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 ممخص البحث العممي:

ممين فاي القطااع الإداري أداء العاامستوى تحسين ل تفعيل نظام الحوافز 
   في سورية

 (  الأمانة العامة لمحافظة حمص حالة في )دراسة         

يتناول البحث دور الحوافز في الأمانة العامة لمحافظةة حمةم مةن  تةل تحأةين  دا  
بتحفيةةةز العةةةام ين فةةةي الأتمةةةز  الحلوميةةةة نظةةةرا ل ةةةدور العةةةام ين بأةةةبة زيةةةاد  ا  تمةةةام 

 ن العنصةةر  وحيةةثالحيةةوا الةةتا تتفةةرد بةةا الحلومةةا  فةةي تح يةةا الرفا يةةة لموا نيمةةا 
 ةدا  المنظمةة وال يةام بالألمةال المول ةة اليةا البشرا  و العامل ا أاس في تح يا  

لما ونولا لان  بد من البحث لن الدوافع التي ترفةع مأةتوأ  دا ف فةي العمةل وزيةاد  
 رغبتا فيا وال يام با ل ى نحو  فضل 

وتم اأتخدام اأة وة دراأةة الحالةة ل تعةر  ل ةى   ميةة الحةوافز الماديةة والمعنويةة فةي 
لتمةةةاز ردارا  ي ةةةدم خةةةدما  لايةةةر  ل مةةةوا نين فمةةةو مةةةم الأمانةةةة العامةةةة لمحافظةةةة ح

بحاتة لنظام حوافز فعال ووضع ا أس والمعايير اللازمة لإيتاد  تا النظام وتفعي ا 
الخةةةام بايتةةةاد حةةةوافز  4006/لعةةةام 674بمةةةا ينأةةةتم مةةةع المرأةةةوم التشةةةريعي ر ةةةم /

  ولدم رب  خاصة بالتما  العامة تا  ال ابع الإدارا .لما  ن ضع  معايير ا دا
تنفيةت وضع معايير ووضع آليةة ت ديم م ترح يتناول الحوافز بمعايير واضحة اأتوتة 

 تحأين  دا  العام ين وزياد  ا تماممم برفع انتاتيتمم ,لادلة بأبة  ار الحوافز في 

 وتوصل البحث رلى لد  نتائج من   مما:
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فعلا  فلا اامانلة العاملة لمحافظلة حوافز مادية للعمل  ننظلام مانامل  نظام عدم وجود -1      

 حمص،

 ضعف معايير ااداء وعدم ربط الحوافز بمعايير واضحة  -2      

 وزيادة اهامامهم برفع إنااجياهم على احسين أداء العاملينوجود أثر نبير للحوافز -3       

لين برفللع وجللود إمنانيللة نبيللرة نيجللاد نظللام حللوافز فعللا  يللإدا إلللى زيللادة اهامللام العللام-4    

الجماعا ،واطوير معايير ااداء لاساخدامها فا احفيلز العلاملين   مساوى ااداء وافعي  العم  

بحيث اإدا إلى زيادة حماس ودافعية العاملين فا زيادة إنااجية العم  واقديم أفض   الخلدما  

 لمساحقيها بؤق  انلفة وأقصر مدة ممننة

Abstrakt                                   

Activating the incentive system to improve the 

performance of workers in the administrative sector in 

Syria. ( A case study in the General Secretariat of 

Homs Governorate).  

 The research deals with the role of incentives in the General 

Secretariat of Homs Governorate in order to improve the 

performance of employees due to the increased interest in 

motivating workers in government agencies in view of the 

vital role that governments are unique to in achieving the 

welfare of their citizens.  Since the human element is the main 

factor in achieving the goals of the organization and carrying 

out the tasks entrusted to it in quantity and quality, it was 

necessary to search for motives that raise the level of his 

performance at work and increase his desire in it and do it 
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better.  The case study method was used to identify the 

importance of material and moral incentives in the General 

Secretariat of Homs Governorate as an administrative body 

that provides many services to citizens, as it needs an 

effective incentive system and set the foundations and 

standards necessary to create and activate this system in line 

on creating incentives  2004of  476with Legislative Decree No. 

for public entities  Of an administrative nature.  In addition, 

the weakness of performance standards and the failure to link 

incentives to clear standards necessitated submitting a 

proposal dealing with setting standards and establishing a fair 

implementation mechanism due to the effect of incentives in 

improving the performance of employees and increasing their 

interest in raising their productivity.  The research reached 

several results, the most important of which are: 1- The 

absence of a financial incentive system to work as an effective 

integrated system in the General Secretariat of Homs 

Governorate.  

 2_Performance standards are weak and incentives are not 

linked to clear standards 3_ incentives have a significant 

impact on improving employee performance and increasing 

their interest in raising their productivity. 

  4 _ The existence of a great possibility to create an effective 

incentive system that leads to increased employee interest in 

raising the level of performance, activating team work and 

developing performance standards to be used in motivating 

workers so as to increase the enthusiasm and motivation of 

tel:2004
tel:476
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workers in increasing work productivity and providing the 

best services to those who deserve it at the lowest cost and 

the shortest period possible.  

 Researcher Dr. Abdul Razzaq Al-Ahmad 
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 مقدمه 
لاير  من ال  الا  العامة التي ت وم بت ديم خدما   الإدارايعتبر ال  اع العام  
التموين -الصنالة -التتار   –التع يم  –   :الصحة متنولة ل موا نين  ي متاو 
  0المالية و  الا  اخرأ -المح ية الإدار -الزرالة -الن ل -الخدما  الفنية –

الموا نين وتود    رلى تا ال  اع بمأتوأ الخدمة التي ي دمما   دا حيث ي اس 
لبير  ل عنصر البشرا من    مية تف المؤأأا   ردار لتلك تولي  , تف الخدمة

بحيث تلون في , ولفا   العام ين  رنتاتيةخلال البحث لن العوامل المؤار  في 
الخدما  بالتود   وت ديم تف المؤأأا     دا لفا   مملنة لتح يا    صى

  0الشام ة والو   المناأة وبأ ل التلالي  

العامة لمتف ال  الا  وت وم  الإدار الأمانة العامة لمحافظة حمم تمال و   
توفير  رلىفمي تأعى  دائما  بالإشرا  المباشر ل ى  لمالما وتأيير  مور ا ,

لأابممالم  وبة والى تدريبمم  الألماللمال تيدين ومؤ  ين لتنفيت  الممارا   وا 
.وحيث  بالشلل الأمال رليممالمول ة  الألمالالم  وبة ليمت لوا الم در  ل ى تنفيت 

تأ يل والتدرية وحدف غير لافي لتحفيز العام ين لرفع مأتوأ الأدا  وت ديم  ن ال
الأار  وبيانالخدمة بالشلل المناأة ,لان  بد من البحث في متال الحافز المادا 

 في رفع مأتوأ ا دا  التا يؤديا اللبير 
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حيث متنولة المتعدد  و ال و شلالما التحفيز  أالية وبنا  ل يا لان  بد من دراأة
تم في المبحث الأول اأتعراض مفموم وا مية الحوافز ل عام ين وتعري  انوالما 

