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 الحوافز والمزايا والتعويضات                                                   

 فن التحفيـــز!!

من المؤكد أننا كبشر لسنا نشبه الآلات في شيء، لنا طبيعة خاصة، لا نعمل بضغط على زر، بل إن البشر ـ 
كل البشرـ ما هم إلا مجموعة من الأحاسيس والمشاعر، والعمل لابد أن يرتبط بتلك المشاعر. ولذا فحسن أداء 

يرتبط بمشاعر العاملين نحو ذلك العمل، ولذا يدرك المدير الناجح كيفية التعامل مع الأفراد  سوئهالعمل أو 
  لإخراج أفضل ما لديهم نحو العمل المنوط بهم عن طريق التحفيز... فما هو المدلول لتلك الكلمة السحرية؟

ـ كمديرــ لا تسـتعيع أن تحفـز عبـار  عـن مجموعـة الـدوافع التـي تـدفعنا لعمـل شـيء مـا، إذن ف نـ   التحفيـز وـو  
  مرؤوسيك ولكنك تستعيع أن توجد لهم أو تذكرهم بالدوافع التي تدفعهم وتحفزهم على إتقان وسرعة العمل.

  فما وي العوامل المهمة في التأثير على العامل؟
شعور العامل أنه جزء لا يتجـزأ مـن هـذل المؤسسـة. نجاحهـا نجـاف لـه وفشـلها فشـل لـه، المؤسسـة التـي  عمـل  أولًا:

فيها جزء من وجودل وجزء من كيانه، فإذا استعاع المدير أن يوصـل تلـك المفـا يم إلـى العـاملين معـه فسـي ون  ـد 
ملـون لصـالح المؤسسـة ك ـل والمـدير فـرد وضع يدل على أكبر حافز لهم، فهم لا  عملون لصالح المدير بـل هـم  ع

  فيها.
 
ا تنـاع كـل عامـل فـي المؤسسـة أنـه عضـو مهـم فـي هـذل المؤسسـة. فمهمـا كـان عملـه صـغيرًا فـ  يوجـد أبـدًا  ثانيا:

فإذا شعر العامل ب هميته بالنسـبة للمؤسسـة التـي  بل يوجد إنسان تافه يأبى أن يكون إنسانًا ذا قيمة،عمل تافه، 
ي ون ذلك دافعًا كبيرًا لتحسين أدائه في عمله، بل سيزيدل إصرارًا على الابتكار فـي كيفيـة أدائـه لـذلك  عمل فيها س

العمــل، ولــذا فالمــدير النــاجح هــو الــذم  شــعر كــل عامــل معــه مهمــا كــان دورل ب نــه أهــم عضــو فــي المؤسســة وأن 
سـة فلــن تعــرد المــدير مــن العامــل، عملـه هــو أهــم الأعمــال، ونذا تم ــن هـذا الشــعور مــن العــاملين ك ــل فــي المؤس

فكلهم في الغير  على أداء العمل سواء، وكما كان سلفنا الصالح رضـوان   علـيهم أجمعـين لا تعـرد القائـد مـنهم 
  من الجندم.

 
ـــا: وجـــود مســـاحة ل ختيـــار. لابـــد للمـــدير النـــاجح أن يتـــرك مســـاحة ل ختيـــار للعـــاملين معـــه،  يعـــرف علـــيهم  ثالث

ـ مــثً  ـ بــدائل لحلهــا، ويستشــير العــاملين معــه حتــى إذا و ــع اختيــارهم علــى بــديل مــن البــدائل  المشــ لة، ويعــرف
المعروحة عليهم تحملوا مسـووليتها مـع المـدير، وأصـبح لـدو كـل واحـد مـنهم الحـافز القـوم علـى إتمـا  نجـاف ذلـك 

  العمل.
 معوقات التحفيز



  ـ الخود أو الر بة من المؤسسة.1
  الأهداد لدو إدار  المؤسسة.ـ عد  وضوف 2
  ـ عد  المتابعة للعاملين ف   عرد المحسن من المسيء.3
  ـ  لة التدريب على العمل و لة التوجيه لتصحيح الأخعاء.4
  ـ عد  وجود  نوات اتصال بين المديرين والعاملين  ي ون كل في واد.5
  ـ الأخعاء الإدارية كتعدد القرارات وتضاربها.6
  لقيادات وتضارب أوامرها.ـ تعدد ا7
 سابقه. ـ كثر  التغيير في القيادات وخاصة إذا كان لكل منهم أسلوب في العمل  ختلف عن8

  العوامل التي تساعد على تحفيز العاملين
أما إذا أردت التعرد على العوامل التي تساعد على تحفيز العاملين وكسب تعاونهم معك فاعمل على بناء 

  والتقدير للعاملين بإطرائهم والثناء على ما أنجزول من أعمال جيد . الشعور بالاحترا 
  ـ حاول أن تتحلى بالصبر، وأشعر العاملين أنك مهتم بهم.1

