
 2014السنة          1العدد          6المجلد                           مجلة كلٌة مدٌنة العلم الجامعة       
 

87 
 

 

 الحوافز وأثرها في تحسين الكفايةالإنتاجية
 ـ.ـ فاطمة درك ممكح

 بغداد  / مركز التطكير كالتعميـ المستمرجامعة 

Ph. 00964 7811332431 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

The role of incentive to raise production efficiency 
 

 

 

 

 

 

 

 الخلاصة

الحػػػػػكافز الاداريػػػػػة فػػػػػي العمػػػػػؿ ليػػػػػا مكانػػػػػة متميػػػػػزة فػػػػػي دفػػػػػع الفػػػػػرد لمعمػػػػػؿ بكفػػػػػاءة كفاعميةعاليػػػػػة ليػػػػػذا نجػػػػػد اف الدراسػػػػػات 
لخمػػػػػؽ الػػػػػدافع لمفػػػػػرد فػػػػػي الحديثػػػػػة زادت اىتماماتيػػػػػا بعمميػػػػػة تحفيػػػػػز المػػػػػكظفيف كخمػػػػػؽ الرغبػػػػػة لػػػػػدييـ فػػػػػي العمػػػػػؿ التعػػػػػاكني 

ذاتػػػػػو الداخميػػػػػة كمػػػػػف ثمػػػػػة تكجيػػػػػو تصػػػػػرفاتو كسػػػػػمككو نحػػػػػك اليػػػػػدؼ المقػػػػػرر مػػػػػف قبػػػػػؿ المنظمػػػػػة كلعػػػػػؿ اىػػػػػـ الػػػػػدكافع ىػػػػػي 
شػػػػػػعكر الانسػػػػػػاف بالحاجػػػػػػة الػػػػػػى شػػػػػػيم معػػػػػػيف. فػػػػػػالفرد يسػػػػػػعى الػػػػػػى البحػػػػػػث عػػػػػػف مايشػػػػػػبع تمػػػػػػؾ الحاجػػػػػػة كالحػػػػػػكافز تمثػػػػػػؿ 

قسػػػػػـ البحػػػػػث الػػػػػى مبحثػػػػػيف كعػػػػػدد مػػػػػف المطالػػػػػب تنػػػػػاكؿ المػػػػػب  الكسػػػػػائؿ المتاحػػػػػة لممنظمػػػػػة لاشػػػػػباع الحاجػػػػػات الناقصػػػػػة. 
الاكؿ مػػػػاىي الحػػػػػكافز كىميتيػػػػػا كذلػػػػػؾ فػػػػػي اربػػػػػع مطالػػػػػب خصػػػػػص الاكؿ منػػػػػو لمتعريػػػػػؼ بػػػػػالحكافز كنظريػػػػػة الحاجػػػػػات امػػػػػا 
المطمػػػػػػب الثػػػػػػاني فقػػػػػػد تنػػػػػػاكؿ مػػػػػػدل مزايػػػػػػا الحػػػػػػكافز كعيكبيػػػػػػا كتنػػػػػػاكؿ المطمػػػػػػب الثالػػػػػػث دراسػػػػػػة نظػػػػػػاـ الحػػػػػػكافز كاسػػػػػػاليب 

ثػػػػػة كبحػػػػػث المطمػػػػػب الرابػػػػػع دراسػػػػػة التػػػػػدريب كنظريػػػػػة الحػػػػػكافز. امػػػػػا المبحػػػػػث الثػػػػػاني فقػػػػػدتـ بحػػػػػث مكضػػػػػكع التنظػػػػػيـ الحدي
التنظػػػػػيـ اللارسػػػػػمي كنظريػػػػػة الحػػػػػكافز كتػػػػػـ تقسػػػػػيمو الػػػػػى اربعػػػػػة مطالػػػػػب خصػػػػػص الاكؿ منػػػػػو لدراسػػػػػة التنظػػػػػيـ اللارسػػػػػمي 

البشػػػػػػرم كبحثنػػػػػػا فػػػػػػي المطمػػػػػػب كالجماعػػػػػات الظاغطػػػػػػة كتنػػػػػػاكؿ المطمػػػػػػب الثػػػػػاني نظريػػػػػػة الحػػػػػػكافز كالتػػػػػػاثير عمػػػػػػى السػػػػػمكؾ 
 .الثالث نظرية الحكافز كالقيادة الادارية كاخيرا تناكؿ المطمب الرابع حالات عدـ امكاف استخداـ الحكافز البشرية

 .العمؿ التعاكني, المكظفيف, الحكافز الاداريةالكممات المفتاحية: 
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Abstract 

Management incentives in the work have a privileged position in the pay of the 
individual to work efficiently. We find that the recent studies have increased 
concerns the process of motivating employees and creating a desire to have in 
collaborative work to create the motivation of the individual in the same interior and 
there directing his actions and behavior towards the target set by the organization 
and perhaps the most important motives are Human feeling the need to something 
specific. The individual is trying to search for what insatiable need those incentives 
represent the means available to the organization to satisfy the needs of missing. 
The study divided to two sections and a number of demands addressed subsection 
called the first part deals with what is the incentives and their importance within the 
four demands the first specified to introduce incentives and theory needs either 
second requirement has been deald the benefits of incentives and disadvantages 
of dealing the third demand study the system of incentives and methods of 
organization and modern search requirement fourth study, training and theory of 
incentives. The second part, have discussed non formal organize of incentives. 
The theory of incentives have been divided into four demands devoted the first of it 
to study non formal organized Alasm groups. The second requirement theory of 
incentives and influence on human behavior and discussed in the third demand 
theory of incentives and administrative leadership, and finally address the 
requirement fourth cases of non-possibility of the use of incentives human. 

Keywords: incentives, employees, collaborative work.   
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 المقدمـــــــــة

يعتبػػػػػر مكضػػػػػكع الحػػػػػكافز مػػػػػف المكاضػػػػػيع الميمػػػػػة           
فػػػػػي العمػػػػػؿ لمػػػػػا ليػػػػػا مػػػػػف مكانػػػػػة متميػػػػػزة فػػػػػي دراسػػػػػات عمػػػػػـ 
الػػػػػػػنفس الإدارم الػػػػػػػذيف يػػػػػػػذىبكف الػػػػػػػى أنػػػػػػػو لا يمكػػػػػػػف حػػػػػػػث 
الفرد،كدفعػػػػػػػو بكفػػػػػػػاءة كفاعميػػػػػػػة عاليػػػػػػػة مػػػػػػػا لػػػػػػػـ يكػػػػػػػف ىنػػػػػػػاؾ 
حػػػػػػػػػػػػػافز مػػػػػػػػػػػػػرتبط بػػػػػػػػػػػػػالخطط المرسػػػػػػػػػػػػػكمة،كالتنظيـ السػػػػػػػػػػػػػميـ 

اد سػػػػػػػػكؼ يػػػػػػػػؤدكف الأعمػػػػػػػػاؿ لشعمػػػػػػػػاؿ كبػػػػػػػػذلؾ فػػػػػػػػأف الأفػػػػػػػػر 
بصػػػػػػكرة جيػػػػػػدة كمرضػػػػػػية ، نظػػػػػػران لكجػػػػػػكد الرغبػػػػػػة كالحمػػػػػػاس 
الػػػػػػػػػذم يعػػػػػػػػػالج مػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػلاؿ نظػػػػػػػػػاـ الحػػػػػػػػػكافز.  ذلػػػػػػػػػؾ لاف 
الطاقػػػػػات الايجابيػػػػػة الكامنػػػػػة داخػػػػػؿ الإنسػػػػػاف كثيػػػػػرة،كاف مػػػػػف 
سػػػػػػػػػمات المنظمػػػػػػػػػات الناجحػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػعي لاسػػػػػػػػػتنياض ىمػػػػػػػػػـ 
منسػػػػػػكبييا كاستكشػػػػػػاؼ مػػػػػػكاىبيـ للاسػػػػػػتفادة منيػػػػػػا كتكظيفيػػػػػػا 

 كظيؼ الامثؿ الذم يعكد بالنفع عمى الجميع ..الت

كيلاحػػػػػػػػػػظ أف الدراسػػػػػػػػػػػات الحديثػػػػػػػػػػػة زادت اىتماميػػػػػػػػػػػا        
بعمميػػػػػػة تحفيػػػػػػز العػػػػػػامميف،كخمؽ الرغبػػػػػػة لػػػػػػدييـ فػػػػػػي العمػػػػػػؿ 
الجمػػػػػػػػاعي. كمػػػػػػػػف ثػػػػػػػػـ تكجيػػػػػػػػو تصػػػػػػػػرفاتيـ كسػػػػػػػػمككـ نحػػػػػػػػك 
اليػػػػػػػػدؼ المقػػػػػػػػرر مػػػػػػػػف قبػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػة .فنجػػػػػػػػاح المنظمػػػػػػػػة 

يػػػػػػة فلابػػػػػػد مػػػػػػف خمػػػػػػؽ يتكقػػػػػػؼ عمػػػػػػى تحقيػػػػػػؽ الكفايػػػػػػة الانتاج
الػػػػػػػدكافع لمفػػػػػػػرد لمعمػػػػػػػؿ بصػػػػػػػكرة متميػػػػػػػزة .كلعػػػػػػػؿ أىػػػػػػػـ ىػػػػػػػذه 
الػػػػدكافع ىػػػػي  شػػػػعكر الإنسػػػػاف بالحاجػػػػة الػػػػى شػػػػيء معػػػػيف.  
كمػػػػف ىنػػػػا نجػػػػد بػػػػأف الفػػػػرد يسػػػػعى الػػػػى البحػػػػث عمػػػػا يشػػػػبع 
تمػػػػػػػػؾ الحاجػػػػػػػػة. كبػػػػػػػػذلؾ فػػػػػػػػػأف الحػػػػػػػػافز يمثػػػػػػػػؿ الإمكانيػػػػػػػػػات 
المتاحػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػي البيئػػػػػػػػػػػة المحيطػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػالفرد التػػػػػػػػػػػي يمكػػػػػػػػػػػف 

 شباع تمؾ الحاجة التي يشعر بيا . استخداميا لإ

فعمػػػػػػػى الإدارة تحريػػػػػػػؾ قػػػػػػػدرات الفػػػػػػػرد لدفعػػػػػػػو الػػػػػػػى          
العمػػػػػػػػؿ لإشػػػػػػػػباع حاجاتػػػػػػػػو كأىدافو،كرغباتػػػػػػػػو . كعمػػػػػػػػى ىػػػػػػػػذا 
الأسػػػػػػاس يعػػػػػػد الحػػػػػػافز أداة بيػػػػػػد المػػػػػػدراء يمكػػػػػػف اسػػػػػػتخدامو 
نحػػػػك تحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ المنظمػػػػة المرسػػػػكمة مػػػػف خػػػػلاؿ تنميػػػػة 

ـ الحػػػػػػػػكافز بصػػػػػػػػكرة القػػػػػػػػكل العاممػػػػػػػػة . كلكػػػػػػػػي يطبػػػػػػػػؽ نظػػػػػػػػا
صػػػػػػػحيحة. فلابػػػػػػػد مػػػػػػػف الاعتػػػػػػػراؼ بػػػػػػػالفركؽ الفرديػػػػػػػة بػػػػػػػػيف 

 العامميف الذيف يؤدكف نفس العمؿ.