 ا أالية المتبعة لزياد  تحفيز العام ين  بأ مولرض ا م نظرياتما والتعري  

ت ويم ا دا   لناصرا م وفي المبحث الااني تم الت را الى مفموم ا دا  وت ييما و 
عري  معايير ا دا  ولرض ا م انواع المعايير والعوامل المؤار  ل يما لما تم ت

 المأتخدمة ل ياس ادا  العام ين وخصائصما 

ين في تم لرض ا م المعايير التي نرا ا مناأبة لتحفيز العام  الاالثوفي المبحث 
لية  ياس ادا  العام ين وفا  تف المعايير مع لرض الية ا مانة العامة ل محافظة وآ

 ة لحأاة  يمة الحافز المأتح  وضع العلاما 

العامة وتح يل وا ع الحوافز فيما والحاتة  لأمانةا حالةدراأة تضمن  الرابعالمبحث 
وحا  العام ين وينأتم مع حتم ا لمال المل فة منظام حوافز فعال ي بي   لإيتاد

وفي النماية تم لرض النتائج بما ا مانة وتم لرض اأس وخصائم  تا النظام 
 .والتوصيا  التي نرا ا مناأبة للاأتفاد  من  تا البحث الع مي 

العامة  اامانةفا  حوافزالنظام  فعاليةبعدم  البحثاامث  مشنلة مشكلة البحث: 

يقاصر على الحوافز من خلا  الملاحظة ابين أن نظام الحوافز ، لمحافظة حمص 

مساوى  رفع إلىالمعنوية والاجاماعية وها بطبيعة الحا  غير نافية لدفع العاملين 

مما يإثر على احقيق أهداف اامانة  جيدة ، أداءالعم  واحقيق نسب معدلا   أداء

وبالاالا نجد أن  يمنن وبالمساوى المطلوب ، العامة فا اقديم الخدما  بؤفض  ما

ا إيجاد نظام حوافز فعا  لاحسين ااداء لدى العاملين فا المشنلة انمن ف
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وفق أحنام .حمص ومنها اامانة العامة لمحافظة اندارامإسسا  القطاع العام 

  .نظام حوافز العاملين فا الجها  العامة  2004لعام 476المرسوم 

اقصا و، الاعرف على مفهوم الحوافز وأنواعها  إلىالبحث  يهدف أهداف البحث:

، العامة  اامانةلدى العاملين فا  ااداءفا احسين المادية والمعنوية ثر الحوافز أ

وصياغة مقارحا   وافز واحسين ااداء لدى العامليناحديد العلاقة بين الحو

ووضع معدلا  أداء العامة للمحافظة  اامانةعم  لعما  أنظمة حوافز نعداد 

وفق المعايير المعامدة وبالجودة  ااعما  بإنجاززيادة اهامام العاملين لمناسبة 

 انمنانيا العامة واحديد  للأمانةاحلي  الواقع ام  ،الشاملة ،ومن اج  هذا

 إنااجيةنظام حوافز فعا  يإدا إلى احسين مساوى ااداء وزيادة  نيجادالموجودة 

 .العم  

من  /عام 450العامة لمحافظة حمص الاا يعم  بها حوالا/ اامانة:البحث  حدود

 .مخالف الفئا  والاخاصاصا 

 2018-2017-2016أعوام  الفارة الزمنية -

الجداو   من خلا  ااطلب طبيعة البحث اساخدام دراسة حالة :البحث منهجٌة

واللقاءا  مع العاملين فا  والخبرة العملية والواقع الملموسوالاحليلا  المعامدة 

إحصائية من مديرية الانمية  بيانا  معيارية ووالاعاماد على ،  العامة اامانة

 اندارا.القطاع  منأخرى  و اندارية

انثراء فا ااهمية العلمية :اامث  الاهمية العلمية فا الاسهام  :أهمٌة البحث

 لاحسين ااداءالمعرفا واطبيق البحث العلما فا المإسسا  العامة 

أسلوب يفع  نظم الحوافز لزيادة أداء اافراد فا  الاطبيقية: اقاراحااهمية -

 المإسسا  الحنومية 

 

 



 الدكتور عبد الرزاق صالح الأحمد     2021عام  18العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

78 
 

 نظرٌاتهاوأنواعها وللعاملٌن الحوافز  ةوأهمٌمفهوم  :الأول المبحث

 

اافراد على العم   احا  موضوع حوافز العم  مناناً بارزاً منذ بدء الاهامام بحث   

وازداد أهمية احفيز الموظفين ،  هداف المنظمة ما ينف  اننجاز الفعا  اب ،بنفاءة 

عند الحديث عن ااجهزة الحنومية نظراً للدور الحيوا الذا انفرد به الحنوما  

  .فا احقيق الرفاهية لمواطنيها

فلإن ، الا  نملاً ونيفلاً فإذا نان العنصر البشرا هو العام  ااساسا فا زيلادة انن.

رفللع مسللاوى نفللاءة هللذا العنصللر يصللب  ضللرورة هامللة للوصللو  إلللى النفايللة فللا 

 .الوظيفلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة العاملللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة

نسلانياً إذ يمنلن بؤن الحوافز فا الوظيفة العاملة اعابلر ملدخلاً إ: وبذلك يمنن القو  

نحلو  للقيام بعملهم علىفاءة وإثارة الرغبة لدى اافراد زيادة الن هللإدارة عن طريق

  .أفضللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل 

 هنا نان لابد من الاعرف على المفاهيم الاالية:و من 

ما هو مفهوم الحوافز؟ وما هو اؤثيرها على المورد البشرا داخ  منظما  العم ؟ 

 و ما ها العلاقة بين الدوافع و الحوافز؟

 :والدوافع الحوافز مفهوم:  أولا 

شاء واحد غيلر أنهلا فلا واقلع أحياناً ما يساخدم مفهوم الحوافز والدوافع على أنها 

علن  Motives ااملر ورغلم ارابلاطهم الشلديد مخالفلان نسلبياً. فيملا يعبلر اللدافع

القوى المحرنة فا داخ  الفرد والالا انلون إابلاع سللوك معلين نرضلاء حاجااله، 

اعابلر ملن عوامل  البيئلة الخارجيلة المإديلة إللى إثلارة  Incentives فإن الحوافز

 .حقيلللللللللللللللللللللق الهلللللللللللللللللللللدف المطللللللللللللللللللللللوبالقلللللللللللللللللللللوى الداخليلللللللللللللللللللللة لا

إذا نللان الللدافع عللاملاً داخليللاً يعملل  فللا صللدر الفللرد، فللإن الحللافز عاملل  خللارجا 

 .يخاطلللب اللللدافع ويجلللذب صلللاحبه أو يدفعللله إللللى الااجلللا  لسللللوك وعمللل  معلللين
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بؤنها مجموعة ملن العوامل  أو الملإثرا  الالا الدفع  )فقد عرف الزيادا الحوافز "

 .)الفللرد إللللى بللذ  المزيلللد مللن الجهلللد فللا أداء العمللل  والامانللاع علللن الخطللؤ فيللله

بؤنهللا مجموعللة القلليم الماديللة والمعنويللة الممنوحللة للأفللراد )نمللا عرفهللا اللللوزا " 

 ).  نالعاملين فا قطاع معين والاا اشبع الحاجلة للديهم وارشلدهم إللى سللوك معلي

بؤنها ااسلوب أو الوسيلة أو ااداة الاا اقدم للفلرد  )نما عرفها علا عبد الوهاب "