 ـ أفسح المجال للعاملين أن  شاركوا في تحمل المسؤولية لتحسين العمل، واعمل على تدريبهم على ذلك.2 
 والصاخبين، أو المنبسعين بالرضا على حد سواء.ـ حاول أن تشعر العاملين الهادئين 3
 ـ أشرك العاملين معك في تصوراتك، واطلب منهم المزيد من الأفكار.4
  ـ اعمل على تعليم الآخرين كيف ينجزوا الأشياء ب نفسهم، وشجعهم على ذلك.5
 عمل.ـ اربط الع وات بالإنجاز الجيد للعمل، وليس بالمعايير الوظيفية والأ دمية في ال6
 ـ اسمح بل شجع المبادرات الجانبية.7
 ـ شجع العاملين على حل مشاكلهم ب نفسهم.8
  ـ قي ِّم إنجازات العاملين، وبي ِّن القِّيَم التي أضافتها هذل الإنجازات للمؤسسة.9
 ـ ذك ِّرهم بفضل العمل الذم  قومون به.10
 .ـ ذكرهم بالتضحيات التي  ا  بها الآخرون في سبيل هذا العمل11
  ـ انزع الخود من  لوبهم وصدورهم من آثار ذلك العمل عليهم إن كان  لها آثار سلبية.12
  ـ اجعل لهم حصانة من الإشاعات والافتراءات.13
  ـ كرر عليهم دائمًا وأبدًا بوجوب  رن العمل بالإخ ص.14
  ـ حاول أن تجعل مجموعات العمل متناسبة في التوزيع والمها .15
  تتفاعل وتتواصل مع العاملين.ـ حاول أن 16
 ـ حاول أن توفر للعاملين ما يثير رغباتهم في أشياء كثير .17

 



 عملية التحفيز
  

 
  

نظريتــه  Maslowوحيــأ أن عمليــة التحفيــز مبنيــة علــى مفهــو  الاحتيــاج، فقــد بنــى العــالم الأمري ــي إبــراهم مــازلو 
تحلل الاحتياجات الإنسانية وبالتالي تسهل على الإدار  تحديد الاحتياجات لكل فـرد وبالتـالي سـد تلـك  يالشهير  الت

 الاحتياجات الإنسانية وتحفيز الأفراد.
 :وحسب ما ذكرل "مازلو" ، فإن الاحتياجات الإنسانية تنقسم إلى خمس مراحل

 Physiological Needs     الاحتياجات الأساسية -1
  Safety Needs   ات الأماناحتياج -2
 Social Needs           الاحتياجات الاجتماعية -3
 Status and Esteem     الاحترا  والمركز الاجتماعي -4
      Self Actualization    تحقيق الذات -5
  



 

 نظرية مازلو

 أساليب التحفيز الإيجابية
 أولا  الحوافز المادية المباشرة

ـــل هـــذل الحـــوافز ـــ تتمث ـــاج والعـــ وات الدوريـــة  يف ـــل الأجـــر الإضـــافي وحـــوافز الإنت الأجـــر الأساســـي وملحقاتـــه مث
 يالأربــاف فــ يالمناســباتو والبــدلات، والاشــتراك فــ يفــ –عــن ا تراحــات مفيــد   –والم افــ ت ب نواعهــا يتشــجي ية 

 تسمح بذلك. يالحالات الت
تم نــه مــن إشــباع حاجاتــه الفرد ــة والاجتماعيــة  يالتــالقــدر  الشــرائية للفــرد  -بشــ ل عــا  –وتشـ ل الحــوافز الماد ــة 

 من السلع والخدمات سواء كان  أساسية أو كمالية.
 ثانيا  الحوافز المادية غير المباشرة

تتضمن هذل الحوافز خدمات اجتماعية تقد  بش ل جزئي أو متكامل مثل التغذ ة، والإس ان، والمواص ت، 
ياضة، والخدمات العبية، ودور الحضانة، والخدمات المالية يسلف/إعاناتو والتثقيف ، والتعليم، والترويح والر 

 والخدمات الشرائية.
وتعد الخدمات الاجتماعيـة مـن الحـوافز المـؤثر  علـى أداء مجموعـات العمـل.  فهـي إذ تسـتهدد صـيانة أعضـائها 

ا بالإضــافة لكونهــا حــافزا ظــل معنويــات عاليــة.  هــذ يوالمحافظـة علــيهم ورفــع درجــة رضــائهم ، وتهيوــتهم للعمــل فــ
  و  العمل بالمنظمة. يلهم على الاستمرار ف

 



 ثالثا  الحوافز المعنوية
تشبع الحاجات المعنوية.  ف    فى أبدا أن تشبع الحوافز الماد ة وننما يتعلب استقرار  يتلك الحوافز الت يه

  ل متكامل.وفعالية أعضاء جماعات العمل، أن تشبع حاجاتهم الماد ة والمعنوية بش
 وتنقسم الحوافز المعنوية إلى:

 حوافز متعلقة بالعمل: –أ 
مثل العمل المناسب من حيأ تصميمه وتناسبه مع  درات ومهارات عضو جماعة العمل، وفرص الترقية ، 

