

 ك ابعدكؿ التالي بيكن من خلالو توضيح الأداء .ابؼستقبل في النمو برقق بحيث العاـ خلاؿ بؼنتجاتها التميز
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ابؼالي لشركة أكريدك ابعزائر للخمس السنوات السابقة كما كرد في التقرير السنوم لمجموعة أكريدك لسنة 

2018 :

  2018الأداء المالية لشركة أكريدك الجزائر حسب تقرير سنة : (1-2)الجدكؿ 

 2018 2017 2016 2015 2014الأداء المالي 

إبصالي عدد العملاء 
 (بالآلاؼ)

12.225 13.37 13.769 14.294 13.887 

 2.760 3.422 3.732 4.023 4.623 (  قطرمريالمليوف )الإرادات 

 كالاستهلاؾ  كالضرائب الفوائد خصم قبل الأرباح
 )قطرم ريال مليوف( الدين كإطفاء

1.481 1.474 1.308 1.506 1.029 

 كالضرائب الفوائد خصم قبل الأرباح ىامش
الدين  كإطفاء كالاستهلاؾ

32% 37% 35% 44% 37% 



 دكر نظاـ الإدارة بالأىداؼ في تصميم نظاـ الحوافز لمؤسسة أكريدك                      :الفصل الثاني

 

 72 

 15.5 18.2 21.2 22.9 29.4 )قطرم ريال(لكل مستخدـ  للإيرادات ابؼختلط ابؼتوسط

 2.807 2.785 2.830 3.008 2.895ابؼوظفتُ  عدد

. 40: ، ص2018 التقرير السنوم لمجموعة أكريدك لسنة :المصدر

. ديسمبر 31 في ابؼنتهية أشهر الثلاثة لفتًة مستخدـ لكل للإيرادات ابؼختلط ابؼتوسط*

 الرائد ابػدمة مقدـ كونها القوية التجارية علامتها بظعة من 2019 في ابعزائر Ooredoo ستستفيد

 منتجاتها تطوير على العمل الشركة كستواصل. النمو لتحقيق الرائدة4G + شبكتها من مستفيدة ابعزائر، في

 .عملائها بتجربة للارتقاء الرقمية كخدماتها
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 ."المقابلة"تقديم منهجية البحث : المطلب الثاني

: التعريف بالمقابلة- (1

تعد ابؼقابلة أحد أىم أدكات البحث العلمي، ففي كل بحث علمي يقوـ الباحث باستخداـ أداة من 

أدكات الدراسة التي تتناسب مع البحث الذم يقوـ بو، كذلك لكي يستخرج ابؼعلومات كيصل إلى نتائج 

 .البحث

فالبحث العلمي كىو عبارة عن بحث يقوـ بو الباحث بهدؼ الوصوؿ إلى اكتشاؼ حقائق علمية على 

غتَ مثاؿ سابق، كمن خلاؿ البحث العلمي يقوـ الباحث باكتشاؼ نظريات جديدة تساىم في دفع عجلة 

التقدـ كالتطور بكو الأماـ كما أنو يقوـ بإثبات صحة نظريات سابقة أك نفي صحتها، كذلك من خلاؿ التأكد 

كبهب أف يقوـ الباحث بوضع الأدلة كالبراىتُ التي يثبت من خلابؽا صحة . من النتائج التي يتوصل إليها

. ابؼعلومات التي يقدمها

كلكي ينجح البحث العلمي بهب أف يكوف الباحث على اطلاع كامل على أدكات الدراسة كعارفا 

بديزات كل أداة من ىذه الأداة كعيوبها، كذلك لكي يكوف قادرا على انتقاء الأداء التي ستقدـ الإضافة 

. كابؼعلومات لبحثو العلمي كبالتالي ستقوده بكو الوصوؿ إلى ابغقيقة

كتعد ابؼقابلة من أبرز أدكات البحث العلمي التي يقوـ الباحث كنفي استخدامها في أبحاثهم العلمية كمن 

خلاؿ ابؼقابلة يقوـ الباحث بحوار بينو كبتُ عينة الدراسة كيكوف ىذا ابغوار كجها لوجو كيقوـ الباحث من 

خلاؿ ىذا ابغوار بطرح بؾموعة من الأسئلة التي قاـ بإعدادىا بشكل مسبق، حوؿ موضوع البحث العلمي، 

. كمن ثم يستمع لأجوبة عينة الدراسة، كمن ثم يقوـ بتدكين الأجوبة
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كتقدـ ابؼقابلة للباحث بؾموعة كبتَة من ابؼعلومات كالتي قد لا توفرىا عينات الدراسة الأخرل حيث أف 

. ابؼعلومات التي تقدمها ابؼقابلة معلومات عميقة للغاية

كلكي تكوف ابؼقابلة صحيحة بهب أف يقوـ الباحث باتباع بؾموعة من ابػطوات لإجراء ابؼقابلة ك التعرؼ 

. على أنواعها

 

 : تقوـ ابؼقابلة على بؾموعة من الإجراءات بيكن أف نذكر منها ما يلي:خطوات إجراء المقابلة- (2

 تحديد الهدؼ الأساسي من إجراء المقابلة :

بهب على الباحث أف يقوـ بتحديد ابؽدؼ الأساسي من ابؼقابلة التي يقوـ بها، كما بهب أف بودد 

الأىداؼ الثانوية التي سيحققها من خلاؿ إجرائو بؽذه ابؼقابلة، كما بهب أف يكوف الباحث عارفا بابؼعلومات 

. ابؼفيدة التي ستقدمها ابؼقابلة للبحث العلمي

 أسئلة المقابلة يجب أف تعد مسبقا: 