كعنػػػػد النظػػػػر إلػػػػى مكضػػػػكع الحػػػػكافز نلاحػػػػظ عػػػػدـ إمكػػػػاف   
فصػػػػػػػػميا عػػػػػػػػف القػػػػػػػػيـ كالتقاليػػػػػػػػد السػػػػػػػػائدة فػػػػػػػػي المجتمػػػػػػػػع.إلى 

جانػػػػػػػػب القػػػػػػػػكانيف كالتنظيمػػػػػػػػات السػػػػػػػػائدة فػػػػػػػػي الدكؿ.ككػػػػػػػػذلؾ 
تبط بكثيػػػػر مػػػػف فػػػػركع المعرفػػػػة مثػػػػؿ فػػػػأف دراسػػػػة الحػػػػكافز تػػػػر 

عمػػػػػػػػػػػػػـ الاجتمػػػػػػػػػػػػػاع كعمػػػػػػػػػػػػػـ النفس،كالاقتصػػػػػػػػػػػػػاد  كاليندسػػػػػػػػػػػػػة 
الصػػػػػػناعية...الخ.كعميو كلمػػػػػػا لممكضػػػػػػكع مػػػػػػف اىميػػػػػػة كبيػػػػػػرة 
)) الحػػػػػػػكافز كاثرىػػػػػػػا فػػػػػػػي  فقػػػػػػػد كػػػػػػػاف محػػػػػػػؿ بحثنػػػػػػػا المكسػػػػػػػكـ
تحسػػػػػػػيف الكفايػػػػػػػة الإنتاجيػػػػػػػة(( كسنقسػػػػػػػـ ىػػػػػػػذا البحػػػػػػػث إلػػػػػػػى 

كافز مبحثػػػػػػػػػػيف يتنػػػػػػػػػػاكؿ المبحػػػػػػػػػػث الأكؿ منػػػػػػػػػػو ماىيػػػػػػػػػػة الحػػػػػػػػػػ
كأىميتيػػػػػػا كذلػػػػػػؾ فػػػػػػي أربعػػػػػػة مطالػػػػػػب خصصػػػػػػنا الأكؿ منػػػػػػو 
لمتعريػػػػػؼ بػػػػػالحكافز كنظريػػػػػة الحاجػػػػػات امػػػػػا المطمػػػػػب الثػػػػػاني 
فقػػػػد تنػػػػاكؿ انػػػػكاع الحػػػػكافز فػػػػي حػػػػيف تنػػػػاكؿ المطمػػػػب الثالػػػػث 
اىميػػػػػػػة الحػػػػػػػكافز  كتنػػػػػػػاكؿ المطمػػػػػػػب الرابػػػػػػػع  دراسػػػػػػػة نظػػػػػػػاـ 
الحػػػػػػكافز كأسػػػػػػاليب التنظػػػػػػيـ الحديثػػػػػػة فيمػػػػػػا عقػػػػػػدنا المطمػػػػػػب 

 منو لدراسة التدريب كنظرية الحكافز.الخامس 

امػػػػػػا المبحػػػػػػث الثػػػػػػاني فقػػػػػػد بحثنػػػػػػا فيػػػػػػو مكضػػػػػػكع التنظػػػػػػيـ    
اللارسػػػػػػػػمي كنظريػػػػػػػػػة الحػػػػػػػػػكافز كتػػػػػػػػػـ تقسػػػػػػػػػيمو إلػػػػػػػػػى أربعػػػػػػػػػة 
مطالػػػػػػػػػػػػب خصػػػػػػػػػػػػص الأكؿ لدراسػػػػػػػػػػػػة التنظػػػػػػػػػػػػيـ اللارسػػػػػػػػػػػػمي 
كالجماعػػػػػػػات الضػػػػػػػاغطة كتنػػػػػػػػاكؿ المطمػػػػػػػب الثػػػػػػػاني نظريػػػػػػػػة 

طمػػػػػػػػػب الحػػػػػػػػػكافز كالتػػػػػػػػػأثير عمػػػػػػػػػى السػػػػػػػػػمكؾ البشػػػػػػػػػرم،اما الم
الثالػػػػث فقػػػػد تنػػػػاكؿ نظريػػػػة الحػػػػكافز كالقيػػػػادة الاداريػػػػة كاخيػػػػرا 
تنػػػػػػػػاكؿ المطمػػػػػػػػب الرابػػػػػػػػع حػػػػػػػػالات عػػػػػػػػدـ امكػػػػػػػػاف اسػػػػػػػػتخداـ 

 الحكافز المادية .

 دور الحوافز في رفع الكفاءة الإنتاجية

 خطة البحث :

 المقدمة :

 ماهية الحوافز وأهميتها : -المبحث الاول : 

ــــــــــــب الأول : ــــــــــــة التعريــــــــــــف بــــــــــــالحوافز  -المطم ونظري
 .الحاجات

 انواع الحوافز.-المطمب الثاني:

 اهمية الحوافز . -المطمب الثالث :

نظــــــام الحـــــــوافز وأســــــاليب التنظـــــــيم  -المطمــــــب الرابـــــــع:
 الحديثة .
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 التدريب ونظرية الحوافز . -المطمب الخامس :

 المبحث الثاني : التنظيم اللارسمي ونظرية الحوافز :

ـــــــــب الاول : مي والجماعـــــــــات التنظـــــــــيم اللارســـــــــ -المطم
 الضاغطة .

ـــاني : ـــب الث ـــأثير فـــي الســـموك  -المطم ـــة الحـــوافز والت نظري
 البشري .

 نظرية الحوافز والقيادة الإدارية. -المطمب الثالث :

حـــــــالات عـــــــدم إمكـــــــان اســـــــتخدام   -المطمـــــــب الرابـــــــع :
 الحوافز المادية .

 الخاتمة .

 

 ماهية الحوافز واهميتها -المبحث الأول :

تأخػػػػػػػذ الحػػػػػػػكافز دكران ميمػػػػػػػان فػػػػػػػي دفػػػػػػػع العػػػػػػػامميف لزيػػػػػػػادة     
إنتػػػػػػػاجيـ كتحسػػػػػػػينو سػػػػػػػكاء كانػػػػػػػت تمػػػػػػػؾ الحػػػػػػػكافز ماديػػػػػػػة أك 
معنكية.لػػػػذا يتطمػػػػب الأمػػػػر دراسػػػػة ماىيػػػػة الحػػػػكافز مػػػػع بيػػػػاف 

 أنكاعيا، كتحديد طبيعتيا الى جانب تطكرىا التاريخي .

 المطمب الأكؿ : التعريؼ بالحكافز كنظرية الحاجات :

عػػػػػػػػػدة تعػػػػػػػػػاريؼ لمحػػػػػػػػػكافز فقػػػػػػػػػد عرفػػػػػػػػػت بأنيػػػػػػػػػا   كجػػػػػػػػػدت  
مجمكعػػػػػػػػة الكسػػػػػػػػائؿ الماديػػػػػػػػة كالمعنكيػػػػػػػػة المتاحػػػػػػػػة لاشػػػػػػػػباع 
حاجػػػػػػػػات الافراد .كمػػػػػػػػا عرفػػػػػػػػت بأنيػػػػػػػػا  مجمكعػػػػػػػػة العكامػػػػػػػػؿ 
التػػػػػػي تييؤىػػػػػػا الإدارة لمعػػػػػػػامميف بتحريػػػػػػؾ قػػػػػػدراتيـ الإنسػػػػػػػانية 
ممػػػػا يزيػػػػد كفػػػػاءة أدائيػػػػـ لإعمػػػػاليـ عمػػػػى نحػػػػك اكبػػػػر كأفضػػػػؿ 

حاجػػػػػاتيـ كأىػػػػػدافيـ كغايػػػػػاتيـ  بالشػػػػػكؿ الػػػػػذم يحقػػػػػؽ إشػػػػػباع
 كبما يحقؽ أىداؼ المنظمة . 

ممػػػػا تقػػػػدـ يمكػػػػف القػػػػكؿ بػػػػأف الحػػػػكافز تعػػػػد الكسػػػػائؿ المتاحػػػػة 
لممنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لإشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػباع الحاجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات الناقصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدل 
المكظؼ.كتػػػػػػذىب )نظريػػػػػػة الحاجػػػػػػات( إلػػػػػػى معرفػػػػػػة العلاقػػػػػػة 
التػػػػػػػي تػػػػػػػربط بػػػػػػػيف العكامػػػػػػػؿ التػػػػػػػي تحػػػػػػػدد طبيعػػػػػػػة السػػػػػػػمكؾ 

اب التػػػػػػػي تجعػػػػػػػؿ ىػػػػػػػؤلاء الأفػػػػػػػراد الإنسػػػػػػػاني لشفػػػػػػػراد كالأسػػػػػػػب

يختمفػػػػػػػػػكف فيمػػػػػػػػػا يؤتػػػػػػػػػكف مػػػػػػػػػف نشػػػػػػػػػاطات كتصػػػػػػػػػرفات كمػػػػػػػػػا 
لػػذلؾ تظيػػر الػػدكافع لمفػػرد الػػذم  [1] يؤدكنػػو مػػف إعمػػاؿ

يسػػػػػػعى الػػػػػػػى إشػػػػػػباعيا كىنػػػػػػػا يتكقػػػػػػػؼ الأمػػػػػػر عمػػػػػػػى تفاعػػػػػػػؿ 
 عكامؿ عدة كىي:

كىػػػػػي الصػػػػػفات التػػػػػي يأخػػػػػذىا الإنسػػػػػاف مػػػػػف  -الكراثػػػػػة : -1
 يو .أبكيو،كالمحيط الأسرم الذم يعيش ف

ىػػػػػػػػػػػػػي المحػػػػػػػػػػػػػيط الػػػػػػػػػػػػػذم يتكاجػػػػػػػػػػػػػد الفػػػػػػػػػػػػػرد -البيئػػػػػػػػػػػػػة : -2
فيػػػػػػػو،كالمؤثرات التػػػػػػػي تحػػػػػػػيط بػػػػػػػو مػػػػػػػف عكامػػػػػػػؿ  طبيعيػػػػػػػة ، 

 كاجتماعية ، كاقتصادية ، كقيـ حضارية .

 العامؿ البايمكجي أك الحياتي كالخاص بالفرد : -3

كىنػػػػا لابػػػػد مػػػػف الػػػػربط بػػػػيف الحافز،كالحاجػػػػة لمفػػػػرد فػػػػي      
تحريػػػػػؾ سػػػػػمككو كأف ىػػػػػذا السػػػػػمكؾ يتجػػػػػو نحػػػػػك إشػػػػػباع ىػػػػػذه 

 :[2]الحاجات كفقان لما يأتي

كيػػػػػػػػػراد بػػػػػػػػػو الحاجػػػػػػػػػة غيػػػػػػػػػر المشػػػػػػػػػبعة ، اك   –السػػػػػػػػبب  - أ
 حالة النقص في إشباع الحاجات.

لػػػػػػذا فػػػػػػأف حرمانػػػػػػو أك الػػػػػػنقص فػػػػػػي حاجاتػػػػػػو يصػػػػػػاحبو نػػػػػػكع 
ك القمػػػػؽ النفسػػػي الػػػػذم سػػػػكؼ يػػػؤثر عمػػػػى نمػػػػط مػػػف التػػػػكتر،أ

 سمككو بصكرة سمبية .