 م ن أن   ون محفزا على  –حد ذاته  يف –الإدار  بش ل عا .  فالعمل  ياتخاذ القرار أو ف يوالمشاركة ف
درجة الاستق لية  –درجة التنوع  –الأداء  يالأداء الفعال.  ويتضمن تصميم العمل: درجة التعقيد أو الصعوبة ف

 أو مدو الع  ات الاعتماد ة مع الآخرين والرؤساء.
تنـاوب  –تكبيـر العمـل  –لعمـل إتباع عد  مداخل مثل تبسـيط ا –التصميم الفعال للعمل  –هذا الصدد  يويم ن ف
 إثراء العمل. –العمل 

 بيوة العمل: يالحوافز ف –ب 
وتتضــمن أســلوب الإشــراد الإنســاني الفعــال، وفــرص الترقيــة ، وظــرود العمــل الماد ــة، والع  ــات مــع الــزم ء 

هــذا بالإضــافة الإدار  بمــا تتضــمنه مــن نظــا  المقترحــات وجلســات المنا شــة الجماعيــة،  يوالرؤســاء، والمشــاركة فــ
 إلى التقييم الموضوع المحايد للأداء، والأجر المناسب مع م م ته أو ملحقاته سالفة الذكر.

 
 الدوافع وعلاقتها بالحوافز

الحاجات والرغبات الفرد ة غير المشبعة أو نا صة الإشباع.  وهى تمثل  و  داخلية محركة / دافعة  الدوافع هى
لعضو جماعة العمل تؤثر على تفكيرل وندراكه.  ومن ثم على سلوكه لتوجيهه صوب الهدد الذو  شبع الحاجة 

 يغالبا الأداء الفعالو.
 

 –كتـابيين / رجـال   -إداريـين  –قسيماتها النوعية يفنيـين وطالما أن جماعات العمل بالمنظمة تختلف من حيأ ت
الســنو فــإن تنــوع حاجــاتهم  قتضــى اســتخدا  مــزيو متنــوع مــن الحــوافز ،  م ــن أن  يحــديث –إنــا   / كبــار الســن 

 بحاجات هذل التقسيمات من جماعات العمل. –بش ل متكامل  – ي ف
تشـ ل حـافزا كليـا لجماعــات  –حـد ذاتهـا  يالماد ــة فـ ويخعـ  بعـا الرؤسـاء إذ يتصـورون أن الحـافز أو الحـوافز

مجــال التحفيـــز.  إن تكامــل الحــوافز الإ جابيــة ماد ــة ومعنيــة.  وكــذا الحـــوافز  ينها ــة المعــاد فــ يالعمــل أو هــ
الســـلبية  شـــ ل ضـــرور  لا غنـــى عنهـــا إذا أردنـــا تـــوفير التحفيـــز الفعـــال لجماعـــات عمـــل متباينـــة مـــن حيـــأ الأداء 

 والاتجاهات والميول. م  والجنسيالعمر   مالوظيفي والتقسي
 
 



 مقومات فاعلية نظام الحوافز 
 توافر عد  مقومات أساسية أهمها: –بش ل عا   –يتعلب نجاف نظا  الحوافز 

 دراسة الإدار  للعاملين      -1
 اختيار مزيو من الحوافز المناسبة والفعالة       -2
 لجماعات العملتقد م نظا  الحوافز بش ل وضح       -3
 التقييم المستمر للنظا  بما  ضمن تقد مه لنفس المستوو من المزا ا لكل من الإدار  والعاملين.      -4

 
 أدوار المدراء بالحوافز

 المديرون التنفيذيون  مدير الموارد البشرية 
تصميم أنظمة الحوافز ، ومزا ا وخدمات  -1

 العاملين.
حساب مستحقات العاملين من الحوافز  -2

 والمزا ا والخدمات.  
 مساعد  العاملين في تقد م المزا ا  -3

 والخدمات إليهم. 
الرد على تساؤلات العاملين  يما  مس  -4

 الحوافز والمزا ا والخدمات.
التنسيق بين كافة الجهات لضمان إدار   -5

 سليمة لأنظمة الحوافز والمزا ا والخدمات.

المساعد  في تصميم أنظمة الحوافز  -1
 والمزا ا والخدمات.

الاحتفاظ ببعا السج ت التي تحدد  -2
 ة العاملين في الحوافز والمزا ا والخدمات. يأحق
تحميس العاملين للحصول على مزيد من  -3

 الحوافز. 
المساعد  في الرد على بعا التساؤلات  -4

 في الحوافز والمزا ا والخدمات . 
تعاون مع إدار  الأفراد بمدها بالمعلومات ال -5

 ال زمة لإدار  أنظمة الحوافز والمزا ا والخدمات
 

 أسس الحوافز
إن أهم م يار على الإط ق ، لمنح الحوافز هو التميز في الأداء . ولا  منع الأمر من استخدا  معايير أخرو 

 المعاييرو. مثل المجهود ، والأ دمية . و يما يلي عرض لهذل الأسس ي أو
.  عتبر التميز في الأداء الم يار الأساسي، وربما الأوحد لدو  Performance   الأداء      (1)

البعا، وفي بعا الحالات . وهو  عني ما يزيد عن المعدل النمعي للأداء . سواء كان ذلك في 
الكمية ، أو الجود  أو وفر في و   العمل ، أو وفر في التكاليف ،أو وفر في أم مورد آخر . ويعتبر 

و التميز في الأداء و أو الناتو النهائي للعمل أهم المعايير على الإط ق الأداء فوق العادم ي أ
 لحساب الحوافز .  