 بهب أف يقوـ الباحث بإعداد أسئلة ابؼقابلة بشكل مسبق، كبهب أف تكوف ىذه الأسئلة مدركسة بعناية 

فائقة، لذلك بهب على الباحث أف يكوف مطلعا بشكل كامل على موضوع البحث العلمي، كما بهب أف 

يقوـ الباحث باختيار عينة الدراسة بدقة كبتَة، حيث بهب أف تكوف ىذه العينة مطلعة بشكل كافي على 

موضوع البحث العلمي، كذلك لكي تقوـ بتقدلَ الإجابات ابؼفيدة عنو، كيعد إرساؿ أسئلة ابؼقابلة لعينة 
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الدراسة قبل ابؼقابلة بفتًة أمرا جيدا يساعد من خلالو عينة الدراسة على تقدلَ إجابات جيدة حوؿ ابؼوضوع 

. الذم تتم دراستو

 تحديد زمن المقابلة كاختيار مكانو: 

بهب على الباحث أف يقوـ بتحديد زمن ابؼقابلة، كبهب أف يكوف الزمن متناسبا مع الأسئلة التي كضعها، 

كبحيث يكوف كافيا لأف تفكر عينة الدراسة بالإجابة كتقدمها للباحث، كما بهب على الباحث أف بودد 

بشكل مسبق مكاف إجراء ابؼقابلة، كبهب أف بورص على أف يكوف ىذا ابؼكاف جيدا، كفي مكاف يبعث 

الطمأنينة كابؽدكء على عينة الدراسة، كفي حاؿ كاف ابؼقابلة ستؤثر على الشخص فيفضل إجراؤىا في مكاف 

. سرم

 الشركع بالمقابلة :

 بهب أف يكوف الباحث على أىبة الاستعداد من أجل أف يقوـ بإجراء ابؼقابلة، حيث بهب عليو أف يقوـ 

باختيار ثياب أنيقة، كما بهب عليو أف يقوـ بخلق جو كدم كلطيف بينو كبتُ عينة الدراسة، كما بهب عليو 

أف يتحدث مع عينة الدراسة بصوت مسموع، كبطريقة لا تشعر من خلابؽا عينة الدراسة بأنها برت عملية 

. استجواب أك برقيق

كمن ثم يتيح الباحث المجاؿ أماـ عينة الدراسة لتقدلَ الإجابات دكف أف يقوـ بدقاطعتها، كما بهب عليو 

أف يدع عينة الدراسة تدعم إجاباتها بالأمثلة،كمن ثم يقوـ بتدكين الإجابات التي تقدمها عينة الدراسة، على 

 .بؾموعة من الأكراؽ التي يكوف قد أعدىا بشكل مسبق
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: أنواع المقابلة- (3

: للمقابلة أنواع عديدة كلكل نوع من ىذه الأنواع بفيزات بسيزه عن النوع الآخر كمن أبرز أنواع ابؼقابلة

 كىي عبارة عن بؾموعة من الأسئلة البسيطة التي يقوـ الباحث بوضعها كيطلب من عينة :المقابلة العادية 

. الدراسة أف تقوـ بالإجابة عنها، كلا تسبب ىذه الأسئلة التوتر بالنسبة للمبحوث

 كىي نوع مهم من أنواع ابؼقابلة، كفي ىذا النوع يقوـ الباحث بطرح الأسئلة التي أعدىا :المقابلة المعمقة 

على عينة الدراسة، كيطلب منو الإجابة عن ىذه الأسئلة، كلا يقوـ الباحث بدقاطعتو بل يدع لو حرية الإجابة 

. عن الأسئلة كيكتفي بتسجيل ابؼلاحظات

 كفي ىذا النوع من ابؼقابلة يقوـ الباحث باختيار بؾموعة من الأسئلة التي يرغب بطرحها :المقابلة الموجهة 

على عينة الدراسة، كمن ثم يقوـ بطرح ىذه الأسئلة بشكل مباشر، كذلك من أجل ابغصوؿ على ابؼعلومات 

. التي يبحث عنها

 كفي ىذا النوع من ابؼقابلة يقوـ الباحث بعرض الأسئلة بشكل متسلسل، كبهب على :المقابلة المفتوحة 

. عينة الدراسة أف تقوـ بالإجابة عن ىذه الأسئلة كفقا لتسلسل الذم كضعو الباحث

: مميزات المقابلة- (4

تقدـ ابؼقابلة للباحث معلومات كثتَة كعميقة حوؿ موضوع البحث الذم يقوـ بو، كلا بيكن لأدكات 

. الدراسة الأخرل أف تقدـ ىذه ابؼعلومات بالشكل الذم تقدمو ابؼقابلة
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تعد ابؼعلومات التي يسجلها الباحث أثناء قيامو بابؼقابلة أكثر دقة من ابؼعلومات التي تقدمها أدكات 

. الدراسة الأخرل، كذلك نظرا لإمكانية الباحث بدناقشة عينة الدراسة حوؿ الإجابة التي قدمها

تتميز ابؼقابلة بأنها حديث يدكر بتُ الباحث كبتُ عينة الدراسة،أم لا حاجة للقراءة كالكتابة فيها من 

قبل عينة الدراسة، الأمر الذم جعل من ابؼقابلة الأداة التي تتناسب مع المجتمعات الأمية كالتي لا بذيد القراءة 

كما أف ابؼقابلة تعطي المجاؿ كالفرصة للباحث لكي يقوـ بتقييم الأشخاص الذم بهرم عليهم . كالكتابة