ىػػػػػػك الغايػػػػػػة التػػػػػػي يحػػػػػػاكؿ الفػػػػػػرد تحقيقيػػػػػػا  -اليػػػػػػدؼ : -ب
 . [3]لإعادة حالة التكازف المختؿ لديو

ىػػػػػك القػػػػػكة التػػػػػي مػػػػف شػػػػػأنيا تغييػػػػػر حالػػػػػة   -الػػػػدافع : -ج  
الفػػػػػرد مػػػػػف حالػػػػػة السػػػػػككف الػػػػػى حالػػػػػة النشػػػػػاط الػػػػػذم ييػػػػػدؼ 

 لمختؿ .الى إعادة تكازنو ا

كالتسػػػػػػػاؤؿ الػػػػػػػذم يثػػػػػػػكر ىنا،مػػػػػػػا العكامػػػػػػػؿ التػػػػػػػي تػػػػػػػؤثر فػػػػػػػي 
 طبيعة السمكؾ لدل العامميف في المنظمة الإدارية ؟

 -كالإجابة تتطمب تحديد ما يأتي : 

كتعػػػػػرؼ بأنيػػػػػا القػػػػػكل المكجػػػػػكدة فػػػػػي داخػػػػػؿ  -الػػػػػدكافع : -1
 الفرد التي تحرؾ السمكؾ نحك اشباع حاجاتو. 
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رة لممنظمػػػػػة لإشػػػػػباع تمػػػػػؾ الكسػػػػػائؿ المتػػػػػكاف -الحػػػػػكافز : -2
الحاجػػػػػػات كبالنسػػػػػػبة لمعػػػػػػامميف فػػػػػػأف فاعميػػػػػػة الحػػػػػػكافز التػػػػػػي 

 :  [4]تستيدؼ الكفاية الإنتاجية تتكقؼ عمى ما يمي

التكػػػػػػػػػافؤ بػػػػػػػػػػيف الحػػػػػػػػػكافز كالػػػػػػػػػػدكافع ، كمػػػػػػػػػدل ملائمػػػػػػػػػػة  -1
 الكسيمة لإشباع حاجة المكظؼ غير المشبعة .

أف يػػػػػػػدرؾ الفػػػػػػػرد كجػػػػػػػكد العلاقػػػػػػػة بػػػػػػػيف مػػػػػػػا يبذلػػػػػػػو مػػػػػػػف  -2
 ط إدارم كبيف الحكافز لإشباع حاجاتو الناقصة .نشا

كعمػػػػى أيػػػػة حػػػػاؿ فػػػػأف تحديػػػػد الحػػػػكافز كمػػػػدل انسػػػػجاميا مػػػػع 
حاجػػػػػات العػػػػػامميف يتطمػػػػػب بيػػػػػاف أنػػػػػكاع الحاجػػػػػات لمعػػػػػامميف 
كمػػػػػػدل أثرىػػػػػػا عمػػػػػػى سػػػػػػمككيـ ، كمػػػػػػف نظريػػػػػػة ماسػػػػػػمك التػػػػػػي 

 :  [5]ىي أكثر شيكعان كابسطيا تقسـ الحاجات كما يأتي

الفسػػػػػػػػػػػػيكلكجية : كىػػػػػػػػػػػػي تػػػػػػػػػػػػرتبط بػػػػػػػػػػػػالكجكد الحاجػػػػػػػػػػػػات  - أ
العضػػػػكم الحػػػػي لمفػػػػرد مػػػػف طعػػػػاـ، كممػػػػبس،  كىػػػػكاء، كنػػػػكـ 

. 

حاجػػػػػػات الأمػػػػػػاف :ىػػػػػػي الكقايػػػػػػة مػػػػػػف الإخطػػػػػػار التػػػػػػي  - ب
 تيدد حياة الفرد أك أمكالو. 

كتػػػػػػػػػػػػػػػػػرتبط بعمميػػػػػػػػػػػػػػػػػة  -الحاجػػػػػػػػػػػػػػػػػات الاجتماعيػػػػػػػػػػػػػػػػػة : -ج  
الانػػػػػػػػػػػػػػػػدماج مػػػػػػػػػػػػػػػػع الآخػػػػػػػػػػػػػػػػريف الػػػػػػػػػػػػػػػػذم يتطمػػػػػػػػػػػػػػػػب كجػػػػػػػػػػػػػػػػكد 

 الحب،كالتقدير،كالاحتراـ المتبادؿ .

حاجػػػػػػات الشػػػػػػعكر بالػػػػػػذات : التػػػػػػي تعنػػػػػػي الحاجػػػػػػة الػػػػػػى  -ء 
 المركز الاجتماعي كالشيرة .

حاجػػػػػػػػػػػػػػػػات إثبػػػػػػػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػػػػػػػذات :ىػػػػػػػػػػػػػػػػي تحقيػػػػػػػػػػػػػػػػؽ ذات  -ق
ث يصػػػػػب  أكثػػػػػر الإنساف،كاسػػػػػتغلاؿ مكاىبػػػػػو الخاصػػػػػة ، حيػػػػػ

 تميزان عف غيره مف الإفراد .

فػػػػػػػػي ظػػػػػػػػؿ ىػػػػػػػػذه النظريػػػػػػػػة يمكػػػػػػػػف القػػػػػػػػكؿ بػػػػػػػػأف لكػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػرد 
حاجاتػػػػػػػو،التي تحػػػػػػػدد أنمػػػػػػػاط سػػػػػػػمككو،كعمى الإدارة ضػػػػػػػركرة 

 معرفة حاجات العامميف بيدؼ إشباعيا كتحفيز ليـ .

 انواع الحوافز  -المطمب الثاني :

تكجػػػػػػد تقسػػػػػػيمات متعػػػػػػددة لمحػػػػػػكافز ك اىػػػػػػـ ىػػػػػػذه التقسػػػػػػيمات 
 ىي  

 مف حيث طبيعتيا :-1

 تقسـ الحكافز مف حيث طبيعتيا الى الاتي:

الحػػػػػكافز الماديػػػػػة : كتكػػػػػكف ذا طػػػػػابع مػػػػػادم اك مػػػػػالي اك  - أ
نقػػػػػػػػػػػدم اك ،اقتصػػػػػػػػػػػادم  كىػػػػػػػػػػػذه الحػػػػػػػػػػػكافز تقػػػػػػػػػػػكـ بإشػػػػػػػػػػػباع 
حاجػػػػات الانسػػػػاف الاساسػػػػية فيػػػػي تػػػػدفع العػػػػامميف الػػػػى بػػػػذؿ 
جيػػػػػػػػكد كبيػػػػػػػػرة فػػػػػػػػي العمػػػػػػػػؿ كىػػػػػػػػذا يسػػػػػػػػاعد فػػػػػػػػي الارتفػػػػػػػػاع 

 . [6] الانتاج بمستكل

كتعػػػػػػد الحػػػػػػكافز الماديػػػػػػة مػػػػػػف اقػػػػػػدـ انػػػػػػكاع الحػػػػػػكافز كتمتػػػػػػاز 
بالسػػػػرعة كالفكريػػػػة كىػػػػذا نػػػػاتج عػػػػف احسػػػػاس الفػػػػرد بالنتيجػػػػة 
المباشػػػػػػػػػػػرة لمجيػػػػػػػػػػػكده كمػػػػػػػػػػػف امثمتيػػػػػػػػػػػا الاجػػػػػػػػػػػر كالمكافػػػػػػػػػػػوت 

. كقػػػػػػد نػػػػػػص قػػػػػػانكف [7] كالمشػػػػػػاركة بالأربػػػػػػاح .... كغيرىػػػػػػا
 34المعػػػػػدؿ فػػػػػي المػػػػػادة  1987لسػػػػػنة  71العمػػػػػؿ العراقػػػػػي 

/ثانيػػػػا  يمتػػػػزـ صػػػػاحب العمػػػػؿ بمػػػػا يػػػػأتي )دفػػػػع اجػػػػر العامػػػػؿ 
 كفؽ الاحكاـ المقررة في ىذا القانكف (

الحػػػػػػػكافز المعنكيػػػػػػػة : كىػػػػػػػذه الحػػػػػػػكافز تشػػػػػػػبع حاجػػػػػػػة اك -ب
اكثػػػػػر مػػػػػف الحاجػػػػػات الاجتماعيػػػػػة اك الذاتيػػػػػة كالحاجػػػػػة الػػػػػى 
التقػػػػػػدير كالقبػػػػػػكؿ الاجتمػػػػػػاعي كمػػػػػػف امثمػػػػػػة ىػػػػػػذا النػػػػػػكع مػػػػػػف 

الاجتمػػػػػػاعي كالشػػػػػػيادات التقديريػػػػػػػة  الحػػػػػػكافز الترقيػػػػػػة،المركز
 [8]..كغيرىا

 _  مف حيث أثرىا كفاعميتيا :2

أ_ الحػػػػػػػػػػكافز الايجابيػػػػػػػػػػة :كتتمثػػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػػالحكافز التػػػػػػػػػػي تمبػػػػػػػػػػي 
حاجػػػػات العػػػػامميف كدفعيػػػػـ لزيػػػػادة الانتػػػػاج كتحسػػػػيف نكعيتػػػػػو 
كتقػػػػػػػديـ المقترحػػػػػػػات كالأفكػػػػػػػار كتيػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػذه الحػػػػػػػكافز الػػػػػػػى 

الاجػػػػػػػػػػػكاء تحسػػػػػػػػػػػيف اداء العمػػػػػػػػػػػؿ ،كمػػػػػػػػػػػف امثمتيػػػػػػػػػػػا تييئػػػػػػػػػػػة 
 المناسػػػػػػبة لمعمػػػػػػؿ مثػػػػػػؿ الاضػػػػػػاءة الجيػػػػػػدة كالتيكيػػػػػػة كغيرىػػػػػػا

. اذ نػػػػػػص قػػػػػػانكف العمػػػػػػؿ عمػػػػػػى ىػػػػػػذا المكضػػػػػػكع كذلػػػػػػؾ [9]
/يمتػػػػزـ صػػػػاحب العمػػػػؿ بمػػػػا يػػػػأتي ثالثػػػػا)تكفير 34فػػػػي المػػػػادة 

الظػػػػػػػركؼ الصػػػػػػػحية لمكػػػػػػػاف العمػػػػػػػؿ كالاحتياطػػػػػػػات اللازمػػػػػػػة 
 لكقاية العامؿ اثناء العمؿ( 

كافز التػػػػي تسػػػػتخدـ لمنػػػػػع الحػػػػكافز السػػػػمبية : كىػػػػي الحػػػػػ - ب
السػػػػػػػمكؾ السػػػػػػػمبي مػػػػػػػف الحػػػػػػػدكث اك التكػػػػػػػرار اك الحػػػػػػػد مػػػػػػػف 
حصػػػػػػػػػكلو . كيتمثػػػػػػػػػؿ السػػػػػػػػػمكؾ السػػػػػػػػػمبي لمعامػػػػػػػػػؿ بالتكاسػػػػػػػػػؿ 



 2014السنة          1العدد          6المجلد                           مجلة كلٌة مدٌنة العلم الجامعة       
 

92 
 

.      [10]كالاىمػػػػػػػػػاؿ كعػػػػػػػػػدـ الشػػػػػػػػػعكر بالمسػػػػػػػػػؤكلية ...كغيرىػػػػػػػػػا
 _ مف حيث ارتباطيا :3

أ_ الحػػػػػػػػػػػكافز الفرديػػػػػػػػػػػػة : كتتمثػػػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػػػػالحكافز التػػػػػػػػػػػػي       
دة الانتػػػػػػاج فتخصػػػػػػيص مكافػػػػػػػوة تشػػػػػػجع افػػػػػػراد معينػػػػػػيف لزيػػػػػػػا

لمعامػػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػػذم ينػػػػػػػػػتج افضػػػػػػػػػؿ انتػػػػػػػػػاج اك مكافػػػػػػػػػأة العامػػػػػػػػػؿ 
 العامؿ المكاظب يعد مف الحكافز الفردية .