 



(2)     Effort   صعب أحيانا قياس ناتو العمل ، وذلك لأنه غير ملموس وواضح ، كما في المجهود  .
ثل الفوز أداء وظائف الخدمات ، والأعمال الح ومية ، أو لأن الناتو شيء إحتمالي الحدو  ،م

بعرض في إحدو المنا صات أو المسابقات . وبالتالي فإن العبر  أحيانا بالمحاولة وليس بالنتيجة.أو  د 
 م ن الأخذ في الحسبان وم اف   المجهود أو الأسلوب، أو الوسيلة التي استخدمها الفرد لكي  صل 

را من م يار الأداء ي أو الناتو إلى الناتو والأداء. ويجب الاعتراد ب ن هذا الم يار أ ل أهمية كثي
 النهائيو لصعوبة قياسه وعد  موضوعيته في كثير من الأحيان . 

 
إلي   . ويقصد بها طول الفتر  التي  ضاها الفرد في العمل، وهى تشير  Seniority  الاقدمية      (3)

 وات في الغالب ، حد ما إلي الولاء والانتماء، والذم  جب م اف ته بش ل ما. وهى ت تى في ش ل ع
 لم اف   الأ دمية ، وتظهر أهمية ع وات الأ دمية في الح ومة بش ل أكبر من العمل الخاص . 

 
. بعا المؤسسات تعوض وتكاف  الفرد على ما  حصل عليه من شهادات  Skills    المهارة      (4)

ت حظ فإن نصيب هذا الم يار أعلى ، أو رخص ،أو براءات ، أو إنجازات ،أو دورات تدريبية . وكما 
 الأخير محدود جدا ، ولا  ساهم إلا  ساهم إلا بقدر ضويل في حساب حوافز العاملين .

 
 أنواع الحوافز

 أولا   حوافز العمال 
يتميز أداء العمال بسهولة القياس . وبالتالي فإن حساب حوافزهم يتميز ب نه واضح وأهم العمال الذين  سهل 

 أو قياس انتاجهم هم العمال في الورش والمصانع والورد ات . حساب الحوافز لهم
  ذلك مثال
 الحصول على نصف دينار عن كل كيلو متر  سو ها سائق سيار  النقل  .1
 الحصول على ربع دينار عن كل متر مربع من الرمال  قو  العامل بتعبوتها في العربة  .2
 دينار عن خياطة كل بد ة  1الحصول على  .3

 حوافز الإداريينثانيا        
تختلف حوافز التخصصيين والإداريين عن حوافز العمال ، وذلك في أن النوع الأول  عتمد على أداء  صعب 

والإداريين منها العمولة   م ن القياس في النوع الثاني ولدينا عد  أنواع من حوافز التخصصيين قياسه كميا بينما
 لم تبية . وع و  الكفاء  وحوافز المديرين والأعمال ا

   Commissionالعمولة       (1)
   Merit Increase زياد ال      (2)
 



 ويجب التفريق هنا بين عد  أنواع من الع وات ، من أهمها: 
 ع و  الكفاء  .1
 ع و  الأ دمية  .2
 الع و  الاستثنائية  .3

على إنتاجية الفرد في عملة وهي تمنح  والأولي أم ع و  الكفاء  هي عبار  عن زياد  في الأجر أو الراتب بناءاً 
بعد فتر  عا  تقريبا، وحين يثب  الفرد أن إنتاجيته عالية أما ع و  الأ دمية فهي تعويا كامل عن عضوية 
الفرد في المؤسسة وتعبيرا عن إخ صه لمد  عا  . والع و  الاستثنائية تمنح بسبب وجود أداء ومجهود متميز 

 التعويا الاستثنائي . وكل الع وات.ي وربما خارق و  ستلز  
  Bonusثالثا   المكافأة 

تقد  كثير من المؤسسات م اف   لكبار التخصصيين أو الفوات الإدارية وذلك بناءا على الأداء العا  للمنظمة 
أو ك ل أو لأداء إداراتهم التي  شرفون عليها . ويقاس هذا الأداء العا  بالأرباف عاد  أو ب ميات الإنتاج 

 المبيعات .
 رابعا   حوافز مجموعات العمل 

تستخد  بعا المؤسسات حوافز لجماعات العمل ويتم فيها كل تقسيم الحوافز أو النسبة على الأفراد بناءا على 
إنتاجية الجماعة ك ل وي حظ أن إنتاجية الجماعة  د تحسب على أساس الكمية أو الو   والمشار إليها عالية 