. الدراسة

: عيوب المقابلة- (5

من أبرز عيوب ابؼقابلة تكاليفها ابؼرتفعة، حيث أف ابؼقابلة برتاج إلى أف يصرؼ الباحث عليها الكثتَ من 

. الأمواؿ حيث عليو تهيئة مكاف مناسب للمقابلة كبذهيزه بشكل جيد

كما أف ابؼقابلة تتطلب كقتا طويلا، كذلك لأف الباحث عليو أف يقابل عينة الدراسة كلا على حدة، كما 

. بهب عليو أف يستمع لإجاباتهم كيسجلها، كمن ثم يقوـ بدراستها

كقد تفشل ابؼقابلة في حاؿ لم يتح الباحث لعينة الدراسة الوقت الكافي لكي تقوـ بالإجابة عن الأسئلة 

قد بروؿ بعض الظركؼ بتُ الباحث كعدد من الأشخاص الذين اختارىم كعينة للدراسة، . التي كضعها

برتاج ابؼقابلة لامتلاؾ الباحث لأسلوب لبق كبصيل أثناء . كبالتالي لا يكوف قادرا على إجراء ابؼقابلة معهم

. حديثو مع عينة الدراسة، كما بهب عليو أف يتعامل بهدكء كرصانة معها

 



 دكر نظاـ الإدارة بالأىداؼ في تصميم نظاـ الحوافز لمؤسسة أكريدك                      :الفصل الثاني

 

 78 

 

 

 

تحليل نتائج الدراسة : المبحث الثاني

نبذة عن أىداؼ ك نظاـ الحوافز لمؤسسة أكريدك الجزائر : المطلب الأكؿ

: لمؤسسة أكريدك( الحوافز)نظاـ المكافآت - (1

ابغوافز ابؼادية ك ابؼالية، ك : يرتكز على نوعتُ من ابغوافز (مكافآت)تعتمد أكريدك على نظاـ برفيزات 

. بصفة أساسية (التكوين)ابغوافز ابؼعنوية ك التي تشمل التدريب

: المكافآت المادية- (1-1

بتعيتُ أفضل ابؼوظفتُ الواعدين، كالارتقاء بقدراتهم، كبسكينهم من  (Ooredoo)   تلتزـ مؤسسة أكريدك

فرؤيتها تقوـ على إثراء حياة الأفراد كبرفيز التنمية البشرية، كسواء كاف ىؤلاء من .  برقيق كل ما يتطلعوف إليو

فحسب رؤية مؤسسة أكريدك، . عملائها أك موظفيها، فهي ترغب بتحقيق ابؼزيد، كاستكشاؼ الأفق البعيد

فهي تتيح نطاقان عريضان من ابؼزايا كالفرص لدعم موظفيها في برقيق التطور . فموظفوىا ىم أىمّ أركاف بقاحنا

 :تشمل (حزمة مكافآت أك حوافز)بؼوظفيها حزمة تنافسية   Ooredoo كتقدـ. ابؼطلوب

 ركاتب بفيزة في قطاع الاتصالات؛ 
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 مكافآت في الأمدين القصتَ كالبعيد؛ 

 دعم تعليم الأبناء؛ 

 تغطية طبية دكلية؛ 

 عركض خاصة متفق عليها مع شركات بؿلية كإقليمية. 

لا تقتصر ابؼزايا على ابؼزايا ابؼادية التنافسية، بل تتعلق أيضا بدعم تطوير مستَة موظفيها ابؼهنية ك ذلك 

 :من خلاؿ ابؼزايا التحفيزية التالية

 التنمية الوطنية: 

توفر للمواطنتُ على ابؼستويات ابؼختلفة نطاقان عريضان من برامج التطوير ابؼتاحة داخليان إلى جانب برامج 

كمن بتُ تلك البرامج التنمية ابؼهنية ابؼخصصة كالتدريب حسب . تطوير تنعقد في شراكة مع شركات ريادية

 .القدرات الفردية بالتعاكف مع شركاء رياديتُ للوفاء بالتزامنا الثابت إزاء تنمية القدرات الوطنية

 إدارة الأداء: 

على استمرارية الاتصاؿ كالتواصل بتُ ابؼوظفتُ كابؼدراء اك  Ooredoo تركز إدارة الأداء في بؾموعة

 ننظر إلى إدارة الأداء  Ooredooكبكن في. مدرائهم، بدا يدعم برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للمجموعة

كعملية متواصلة، حيث تتفاكت ابؼناقشات من عاـ إلى آخر حسب الأىداؼ الديناميكية لصناعة الاتصالات 

كبكن حريصوف على مواكبة معايتَ إدارة الأداء لدينا لذات ابؼعايتَ ابؼعتمدة من قبل الشركات متعددة . ابغديثة

 .ابعنسيات الريادية بغُية التقييم ابؼنصف لكل فرد كتعزيز دكره في برقيق الرؤية ابؼؤسسية الكلية

 برنامج التنقلية العالمية: 
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برنابؾان راسخان لتنقل ابؼوظفتُ الواعدين كابؼتميزين عابؼيان حيث تتيح العديد  Ooredoo تطبق بؾموعة

كلدل أكريدك قناعة راسخة بأف . من ابؼهاـ قصتَة كطويلة الأجل بدا يدعم الاستًاتيجية بعيدة الأمد للشركة

تنقل ابؼوظفتُ الواعدين كابؼتميزين إبما يسهم في رأب الفجوة على صعيد ابؼهارات كالتغلُّب على برديات نقص 

كلا يقتصر أك ينحصر اىتماـ الشركة بالتطوير ابؼستمر بؼوظفيها . ابؼهارات كتعزيز القدرات الوظيفية للموظفتُ