كىػػػػػذا النػػػػػكع مػػػػػف الحػػػػػكافز يػػػػػؤدم الػػػػػى زيػػػػػادة التنػػػػػافس      
بػػػػػػػػػػداع        بػػػػػػػػػػيف العػػػػػػػػػػامميف سػػػػػػػػػػعيا لمكصػػػػػػػػػػكؿ الػػػػػػػػػػى انتػػػػػػػػػػاج  كا 

 . [11]افضؿ

ز التػػػػػي تيػػػػػدؼ ب_ الحػػػػػكافز الجماعيػػػػػة : كىػػػػػي الحػػػػػكاف    
 الى تشجيع ركح الفريؽ كتعزيز التعاكف فيما بينيـ .

كمػػػػػف امثمػػػػػة ىػػػػػذا النػػػػػكع مػػػػػف الحػػػػػكافز تخصػػػػػيص جػػػػػائزة    
 لأحسف ادارة في شركة معينة اك كزارة معينة . 

 :  [12]المطمب الثالث :  أهمية الحوافز

تمثػػػػػػػػػػؿ الحػػػػػػػػػػكافز فػػػػػػػػػػي مجػػػػػػػػػػاؿ العمػػػػػػػػػػؿ ذات               
مػػػػػى عمميػػػػػات الانتػػػػػاج كتطػػػػػكره أىميػػػػػة مػػػػػف حيػػػػػث تأثيرىػػػػػا ع

فػػػػػإذا مػػػػػا اسػػػػػتخدمت بصػػػػػكرة صػػػػػحيحة  فيػػػػػذا لايػػػػػؤدم الػػػػػى 
رفػػػػػػع كتحسػػػػػػيف الكفايػػػػػػة الانتاجيػػػػػػة فحسػػػػػػب بػػػػػػؿ يػػػػػػؤدم الػػػػػػى 
اشػػػػػػػػباع حاجػػػػػػػػات العػػػػػػػػامميف المختمفػػػػػػػػة . كذلػػػػػػػػؾ لاف رغبػػػػػػػػة 
الفػػػػػػػرد فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ كالقػػػػػػػدرة عميػػػػػػػو مػػػػػػػف العكامػػػػػػػؿ الاساسػػػػػػػية 

لعلاقػػػػػة المػػػػػؤثرة عمػػػػػى الاداء كعمػػػػػى كفاءتػػػػػو فالكفػػػػػاءة تعنػػػػػي ا
بػػػػػيف كميػػػػػة المػػػػػكارد المسػػػػػتخدمة فػػػػػي عمميػػػػػة الانتػػػػػاج كبػػػػػيف 
النػػػػػػػاتج مػػػػػػػف تمػػػػػػػؾ العمميػػػػػػػة كاف خمػػػػػػػؽ الرغبػػػػػػػة فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ 
يعتمػػػػػد عمػػػػػى ماتقدمػػػػػو الادارة  مػػػػػف حػػػػػكافز تشػػػػػجيعية كعمػػػػػى 
ىػػػػػػػػػذا الاسػػػػػػػػػاس تنبنػػػػػػػػػي العلاقػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػيف الحػػػػػػػػػكافز كالكفايػػػػػػػػػة 

 الانتاجية . كالآتي : 

عػػػػف خفػػػػض  فيػػػػي تعمػػػػؿ عمػػػػى زيػػػػادة الإنتػػػػاج ، فضػػػػلان  -1
 التكاليؼ .

تشػػػػجيع العػػػػامميف للإقػػػػلاؿ مػػػػف ضػػػػياع الكقػػػػت ،كالعػػػػادـ  -2
 مف المكاد .

التقميػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػف الإشػػػػػػػػػػػراؼ المباشػػػػػػػػػػػر عمػػػػػػػػػػػى العػػػػػػػػػػػامميف  -3
كالتركيػػػػز عمػػػػػى مسػػػػتكل الجػػػػػكدة كعمػػػػى العكامػػػػػؿ التػػػػي تػػػػػؤثر 

 عمى الإنتاج .

تنميػػػػػػة الطاقػػػػػػات الابداعيػػػػػػة لػػػػػػدل العػػػػػػامميف فيػػػػػػي تػػػػػػدفع  -4
 العماؿ نحك الابتكار كالاختراع كعمى تقديـ 

 الاقتراحات التي تؤدم الى رفع معدلات الانتاج .

تػػػػػؤدم الػػػػػى حصػػػػػكؿ العامػػػػػؿ عمػػػػػى زيػػػػػادة فػػػػػي الػػػػػدخؿ  -5
 كرفع مستكل معيشتو .

المسػػػػػػػػاىمة فػػػػػػػػي تحقيػػػػػػػػؽ ام عمػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػف الاعمػػػػػػػػاؿ اك  -6
 سعى المنظمة عمى انجازىا .الانشطة التي ت

دفػػػػػػػػػع المػػػػػػػػػكظفيف الػػػػػػػػػى التعػػػػػػػػػاكف فيمػػػػػػػػػا بيػػػػػػػػػنيـ داخػػػػػػػػػؿ  -7
 المنظمة  مف اجؿ تحسيف كرفع الكفاية الانتاجية.

المطمــــــب الثالـــــــث : نظـــــــام الحـــــــوافز وأســـــــاليب التنظـــــــيم 
 الحديثة:

يأخػػػػػػػذ نظػػػػػػػاـ الحػػػػػػػكافز بالدرجػػػػػػػة الأكلػػػػػػػى مػػػػػػػف أفكػػػػػػػار       
ؿ أخػػػػػػػرل المدرسػػػػػػػة الإنسػػػػػػػانية ، فضػػػػػػػلان عػػػػػػػف كجػػػػػػػكد عكامػػػػػػػ

تػػػػػػػػؤثر عمػػػػػػػػى الإنتػػػػػػػػاج بإتبػػػػػػػػاع أسػػػػػػػػاليب التنظػػػػػػػػيـ السػػػػػػػػميمة 
 :  [13]كتتمخص بما يأتي

دراسػػػػػة أسػػػػػاليب العمػػػػػؿ السػػػػػميمة بصػػػػػكرة عمميػػػػػة كفنيػػػػػة  -1
 كمدل الاستفادة مف التقدـ التكنكلكجي في الإنتاج .

العمػػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػػى تكصػػػػػػػػػػيؼ الكظػػػػػػػػػػائؼ بصػػػػػػػػػػكرة دقيقػػػػػػػػػػة  -2
،مػػػػػػػػػػع منحػػػػػػػػػػو الصػػػػػػػػػػلاحية  سػػػػػػػػػػنادىا الػػػػػػػػػػى مكظػػػػػػػػػػؼ معمكـ كا 

 اللازمة لأدائيا،كما جاءت بو المدرسة البيركقراطية .

تقػػػػػػكيـ الاعمػػػػػػاؿ كػػػػػػلان عمػػػػػػى حػػػػػػده مػػػػػػف حيػػػػػػث طبيعتيػػػػػػا  -3
كالمعرفػػػػػػة كالميػػػػػػػارة كالخبػػػػػػػرة المطمكبػػػػػػة،الى جانػػػػػػػب ظػػػػػػػركؼ 

 العمؿ كدرجة المسؤكلية .

تحديػػػػػػػػػػد العػػػػػػػػػػدد المطمػػػػػػػػػػكب مػػػػػػػػػػف العماؿ،لكػػػػػػػػػػؿ نشػػػػػػػػػػاط  -4
بصػػػػػػػكرة مكضػػػػػػػػكعية كأف لا تكػػػػػػػػكف مرىقػػػػػػػػة ليػػػػػػػػـ كلا يػػػػػػػػؤدم 

 الى عمالة فائضة .
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الأخػػػػػػػػذ بنظػػػػػػػػاـ محكػػػػػػػػـ لمراقبػػػػػػػػة جػػػػػػػػكدة الانتػػػػػػػػاج كفقػػػػػػػػان  -5
 لممكاصفات المقررة .

كجػػػػػكد نظػػػػػاـ محاسػػػػػبي عممػػػػػي دقيػػػػػؽ يقػػػػػيـ الزيػػػػػادة فػػػػػي  -6
 الانتاج أك خفضيا مع ربطيا بمسبباتيا .

ضػػػػػػماف أجػػػػػػكر لمعمػػػػػػاؿ تعػػػػػػد أساسػػػػػػية لػػػػػػو فػػػػػػي جميػػػػػػع  -7
 الأحكاؿ ميما كانت خطة الحكافز جيدة أـ رديئة .

 المطمب الرابع:التدريب كنظرية الحكافز:

تحػػػػػاكؿ الػػػػػدكؿ فػػػػػي العصػػػػػر الحػػػػػديث القيػػػػػاـ بتنظػػػػػيـ        
كتطػػػػػػكير الطاقػػػػػػات البشػػػػػػرية،كالعمؿ عمػػػػػػى اسػػػػػػتثمارىا عمػػػػػػى 
أفضػػػػػػػؿ كجػػػػػػػو مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ التعمػػػػػػػيـ كالتػػػػػػػدريب بقصػػػػػػػد رفػػػػػػػع 
كفػػػػػػاءة أفرادىػػػػػػا باعتبػػػػػػارىـ العنصػػػػػػر الأسػػػػػػاس فػػػػػػي  التنميػػػػػػة 

طريػػػػػػػػؽ التػػػػػػػػدريب المبػػػػػػػػرمج الاقتصػػػػػػػػادية كالاجتماعيػػػػػػػػة،كعف 
 كتنميتو

بصػػػػكرة مسػػػػتمرة لمميػػػػارات الفنيػػػػة كالعمميػػػػة كالإداريػػػػة الػػػػذم  
سػػػػػػػكؼ يػػػػػػػؤدم الػػػػػػػى رفػػػػػػػع كفػػػػػػػاءة العامميف،كمنيػػػػػػػا التػػػػػػػدريب 
إثنػػػػػػاء الخدمػػػػػػة الػػػػػػذم يعػػػػػػد ميمػػػػػػة ضػػػػػػركرية لزيػػػػػػادة الكفايػػػػػػة 

 الإنتاجية لشفراد .