  آخر ترال المؤسسة .أو على أم أساس 
 خامسا   الحوافز على مستوى المؤسسة ككل 

وهي عبار  عن خعط حوافز مبنية لتحفيز العاملين بالمؤسسة ،وذلك بناءا على الأداء والكفاء  لها وهناك ث ثة 
 يأو تخفيا التكلفة و وملكية أسهم الشركة. الا تراحاتوخعط  الأربافأنواع منها وهي : المشاركة في 

    Profit Sharing   المشاركة في الأرباف      (1)
%و من أرباف 10ويستفيد منها عاد  غالبية العاملين في المؤسسة ، وهي عبار  عن استقعاع نسبة ي ولتكن 

الشركة ثم توزيعها على العاملين ويتم التوزيع حسب المرتب أو الدرجة أو المستوو الإدارم أو كفاء  الإداء 
 على عد  مرات في السنة .  تقسيمهاساس واحد ويتم التوزيع  نقدا مر  واحد  أو أو أكثر من أ

   Plans Suggestion  الا تراحاتخعط       (2)
ويعلق عليها أ ضا خعط توفير التكاليف والسبب في ذلك أنها عبار  عن خعط لتشجيع الأفراد على وضع 

 ا تراحات بش ن تخفيا تكاليف العمل والإنتاج. 
 توزيع الأسهم على الموظفين       (3)

 م ن اعتبار ملكية العاملين لأسهم الشركة هي أكثر العرق مثالية  ربا من المشاركة في الناتو والأداء 
 النهائي للمنظمة وفي هذل العريقة   ون من حق العاملين امت ك شركتهم .

 



       أمثلة هذل الحوافز الأخرو ما يلي ومن
 م اف   استثنائية عن عمل طارئ متميز  -
 رحلة مجانية  -
 عمر  أو حو  -
 سيار  -
 أجهز  منزلية  -
 أدوات شخصية يساعة مث و -
 خعابات الش ر -
 دروع أو كؤوس الامتياز -

 شروط أنظمة الحوافز
 ويعني هذا أن   ون النظا  مختصرا وواضحا ومفهوما وذلك في بنود وصياغة وحساباته . . البساطة 1
  ون أنواع السلوك الذم سيتم تحفيزها مشروحة ف    في أن نقول أن يينتو أكثرو أو يؤدم إلي  التحديد  . 2

يتخفيا التكاليفو أو يتقليل الحواد و  يجب إن   ون هذا أكثر وضوحا من خ ل شرف تفصيلي لما هو 
 متو ع من أنواع مختلفة من التصرد .

التوصل إلي وتحقيق التصرفات والسلوك التي سيتم تحفيزها أمرا  جب أن   ون احتمال   . يمكن تحقيقه3
 واردا .

ما لم  م ن التعبير عن كيفية ترجمة الأداء والتصرفات التي سيتم تحفيزها في ش ل مادم  . يمكن قياسه  4
 محدد لفشل النظا  لأنه سي ون مضيعة للمال . 

 و مؤشرات الإنجاز والأهداد .يتم وضع معايير للأداء والسلوك أ . معايير للأداء  5
لا بد أن  شعر الأفراد ب ن مجهوداتهم تؤدو إلي الحصول على الحوافز وأن تكون هذل  . ربط الحافز بالأداء  6

 الع  ة واضحة ومفهومة.
لا  والاخت دلا  جب أن  حصل العاملون على نفس القدر من الحوافز ونلا فقدت قيمتها الحافز   . التفاوت   7
 أن  عتمد على مقدار الأداء الذم أنتجه الفرد.بد 
 جب أن تتناسب حوافز الفرد إلي أداءل مع حوافز الآخرين إلي أدائهم وعد  تحقيق هذل العدالة  . العدالة  8

 . بالاستياءيؤدو إلي شعور الفرد 
د  على الأجر كما  جب أن   ون هناك أجر   في احتياجات العاملين ويمثل نظا  الحوافز زيا . الكفاية  9 

  جب أن  ضمن النظا  الجديد دخً  لا  قل عما كان  حصل عليه العامل  بل تعبيقه . 
وتعني سيعر  كاملة من الأفراد على الأعمال التي  قومون بها ، والظرود المحيعة ، والموارد  . السيطرة  10

 اء . التي  ستخدمونها ، وذلك حتى  م ن حسابهم على ما  قومون به من أد
 



ويعني أن  شمل نظا  الحوافز كل أنواع الإجاد  في الأداء من حيأ زياد  الكمية   . التغطية الكاملة للأداء  11
والجود  ، وتخفيا التكاليف ، وتخفيا الحواد  ، وفتح أسواق ، وعقد الصفقات، وتمثيل المؤسسة ، وتقد م 

 أفكار جديد  ، وغيرها من أنواع مختلفة للأداء . 
إن مشاركة العاملين في وضع نظا  الحوافز  م ن أن يزيد من ا تناعهم به ، وتحمسهم له ،  . المشاركة  12