بل تعمل دكف كلل لتطوير كبرفيز ابؼوظفتُ على امتداد أعماؿ المجموعة من أجل تدريبهم كتطويرىم كضماف 

 .الاحتفاظ بهم

  مبركؾ"برنامج": 

مبركؾ ىو اسم برنامج تكرلَ ابؼوظفتُ ابؼصمم لتمكتُ القياديتُ كابؼديرين من تكرلَ كمكافأة ابؼتميزين بفن 

 كبُسنح ابعوائز خلاؿ الفعاليات ابعماعية Ooredooيعملوف عبر ابغدكد لدعم التعاكف على امتداد بؾموعة  

الاىتماـ )في شكل قسائم كتقُدَّـ للموظفتُ الذين يثبتوف التفوؽ في برقيق الأركاف الثلاثة لعملاء الشركة 

. (كالتواصل كالتحدم

: التدريب في مؤسسة أكريدك- (1-2

 62:يلي كما مراحل عدة كفق التدريب عملية تتم  

 مرجعية بموذج (اعتماد يتم كما الشركة في حدا على كظيفة بكل ابػاص للتدريب سنوم بـطط إعداد

 مع بالتنسيق كذلك التدريب طرؼ قسم من ابؼقتًح بالتدريب خاص شق شقتُ، على بوتوم  حيث)التدريب

 ابؼرغوب بالتدريب خاص كشق إستًاتيجية الشركة كمتطلباتها ابؼستقبلية، الاعتبار بعتُ كالأخذ ابؼسئولتُ بـتلف

                                                           
 . 2019 مقابلة مع مسؤكؿ التكوين في مؤسسة أكريدك، ابؼديرية ابعهوية للغرب، كىراف، جواف  62
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 بدختلف قيامو أثناء منها يعالٍ التي كمتطلبا الشركة النقص أكجو بودد فيو (ابؼوظف طرؼ من ابؼقتًح)فيو 

لوظيفتو؛  ابعيد الأداء دكف بووؿ كالذم داخل الشركة كأنشطتو مهامو

 الذم التدريب نوع لتحديد أساسية كركيزة تعتبر كالتي العماؿ، بأداء ابؼتعلقة السنوية التقارير على الاعتماد -

 ابؼوظف؛ لو بىضع أف بهب

 ابؼقتًح؛ التدريب نوع على كابؼوظف التدريب قسم طرؼ من النهائية ابؼوافقة -

 انتهاء بعد العمليات التدريبية فعالية تقييم الأختَ كفي ابؼقتًحة للتدريبات اللازمة ابؼالية ابؼيزانيات إعداد -

 .التدريب من ابؼوظف

 : للإتصالاتOoredoo مؤسسة  أىداؼ (-2

 63 :كىي الأىداؼ من بصلة برقيق مؤسسة أكريدك إلى تسعى

 كتطلعاتهم؛ طموحاتهم برقيق على كمساعدتهم اليومية العملاء حياة إثراء  

 َتقدمو ما بصيع خلاؿ من ابؼستول عابؼية عملاء بذربة توفتOoredoo ؛ 

 الإستًاتيجية؛  إلى ككصولان  العمليات من ابتداء العمل، نواحي بصيع في التميز 

 َللعملاء كالأفراد كالرقمية الضوئية  كالألياؼ ابؼنزلي كالبركدباند ابعوالة الاتصالات كمنتجات خدمات توفت 

 كالشركات؛

 البلاد في كالبرامج المجتمعية ابػتَية كالأعماؿ للرياضة الداعمة الشركات كبريات إحدل دعم. 

                                                           
63 http://www.ooredoo.com 
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 4 الرابع  خدمات ابعيل ذلك كيشمل ،الوطن في ابؼبتكرة الاتصالات خدمات أفضل بتوفتَ الإىتماـG+ 

 ؛ "ابؼالية خدمات أكريدك"النقاؿ   عبر ابؽاتف ابؼصرفية كابػدمات ، للإنتًنت السرعة فائقة

 َكالشركات ابؼخصصة للمؤسسات الكبتَة ابػدمات من كاسعة بؾموعة إلى "في تي موازيك خدمة "توفت 

 الصغتَة؛

 من كأرباح برقيق عوائد أجل من البشرية الكوادر كتطوير الإنتاجية الطاقة من الرفع مواصلة كراء السعي 

 ابؼقدمة؛ كابػدمات العركض خلاؿ

 المجموعة ركائز تقوية ك النمو جديدة بؾالات في الاستثمار. 

تقديم نتائج المقابلة الخاصة بتقييم نظاـ الحوافز المتعلق بتحقيق أىداؼ مؤسسة : المطلب الثاني

 (نتائج المقابلة)أكريدك 

: تقديم نتائج المقابلة- (1

تم إجراء مقابلة مع ابؼسؤكؿ ابعهوم للمبيعات في ابؼديرية ابعهوية بؼؤسسة أكريدك للغرب بدقرىا في مدينة كىراف 

: ككانت نتائجها كما يلي كذلك حسب الأسئلة التي طرحناىا عليو

 ما ىي طبيعة مهامك في ىذه المصلحة؟- 

 :من بتُ أىم مهامي بيكن أف أذكر لكم ما يلي

 الإشراؼ على الأفراد العاملتُ بقسم ابؼبيعات؛ -1

  كضع الأىداؼ ابػاصة بكل مسؤكؿ مبيعات؛ -2

  كضع خطة لبلوغ الأىداؼ ابؼسطرة؛ -3
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  متابعة الشركات ابؼنافسة؛ -4