 .(انشللللللللللللباع المطلللللللللللللوب بللللللللللللدرجا  مافاواللللللللللللة لحاجاالللللللللللله الناقصللللللللللللة

بؤنهللا مجموعللة العواملل  الاللا اهيإهللا اندارة للعللاملين )وقللد عرفهللا محمللد عقلللة " 

اعمللالهم علللى نحللو أنبللر  باحريللك قللدرااهم اننسللانية ممللا يزيللد مللن نفللاءة أدائهللم

وأفضلل  بالشللن  الللذا يحقللق لهللم حاجللااهم وأهللدافهم وغايللااهم وبمللا يحقللق أهللداف 

 (.المنظملللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة

مللع إامللام ااهللداف  جهللودأو إنهللا " الوسلليلة الاللا انفلل  الاسللامرار والنجللاح ايللة 

وارقية مساوى ااداء، فضللاً علن شلحن الملنلا  الفنريلة و الاباناريلة واننااجيلة 

  ."مللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللا لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللدى الع

بؤنها الرغبة اننسانية فا الاساجابة إللى  " :Dale beach نما عرفها دي  بياش

 ."ماطلبا  المنظمة أو احقيق رسالاها وأهدافها

: من الاعلاريف السلابق ذنرهلا  الحوافز اندارية ينبثق مفهومهبؤن ا :القو ويمنن .

للعلاملين للديها نشلباع " أنها مجموعلة ملن العوامل  الخارجيلة الالا اهيئهلا اندارة 

رغبللااهم وحاجللااهم وطموحللااهم للاراقللاء بللؤدائهم بهللدف احقيللق أهللداف المنظمللة 

  ".وأهداف الفرد فا آن واحد

 

 :: أنواع الحوافز اثانٌ

 

 بالشكل التً:أنواع الحوافز وٌمكن بٌان  
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 :وفٌمااااااااااا ٌلااااااااااً تو ااااااااااٌح لكاااااااااال نااااااااااوع ماااااااااان أنااااااااااواع الحااااااااااوافز   

   IncentivesFinancial                          : الحاوافز المادٌاة: 1

وهلللا الحلللوافز ذا  الطلللابع الملللالا أو النقلللدا أو الاقاصلللادا نلللااجر والراالللب 

  .والعلاوا  والقروض وانعلانا  والاعويضا  والمنافآ  والمعاشا  الاقاعدية

 أهمها: من  مزاٌا الحوافز المادٌة

  ،لمباشر الذا يلمسه الفرد لجهد  السرعة والفورية فا الاؤثير ا -

 الحوافز انواع

 

 معنوية حوافز

 ثناءا  وشهادا  

- 

 اجاماعية حوافز

-روضة اطفا  العاملين -
 ...  اعانا -طبابة-نق  

 مادية حوافز

 الاجر-

 ديمومة العم -

 العلاوا  الدورية والاساثنائية

 اشراك العاملين فا الارباح-

 من  العاملين ايسيرا  مادية-
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احسين ااداء بشن  دورا ومنظم على عنس الارقيلة والعللاوا  الدوريلة الالا  - 

 .افقد أثرها سريعاً 

يشام  عللى علدة معلانا نفسلية واجاماعيلة نايجلة ملا للفلرد ملن قلدرة شلرائية لله  -

  .واسراه

 :أنواع الحوافز المادٌة -

اانوع الحوافز المادية وااخذ أشنالاً مخالفة واخالف باخالاف السياسلة الالا اابعهلا 

  :ما يلاالمادية المنظمة فا احفيز العاملين لديها ومن الحوافز 

ااجللور واحللد مللن أهللم حللوافز العملل  فللا المجامعللا  المخالفللة،  ااجر:امثلل -أ-

فللأجور فعالية واضلحة الالخص بلؤن الفلرد يحصل  عللى أجلر محلدد مقابل  الجهلد 

 ,ابقى ااجور أحد أهم الحوافز الخاصة بالعم و ، والعم  الذا يقوم به 

 ،ظمةالمن العاملين فاديمومة العم :يعابر عنصر العم  ااساسا لدخ  معظم -ب 

فا المنظمة فإن دخله ياوقف أيضلاً. للذا العم  بحيث إذا اوقف الفرد عن ممارساه 

لفرد على بذ  مزيد من فإن ديمومة العم  اعابر من العناصر ااساسية الاا احفز ا

  ،الجهد 

امللن  العلللاوا  الدوريللة لاسللاعد العاملل  علللى  -العلللاوا  الدوريللة والاسللاثنائية:- 

   ،الحياة واضاف إلى ااجر ننوع من الحوافزمواجهة اناليف 

اعطلى لاحقيلق العداللة بلين العلاملين -المنافآ  وااجور الاشلجيعية والعملولا :-د-

فلا زيلادة  وواميز العام  النشيط علن زميلله غيلر النلفء مملا يخللق حلافز للعمل  

 اننالللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللا 

الصلافية واعنلا جلزء محلدد ملن أربلاح الشلرنة  :اشاراك العلاملين فلا ااربلاح- -

وهلا اعابلر حلافزاً ،  لسنوية حسب نسبة معينة مافق عليهلاللعاملين فوق أجورهم ا

مادياً يحفز العاملين على زيادة اننالا  واللولاء للمنظملة الالا يعمل  بهلا للحصلو  

 ,على نصيب أنبر من اارباح وإحساسهم بؤن ثمار عملهم اعود عليهم بالمنفعة
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واامث  هذ  الحوافز فا اوفير  :مادية غير مباشرة من  العاملين ايسيرا  -و

مخفضة واوصيلهم إلى أمانن أعمالهم إما مجاناً أو بؤجور رمزية،  المسانن بؤجور

 .غيرهاا  اازما  وومنحهم السلف فا أوق

 

   :Nonfinancial Incentivesالمعنوية:الحوافز2

واعنا الك النواحا فا جو العم  الاا اوفر انشباع لحاجا  اافراد 

وقد بدأ الاهامام بالحوافز المعنوية فا الفنر اندارا ، الاجاماعية والذااية 

الحديث منذ ظهور مدرسة العلاقا  اننسانية واروجيها للمفاهيم النفسية 

 ا:اوية الآوالاجاماعية فا اندارة، ومن أهم الحوافز المعن

 ضمان العم  واساقرار   

 الحوافز الاجاماعية المعنوية 

 الاقدم الوظيفا 

 المشارنة فا ااخاذ القرارا  

 م  الجماعا والعلاقا  الاجاماعيةالع 

 المرنز والمنانة 

 ة انريم، عام  الشهر...(الانريم )شهاد 

 الادريب والاؤهي  

لللإدارة دور نبيلر يجلب عليهلا أن ااحلرى الدقلة والموضلوعية فلا  لك نرى أنلــذ

احقيلق الهلدف ملن ورائله وهلو انميلة مهلارا   ملن أجل وضع نظام الحوافز لديها 

  .العاملين ونذلك لاحقيق الغايا  الرئيسية من العم  الذا يقومون به

 ::الحوافز الأخرى 3

  :الحوافز حسب طبيعة الجزاء -أ-

وها الحوافز الاا امن   :Positive Inentives انيجابيةالحوافز - 1   

للعاملين مقاب  أدائهم الجيد وها عملية اهدف إلى ادعيم السلوك المرغوب بشن  

إيجابا عن طريق المن  والامايازا  الاا امن  فا حالة قيام الفرد بالسلوك 

المطلوب حسب المواصفا  الموضوعة أو حسب معايير الرضاء عن مساوى 
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  .قام بهالذا العم  