كلكػػػػػف ىػػػػػذه الكفايػػػػػة بالعمػػػػػؿ الػػػػػذم يمارسػػػػػكنو،لايتكقؼ عمػػػػػى 
نمػػػػػػػػػا نتيجػػػػػػػػػة حصػػػػػػػػػكؿ التطػػػػػػػػػػكر العنصػػػػػػػػػر ا لبشػػػػػػػػػرم فقط.كا 

التكنكلػػػػػكجي المسػػػػػتمر فلابػػػػػد مػػػػػف اختيػػػػػار الطػػػػػرؽ المتطػػػػػكرة 
فػػػػػي الانتػػػػػاج. فالتػػػػػدريب حالػػػػػة ثابتػػػػػة كدائمػػػػػة كممػػػػػا أدخمػػػػػت 
كسػػػػػػائؿ جديػػػػػػدة فػػػػػػي الإنتاج.فػػػػػػالحكافز لا يكػػػػػػكف ليػػػػػػا معنػػػػػػى 

 إذا لـ يتـ الأخذ بالكسائؿ المتطكرة الحديثة .

و يكاجػػػػو العػػػػاممكف الأميػػػػػة كيلاحػػػػظ فػػػػي الػػػػدكؿ الناميػػػػػة أنػػػػ  
المينيػػػػػػػة إذا لػػػػػػػـ نقػػػػػػػؿ الأميػػػػػػػة اليجائيػػػػػػػة.فمجتمعاتنا تعػػػػػػػػاني 
منيػػػػػػػػػػػا كبمختمػػػػػػػػػػػؼ أشػػػػػػػػػػػكاليا،كبالأخص بالنسػػػػػػػػػػػبة لمطبقػػػػػػػػػػػة 
العاممػػػػػػػػة، كىػػػػػػػػي الشػػػػػػػػريحة الاجتماعيػػػػػػػػة التػػػػػػػػي يقػػػػػػػػع عمييػػػػػػػػا 

 ميمة تنفيذ خطط التنمية الاقتصادية كالاجتماعية . 

لا أصػػػػػػبحت  فالتػػػػػػدريب يجػػػػػػب أف يسػػػػػػبؽ برنػػػػػػامج الحػػػػػػكافز،كا 
ىػػػػذه الأخيػػػػرة غيػػػػر ذات فائػػػػدة،  فػػػػالتطكر الػػػػذم حصػػػػؿ فػػػػي 

كسػػػػائؿ الانتػػػػػاج حػػػػديثان يسػػػػػتمزـ إيجػػػػػاد إنسػػػػاف مػػػػػدرب بشػػػػػكؿ 
 كاؼ بحيث يمكنو مف مكاكبة ىذا التطكر.

كسػػػػػػػػػػكؼ يكتسػػػػػػػػػػب العامػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػلاؿ ىػػػػػػػػػػذا التػػػػػػػػػػدريب 
معمكمػػػػػػػػػػات كحقػػػػػػػػػػائؽ عمميػػػػػػػػػػة جديػػػػػػػػػػدة،كمف ثػػػػػػػػػػـ اكتسػػػػػػػػػػاب 

فز بسػػػػػػػػيكلة الخبػػػػػػػرات كبػػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػػف تطبيػػػػػػػؽ نظػػػػػػػاـ الحػػػػػػػكا
،كمعرفػػػػػػػػػة العامػػػػػػػػػؿ المميػػػػػػػػػز مػػػػػػػػػف نفػػػػػػػػػس المسػػػػػػػػػتكل الفنػػػػػػػػػي 

. كلقػػػػػد نػػػػػص قػػػػػانكف العمػػػػػؿ العراقػػػػػي عمػػػػػى  [14] لمعػػػػػامميف
اذ نصػػػػػػػت ىػػػػػػػذه  25التػػػػػػػدريب المينػػػػػػػي كذلػػػػػػػؾ فػػػػػػػي المػػػػػػػادة 
 المادة عمى )ييدؼ التدريب الميني الى 

اكلا  اعػػػػػػػػػػػػػداد العمػػػػػػػػػػػػػاؿ المبتػػػػػػػػػػػػػدئيف كتػػػػػػػػػػػػػدريبيـ كتزكيػػػػػػػػػػػػػدىـ 
العمػػػػؿ بغيػػػػة امػػػػداد قطاعػػػػات  بػػػػالخبرات الفنيػػػػة لجميػػػػع انػػػػكاع

العمػػػػػؿ المختمفػػػػػة بمػػػػػا يحتػػػػػاج اليػػػػػو مػػػػػف ميػػػػػارات فنيػػػػػة ذات 
 اختصاص  

ثانيػػػػا  تطػػػػكير المسػػػػتكل الفنيػػػػة لمعمػػػػاؿ الميػػػػرة كرفػػػػع مسػػػػتكل 
 كفاءتيـ المينية كالإنتاجية   .

 التنظيـ اللارسمي كنظرية الحكافز : -المبحث الثاني :

أثير عمػػػػػػػػػى يأخػػػػػػػػػذ التنظػػػػػػػػػيـ اللارسػػػػػػػػػمي دكره فػػػػػػػػػي التػػػػػػػػػ     
التنظػػػػػيـ الرسػػػػػمي باسػػػػػتخداـ الحػػػػػكافز المتاحػػػػػة لمتػػػػػأثير عمػػػػػى 
السػػػػػػػمكؾ البشػػػػػػػرم،كىنا تأخػػػػػػػذ القيػػػػػػػادة الإداريػػػػػػػة دكران يجعػػػػػػػؿ 
العلاقػػػػػػات الإنسػػػػػػانية احػػػػػػد أىػػػػػػدافيا مػػػػػػع اسػػػػػػتخداـ الحػػػػػػكافز 
المتاحػػػػػػة لمتػػػػػػأثير عمػػػػػػى السػػػػػػمكؾ البشػػػػػػرم.مع التطػػػػػػرؽ إلػػػػػػى 
حػػػػػػػالات لا يكػػػػػػػػكف ىنػػػػػػػػاؾ جػػػػػػػػدكل مػػػػػػػػف اسػػػػػػػػتخداـ الحػػػػػػػػكافز 

 مادية فييا.ال

المطمػػػػػػػػػػػػػػػػػب الأكؿ : التنظػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ اللارسػػػػػػػػػػػػػػػػػمي كالجماعػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
 الضاغطة 

كجػػػػػػػػػػػد التنظػػػػػػػػػػػيـ الرسػػػػػػػػػػػمي لمقيػػػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػػػإدارة نشػػػػػػػػػػػاط         
المنظمػػػػػػػة،كفقان لمقػػػػػػػكانيف كالأنظمػػػػػػػة لمكصػػػػػػػكؿ إلػػػػػػػى اليػػػػػػػدؼ 
المحػػػػػػػدد ليا،امػػػػػػػا التنظػػػػػػػيـ اللارسػػػػػػػمي فيػػػػػػػك شػػػػػػػبكة العلاقػػػػػػػة 
الشخصػػػػػػػػػية كالاجتماعيػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػي تتكػػػػػػػػػكف داخػػػػػػػػػػؿ التنظػػػػػػػػػػيـ 
الرسػػػػػمي كتتكالػػػػػد تمقائيػػػػػان،التي لػػػػػـ ينشػػػػػئيا ىػػػػػذا التنظػػػػػيـ كلػػػػػـ 

مػػػػػف احتياجػػػػػات العػػػػػامميف فيػػػػػو،ليمش الفػػػػػراغ  يتطمبيػػػػػا كتنبػػػػػع
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 الػػػػػذم تركػػػػػو التنظػػػػػيـ الرسػػػػػػمي خاصػػػػػة بالجكانػػػػػب السػػػػػػمككية
[15]. 

فالتقاليػػػػد المختمفػػػػػة تكجػػػػد الػػػػػى جانػػػػب القػػػػػكانيف كتػػػػؤثر تػػػػػأثيران 
مباشػػػػػران عمػػػػػى العلاقػػػػػات فػػػػػي المنظمػػػػػة الرسػػػػػمية،كعمى سػػػػػير 
نشػػػػػػػػػاطيا،كتكجو سػػػػػػػػػمكؾ أعضػػػػػػػػػاء ىػػػػػػػػػذا التنظػػػػػػػػػيـ كبعكػػػػػػػػػس 

لػػػػػػػػػػذم لا يسػػػػػػػػػػتجيب لمتطمبػػػػػػػػػػاتيـ،كغير التنظػػػػػػػػػػيـ الرسػػػػػػػػػػمي ا
 [16] مشبع لاحتياجاتيـ كذلؾ

أ_لاخػػػػػػػػػػػػػػػػػػتلاؼ أعضػػػػػػػػػػػػػػػػػػاء التنظػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ فػػػػػػػػػػػػػػػػػػي تككينػػػػػػػػػػػػػػػػػػاتيـ 
السػػػػػػػػػػػػػيككلكجية،كالمادية ككػػػػػػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػػػػػػرد يحػػػػػػػػػػػػػاكؿ إف يجعػػػػػػػػػػػػػؿ 
المنظمػػػػػػة بالصػػػػػػيغة التػػػػػػي ترضػػػػػػي طمكحاتػػػػػػو فػػػػػػإذا حصػػػػػػؿ 
اخػػػػػػتلاؼ أك تعارض،فأنػػػػػػو يػػػػػػؤدم إلػػػػػػى حصػػػػػػكؿ ردكد فعػػػػػػؿ 

تجمعػػػػػات معينػػػػػة  مػػػػػف قبػػػػػؿ العػػػػػامميف، كتظيػػػػػر عمػػػػػى أثرىػػػػػا
 تسمى التنظيمات غير الرسمية . 

 ب _تعدد أغراض العامميف في المنظمة .

كتتكاجػػػػػػد ىػػػػػػذه التنظيمػػػػػػات بصػػػػػػكرة تكتػػػػػػؿ لا يقػػػػػػكـ          
عمػػػػػػػى أسػػػػػػػس رسػػػػػػػمية معينػػػػػػػة أك صػػػػػػػيغة مكحػػػػػػػدة أك ىيكػػػػػػػؿ 
تنظيمػػػػػػي كلا يكجبيػػػػػػا نظػػػػػػاـ معػػػػػػيف ثابت،فضػػػػػػلان عػػػػػػف عػػػػػػدـ 

د غيػػػػػػػر رسػػػػػػػمي، ثباتػػػػػػػو أك اسػػػػػػػتقراره، كأف ليػػػػػػػذا النظػػػػػػػاـ قائػػػػػػػ
كقػػػػػػػػػد اعترفػػػػػػػػػت بػػػػػػػػػو الجماعػػػػػػػػػة اللارسػػػػػػػػػمية كيمػػػػػػػػػارس ىػػػػػػػػػذا 
التنظػػػػػيـ ضػػػػػغكطو عمػػػػػى التنظػػػػػيـ الرسػػػػػمي لمحصػػػػػكؿ عمػػػػػى 
بعػػػػػػػػض المكاسػػػػػػػػب التػػػػػػػػي يحتػػػػػػػػاج إلييػػػػػػػػا ىػػػػػػػػذا التنظػػػػػػػػػيـ،أك 

 احتياجاتيـ كمتطمباتيـ .