  حلّ ابؼشكلات كالشكاكل ابؼقدمة من قبل العملاء؛ -5

  تقييم أداء العاملتُ؛ -6

 . التنسيق بتُ بـتلف ابؼصافٌ -7

   كم عدد العماؿ الذين ىم تحت إمرتك؟

:  موظف منتشرين على مستول كل كلايات الغرب ابعزائرم65   يشتغل بابؼديرية ابعهوية بؼؤسسة أكريدك 

 .كىراف، تلمساف، مستغالً، عتُ بسوشنت، الشلف، معسكر، سعيدة، غليزاف ك سيدم بلعباس

   ؟  (الخ.... إطارات، مشرفين، منفذين)ىل بالإمكاف أف تعطينا لمحة عن رتبهم المهنية

 : كما يلي65يتوزع ىؤلاء ابؼوظفوف 

 04 ؛ (يشتغلوف بدقر ابؼديرية ابعهوية بولاية كىراف) إطارات 

 08 ُ؛(كل مشرؼ ىو مسؤكؿ مبيعات بدنطقة معينة) مشرفت 

 53 إلى 3كل مشرؼ يعمل برت إمرتو من : ىؤلاء ابؼنفذين يعملوف برت إمرة ابؼشرفتُ) منفذين 

 .( منفذين04

  ىل تناقشوف أىداؼ المؤسسة ككل مع المدراء المركزيين للشركة كل حسب اختصاصو؟ 

نعم، ىناؾ إجتماعات دكرية ك منتظمة مع مسؤكلو الشركة بالعاصمة ابعزائر بوضر فيها كل ابؼدراء ابؼركزيتُ ك 

ينسقوف فيها مع ابؼسؤكلتُ ابؼركزيتُ أين يتم مناقشة ابؼستجدات خصوصا في بؾاؿ ابؼنافسة ك طرح العركض 

. ابعديدة ك مناقشة الأىداؼ ابعديدة ك ابؼزايا التحفيزية ابؼقدمة للموظفتُ
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  ىل ىي أىداؼ كاضحة كدقيقة؟ 

طبعا، دائما بكرص على أف تكوف ىذه الأىداؼ كاضحة ك دقيقة جدا حتى يسهل برقيقها ك بالتالي 

برميل ابؼسؤكليات بوضوح في حالة الفشل في برقيقها ك أيضا بناء نظاـ ابؼكافآت على أساسها ك إجراء 

 .التقييم السليم لأداء الأفراد بصفة خاصة ك أداء الشركة بصفة عامة

  ىل تقوموف بمناقشة الأىداؼ مع العماؿ المشرفين عليهم؟ 

ليس في كل الأحياف، ك ىنا أشتَ إلى أف الأىداؼ تكوف دائما كاضحة جدا ك لا تستدعي عناء شرح 

للعماؿ لأنها ببساطة سهلة ك مفهومة ك تتعلق بالأساس بتسهيل ابػدمة للعملاء ك جلبهم بأحسن الطرؽ من 

خلاؿ تقدلَ الشركحات بؽم فيما يتعلق بخدمات الشركة ك عركضها ابعديدة إف كانت موجودة، ك حل 

مشاكلهم ك شكاكيهم إف كجدت، كما أف ابؽدؼ الأساسي الذم يفهمو كل العماؿ ك ىو برقيق أكبر قدر 

 .بفكن بؼبيعات الشركة من بـتلف ابػدمات

  ىل تقيموف أداء عمالكم بناء على تحقيق ىذه الأىداؼ؟ 

   نعم، تتم عملية التقييم بناءا على برقيق الأىداؼ كالأخذ بعتُ الاعتبار الظركؼ الاستثنائية بؼوظفينا من 

. مرض ك مشاكل عائلية ك غتَىا من الأمور التي تعيق برقيقهم لأىدافهم
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   في حالة تحقيق جزء من ىذه الأىداؼ أك كلها ىل ىناؾ نظاـ تنقيط يسمح بتعويضات مادية

 للعماؿ؟

بالطبع، لدينا نظاـ تنقيط خاص يستعملو كل مشرؼ مبيعات لتقييم أداء عمالو كما لدينا نظاـ خاص 

أيضا بتقييم ابؼشرفتُ أنفسهم ك يعتمد بابػصوص على نسب تقدـ أك تراجع ابؼبيعات في نقاط البيع ابػاصة 

 .بنا

 ىل بالإمكاف إعطائنا لمحة عن نظاـ الحوافز الخاص بمؤسستكم؟ 

: كما بوقق نتائج مفيدة أبنها تعتبر ابغوافز في مؤسسة أكريدك بدثابة ابؼقابل للأداء ابؼتميز،

  زيادة نواتج العمل كما كنوعان؛

 بزفيػض الفاقػد فى العمػل؛ 

 ؛إشػباع احتياجات العامليػػن 

 ؛الشعور بركح العدالة التنظيمية 

 رفع ركح الػولاء كالانتمػاء؛ 

 تنمية ركح التعاكنبتُ العاملتُ؛ 

 برستُ صورة ابؼؤسسة أماـ المجتمع. 



 دكر نظاـ الإدارة بالأىداؼ في تصميم نظاـ الحوافز لمؤسسة أكريدك                      :الفصل الثاني

 

 86 

 

 

. كمن بتُ الأسس بؼنح ابغوافز ىو بلوغ الأىداؼ ابؼسطرة 

: كمن بتُ أىم أنػواع ابغوافػز في مؤسسة أكريدك بيكن ذكر ما يلي

: علػى مسػتول الفػرد ك نذكر ما يلي- أ

. يتحدد بحساب كمية ابؼبيعات المحققة تعتٌ ىذه الطريقة أف ابغافز الذل بوصل عليو العامل: الحوافػز بالقطعػة

: على مستول الإداريين ك نذكر منها ما يلي- ب

 كتعتبر العمولة جزءان من العوائد ابؼالية لشاغلي ىذه الوظائف: العمولػػة. 