 :Negative Incentives الحوافز السلبية -2      

الحوافز السلبية ها مجموعة العقوبا  الاا ياعرض لها العام  نايجة عدم القيام 

بالعم  المنلف به فا الوق  المحدد أو على مساوى الجودة المطلوبة وقد اؤخذ 

 .ر محسوسةشن  حرمان من مزايا أو منع لمنفعة محسوسة أو غي

  :الحوافز حسب المسافيدين -ب-

  : Individual Incentives الحوافز الفردية-1      

وها الحوافز الاا ارنز على إيجاد روح الانافس الفردا واعطا للأفراد بنوعيها 

المادا والمعنوا وانيجابا والسلبا، فيؤخذ الفرد )الموظف( منافؤة اشجيعية 

يحص  على اقدير رئيسه فا صورة ثناء أو خطاب أو نظير عمله الممااز، نما 

اشاراك فا ااخاذ قرار أو ح  مشنلة معينة فالهدف من الحوافز الفردية هو إشباع 

 .مجموعة من الحاجا  لدى الفرد

  :Group Incentives الحوافز الجماعية-2       

لعاملين، وها الحوافز الاا ارنز على العم  الجماعا واقوم على الاعاون بين ا

ويهدف هذا النوع من الحوافز إلى إشباع حاجا  نفسية واجاماعية لدى أعضاء 

الجماعة الواحدة بانضافة إلى إشباع حاجا  الاناماء والولاء واقدير الآخرين، 

واساهم فا زيادة الاعاون بين اافراد وإثارة الانافس بينهم، وزيادة رغباهم فا 

  .المشارنة احقيق المصلحة العامة وااهداف

على اناقاء أنواع هذا الانوع فا أشنا  الحوافز يساعد اندارة أن  :ويمنن القو 

المادية ونذلك طبيعة العاملين  وإمنانيااهاطبيعة عملها مع ناسب االحوافز الاا ا

فا احفيز العاملين  أساساواخصصااهم فالحوافز المعنوية والاجاماعية العب دور 

انفا للاحفيز لذلك نرى أن الحوافز المادية اعابر رئيسية لاحفيز  ولنن وحدها لا

انها البا احاياجااهم المادية وزيادة إنااجياهم مساوى أداءهم  على رفعالعاملين 
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  واشبع رغبااهم .

 :: نظرٌات الحوافزاثالث

لقد شغ  موضوع حفز اافراد وأثر  على أداء العم  با  الباحثين منذ بدء العم  

حيث هناك العديد من النظريا  الاا احاو  افسير ظم فا الحياة الاقاصادية، المن

ام اصنيف هذ  النظريا  إلى ثلاث مجموعا  من راد وعملية الدافعية لدى ااف

 النظريا  وها نما يلا:

 نظريا  ارنز على العام  المحرك للدوافع 

 نظريا  الدوافع الموجهة للسلوك 

 على السلوكنظريا  الدوافع المحافظة  

 النظريا  اهموفيما يلا اساعراض موجز  

                                                                          :نظرٌة سلم الحاجات-1-

يرى أبراهام ماسلو أن حاجا  ودوافع اننسان مرابة هرميا بحيث يام إشباع هذ  

 الحاجا  

 

 احقيق الذا 

 الاقدير والاحارام

 الحياة الاجاماعية

 اامن

(الفيزيولوجيةالحاجا  )البقاء   



 أداء العاملٌن فً القطاع الإداري فً سورٌةمستوى تحسٌن ل تفعٌل نظام الحوافز

74 
 

إشباع الحاجة ااولى قب  الاناقا  إلى الحاجة  بشن  ااابعا هرما أا لا بد من

  الاالية فا الهرم.

م  ما ماسلو الحاجة بؤنها عبارة عن قوة داخلية ادفع الفرد لان يقوم بع يعرف

باقسيم حاجا  اننسان إلى خمس مساويا   حيث قام، نشباع الك الحاجة الذااية

 :( وهاأعلا نما هو موض  فا الشن  )فا سلم هرما 

وها الاا امث  الحاجا  ااساسية لحياة اننسان مث  ٌولوجٌة:ٌزفالحاجات ال -

اان  والشرب والهواء والجنس، واشن  هذ  الحاجا  بداية القاعدة فا الهرم أو 

 المساوى ااو  من الحاجا . 

هو الشعور باامن الجسما والنفسا وامث  المساوى الثانا فا حاجة الأمان: -

مع العلم أنه لا يام إشباع هذ  الحاجة حاى يام إشباع المساوى  حاجا  هرم ماسلو.

 ااو  فا الحاجا  حسب ما يرا  ماسلو وهنذا بالنسبة للمساويا  ااخرى.

حاجة الفرد لان ينون عضو فا جماعة يافاع  الحاجات الجتماعٌة )النتماء(: -

 معهم ويافاعلون معه.   

اننسان للاقدير والاحارام من الآخرين وثقاه بنفسه  حاجةحاجة تقدٌر الذات: -

 وقدراه واقدير الآخرين لذلك. 

وها حاجة اننسان لاؤنيد ذااه ورسالاه فا الوجود وان حاجة تحقٌق الذات: -

يسافيد من طاقااه وقدرااه وان يحقق أهدافه وها المساوى العالا من الحاجا  

 اننسانية.

 ماسلو:المفاهيم ااساسية لنظرية 

 النظرٌة الموجهة للسلوك)نظرٌة التوقعات "فروم"(:-2
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 مفاهيم أساسية وها: ثلاثةاساند نظرية الاوقعا  إلى 

:وهو اعاقاد الفرد بؤن الجهد المبذو  فا أداء عم  ما والاؤثير قوة الرغبة (1

أن حسن ااداء سيإدا إلى اننجاز المطلوب واامث  هذ  الرغبة فا 

 الجزاءسيإدا إلى حسن 

  الجهد المبذو  سيإدا إلى حسن ااداءاعاقاد الفرد بان وهو  الاوقع: (2

مدى إشباع الجزاء أو الحافز لرغبة وحاجا  الفرد )قيمة  :هاالمنفعة (3

ا( ويمنن اوضيحها بالشن  الجزاء واؤثيرها فا افعي  الفرد واحقيق الرض

 الاالا :

 المنفعة              قوة الاؤثير          اوقع                     

احقيق الرضا       المنافؤة حسن ااداء        الجزاء أو     جهد الفرد 

 والهدف المناظر

 نظرٌات المحافظة على السلوك)نظرٌة التعزٌز "سكنر"(:-3

فا أن العوام  الخارجية البيئية  اخالف هذ  النظرية عن سابقااها حيث يرى سننر

ها المحددة للسلوك اننسانا وهذا يجع  دور العق  والافنير اق  أهمية لدى 

المشاغلين بهذ  النظرية من غيرهم.ومن هنا فؤن المعززا  حسب هذ  النظرية ها 

 الاا ااحنم بالسلوك. ويام الاحنم باشني  السلوك الفردا عن طريق المعززا .