 آثار التنظيـ اللارسمي :

تكجػػػػد ثمػػػػة آثػػػػار ايجابيػػػػة كسػػػػػمبية ليػػػػذا التنظػػػػيـ فػػػػي الكقػػػػػت 
 ذاتو ىي :

الآثػػػػػػػػػػػػار الايجابيػػػػػػػػػػػػة:يتطمب مػػػػػػػػػػػػف المػػػػػػػػػػػػدير المسػػػػػػػػػػػػؤكؿ  –أ 
اكتشػػػػػػػػػاؼ التنظػػػػػػػػػيـ اللارسػػػػػػػػػمي،كتحديد طبيعػػػػػػػػػة كاتجاىاتػػػػػػػػػو 
فػػػػػػػػػػػػػػي سػػػػػػػػػػػػػػبيؿ العمػػػػػػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػػػػػػى تقريػػػػػػػػػػػػػػب الفجػػػػػػػػػػػػػػكة بػػػػػػػػػػػػػػيف 
التنظيميف،كلخمػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ ركح التعػػػػػػػػػػػػػػػػػػاكف كالانسػػػػػػػػػػػػػػػػػػجاـ بػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف 
أىدافيما،كالقضػػػػػػػػػاء عمػػػػػػػػػى التنػػػػػػػػػاقض بينيمػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػلاؿ 

 العلاقات الشخصية كالاجتماعية .

فػػػػػيعكس ىػػػػػػذا التنظػػػػػػيـ صػػػػػػكرة  -السػػػػػػمبية :أمػػػػػا الآثػػػػػػار  -ب
مػػػػػف صػػػػػػكر التنػػػػػافر الحػػػػػػاد بػػػػػػيف التنظيمػػػػػيف كالمعػػػػػػادة تجػػػػػػاه 
نشػػػػػاط الإدارة فيطمػػػػػب ىػػػػػذا التنظػػػػػيـ مػػػػػف أعضػػػػػائو تخفػػػػػيض 

 الإنتاج اك عرقمة نشاط الإدارة كمساعييا بصكرة عامة.

فيػػػػػػػػي إحػػػػػػػػدل أنػػػػػػػػكاع  -:[17]أمػػػػػػػػا الجماعػػػػػػػػات الضػػػػػػػػاغطة
كليػػػػػػػػا ميػػػػػػػػزات الجماعػػػػػػػات التػػػػػػػػي تتسػػػػػػػػـ بصػػػػػػػفات معينػػػػػػػػة ، 

خاصػػػػػػة،فكجكد مثػػػػػػؿ ىػػػػػػذه الجماعػػػػػػات مػػػػػػف عػػػػػػدميا كدرجػػػػػػة 
ىػػػػػػػػػذا الكجػػػػػػػػػكد يتكقػػػػػػػػػؼ عمػػػػػػػػػى طبيعػػػػػػػػػة النظػػػػػػػػػاـ السياسػػػػػػػػػي 

 كالاجتماعي داخؿ الدكلة .

كقػػػػػػػد تتكاجػػػػػػػد مصػػػػػػػال  بعػػػػػػػض الجماعػػػػػػػات الضػػػػػػػاغطة مػػػػػػػع 
الإدارة عندئػػػػػػذ يكػػػػػػكف الجيػػػػػػػاز الإدارم بػػػػػػدكره جيػػػػػػة حاميػػػػػػػة 

قػػػػػػد لمصػػػػػػال  عملائػػػػػػو كالمسػػػػػػتفيديف مػػػػػػف خدماتػػػػػػو ، كبػػػػػػذلؾ 
تكػػػػكف الجماعػػػػة الضػػػػاغطة ىػػػػي بػػػػدكرىا جيػػػػة دعػػػػـ لمجيػػػػاز 
الإدارم تجػػػػػػاه أم فئػػػػػػػة اجتماعيػػػػػػػة أخػػػػػػػرل ضػػػػػػػاغطة ، كقػػػػػػػد 

 تككف خلاؼ ذلؾ .

كعمكمػػػػػػػػػان يجػػػػػػػػػب عمػػػػػػػػػى المػػػػػػػػػدراء أف يػػػػػػػػػدرككا أىميػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػذه 
التنظيمػػػػػات بحيػػػػػث تكػػػػػكف الحػػػػػكافز متناسػػػػػقة مػػػػػع احتياجػػػػػات 
كمتطمبػػػػػػػات ىػػػػػػػذه الجماعػػػػػػػة ، كأف لا تبتعػػػػػػػد عػػػػػػػف تطمعاتيػػػػػػػا 

، مػػػػع عػػػػدـ الخػػػػركج عمػػػػى أىػػػػداؼ التنظػػػػيـ الرسػػػػمي ،  كثيػػػػران 
 كالا يصب  انحرافان غير مقبكؿ .

الحػػػػػافز كالتػػػػػأثير فػػػػػي السػػػػػمكؾ البشػػػػػرم  -المطمػػػػػب الثػػػػػاني :
: 

تفيػػػػػد عمميػػػػػة تحفيػػػػػز العػػػػػامميف كجػػػػػكد الرغبػػػػػة فػػػػػي تحسػػػػػيف   
أداء العػػػػػامميف بمػػػػػا يحقػػػػػؽ أىػػػػػداؼ المشػػػػػركع بصػػػػػكرة كفػػػػػكءة 

أف ىػػػػػذا الأداء يعكػػػػػس كفاعمػػػػػة مػػػػػع اقتصػػػػػاد فػػػػػي النفقػػػػػات. ك 
مػػػػػػػػػػدل القػػػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػػػى حسػػػػػػػػػػف الأداء الػػػػػػػػػػذم يػػػػػػػػػػرتبط بكػػػػػػػػػػـ 
المعمكمػػػػات كطريفػػػػػة التحفيػػػػز فييػػػػػا، كبنػػػػػاءان عمػػػػى ذلػػػػػؾ فػػػػػأف 
الافتػػػػػػراض القػػػػػػائـ عمػػػػػػى كجػػػػػػكد القػػػػػػدرة لػػػػػػدل الشػػػػػػخص تعػػػػػػد 
حالػػػػػة ضػػػػػركرية بتػػػػػكافر المعمكمػػػػػات لديػػػػػو، كمػػػػػع ذلػػػػػؾ فػػػػػأف 
ىػػػػذا الأمػػػػر يسػػػػتمزـ كجػػػػكد عامػػػػؿ جػػػػكىرم الػػػػى جانبيػػػػا كىػػػػك 

فز لديػػػػػػػػو ىنػػػػػػػػا تصػػػػػػػػب  مسػػػػػػػػؤكلية الإدارة فػػػػػػػػي تحفيػػػػػػػػز الحػػػػػػػػا
العػػػػامميف،أمران مطمكبػػػػان كبالقػػػػدر الػػػػذم يشػػػػعركف فيػػػػو بالرضػػػػا 
كالقناعػػػػػػة فػػػػػػي العمػػػػػػؿ ،ممػػػػػػا يػػػػػػدفعيـ الػػػػػػى التفػػػػػػاني فيػػػػػػو،كما 
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تبعػػػػػد عػػػػػنيـ صػػػػػكر التػػػػػكتر كالقمػػػػػؽ كأسػػػػػبابيا المػػػػػذيف يػػػػػؤثراف 
 .[18]عمى انخفاض إنتاجيتيـ

اني بالدرجػػػػػػػػة كالمعػػػػػػػػركؼ اف أىػػػػػػػػـ محػػػػػػػػرؾ لمسػػػػػػػػمكؾ الإنسػػػػػػػػ
الأكلى،كخاصػػػػػػػػػػػػػػػػػة بالنسػػػػػػػػػػػػػػػػػبة لممػػػػػػػػػػػػػػػػػكظفيف ذكم الػػػػػػػػػػػػػػػػػدخكؿ 
المحػػػػػدكدة ىػػػػػك الحػػػػػافز المادم،الػػػػػذم يػػػػػؤثر كػػػػػدافع لتحريػػػػػؾ 
السػػػػػمكؾ لػػػػػدييـ،إلى جانػػػػػب العكامػػػػػؿ المعنكيػػػػػة الأخػػػػػرل مثػػػػػؿ 
الاحتراـ،كتأكيػػػػػػػػػػػػد الػػػػػػػػػػػػذات، كعمميػػػػػػػػػػػػة التقػػػػػػػػػػػػدـ كالترقػػػػػػػػػػػػي،أك 
الأسػػػػػمكب الػػػػػديمقراطي فػػػػػي الإدارة،كمػػػػػع ذلػػػػػؾ يبقػػػػػى الحػػػػػافز 

ادم غالبػػػػػػػػػان كعامػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػؤثر كفاعػػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػػي تحفيػػػػػػػػػز الاقتصػػػػػػػػػ
 العامميف يرتبط بالأجر بالدرجة الأكلى .    

أف النظػػػػػػر إلػػػػػػى القػػػػػػيـ العاطفيػػػػػػة فػػػػػػأف دكرىػػػػػػا يػػػػػػأتي بعػػػػػػد    
الإشػػػػػػػػػػػػباع المػػػػػػػػػػػػادم كمحػػػػػػػػػػػػرؾ لمسػػػػػػػػػػػػمكؾ الإنسػػػػػػػػػػػػاني،كعمى 
المػػػػػػػػػدراء أف يككنػػػػػػػػػكا حريصػػػػػػػػػيف بالدرجػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػذم لا يكػػػػػػػػػكف 

ريقػػػػػػة التػػػػػػي الحػػػػػػافز مفرطػػػػػػان مػػػػػػع اخػػػػػػذ بنظػػػػػػر الاعتبػػػػػػار الط
يفضػػػػػػميا الشػػػػػػخص كالتػػػػػػي تناسػػػػػػبو،فالإفراد كػػػػػػؿ مػػػػػػنيـ يػػػػػػرل 
الحقػػػػائؽ عمػػػػى ضػػػػػكء ظركفػػػػو كمشػػػػػاكمو،كالتي تتكقػػػػؼ عمػػػػػى 
مػػػػػدل اىتمامػػػػػو كخمفيتػػػػػو الذاتيػػػػػة،كعمى المػػػػػدراء كجػػػػػكب كزف 
كػػػػػػػػػػؿ حالػػػػػػػػػػة بميزانيػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػلاؿ الدراسػػػػػػػػػػة كالمتابعػػػػػػػػػػة، 
فالعػػػػػػػػػاممكف بشػػػػػػػػػر لػػػػػػػػػػدييـ حاجػػػػػػػػػاتيـ المختمفػػػػػػػػػة كالمتعػػػػػػػػػػددة 

 ركؼ الحاؿ فيجب تقديرىا بقدرىا .كتتغير حسب ظ

 المطمب الثالث : نظرية الحكافز كالقيادة الإدارية :

يػػػػػراد بالقيػػػػػادة الإداريػػػػػػة، قػػػػػدرة شػػػػػػخص معػػػػػيف بالتػػػػػػأثير      
فػػػػػي أعضػػػػػاء جماعتػػػػػو،كتكجيييـ نحػػػػػك ىػػػػػدؼ معػػػػػيف طكعػػػػػان 
كاختيػػػػػػػػػػاران لػػػػػػػػػػذا يتطمػػػػػػػػػػب مػػػػػػػػػػف المػػػػػػػػػػدراء أف يككنػػػػػػػػػػكا قػػػػػػػػػػػادة 