 ىناؾ عدة أنواع للعلاكات من أبنها  : العػػلاكة: 

. العػلاكة الاسػتثنائية - 3عػلاكة الأقدميػة؛ - 2عػلاكة الكفػاءة، - 1

  تقدـ ىذه ابؼكافآت لكبار ابؼسؤكلتُ بذاريتُ أـ إداريتُ كانوا بناءعلى الأداء العاـ : المكافػػأة

 .للمؤسسة ككل أك لأداء إدارتهم كيقاس ىذا الأداء العاـ بالأرباح أك بكميات ابؼبيعات 

: ىناؾ العديد من ابغوافز الأخرل التي تشجعها مؤسسة أكريدك بؼوظفيها

الأدكات الشػخصية، خطابػات الشػػكر، السػػيارة،  العمػرة أك : المكافآت الاستثنائية ك التي من بينها

. كمعظم ىذه ابغوافز يأخذ شكل ابغوافز ابؼعنوية . الرحلات 

   أم نوع تركزكف عليو في نظاـ التحفيزات؟
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في الغالب بالشكل الذم شرحناه  (مالية)أكثر أنواع التحفيزات التي نركز عليها ىي برفيزات مادية 

 . سابقا

  ىل نظاـ التحفيز لديكم مبني على أساس تحقيق الأىداؼ المسطرة أـ لا؟ 

نعم بالطبع، لا برفيزات بدكف أىداؼ كما أننا لا نضع أىدافا دكف برفيزات فنظاـ الأىداؼ لدينا مرتبط 

بساما بنظاـ التحفيزات ك بنا مكملاف لبعضهما البعض ك ابؽدؼ منهما ترقية ابػدمة في الشركة ك ترقية ابؼسار 

 كما أننا ننقاش أىم الأىداؼ مع ابؼوظفتُ في ابغالات التي تستدعي ذلك  ك إلا فإف أىدافنا .ابؼهتٍ بؼوظفينا

. كما كضحناه سابقا سهلة ك كاضحة بدقة بالنسبة لنا ك بؼوظفينا

في الأختَ بذدر الإشارة أف برقيق الأىداؼ لا يتم إلا عن طريق العمل سويا ك بصفة بصاعية، كما اف 

نظاـ ابغوافز على مستول بؾموعة أكريدك ىو نظاـ يركز على ابعهد ابعماعي ك بالتالي ابؼكافأة تكوف بصاعية 

أكثر منها فردية، ك في ىذا الإطار بيكننا أف نتطرؽ إلى بعض الآراء ابػاصة ببعض موظفي مؤسسة أكريدك 

على ابؼستول الدكلي بيكن من خلابؽا إعطائنا توضيحات أكثر حوؿ مفهوـ التحديات ك العمل ابعماعي في 

. مؤسسة أكريدك ك الامتيازات التي تقدمها ىذه ابؼؤسسة لعمابؽا في سبيل برقيهم أىدافهم

تقديم بعض الآراء لبعض العماؿ على المستول الدكلي حوؿ العمل في مجموعة أكريدك - (2

: للإتصالات ك الامتيازات التي تقدمها

أخصائي بوابة خدمات الجواؿ، خدمات المشتركين، عشركف شهران مع  ،(نمساكم)رينهارد كنيبيس 

 Ooredoo :
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، لا زلت أعمل على تطوير كتصميم مشاريع تتعلق بإطار توفتَ Ooredooمنذ أف تم توظيفي في  "

كأدت تلك ابعهود إلى بناء أسس لتطوير . خدمات ابعواؿ عبر بوابة جديدة كإدارة كتطبيق كل ما يتعلق بذلك

كإطلاؽ أحدث ما في تطبيقات كخدمات ابعواؿ، كستمكن بوابة ابعواؿ ابعديدة عملائنا الاستفادة من 

جوابؽم إلى أقصى حد بصورة سريعة لدعم ما بوتاجونو من كسائل التًفيو اليومي على جوابؽم مثل الألعاب 

. كابؼوسيقى كالتلفاز ابعواؿ كشبكات التواصل الاجتماعي

 ىو التعامل مع التحديات اليومية مثل أنظمة الكمبيوتر التي Ooredooكأىم شيء كاجهتو في 

تنمو بشكل مستمر مع الشركة كنقوـ بتحديثها كاستبدالها دائمان، إضافةن إلى العمل مع موظفين من 

. خلفيات مختلفة

: Ooredoo، مديرة العمليات كالتدقيق المالي، سنتاف مع  (قطرية)نورا حمد المرم 

 من خلاؿ Ooredooإنتٍ أعمل في إدارة التدقيق الداخلي كأبذؿ جهودان كبتَة لدعم عمليات 

كنعمل دائمان بؼساعدة الشركة في الوصوؿ إلى أىدافها بأسلوب منضبط . خدمات استشارية مستقلة كىادفة

. كمنهجي لتقييم كتطوير فاعلية إدارة ابؼخاطر كالرقابة كعمليات ابغكومة

 كاسع كبيكن أف يشمل موضوعات تدكر حوؿ الفعالية Ooredooكإف نطاؽ التدقيق الداخلي في 

كالعمليات كمدل الاعتماد على التقارير ابؼالية كالتحقيق في عمليات الاحتياؿ كبضاية ابؼمتلكات كالتقيد 