ها الناائج الاا اعقب مباشرة اساجابة ما من الشخص والاا ازيد من المعززات: -

 إمنانية انرار ذلك السلوك واؤاا على شن  معززا  إيجابية وسلبية.

القيام باقديم المنافؤة )الاعزيز( فا المرا  والحالا  الاا المعززات الإٌجابٌة: -أ

 يبدا فيها الفرد السلوك المطلوب.
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عاقبة السلوك أو عدم إعطاء المنافؤة )الاعزيز( أو اجاه  مالمعززات السلبٌة: -ب

السلوك فا الحالا  الاا لا يقدم الفرد السلوك المطلوب.أشار  النثير من 

إعطاء الحوافز انيجابية أو سحبها يإدا  إساراايجيةالدراسا  الميدانية إلى أن 

 حافز.  إعطاء العقاب باعابار   إساراايجيةمن اساخدام  أفض إلى ناائج 

 :نظرٌة العدالة فً التحفٌز-4

حيث يشير  1963ظهرت هذه النظرٌة وتطورت على ٌد رائدها الأول آدمزعام

إلى أن اافراد يحفزون باحقيق العدالة الاجاماعية فا المنافآ  الاا ياوقعون 

الحصو  عليها مقاب  اننجاز الذا يقومون به واقوم أساساً على مدى شعور 

بالعدالة واننصاف فا معاملة المنظمة له مقارنة مع معاملاها  العام  )الفرد(

 ى مجموعة عم  واحدة.افراد آخرين ،خاصة الذين ينامون إل

 :افارض النظرية وجود ثلاثة أنواع من اافراد)الموظفين( و

النوع ااو :وهم الموظفون الذين يظنون أنهم يعاملون بإنصاف )بعدالة(وبالاالا 

 .عم فهم ماحفزون لل

هم الذين يظنون أنهم يحصلون على أق  مما يساحقون ،وبالاالا و النوع الثانا :

 .سيقوم هإلاء باقلي  الجهد المبذو 

الذين يظنون أنهم يحصلون على أنثر مما يساحقون ،ومن ثم  النوع الثالث:

 .سيشعرون بالذنب ويزيدون من جهدهم 

 أو العدالة اؤخذ شنلين:نما اقدم هذ  النظرية رأيا مفاد  أن اننصاف 

 .ياعلق بالاوزيع العاد  للمنافآ  الماعلقة بااداء : الأول

ياعلق بسياسا  وإجراءا  المنظمة نالارقية والعقوبا  والاقييم وبالاالا  :الثانً

أن يخلق لديهم الدافع نحو العم  بصفة نبيرة ، حفيز أفراد  على المدير الذا يريد ا

أن يهام بهذ  اامور حاى يزيد من شعور العام  أو الفرد بالعدالة ومن ثم يزيد و

 من حافزياه للعم  واننجاز.
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 واقدم هذ  النظرية ثلاث نصائ  أساسية للمديرين االخص فا:

ن  فرد فا المنظمة يحاا  لمعرفة وفهم أساس ومعيار الحصو  على المنافآ  -1

 على المنافآ  بناءً على الجودة أم النمية..أم لا؟يحص  نه فلا بد للفرد أن يعرف أ

ينما اافراد وجها  نظر ماعددة فيما ياعلق بمنافآاهم فهم يدرنون ويمارسون -2

 ،نوعيا  مخالفة من المنافآ  بعضها مادا والآخر معنوا  

وجهة نظرهم أا على  يبنا اافراد اصرفااهم بناء على إدرانهم للواقع،من-3

 .أساس إدرانه هو وليس على أساس الواقع

إن المدير الناج  فا هذ  النظرية هو الذا يساطيع أن يجع  الفرد يمنن القو  و

باسامرار عن طريق العم  بالقرارا   احفيز يشعر بالعدالة والمساواة لضمان 

 .  الاا ياخذها لاحقيق ذلك

 

 Recent Trends in Motivahionالتجاهات الحدٌثة فً التحفٌز  رابعاا:

إن الاهامام بزيادة انناا  النلا وزيادة مساهمة العاملين فا ذلك انناا  دفع نثيراً 

ز والاا اقوم على زيادة يحفامن الباحثين إلى ابنا بعض ااساليب الجديدة فا ال

المشارنة بانفيذها. وفنرة اندارة ب مشارنة المرإوس فا ااخاذ القرارا  الاا يقوم

ة على الفنرة القائلة بؤن اافراد يميلون عادة على دعم القرارا  الاا نيمب

 يشارنون بوضعها.

 وسيام هنا شرح أهم هذ  ااساليب.

 Job Enlargementأسلوب توسٌع العمل  -1

د على ياضمن هذا ااسلوب إضافة واجبا  ومهام أخرى للعم  الذا يقوم به الفر

نفس مساوا  اندارا بدلاً من أن يقاصر عمله على القيام بعم  محدد ماخصص، 

فمثلاً موظف قسم الودائع بدلاً من أن يقاصر عمله على اسالام ودائع حسابا  
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الاوفير يمنن أن اوسع عمله باسالام ودائع الحسابا  الجارية أو الودائع اج  

 ز اافراد على أداء ااعما .يحفاا يزيد من والمراقبة على صرفها للزبائن. وبالاال

 Job Enrichmentأسلوب إثراء العمل  -2

العم  إعطاء المرإوس بعض المهام والواجبا  الاا يقوم بها  أغناءويعنا أسلوب 

رئيسه وبالاالا زيادة مشارنة فا ااخاذ القرارا  الاا ااعلق بعمله بشن  يإدا 

وهذا ااسلوب يإدا إلى زيادة (. Job Contentإلى اغير فا محاوى العم  )

اراباط المرإوس وولائه للعم  نما يزيد من إحساسه بالمشارنة واننجاز بشن  يإدا 

 إلى دفع درجة روحه المعنوية وبالاالا زيادة إنااجه.

 Flextimeأسلوب العمل المرن  -3

ن حدود يسم  هذا ااسلوب للعاملين باخايار ساعا  العم  الاا يريدونها ضم

معينة، فيساطيع الفرد الحضور إلى العم  خلا  ساعا  معينة وارك العم  خلا  

 Coreساعا  معينة لنن عليه الاواجد فا ساعا  محددة يسمى الوق  ااساسا )

Time.ًخلا  ساعا  العم  اليومية والاا ها مثلاً ثمانية ساعا  يوميا ) 

د بجدولة أوقا  دوامه بحيث لا من فوائد أسلوب العم  المرن أنه يسم  للفر. 

يسم  للفرد باخايار الوق   هااضارب مصالحه الشخصية وماطلبا  العم  نما أن

 الذا يعاقد بؤن إنااجياه فيه أفض  ما يمنن.

 Compressed Workweekأسلوب العمل الأسبوعً المكثف  -4

ساعة  40ياضمن هذا ااسلوب السماح للعام  بقضاء ساعا  العم  ااسبوعية )

مثلاً( خلا  عدد أيام أق  مثلاً أربع أيام بدلاً من خمس أيام. وهذا يسم  للعام  

 بقضاء وق  أطو  للراحة والاسلية وااعما  الشخصية.

أشار  ناائج اساخدام هذا ااسلوب إلى زيادة فا الرضا الوظيفا للعاملين 

 واقلي  معدلا  دوران العم  والغياب. وإنااجهم
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هذا ااسلوب فا بعض الحالا  إلى اعب العام  وإرهاقه مما أدى  وبالمقاب  أدى

 إلى جودة أق  فا المناجا  وفا خدمة الزبائن.