 والمحافظة عليه .
 جب أن تكون الحوافز مختلفة في نوعها ، حتى تكون مثير  ومرضية لكافة الاحتياجات . فمنها . التنويع   13

 ، والرح ت ، والحف ت ، والشي ات ، وغيرها . المادم ، ومنها المعنوم ، وفيها خعابات الش ر
 جب أن تكون للنظا  منفعة للمنظمة في ش ل زياد  إيراداتها أو نواتجها، ويتم التحقق من ذلك . الجدوى   14

بمقارنة المؤسسة  بل وبعد النظا  ي حتى ولو كان ذلك تخيً  وبالمحاكا  و . ونلا أصبح  الحوافز نفقات جارية 
 فا اً استثمارياً .وليس  ات

  جب أن  شمل النظا  في وضعه الكامل كل العاملين بالمؤسسة . . كل العاملين  15
فقط الحوافز الكبير  والواضحة هي التي تكون ذات ت ثير إ جابي ، و د  حد  الع س  . ملموس وكبير  16

 عندما   ون مقدار الحافز  ليً  . 
ديل النظا  من فتر  لأخرو حتى يتفهمه العاملون ، ولكن إذا استدعى لا  جب تع . الاستقرار والمرونة  17

 الأمر ي كتغيير نظا  العمل ووسائل الإنتاج ونوع الإنتاج مثً  و ويجب أن يتم تغييرل .
 جب أن   ون نظا  الحوافز معلناً ، لكي يزيد من ثقة العاملين  يه ، وعد  جموف التو عات  . العلانية  18

 وافز .بالنسبة للح
وي ون ذلك عند بدا ة النظا  لإععائه الدفعة القوية ، وعند عقد حف ت تنويع  . مساندة الإدارة العليا  19

 الحوافز والجوائز .
لا بد من تعليم وتدريب مديرم الإدارات ورؤساء الأ سا  والمشرفين والم حظين على  . تدريب المشرفين  20

 ؤلات التي  د تدور حوله وكيفية مساند  النظا .إجراءات النظا  ، والرد على التسا
 جب أن   ون هناك نظا  سليم لتسجيل أنماط وأنواع ومستويات الأداء كما تحد  في . نظام للتسجيل   21

 الوا ع ، ودون تحيز ، وبد ة عالية ، حتى  م ن حساب الحوافز بد ة وموضوعية . 
كلما كان أفضل ،وبعا المؤسسات ترسل هدا ا وخعابات  كلما تم إشراك المنزل في الحوافز. عائلي   22

 تهنوة ومنشورات ترويجية للنظا  ، وذلك للزوجة والأبناء ، ويضمن هذا توسيعاً لقاعد  الرضا والقبول للنظا  . 
وذلك بمساند  من الإدار  العليا ، واستخدا  شعارات  وية ، وبرامو دعائية ، ومنشورات  . بداية قوية  23
 ية ، واتصالات  وية مع العمال ، وذلك لإععاء الدفعة الأولى القوية للنظا  .ترويج

ويتم ذلك بإخراج الحف ت الخاصة بتوزيع الجوائز والحوافز بش ل تمثيلي  وم، ويتضمن . نهاية قوية   24
 وجود فقرات ، وكلمات ، ومرطبات وم كولات ، ودعا ة  وية ، ونخراج جيد. 

 



الحوافز نظاممراحل تصميم   

  

يجب على من  قو  بوضع نظا  الحوافز ي سواء مستشار خارجي ، أو مدير الموارد البشرية ، أو لجنة من و  
المديرين و أن   خذ في حسبانه شروط النظا  الجيد للحوافز ، وذلك كنوع من استكمال الأسس السليمة لوضع 

 وتصميم نظا  الحوافز . 

 تحديد ودف النظام   ( 1
تسعى المؤسسات إلى أهداد عامة واستراتيجيات محدد  ، وعلى من  قو  بوضع نظا  للحوافز أن يدرس هذا 
جيداً . ويحاول بعد ذلك ترجمته في ش ل هدد لنظا  الحوافز . و د   ون هدد نظا  الحوافز تعظيم الأرباف ، 

جيع على الأفكار الجديد  ، أو تشجيع أو رفع المبيعات والإيرادات ، أو  د   ون تخفيا التكاليف ، أو التش
 الكميات المنتجة ، أو تحسين الجود  ، أو غيرها من الأهداد .

  
ولتحقيق هذا الهدد العا  ي سواء للمنظمة أو لنظا  الحوافز و ، فإنه  جب تقسيمه إلى أهداد جزئية ، بحسب 

المراكز ، والفروع، والأ سا  و . وكما ترو ، وحدات التنظيم ي الأنشعة ، والقعاعات ، والإدارات ، والمصانع ، و 
فإن هذا الاخت د الكائن بين هذل الوحدات يبرر أن   ون هناك أهداد خاصة بها ، و د تكون مختلفة في 

 طبيعتها . والأهم في كل هذا أنها  جب أن تنع س وتترجم إلى أجزاء واضحة في نظا  الحوافز .
 