. بالقوانتُ كالأحكاـ

 لا يشهد أم ركود، كفي كل يوـ يوجد شيء Ooredooكمعركؼ أف قطاع الاتصالات كخاصةن في 

جديد كمثتَ للاىتماـ، كأىم التحديات التي أكاجهها ىي أف أكوف عضوان مسابنان في الفريق الذم أعمل معو 
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كإنني أحصل على دعم كتشجيع غير محدكد من مدرائي لأقدـ ما ىو مطلوب مني كأكثر كفي الشركة، 

. من ذلك

: Ooredoo، مدير تجربة العملاء، سبعة أشهر مع  (قطرم)أحمد علي المهندم 

إف .  نستمع دائمان لآراء عملائنا لنقدـ بؽم أفضل ما في خدمة العملاء بجودة عاليةOoredooفي 

مسؤكلياتي تشمل كل ما يتعلق بتوفتَ خدمة عملاء بفتازة كبرليل آراء العملاء لتطوير خدماتنا بشكل يلبي 

كأىم التحديات التي نواجهها ىي التعامل مع عدد كبتَ من العملاء ذكم ابػلفيات . بصيع احتياجاتهم

. كالثقافات ابؼختلفة

 يسوده الود كابؼرح كيتسم بالاحتًافية، كأنا فخور بأنتٍ أعمل في قطاع Ooredooالعمل في 

الركاتب عالية كالمزايا ممتازة الاتصالات كفي إحدل أفضل الشركات في العالم في بؾاؿ الاتصالات، حيث 

. كالشركة مستعدة لمساعدتك بطرؽ كثيرة لتطوير مسارؾ المهني

فريق التعويضات، الموارد البشرية للمجموعة، عشرة – موظفة تحت التدريب  (قطرية)ساره العذبو 

: Ooredooأشهر مع  

إف عملي كمتدربة مع فريق التعويضات ىو تطوير كتوثيق الأدكار الوظيفية لكل أقساـ الشركة، ككما 

. أعمل أيضان على تطوير الوصف الوظيفي لتلك الأدكار كبرليل بعض منها لوضع معايتَ لتقييم الأداء الوظيفي

 مباشرةن بعد تخرجي من الجامعة كإنني على ثقة أف ذلك كاف القرار Ooredooلقد انضممت إلى 

. الصائب لأنو مكاف عمل ممتاز كالشركة توفر فرص كثيرة لتطوير مسارؾ المهني
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: محلل أكؿ دعم الأعماؿ، خدمة العملاء (ىندم)رامش كريشناف 

في أم بيئة تنافسية، تعتبر بذربة العميل من أىم عوامل النجاح، كعملي يتمحور حوؿ تصميم كتطوير 

العمليات كالأنظمة كابؼنهجيات لتعزيز بذربة العميل كتوفتَ بؾموعة من ابػدمات لتلبية كافة احتياجاتو، كىدفنا 

. الاحتفاظ بقاعدة العملاء كتنميتها

يتًكز عملي على ابؼعلومات التي تدكر حوؿ مسار العمليات في الشركة برليل التقارير ابؼتعلقة بدقاييس 

. كالانتظار في ابؼراكز أك الصفوؼ كالوقت الذم بمضيو مع العميل لتلبية احتياجاتو (KPI)الأداء الوظيفي 

 من خلاؿ فرص كثيرة لتنمية مسارم المهني كيؤكد ذلك التقدير Ooredooكقد ساعدتني 

كقد تمت ترقيتي أربع مرات منذ بدأت العمل مع . كالجوائز التي تقدمها الشركة لمن يستحقها

Ooredooكخلاؿ تلك الفتًة عملت مع . ككاتب في الحسابات كذلك من حوالي ثلاثين سنة 

استشاريتُ إداريتُ لديهم خبرات كاسعة في بـتلف القطاعات كالتي ساعدتتٍ بصورة كبتَة لكسب الكثتَ من 

 تقدر موظفيها كونهم من أىم مكونات الشركة كمعاملتهم لنا تؤكد Ooredoo إدارة إف. ابػبرة القيمة

 .ذلك
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: خلاصة الفصل

من خلاؿ ىذا الفصل تم إسقاط ابعانب النظرم على ابعانب التطبيقي كبفضل بصع ابؼعلومات كترتيبها 

كمن خلاؿ برليل أجوبة ابؼقابلة مع ابؼدير ابؼساعد للمبيعات على مستول ابعهة الغربية تم التوصل إلى بؾموعة 

من النتائج ابؼهمة بالنسبة لدكر الإدارة بالأىداؼ في تصميم نظاـ ابغوافز لدل مؤسسة أكريدك، 

كفي النهاية توصلنا أف للإدارة بالأىداؼ دكر إبهابي كأساسي كرئيسي في تصميم ابغوافز كما أف أسلوب 

 .الإدارة بالأىداؼ يساىم في رفع أداء العماؿ
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من خلاؿ دراستنا بؼوضوع دكر الإدارة بالأىداؼ في تصميم أنظمة ابغوافز كمعاجلة إشكالية البحث التي 

 كالفرضيات ابؼرافقة كبالتالي الإبؼاـ بجميع لدكر التي تلعبو الإدارة بالأىداؼ في تصميم أنظمة ابغوافزتدكر حولا

العناصر ابؼشتًكة بتُ الإدارة بالأىداؼ كنظاـ ابغوافز، حيث استخلصنا بأف فعالية نظاـ ابغوافز بيكن ابؼؤسسة من 

بلوغ الأىداؼ ابؼسطرة كىذا إلا بوجود ارتباط كتكامل بينهما، 

كمن خلاؿ بـتلف جوانب ابؼوضوع في الفصل النظرم كالتطبيقي بسكنا من الوصوؿ إلى بؾموعة من النتائج ابؼتعلقة 