 Quality Circlesالجودة  حلقاتأسلوب  -5

وها عبارة عن مجموعا  صغيرة من العاملين اجامع معاً وباسامرار خلا  وق  

ائ  الاا اساطيع احسين العم  فا الشرنة لمناقشة واطوير أفض  الطرق والوس

نوعية ونمية العم  وانناا . وقد بين  الدراسا  أن هذا ااسلوب نان فاعلاً فا 

 العاملين واحسين مساوى إنااجية الفرد نماً ونوعاً. احفيز

 

 Management By Objectivesأسلوب الإدارة بالأهداف  -6

يعابر أسلوب اندارة بااهداف من أنثر أساليب اندارة بالمشارنة شيوعاً 

 الاحفيزواساعمالاً فا السنوا  ااخيرة. فبانضافة إلى أهمياه نؤسلوب من أساليب 

 Performanceإلا أنه يساعم  باسامرار نؤسلوب من أساليب اقييم ااداء 

Evaluation. 

 الحافزه بؤنه فلسفة إدارية ارما إلى زيادة وأسلوب اندارة بااهداف يمنن وصف

الداخلا للأفراد من خلا  اشاراك المرإوسين مع الرإساء فا احديد ااهداف 

يصل  اطبيقه فا ونرى أن هذا ااسلوب وزيادة رقابة المرإوس على عمله. 

مادا يمنن قياسه أا وجود أهداف قابلة للقياس  إناا الشرنا  الاا لديها 

 . انداراويصعب اطبيقه فا العم  

 :أهمهازٌحفتأسالٌب أخرى فً ال -7

 ،وااجاها  العاملين اجا  المنظمة مس  إحصائا لمعرفة آراء -أ

 ،وق الاقاراحا  وضع نظام صند -ب

 ،وضع نظام فعا  لح  الشناوا والنزاعا   - 

 المفاوح من قب  المدير مع مرإوسيه.سياسة الباب  -ث
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 تأهٌل العاملٌن: -8

وياضمن الادريب  ،ة هو من مهام وظيفة الادريب فيهاإن اؤهي  العاملين فا المنظم

أساليب منظمة اعم  على إحداث اغيير فا سلوك اافراد لامننهم من الحصو  على 

افهم وأهداف المنظمة المهارا  المهنية والسلونية القادرة على مساعداهم فا احقيق أهد

 معاً. 

لعاملين ودفعهم لزيادة اندارة  العب دورا أساسيا فا احفيز اأن  : ٌمكن القول -

اانثر  ااساليبوأساليب الاحفيز واساخدام نظريا  ب معرفاهامن خلا   اجيةاننا

فؤسلوب اندارة فا اعاملها مع اافراد وإيجاد الوسائ  الفعالة  ملائمة لها ،

ادفعهم لبذ  المزيد ،والضرورية نشباع حاجااهم وطموحااهم واحقيق رغبااهم 

القيام من خلا   وهذا يام  المنظمةدة انناا  واحقيق أهداف من الجهد لزيا

  ناائجها :  من أهمالاا وعملية الاحفيز باساخدام أفض  ااساليب فا 

 الزيادة فا أرباح المنظمة من خلا  زيادة اننااجية. (1

 العاملين وخلق الشعور بالاساقرار والولاء للمنظمة.دخ  زيادة  (2

الهدر بالوق  اخفيض نلفة العم  فا المنظمة والحرص على اقلي   (3

 .والعم   والمواد المساخدمة فا انناا 

الافا النثير من مشان  العم  مث  الاغيب عن العم ، دوران العم   (4

 السلبا، انخفاض المعنويا .
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 هاوخصائصمعاٌٌر الأداء و هوعناصروتقٌٌمه الأداء :مفهوم نًالثا المبحث

:  

المهام  وإامامدرجة احقيق  إلىالوظيفا  ااداء:يشير مفهوم الأداءأولا:

يشبع الفرد بها  أوالمنونة لوظيفة الفرد وهو يعنس النيفية الاا ياحقق بها 

للمإسسا   أساسية أهميةالوظيفا  ااداءحيث يشن  ، ماطلبا  الوظيفة 

لمواردها البشرية لاصب  المإسسة  اامث الماعددة من خلا  الاساغلا  

د مع ن  الماغيرا  الاا اطرأ خلا  قادرة على الاطور والاعام  الجي

 .1(2002انجاز ااعما  )السالم وصال  

: هو نشاط شام  مسامر ومنظم،يهدف إلى احديد مدى صلاحية الفرد  تقوٌم الأداء:ثانٌاا 

فا أدائه للمهام المونلة إليه ومساوى أدائه لهذ  المهام ،ومدى الازامه بالمعايير الانظيمية 

 .خلا  فارة معينة

 .هادف-منظم-مسامر-نشاط شام -: عناصر تقوٌم الأداء:ثالثاا 

ما وسيلة للوصو  إلى عدة عملية اقويم ااداء ليس  غاية بحد ذااها ، وإنً  وبناءً عليه فإنً 

منها إعادة النظر بسياسا  ااجور والحوافز والادريب وغيرها من اانشطة ، غايا  

فهو يساهدف غايا  ثلاث اقع على ثلاثة مساويا  وبذلك ،الجوهرية ندارة الموارد البشرية 

فا و يشارك الفرد مع إداراه والمإسسة الاا يعم  بها - الفرد العام -المديرين-ها: المنظمة

 وهذ  بعض العوام  المإثرة : أسباب افوق ااداء أو ادنيه .

 عوام  بسبب نظام العم  عوام  بسبب اندارة   عوام  خاصة بالفرد  

  

 الرواين  - أسلوب الاحفيز  - الاساعدادا   -
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 الاوجها  الفنرية  -

 العادا   -

 طباع الشخصية  -

 الاهاماما   -

 القوى العقلية والجسمية  -

 العلم والمعرفة  -

 المهارا  المناسبة  -

 الثقة المابادلة  -

 درجة المشارنة  -

 الشفافية   -

 الاغذية العنسية  -

 الادريب  -

 الااصا  الفعا  -

 سياسا  الاعيين والارقا  -

 الاؤهي  الوظيفا  -

 الرإية وانساراايجية  -

 نظام المنافآ  والجزاء  -

 مناخ العم   -

 انمنانيا  والاطوير -

(إدارة الموارد البشرية:مدخ  اساراايجا،اربد:عالم النااب الحديث 2002السالم،مإيدصال ،عاد ) -1

 .للنشر والاوزيع 

 

 الأداءمعايير رابعاً:

مقاييس ااداء ها العوام  والمعايير الاا يام قياس أداء العاملين بموجبها ويجب 

 ااداءأن يام احديد الجوانب الاا يراد اقييمها فا أداء الفرد وانقسم معايير اقييم 

 إلى قسمين هما:

مجموعة من الصفا  والميزا  الاا يجب أن ااوفر وامث  العناصر  نوعٌة:

قادر على أداء وظيفاه بشن  جيد وفعا ، مث  اامانة فا العام  لنا ينون 

 والصدق والاناماء..(

 وها عبارة عن ميزان يمنن قياسها )نمية انناا ، عدد ااخطاء...( كمٌة:

 ويمنن أن نذنر بعض المعايير الاا يام لحظها خلا  اقييم ااداء 

 معرفة العم  -

 القيادة -

 المبادرة -

 انبداع -

 نوعية ااداء -

  حجم العم -

 الاعاون -
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 القدرة على ااخاذ القرارا  -

 القدرة على ح  المشنلا  -

 القدرة على الااصا  -

  القدرة على الاخطيط -

 ظيمالقدرة على الان -

  الااجاها  فا العم  -

 افويض السلطا . -

 واخالف هذ  المعايير ومدى أهمياهاً ابعاً لطبيعة الوظيفة الاا يام اقييمها.