ل الكامل ،  م ن أن يتضمن عد  أنظمة فرعية بداخله . فهذا نظا  جزئي ولذلك ، فإن نظا  الحوافز ، الشام
لرجال البيع ، وذاك لرجال الإدار  العليا ، وأخر لم اف   الأعمال الم تبية . فعلى النظا  أن  غعي كل 

 المستويات ، وكل الوحدات بقدر الإم ان .
  

من أعلى إلى أسفل وذلك داخل كل وحد  تنظيمية  وتقسيم الهدد العا  إلى أهداد جزئية  عني ضرور  التسلسل
، انتقالًا من الإدارات العامة ، إلى الإدارات ، ونلى الأ سا  ، وصولًا حتى المساهمة الفرد ة لكل شخص في 

 تحقيق هذل الأهداد . ويحقق هذا أ ضاً مبدأ المشاركة في وضع النظا  . 
 
 (  دراسة الأداء   2

 ديد ، وتوصيف الأداء المعلوب ، كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس الأداء الفعلي .وتسعى هذل الخعو  إلى تح
 
 



 متطلبات تحديد وتوصيف الاداء 
وجود وظائف ذات تصميم سليم ، بها عبء كامل للعمل . ف  المها  أكثر ولا هي أ ل مما  جب .  .1

ونها ات معلومة، وذات عمليات وأن الوظيفة محدد  ، وواضحة ، ومفهومة المعالم ، وذات بدا ات 
 ونواتو واضحة .

 
وجود عدد سليم للعاملين ، ف  الأعداد أكثر ولا هي أ ل مما  جب . ونذا كان هناك عدد معين من  .2

العاملين داخل الوظيفة ، فهل أعمالهم على سبيل التشابه أو التتابع أو التكامل؟ إن الإجابة على 
من النظا  الفردم إلى الجماعي في الحوافز . فمثً  إذا كان هذا السؤال  د تؤدم إلى الانتقال 

العاملون يؤدون وظائف متتابعة ومتكاملة وبها نوع من الاعتماد ة ،  يجب أن   ون النظا  جماعياً 
 ، وذلك مقارنة بالأعمال المتشابهة والمنفصلة يكالإنتاجو، والتي  د تقترف نظاماً فرد اً للحوافز . 

 
سليمة ، ويعني هذا وجود لوائح وخعوات كاملة للعمل ، وأساليب للأداء  وجود طرق عمل .3

ول تصال ، وخعوات للحصول على مدخ ت العمل ، وخعوات للمراحل والعمليات ، وأ ضاً لنواتو 
 العمل .

 
وجود ظرود عمل م ئمة ، ويعني هذا أن م ان العمل  سهل الأداء ، وذلك من حيأ التجهيزات  .4

 والإضاء  ، والحرار  ، والتهوية ، والمواص ت وغيرها . ، والأدوات ، 
 
وجود سيعر  كاملة للفرد على العمل ، ف   م ن محاسبة الفرد على عمل ليس له أم سيعر  عليه .  .5

أو أن هناك ظروفاً تتدخل لتحديد ش ل نواتو العمل ويفضل التعبير عن الأداء في ش ل معدلات 
  د ت خذ الش ل التالي : أداء ، أو مؤشرات إنجاز ، وهي

  
مثل عدد الوحدات المنتجة ، وعدد الفواتير التي تم مراجعتها ، والمبالغ التي تم  كمية العمل     ·

تحصيلها ، وعدد الرح ت ، وغيرها كثيراً . وكلها  م ن نسبتها إلى فتر  زمنية معنية مثل الساعة ، 
 واليو  ، والأسبوع ، والشهر ، والسنة . 

 
مثل عدد الوحدات المعيبة وعدد الوحدات السليمة ، وحجم المردودات ، وحجم  جودة العمل     ·

 الديون ، وحجم الهالك والهادر .
 



ويقصد بالتدريو أن يتسم القياس بنوع تقديرم وح مي ي مثل ممتاز ، وجيد جداً  التدريج والترتيب     ·
ي وضع أداء الأفراد محل التقييم على مقياس ، وجيد ، ومقبول ، وض يف و . أما الترتيب فهو  عن

  فاضل بينهم ي فهذا هو الأول ، ثم الثاني ، فالثالأ ، ... فالأخير و 
  

ينتقل الأمر في هذل المرحلة إلى خعو  أخرو هي تحديد كيف يتم القياس الفعلي للأداء . ويتحدد ذلك بوضع 
نماذج ، وسج ت يتم فيها تحديد معدلات الأداء الزمنية بالش ل المعلوب ، ثم يتحدد فيها أماكن للتسجيل 

الأخروو وذلك للأداء كما  حد  فعً  .  اليومي ، أو الأسبوعي أو الشهرم و ، أو السنوم ي أو وفقاً للظرود
إن القياس السليم للأداء الفعلي  م ن أن  ضمن الصدق ي أم القدر  على التعبير عن الأداء الفعلي و ويضمن 