كلػػػػػػػػػى عمػػػػػػػػػى ميػػػػػػػػػارة لمنظماتيـ،كىػػػػػػػػػذا يتكقػػػػػػػػػؼ بالدرجػػػػػػػػػة الأ
التػػػػػػػػػأثير عمػػػػػػػػػى الآخريف.كلتأكيػػػػػػػػػد المتكاصػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػيف القائػػػػػػػػػد 
كتابعيػػػػػػو يسػػػػػػتمزـ أف يكػػػػػػكف مممػػػػػػان المامػػػػػػان تامػػػػػػان بالخصػػػػػػائص 
الفرديػػػػػػة لرجالػػػػػػو اليػػػػػػػاميف كضػػػػػػركرة إيقػػػػػػػاظ القػػػػػػكل الرشػػػػػػػيدة 
كالانفعاليػػػػػػػة لػػػػػػػدييـ مػػػػػػػػع تيػػػػػػػذيب العػػػػػػػػادات كالسػػػػػػػمكؾ غيػػػػػػػػر 

 .[19]الرشيد

علاقػػػػػػػػػػػات كىنػػػػػػػػػػػا يجػػػػػػػػػػػب تطػػػػػػػػػػػكير القػػػػػػػػػػػادة قػػػػػػػػػػػي جعػػػػػػػػػػػؿ ال  
الإنسػػػػػػانية، كبػػػػػػالأخص فػػػػػػي فػػػػػػف التعامػػػػػػؿ مػػػػػػع المرؤكسػػػػػػيف 
الػػػػذيف يمثمػػػػكف الأداة الحقيقػػػػة لتسػػػػػيير المرافػػػػؽ العامػػػػة، كمػػػػػا  

يسػػػػػتمزـ مػػػػػف القائػػػػػد تطبيػػػػػؽ القكاعػػػػػد العمميػػػػػة كتطكيعيػػػػػا بمػػػػػا 
يممػػػػػػؾ مػػػػػػف فػػػػػػف إدارم بالقػػػػػػدر الػػػػػػذم يػػػػػػتلاءـ مػػػػػػع متغيػػػػػػرات 
الظركؼ،كفػػػػػػػػػي المكاقػػػػػػػػػؼ المختمفػػػػػػػػػة.   لػػػػػػػػػذا عمػػػػػػػػػى القائػػػػػػػػػد 

دارم التعػػػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػػػى الػػػػػػػػػػدكافع الخاصػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػالإفراد لأف الإ
السػػػػػػمكؾ الفػػػػػػردم يمثػػػػػػؿ انعكػػػػػػاس لمسػػػػػػمكؾ الاجتمػػػػػػاعي مػػػػػػع 
ملاحظػػػػػة الفركقػػػػػات الفرديػػػػػة بػػػػػيف التػػػػػابعيف لػػػػػو،كعمى ضػػػػػكء 
ذلػػػػػػػػؾ يمكػػػػػػػػف التنبػػػػػػػػؤ بسػػػػػػػػمككو كتصػػػػػػػػرفات الإفػػػػػػػػراد داخػػػػػػػػؿ 
المنظمػػػػػػػػػػػة الإداريػػػػػػػػػػػة غالبان،كبنػػػػػػػػػػػاءن عميػػػػػػػػػػػو ىنػػػػػػػػػػػاؾ بعػػػػػػػػػػػض 

ـ شخصػػػػػية المػػػػػػكاطف الػػػػػدعكات تػػػػػذىب الػػػػػى كجػػػػػكب انفصػػػػػا
 الرسمي داخؿ التنظيـ عف شخصيتو خارج التنظيـ .

كمػػػػػػػف ىػػػػػػػذا المنطمػػػػػػػؽ، كبفعػػػػػػػؿ إلمػػػػػػػاـ القائػػػػػػػد بالبيئػػػػػػػة التػػػػػػػي 
تحػػػػػػػػػػيط بمنطقتػػػػػػػػػػو كالصػػػػػػػػػػفات الشخصػػػػػػػػػػية لأفػػػػػػػػػػراده داخػػػػػػػػػػؿ 
التنظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ عميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو اسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتخداـ الحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكافز الشخصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية 
كالاجتماعيػػػػػػػػة،في سػػػػػػػػبيؿ دفػػػػػػػػع إفػػػػػػػػراد التنظػػػػػػػػيـ الػػػػػػػػى بػػػػػػػػذؿ 

نتػػػػاج،مع الأخػػػػذ بنظػػػػر الاعتبػػػػار قصػػػػارل جيػػػػدىـ لزيػػػػادة الإ
الظػػػػػػػػػركؼ التػػػػػػػػػي تحػػػػػػػػػيط بالعمػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػف الناحيػػػػػػػػػة الماديػػػػػػػػػة 
كالمعنكيػػػػػػػة، كتػػػػػػػدريب العػػػػػػػامميف فػػػػػػػي المنظمة،كىػػػػػػػذا يتكقػػػػػػػؼ 
عمػػػػػػى قػػػػػػدرة القيػػػػػػادة عمػػػػػػى عمػػػػػػى اختيػػػػػػار نػػػػػػكع الحػػػػػػافز فػػػػػػي 

 سمكؾ العامميف. 

 المطمب الرابع : عدـ إمكاف استخداـ الحكافز المادية:

ة لرفػػػػػع الػػػػػركح المعنكيػػػػػة لمعػػػػػامميف تعػػػػػد الحػػػػػكافز ككسػػػػػيم     
لزيػػػػػادة إنتػػػػػاجيـ ،أيػػػػػان كانػػػػػت طبيعتيػػػػػا، كلكػػػػػف ىنػػػػػاؾ بعػػػػػض 
الظػػػػػركؼ تحػػػػػكؿ دكف اسػػػػػتخداـ الحػػػػػكافز الماديػػػػػة فػػػػػي دفػػػػػع 

 [20]العامميف لزيادة الإنتاج كىي

اقتصػػػػػاد الحػػػػػرب : حػػػػػيف تكجػػػػػو الدكلػػػػػة جميػػػػػع أمكانتيػػػػػا  -1
نحػػػػػػػك الإنتػػػػػػػاج الحربػػػػػػػي كالتعبئػػػػػػػة الحربيػػػػػػػة،مما يجعػػػػػػػؿ دكف 
الالتفػػػػػػػاؼ الػػػػػػػى العػػػػػػػامميف لتحفيػػػػػػػزىـ المػػػػػػػادم بيػػػػػػػدؼ زيػػػػػػػادة 
إنتاجيـ،ممػػػػػػا يضػػػػػػطرىا الػػػػػػى الالتجػػػػػػاء الػػػػػػى الكسػػػػػػائؿ غيػػػػػػر 

 المادية.

حالػػػػػػة التضػػػػػػخـ : عنػػػػػػدما تكاجػػػػػػو الدكلػػػػػػة حالػػػػػػة ارتفػػػػػػاع  -2
الأسػػػػػعار سػػػػػػكؼ تمنػػػػػع الدكلػػػػػػة مػػػػػف زيػػػػػػادة النفقػػػػػات لتحفيػػػػػػز 

  العامميف تجنبان مف زيادة حدة التضخـ النقدم في البمد.  
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ضػػػػػػػػػعؼ الدكلػػػػػػػػػػة اقتصػػػػػػػػػػاديان :بػػػػػػػػػالأخص فػػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػػدكؿ  -3
الناميػػػػة التػػػػي تشػػػػكك مػػػػف قمػػػػة مكاردىمػػػػا تضػػػػطر إلػػػػى عػػػػػدـ 
الالتجػػػػػػاء إلػػػػػػى كسػػػػػػائؿ التحفيػػػػػػز المػػػػػػادم كذلػػػػػػؾ تجنبػػػػػػان مػػػػػػف 

 حاؿ التضخـ النقدم.

فػػػػي حالػػػػة قيػػػػاـ التنميػػػػػة  -القيػػػػاـ بالتنميػػػػة الاقتصػػػػادية : -4
الاقتصػػػػادية فػػػػأف الدكلػػػػة سػػػػكؼ تمتنػػػػع عػػػػف القيػػػػاـ بالانفػػػػاؽ 
عمػػػػػػى كسػػػػػػائؿ التحفيػػػػػػز النقػػػػػػدم خػػػػػػلاؿ ىػػػػػػذه الفتػػػػػػرة لتكجيػػػػػػو 

 إمكانياتيا في عممية البناء. 

ففػػػػي مثػػػػػؿ ىػػػػػذه الظػػػػركؼ كالأحػػػػػكاؿ لا تمجػػػػػم الإدارة الػػػػػى   
ء الحػػػػكافز الماديػػػػة لممػػػػكظفيف كسػػػػيمة رفػػػػع الأجػػػػكر أك إعطػػػػا

نمػػػػػػػا الإلجػػػػػػػاء الػػػػػػػى أسػػػػػػػاليب أخػػػػػػػرل قػػػػػػػد تكػػػػػػػكف سياسػػػػػػػية  كا 
 أحيانان ، أك اجتماعية أك دينية .....الخ  

 الخاتمــــــــــــــــــــــــــــة

لزيػػػػػػػادة الكفػػػػػػػاءة الإنتاجيػػػػػػػة ، تمجػػػػػػػأ الدكلػػػػػػػة الػػػػػػػى            
اسػػػػػػػتخداـ كسػػػػػػػائؿ عػػػػػػػدة ، سػػػػػػػكاء كانػػػػػػػت كسػػػػػػػائؿ قسػػػػػػػرية أـ 
تنظيميػػػػػة أك ربمػػػػػا حػػػػػكافز ماديػػػػػة اك معنكيػػػػػة،كمع ذلػػػػػؾ فػػػػػاف 
الحػػػػػػػػػػػػكافز الماديػػػػػػػػػػػػة تأخػػػػػػػػػػػػذ دكران ميمػػػػػػػػػػػػان لتحسػػػػػػػػػػػػيف كرفػػػػػػػػػػػػع  
الإنتاجيػػػػػػػػػػة.فعمى الادارة تطبيػػػػػػػػػػؽ نظػػػػػػػػػػاـ الحػػػػػػػػػػكافز بصػػػػػػػػػػكرة 

ت الحػػػػػكافز ماديػػػػػة اك معنكيػػػػػة اك ام نػػػػػكع جيػػػػػدة سػػػػػكاء كانػػػػػ
مػػػػػػف انػػػػػػكاع الحػػػػػػكافز لكػػػػػػف لػػػػػػيس بالإمكػػػػػػاف الالتجػػػػػػاء إلييػػػػػػا 
دائمان.لػػػػػػػػػذا كجػػػػػػػػػب معرفػػػػػػػػػة أسػػػػػػػػػمكب اسػػػػػػػػػتخداميا كتسػػػػػػػػػخير 
أفضػػػػػػػؿ البػػػػػػػدائؿ المتاحػػػػػػػة.كفي ىػػػػػػػذه الحالػػػػػػػة عمػػػػػػػى القيػػػػػػػادة 

 الإدارية أخذ دكرىان في مثؿ ىذا الاختيار.