 بمجموعة من الخصائص منها:وٌجب أن تتمتع مقاٌٌس الأداء 

 ماصلة بؤهداف المنظمة، 

ارنز على الجوانب ااساسية من الوظيفة واؤخذ بعين الاعابار قدرا   

 العام  والمهام الاا يمننه أن ينجزها.

المقياس يقيس ما صمم لقياسه، بمعنى يجب أن ناؤند :Validityالصدق 

 المقياس من اجلها.أن المقياس يقيس العناصر المراد قياسها والاا صمم 

فا حالة اساخدام المقياس  الوصو  إلى الناائج نفسها:Reliableالثبات  

 لنفس الحالة ولمرا  مانررة.

فهمها بشن  واض  يمنع :Discriminationالقدرة على التمٌٌز  

 الاداخ  فا معانيها ويمنن الامييز بينها وفهمها.   

 قياس سما  الشخص وليس الشخص نفسه.مو وعٌة: 

 

 

     :وآلٌة تقٌٌمهٌٌر الأداء معا:المبحث الثالث 

بالعودة إلى الدراسة المعدة من قب  الدناور اميم عليا الماضمنة وضع معايير 

المعامدة من لقياس أداء العاملين فا بعض الجها  العامة ذا  الطابع اندارا و

حيث ام الاساناد 2018فا دورة الجدارة القيادية لعام قب  وزارة الانمية اندارية 

فا اامانة اليها فا عرض المعايير الاا يمنن اساخدامها لقياس أداء العاملين 

اء الاا اعنس سلامة وابين أنه يوجد العديد من معايير اادحمص محافظة العامة ل
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هم للأهداف درجة احقيق خلا  الآاا : من س أداء العامليننظام الاحفيز وقيا

العم  حجم  –مساوى النفاءة السلونية  –والمهام المنونة للوظيفة المناطة بهم 

 المنجز 

 اطبيق هذ ولاقييم أداء العاملين فا اامانة العامة لمحافظة حمص ام اقاراح 

 :   الاداء معايير لقياسال

بحيث انون درجة ،  العم  المنجزحجم -3النفاءة السلونية  -2ااهداف المحققة-1

اقاب  ن  مساوى  من  نقاط القياس من أربعة ويعطى لن  مساوى من ااداء 

  4وحاى 1ا 

 من أج  قياس ااهداف المحققة ام وضع المعايير الاالية :: أولا 

أن يحقق العام  أهداف العم  بنفاءة وفاعلية افوق الاوقعا  بنثر أا أنثر من -1

100% 

 )نقاط( أا أعلى درجة 4فا هذ  الحالة يؤخذ العام   

أن يحقق العام  أهداف العم  بنفاءة وفاعلية افوق الاوقعا  أا انفيذ ااعما  -2

 نقاط     3فا هذ  الحالة يعطى العام    %100-80بنسبة من 

%  80-60أن يحقق العام  معظم ااهداف الماوقعة أا انفيذ ااهداف من -3

 نقطة2  يعطى العام

% يعطى العام  60ااهداف أدنى من الاوقعا  أا أق  من العام  أن يحقق -4

 نقطة واحدة 

معين من خلا  وضع أو هدف ويمنن اطبيق نفس المعايير لقياس أا نشاط أو عم  أو سلوك  

ااعما  الاا يراد قياسلها .وبالالالا يمنلن ربلط الحلوافز بمعلدلا  ااداء والمعلايير المسلاخدمة 

ى شن  نقاط وعلاما  ويحلدد لنل  علاملة قيملة بالنسلبة للحلافز الملادا أو عللى شلن  حلافز عل

فلإن ناللة الحلوافز انجماليلة  اشلن   2004لعلام 476،وحسلب المرسلوم معنوا أو اجاملاعا 

% من نالة الروااب السنوية والوزع نل  ربلع ،حيلث يحصل  نل  عامل  عللى المبلل  3مانسباه
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نايجة الاا حص  عليها )النقاط( يمة العلامة بمجموع العلاما  الذا يساحقه من خلا  ضرب ق

 اقييم أداء 

 قٌمة العلامة الواحدة=الكتلة الإجمالٌة للحوافز/مجموع العلامات الإجمالٌة للعاملٌن 

 قٌمة الحوافز المستحقة للعامل= مجموع علاماته*قٌمة العلامة الواحدة 

/ معلايير 2لقيلاس ااهلداف المحققلة ورقلم/معايير ااداء  / 1و  رقم /افا الجدوفيما يلا ندر  

 ووصف لمسلاوى ااداء والنقلاط الالا يسلاحقها العامل  عنلد نل  مسلاوىقياس النفاءة السلونية 

وآلية احديد العلاما  المساحقة لن  عام  وحساب النالائج الالا ساسلاخدم لاقيليم ااداء واحديلد 

 نوع العم  وطبيعاه فا اامانة العامة للمحافظة الحافز المناسب والاا نرى أنها اناسب 

)المعيلار %100نقاط للعام  عند احقيقه ااهلداف بنسلبة أنثلر ملن / 4 /حيث ام اقاراح وضع 

 يفوق الاوقعا  بنثير(

 )المعيار يفوق الاوقعا  (% 100-80نقاط عند احقيق ااهداف بنسبة من / 3/و 

 )المعيار يلبا الاوقعا  (% 80-60ونقطاان عند احقيق ااهداف بنسبة من 

 )المعيار بحاجة لاحسين(:% 60ونقطة واحدة عند احقيق ااهداف أق  من 

والنقاط التً ٌمكن اعطاءها  الأهدافمعاٌٌر تقٌٌم / يبين 1جدو  رقم /         

 (4)الدرجة من -للعامل عند كل مستوى أداء 

 اوصيف المساوى المساوى النقاط
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يفوق الاوقعا   4

 بشن  نبير

 حقق أهدافه بن  نفاءة وفاعلية طيلة العام -

المحددة للأهداف بشن  نبير  ااداءاجاوز نسبة قياس مإشرا  -

 % 100من  أنثر

 ااداءالمافق عليها فا وثيقة  ااهدافمن  أنثر أهدافحقق -

 السنوا

نان للأهداف الاا حققها اثر ايجابا واض  وملموس على جهة -

 عمله 

بها واطبيقها من قب   ااخذقام باقديم اقاراحا  ومبادرا  ام -

 جهة عمله 

 حقق أهدافه بن  نفاءة وفاعلية - يفوق الاوقعا   3

-80المحددة للأهداف من ااداءحقق نسبة القياس لمإشرا  -

100 % 

نان للأهداف الاا حققها اثر ايجابا واض  وملموس على -

 القطاع الذا يعم  به  أو اندارة

 قام باقديم اقاراحا  ومبادرا  ايجابية -

يإدا عمله باناظام وفقاً للأصو  المقررة ويفا بالاوقعا  فا - يلبا الاوقعا   2

 جميع ما يطلب منه 

 %  80-60من  أهدافهيحقق معظم -

 إلىبحاجة  1

 احسين

انه يحقق نسبة  إذمن الاوقعا   أدنىالموظف دائماً  أداءمساوى -

% فا النثير من المجالا  60اق  من  ااداءالقياس لمإشرا  

 إلىليص   أدائهاطوير واحسين  إلىفا العم  ويحاا   ااساسية

 المساوى المطلوب 

 2018عام دمشق –وزارة الانمية اندارية -اندارا ااداء إدارة-د.اميم علياالمصدر :