 الثبات يأم عد  تغير القياس تح  أم ظرود و 
 
 ( تحديد ميزانية الحوافز 3

ويقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاف لمدير نظا  الحوافز لكي ينفق على هذا النظا  ويجب أن  غعي المبلغ 
 الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية : 

 
قيمة الحوافز والجوائز . وهو  مثل الغالبية العظمي لميزانية الحوافز وهي تتضمن بنودا جزئية مثل    -

 وات والرح ت والهدا ا وغيرها الم اف ت والع 
 
تكاليف الترويو وهي تغعي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية والملصقات الدعائية والمراس ت    -

 وخعابات الش ر والحف ت ي متضمنة بنودا أخرم خاصة بهاو 
 

 ولكن كيف يتم تحديد حجم ميزانية الحوافز ؟ 
 يزانيات الحوافز وذلك بالنظر إلي حجم الحوافز ذاتها :  م ن التفريق هنا بين نوعين من م

 
مليون  3وفيها يتحدد مبلغ ثاب  ومعرود مسبقا ك ن تقول أن ميزانية الحوافز هي  ميزانية ثابتة . -1

جنية خ ل العا  القاد  وهي تتحدد وفقا للخبر  السابقة للمنظمة وحجم ميزانية الأجور ومدو كفا ة الأجور 
وافز لزياد  الإنتاج ويم ن تحديد هذل الميزانية الثابتة بإعتبارها نسبة من ميزانية الأجور وحيأ أن وأهمية الح

هذا الر م الأخير لا يتغير كثيرا فإن ر م الحوافز  م ن تحديدل فإذا كان  ميزانية الأجور في السنة القادمة 
مليون  6إن ميزانية الحوافز تساوو % ف150مليون جنية وكان  النسبة الثابتة المتفق عليها هي  4هي 

 %و X 150مليون  4جنيه يأم 
 



ويعني أن تكون الميزانية متغير  وغير محدد  سلفا وذلك حسب أر ا  الأرباف أو ميزانية مرنة .  -2
% 5المبيعات أو الإنتاج وعلى هذا فإن ميزانية الحوافز تمثل نسبة مووية من شيء يتغير ك ن تكون مث  

%من المبيعات وتتميز هذل العريقة ب نها لا تفرض أم  يود مسبقة على الإدار  حيأ أنها 8أو  من الأرباف
لا تتعهد بدفع مبلغ معين وذلك لأن مبلغ الحوافز لا يتحدد إلا في ظل ما يتحقق من أداء ونواتو  هي التي 

 تمول ميزانية الحوافز وبالتالي فالنظا   مول نفسه بنفسه
 

 ( وضع إجراءات النظام 4
وهنا يتم ترجمة في ش ل خعوات ونجراءات متسلسلة وهي تعني بتسجيل الأداء وحساباته ونماذجه 

 واجتماعاته وأدوار المشاركين  يه وأنواع الحوافز والجوائز . و يما يلي شرف لأهم الإجراءات : 
 
وهنا يتم تحديد دور كل رئيس في م حظة سلوك مرؤوسيه ، وتسجيل أنواع الأداء . تحديد الأدوار  -1

المتميز الذم  ستحق الحافز واستخد  نماذج محدد  لهذا الغرض ، ورفع تقارير إلي جهات محدد  ي مثل 
ة على مدير نظا  الحوافز أو مدير الموارد البشرية أو الرؤساء المباشرين و لاعتماد أو إ رار أو الموافق

 الا تراحات الخاصة بتقد م الحوافز إلي أفراد معينة . 
وتتضمن هذل الخعوات أدوار الرؤساء الأعلى ومدير نظا  الحوافز ومدير إدار  الموارد البشرية وذلك من 

 أو الموافقة أو التعديل أو المنا شة .   الاعتمادحيأ 
 
صة بلجنة الحوافز أو  سم الحوافز وغير  من  د  حتاج الأمر إلي عقد اجتماعات خا الاجتماعات . -2

 الانعقادالمديرين ويحتاج الأمر إلي تحديد من المجتمعين ودورية 
 
هل هي شهرية أ  ربع سنوية أ  نصف سنوية أ  أنها تععى بعد الأداء المتميز  توقيت تقديم الحوافز . -3

 رس؟ مباشر  ؟ وهل تقد  في مناسبات معينة مثل الأعياد ودخول المدا
 
هناك لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء كما  جب أن   ون هناك مرونة في .  نوع الحوافز -4

 من يتلقاها والقاعد  العامة تشير إلي ضرور  تنوع الحوافز  احتياجتفصيل الحافز على 
 
ينة والش ل أدنال وتشمل سج ت قياس الداء الفعل ونماذج ا تراف صرد وتقد م حوافز مع النماذج . -5

  قد  مثالا لنموذج ترشيح للحصول على حافز  
 
 



 نموذج ترشيح للحصول على حافز
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