كمػػػػػػػا يجػػػػػػػب  اذ عمػػػػػػػى الادارة تبنػػػػػػػي نظػػػػػػػاـ جيػػػػػػػد لمحػػػػػػػكافز  
النظػػػػػػر الػػػػػػى الحالػػػػػػة الاجتماعيػػػػػػة كالنفسػػػػػػية لمعػػػػػػامميف كرفػػػػػػع 
درجػػػػػػة تػػػػػػأىيميـ عػػػػػػف طريػػػػػػؽ التػػػػػػدريب يأخػػػػػػذ دكره فػػػػػػي رفػػػػػػع 
المسػػػػػػػػتكل العممػػػػػػػػػي كالتقنػػػػػػػػي فػػػػػػػػػي الأداء ليييػػػػػػػػم الظػػػػػػػػػركؼ 
المناسػػػػػبة لشخػػػػػذ بنظريػػػػػة الحػػػػػكافز فػػػػػي سػػػػػبيؿ زيػػػػػادة قػػػػػدرات 
العػػػػػػػامميف فػػػػػػػي الأداء الجيػػػػػػػد كالكفكء،كمػػػػػػػا تفتػػػػػػػرض نظريػػػػػػػة 

فز ضػػػػػػركرة كجػػػػػػكد تنظػػػػػػيـ قػػػػػػائـ عمػػػػػػى أسػػػػػػس عمميػػػػػػة الحػػػػػػكا
كفنيػػػػػػة حديثػػػػػػة ليأخػػػػػػذ دكره فػػػػػػي الأداء السػػػػػػميـ،كخلاؼ ذلػػػػػػؾ 

 نرل عدـ الجدكل مف الأخذ بنظاـ الحكافز.

أمػػػػػػػػا فػػػػػػػػي حالػػػػػػػػة مكاجيػػػػػػػػة الإدارة ظػػػػػػػػركؼ تحػػػػػػػػكؿ دكف    
إمكانيػػػػػػة الأخػػػػػػذ بنظػػػػػػاـ الحػػػػػػكافز الماديػػػػػػة. فػػػػػػيمكف الالتجػػػػػػاء 

مجػػػأ فػػػػي أحػػػكاؿ معينػػػػة الػػػى كسػػػائؿ معنكيػػػػة كمػػػا أف الدكلػػػػة ت
الػػػػػػػػػى القيػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػالتعييف فػػػػػػػػػي دكائػػػػػػػػػر الدكلػػػػػػػػػة لامتصػػػػػػػػػاص 
البطالػػػػػػػػة،أك لأسػػػػػػػػباب أخػػػػػػػػرل لا يحتاجيػػػػػػػػا التنظػػػػػػػػيـ الإدارم 
ممػػػػػػػػػػا يحمػػػػػػػػػػؿ الدكلػػػػػػػػػػة عبئػػػػػػػػػػان ماديػػػػػػػػػػان،الى جانػػػػػػػػػػب تػػػػػػػػػػأخير 

 معاملات المكاطنيف كىذا يعد ضياع لمكقت كالماؿ.

كعمػػػػػػى أيػػػػػػة حػػػػػػاؿ تطبػػػػػػؽ نظريػػػػػػة الحػػػػػػكافز عنػػػػػػدما تكػػػػػػكف   
 ل مف تطبيقيا في الصكر الآتية :ىناؾ جدك 

رفػػػػػػػع الػػػػػػػركح المعنكيػػػػػػػة لممكاطنيف،بشػػػػػػػرط عػػػػػػػدـ كجػػػػػػػكد  -1
صػػػػػػية أك أيػػػػػػة انتمػػػػػػاءات محابػػػػػػاة لأغػػػػػػراض اجتماعيػػػػػػة كشخ

 معينة أخرل

تطبيػػػػػؽ العدالػػػػػة كالحيػػػػػاد فػػػػػي اختيػػػػػار المػػػػػكظفيف،أك فػػػػػي  -2
 ترقيتيـ اك ترفيعيـ.

معرفػػػػػػػػػة كتشػػػػػػػػػخيص التنظػػػػػػػػػيـ اللارسػػػػػػػػػمي فػػػػػػػػػي دكائػػػػػػػػػر  -3
عمػػػػى القيػػػػادة الإداريػػػػة اكتشػػػػافو كاسػػػػتخدامو لػػػػدعـ الدكلػػػػة ، ك 

 الإدارة في تنفيذ برامجيا .

كجػػػػػػكد تنظػػػػػػيـ سػػػػػػميـ كعػػػػػػدـ الاكتفػػػػػػاء بنظريػػػػػػة الحػػػػػػكافز  -4
 المادية.

كمػػػػػػػػا يفتػػػػػػػػرض الالتجػػػػػػػػاء الػػػػػػػػى التػػػػػػػػدريب قبػػػػػػػػؿ الأخػػػػػػػػذ  -5
بنظريػػػػة الحػػػػكافز لغػػػػرض رفػػػػع القػػػػدرات الفنيػػػػة كالتخصصػػػػية 

 في الأداء. 

 التوصيات  

 ف خلاؿ بحثنا ىذا الى النتائج التالية :لقد تكصمنا م

_ عمػػػػػػػػػػػػػى الادارة الاىتمػػػػػػػػػػػػػاـ بتطبيػػػػػػػػػػػػػؽ نظػػػػػػػػػػػػػاـ الحػػػػػػػػػػػػػكافز 1
كتطػػػػػكيره كذلػػػػػؾ مػػػػػف اجػػػػػؿ تحسػػػػػيف كرفػػػػػع الكفايػػػػػة الانتاجيػػػػػة 

 كتمبية احتياجات العامميف .

_ عمػػػػػى اصػػػػػحاب العمػػػػػؿ تشػػػػػجيع العػػػػػامميف عمػػػػػى العمػػػػػؿ 2
كالابػػػػػػػػػػداع كذلػػػػػػػػػػؾ مػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػلاؿ تحفيػػػػػػػػػػزىـ عمػػػػػػػػػػى العمػػػػػػػػػػؿ 

 قات الكامنة لدييـ . كاستيعاب الطا
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_التأكيػػػػػػػػػػػد عمػػػػػػػػػػػى اىميػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػدريب كالتأىيػػػػػػػػػػػؿ النػػػػػػػػػػػكعي 3
لمعػػػػػػػامميف مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ اعػػػػػػػداد الخطػػػػػػػط كالبػػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػػة 

 العممية كالنظرية  .

_ الاىتمػػػػػاـ بتنميػػػػػة التحفيػػػػػز الػػػػػذاتي لمعػػػػػامميف مػػػػػف خػػػػػلاؿ 4
تنميػػػػة الػػػػر قابػػػػة الذاتيػػػػة لػػػػدييـ كىػػػػذا يتحقػػػػؽ بإعطػػػػاء الػػػػدكر 

شػػػػػػاركة فػػػػػػي اتخػػػػػػاذ القػػػػػػرارات المتعمقػػػػػػة الكبيػػػػػػر لمعػػػػػػامميف لمم
 بيـ كاحتراىـ كتقدير جيكدىـ . 

 

 

 

 

 المراجـــــــــــــــــــــــع

 .250، ص 1971السممي : عمي ، العمكـ السمككية في التطبيؽ الادارم ،دار المعارؼ ، مصر، القاىرة /  -1

ـ، ص 1978السػػػػػػػمككية فػػػػػػػي الإدارة،الطبعػػػػػػػة الثانية،الناشػػػػػػػر،ككالة المطبكعػػػػػػػات الككيػػػػػػػت، ىاشػػػػػػػـ، زكػػػػػػػي محمػػػػػػػكد، الجكانػػػػػػػب -2
166. 

الشػػػػػػيخمي ، عبػػػػػػد الػػػػػػرزاؽ ، العلاقػػػػػػات الانسػػػػػػانية فػػػػػػي العمػػػػػػؿ، بحػػػػػػث منشػػػػػػكر فػػػػػػي محاضػػػػػػرات، الػػػػػػدكرة التدريبيػػػػػػة ، حػػػػػػكؿ -3
 .94ة ص ، مكتب العمؿ العربي ، مطبعة مؤسسة الثقافة العمالي 1976سياسات الادارة . بغداد 

 .182ـ، ص 1975الحكاؾ ، حسف ، نظرية المنظمة،الطبعة الثالثة،دار النيضة العربية،بيركت،-4
 .12ـ ،ص 1978الدكرم ، حسيف ،كالاعرجي ،عاصـ / مبادئ الإدارة العامة،مطبعة عصاـ،بغداد،-5
 .353، ص 1982فيمي ، منصكر ، ادارة القكل البشرية / دار النيضة العربية ،  -6
 .162حسف ، ابراىيـ بمكط ، ادارة المكارد البشرية مف منظكر استراتيجي ، دار النيضة ، بيركت، ص-7
 .38،ص 1999الحارثي ، درىكـ بف عايض ، رفع كفاءة العامميف كعلاقتيا بالحكافز المادية كالمعنكية ،-8
 .215د ص عبد الرزاؽ ، رضا ، ادارة الافراد / دار الحكمة لمطباعة كالنشر ، بغدا-9

 .39الحارثي / درىكـ بف عايض / مصدر سابؽ ص -10
 .14ص 2006ابك الكشؾ / محمد نايؼ / الادارة المدرسية المعاصرة ، دار جرير لمنشر ، عماف الاردف / -11
بػػػػػػدكم ،احمػػػػػػد زكػػػػػػي ، حػػػػػػكافز العمػػػػػػؿ كاىميتيػػػػػػا فػػػػػػي تحفيػػػػػػز العػػػػػػامميف كاسػػػػػػس تخطيطيػػػػػػا بحػػػػػػث منشػػػػػػكر فػػػػػػي دراسػػػػػػات -12

 .30ص 1982عمؿ العربي بغداد ، عمالية مكتب ال
،  1963مصػػػػػرية، القػػػػػاىرة ،-فريتزمػػػػػكر شػػػػػتيف مػػػػػاركس ، ترجمػػػػػة ابػػػػػراىيـ عمػػػػػي البرلػػػػػي ، دكلػػػػػة الادارة ، مكتػػػػػب الانجمػػػػػك-13
 .33ص
القاسػػػػػػـ ، بػػػػػػديع محمػػػػػػكد مبػػػػػػارؾ ، التػػػػػػدريب اثنػػػػػػاء الخدمػػػػػػة كدكره فػػػػػػي رفػػػػػػع الكفايػػػػػػة الانتاجيػػػػػػة لػػػػػػدل العمػػػػػػاؿ ، دراسػػػػػػات  -14

 كما بعدىا  34ص 1982مؿ العربي ، بغداد ، عمالية مكتب الع
المصػػػػػػػػػػػػػرية ، القػػػػػػػػػػػػػاىرة  –دركيػػػػػػػػػػػػػش ، عبػػػػػػػػػػػػػدالكريـ، د ليمػػػػػػػػػػػػػى نكػػػػػػػػػػػػػلا ، اصػػػػػػػػػػػػػكؿ الادارة العامػػػػػػػػػػػػػة ، مكتبػػػػػػػػػػػػػة الانجمػػػػػػػػػػػػػك  – 15
 .305،ص1976،

  210االحكاؾ ، مرجع سابؽ ص  -16
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 8ص1980يس ،جػػػػػػػػػاف مينػػػػػػػػػك ، ترجمػػػػػػػػػة بيػػػػػػػػػيج شػػػػػػػػػعباف ، الجماعػػػػػػػػػات الضػػػػػػػػػاغطة الطبعػػػػػػػػػة الثانيػػػػػػػػػة ، بيػػػػػػػػػركت ، بػػػػػػػػػار  -17
 كمابعدىا.

  279ىاشـ ، زكي محمكد ، مرجع سابؽ ، ص -18
 .15ص2009الطائي ، محمد عمي ، القيادة الادارية كافاؽ تطكرىا الحديث ، مكتب نكر العيف ، بغداد ،  -19
 كمابعدىا .  36بدكم ، احمد زكي ، مرجع سابؽ ص  – 20

 