: باختبار الفرضيات كالنتائج ابؼتمثلة فيمايلي

: النتائج النظرية

تعتبر الإدارة بالأىداؼ من الأساليب ابغديثة في ابؼؤسسات حيث تعتمد على تشارؾ الرؤساء كابؼرؤكستُ في 

برديد الأىداؼ كالوصوؿ إلى برقيقها كزيادة فعالية الإدارة كبرستُ مستول الأداء لدل العماؿ من خلاؿ نظاـ 

ابغوافز الذم يعد ركن أساسي في تطبيق أسلوب الإدارة بالأىداؼ حيث تقوـ بتقدلَ ابؼكافآت التي تتناسب مع 

. الإبقاز بفا يكسب العاملتُ ابعاذبية كابلراطهم في تأدية الأداء الذم يعمل على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

ىو أسلوب ينمي الإحساس بابؼسؤكلية لدل الأفراد العاملتُ كيشجع ركح كما أف أسلوب الإدارة بالأىداؼ 

. الفريق كبهعل من أىدافهم الشخصية منسجمة مع الأىداؼ العامة للمؤسسة

أما بالنسبة للحوافز فهي مثتَات خارجية تستخدـ لتحريك دكافع العاملتُ كالتأثتَ في سلوكياتهم بفا يدفعهم 

إلى بذؿ جهد أقصى كزيادة الأداء بفا بوقق أىدافهم الشخصية كأىداؼ ابؼؤسسة كللحوافز الدكر البالغ كالأبنية 

الكبتَة في تقولَ سلوؾ العامل في ابؼؤسسة لأنها الطريقة التي من خلابؽا تعبر ابؼؤسسة للموظف عن مدل تقديرىا 

لأدائو ابؼتميز كعملو ابؼتقن، كىي من إحدل الطرؽ التي تساعد ابؼؤسسة على برقيق أىدافها فهي الوسيلة الفعالة 
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 .التي تستعملها ابؼؤسسة لدفع كحث عمابؽا على برستُ أدائهم كزيادة إنتاجيتهم

: النتائج الدراسة الميدانية

: من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية تم استخلاص النقاط التالية

 أىداؼ ابؼؤسسة كاضحة كدقيقة. 

 تقييم أداء العماؿ مبتٍ على أساس الأىداؼ المحققة. 

  نظاـ التنقيط يسمح بتقييم أداء العامل كمان كنوعان. 

 نظاـ التحفيز مبتٍ على أساس برقيق الأىداؼ. 

 نظاـ ابغوافز لدل مؤسسة أكريدك جيد كيؤدم إلى برقيق الأىداؼ ابؼسطرة. 

 تعتمد ابؼؤسسة على ابغوافز ابؼادية أكثر من ابؼعنوية. 

 أف العامل يسعى لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة رغبة منو للحصوؿ على ابغافز ابؼادم. 

 .للإدارة بالأىداؼ دكر إبهابي في تصميم ابغوافز لدل ابؼؤسسة بؿل الدراسةكللإجابة على الإشكالية الرئيسية فإف 
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: الملخص

حيث عابعنا ىذا . ابؽدؼ من ىذه الدراسة ىو التعرؼ على دكر الإدارة بالأىداؼ في تصميم أنظمة ابغوافز في ابؼؤسسات
ابؼوضوع من خلاؿ فصلتُ اثنتُ، الأكؿ نظرم ك تطرقنا فيو إلى أىم ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالإدارة بالأىداؼ ك التحفيزات ك نظاـ 

، أما الثالٍ فخصصناه للجانب التطبيقي أين قمنا بإجراء الدراسة التطبيقية في مؤسسة أكريدك ابعزائر (أك ابؼكافآت)ابغوافز 
للاتصالات بابؼديرية ابعهوية للغرب، حيث استخدمنا طريقة ابؼقابلة، أين بينت النتائج أف لأسلوب الإدارة بالأىداؼ دكر إبهابي 

في تصميم ابغوافز، كما أف إتباع ابؼؤسسة بؽذا الأسلوب ساىم في برفيز ابؼوظفتُ على برستُ أدائهم كبالتالي برقيق الأىداؼ 
ابؼسطرة، كذلك حسب الإبهابات التي برصلنا عليها من طرؼ ابؼسؤكؿ الأكؿ ابؼشرؼ على ابؼؤسسة بعهة الغرب ابعزائرم ك ذلك 

. بعد إجراء مقارنة أيضا مع تصربوات بعض ابؼوظفتُ الذين يشتغلوف في ابؼؤسسة على ابؼستول الدكلي

 .الإدارة بالأىداؼ، نظاـ ابغوافز، أكريدك للإتصالات: الكلمات ابؼفتاحية

 

Abstract : 

   The purpose of this study is to identify the role of management goals in the design of incentive 
systems in enterprises. Where we dealt with this subject through two chapters, the first 
theoretical and we discussed the most important concepts related to management goals and 
incentive system (or rewards), while the second allocated to the applied side where we 
conducted the study applied in the Ooredo Algeria Telecom in the Regional Directorate of the 
West, where We used the interview method, where the results showed that the management 
style of the goals has a positive role in the design of the incentives, and the institution's adoption 
of this method has contributed to motivating the employees to improve their performance and 
thus achieve the established goals, according to the answers we received from the official The 
first supervisor of the institution to the West Algeria, after a comparison also with the statements 

of some employees who work at the institution at the international level. 

Key Words : management goals, Incentive system, Ooredo Algeria Telecom. 

 

 