 

 ( 4معايير اقييم النفاءا  السلونية )الدرجة من -2جدو  رقم/     



 الدكتور عبد الرزاق صالح الأحمد     2021عام  18العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

808 
 

 اوصيف مساوى النفاءة المساوى النقاط

يثب  الموظف اماعه طيلة العام بجميع - يفوق الاوقعا  بنثير 4

المإشرا  السلونية المحددة وفقاً لمساوى 

المهارة المطلوبة لدرجاه ومعظم المإشرا  

الاالا بصورة  االسلونية للمساوى المهار

 ملحوظة طوا  فارة الاقييم

 خلا  العام  إداريةعقوبة  أيةلم ياخذ فا حقه  -

عه طيلة العام بجميع يثب  الموظف اما- يفوق الاوقعا  3

المإشرا  السلونية الاا البا مساوى المهارة 

نما يبرهن  -فا ن  النفاءا  المطلوبة لدرجاه

الموظف على اماعه ببعض المإشرا  

السلونية الاا افوق المساوى المهارا المحدد 

 نفاءا  نحد ادنى  4له فا 

يبرهن الموظف عموماً اماعه طيلة العام  يلبا الاوقعا  2

بمعظم المإشرا  السلونية المطلوبة لدرجاه 

 أيةالحالية فا حين لا يظهر الموظف 

 إضافيةمإشرا  سلونية 

معظم المإشرا  السلونية  إلىيفاقد الموظف  بحاجة الى احسين 1

حدوث عيوب  إلىمما يإدا  أنثراو  4فا 

على  أوونواقص نبيرة اإثر سلباً على العم  

 فريق العم 

  أهمية اانثرالاحسين مطلوباً فا السلونيا   -

 المصدر:د.اميم عليا مصدر سابق.
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الاا امث  معرفة النقاط الاا حص  عليها العام  بعد من خلا  الجداو  السابقة و

 ااداءاحاساب نايجة آلية فيما يلا نبين ، قييم الهدف الذا حص  عليهدرجة ا

 ولجميع ااهداف الاا يجرا قياسها وفق الآاا : بالنسبة لن  مساوى النهائا

 :بالنسبة للأهداف ااداءأولا:اقييم 

نضع ااهداف المراد قياسها ونحدد وزن ن  هدف )حسب أهمياه بالنسبة للعم  ( 

نايجة النهائية لويام حساب نايجة الاقييم لن  هدف ونجمع الناائج فياحدد لدينا ا

 وفق مايلا :لمساوى ااداء 

 الهدف  *  وزن الهدف  أداءجة اقييم الهدف = درجة اقييم ناي

 ومساوى ااداء النهائا :/ يبين نايجة اقييم ااهداف 3جدو  رقم /

  الهدف أداء وزن الهدف  الهدف 

 )وفق المعيار(

درجة اقييم 

 الهدف

 نايجة اقييم الهدف 

يفوق الاوقعا   35% 1

 راً ينث

4 4*0335=134 

 75’0=0325*3 3 الاوقعا يفوق  25% 2

 032=032*1 1 غير مرضا 20% 3

 034=032*2 2 مرضا 20% 4

 2375    المجموع

 يفوق الاوقعا     المساوى
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ولنن المجموع نان  ااهدافنما نلاحظ وزن الهدف يإثر على نايجة اقييم  إذاً 

 .يفوق الاوقعا 

 

 

 

 

ابدأ الحساب لقيم مجالا   ولاوضي  نيفية احديد مساوى ااداء ام اقاراح وضع

مجا  محدد نما هو موض  فا لن  مساوى ومن الصفر حاى ااربعة درجا   

  /الاالا:4الجدو  رقم/

 اقييم المساويا / يبين 4جدو  رقم /

 القيمة المساوى

        4-    3325   يفوق الاوقعا  بنثير

        3325 -235 يفوق الاوقعا 

 235-1375 يلبا الاوقعا 

 1375-0 احسين إلىبحاجة 

 المصدر:د.اميم عليا مصدر سابق.

 /الاالا:5نما هو مبين فا الجدو  رقم/ بالنسبة للنفاءا  السلونية ااداءثانياً: اقييم 
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 النقاط  الاصنيف النفاءة 

امنين العاملين واطوير  النفاءة القيادية

 قدرااهم

 2 يلبا الاوقعا 

الاوقعا  يفوق  قيادة الاغيير

 بنثير

4 

 1 احسين إلىيحاا   الافنير الاساراايجا

النفاءا  

 ااساسية

الاواص  ومهارا  

 الااصا 

 2 يلبا الاوقعا 

 3 يفوق الاوقعا  العم  بروح الفريق

 2 يلبا الاوقعا  الارنيز على الناائج

يفوق الاوقعا   الموارد بفعالية إدارة

 بنثير

4 

 2 الاوقعا يلبا  المساءلة 

 2 يلبا الاوقعا   الوق  إدارة

 22   مجموع النقاط

 2344=22/9   المعد 

 يلبا الاوقعا    المساوى

 المصدر :د.اميم عليا مصدر سابق.

بعد الاقييم يام اعاماد ناائج الاقييم لاحديد نوع ومقدار الحوافز الواجب اطبيقها  

 لن  عام  حسب درجااه  : 

من الاوقعا  يحص  العام  على  أنثر أوالنايجة انبر من الاوقعا  بنثير -أ 

 الاحفيز المناسب وقد ينون :
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 أعلىوظيفة  إلىالارقية  -

 ارقية مالية )حوافز مادية(  -

 .....(–انريم –احفيز معنوا ) شهادة اقدير  -

 حوافز اجاماعية -

واطبيق  أسبابهااحسين: يجب دراسة الحالة واحديد  إلىالنايجة يحاا    - ب

 مبدأ 

 الدافع× قدرة = ال ااداء                  

واقييم ااداء نحدى المنجز المقارحة لقياس أداء العم   ااداءمعايير  -ثانياً  

 الدوائر:

نقاط  6الاالية وام اقاراح قياس مساوى ااداء من  داءالاام اقاراح وضع معايير 

 :نحد اقصى

وحاى  0من  واحديد مساوى الاداء ضمن المجا نمية العم  المنجز  -8

 اربعة ،

 اليوميةمعيار جودة العم  من خلا  عدد الاخطاء -4 

المعرفة بالعم  من خلا  مهارة انجاز العم  ونفاءة ااداء واقلي  وق  - 8

الاعاون مع الآخرين من خلا  عدد مرا  المشارنة مع -6 .اوقف الانجاز

 مرا  8اق  عن  لازملائه بؤعما  جماعية بحيث 

 

ونبٌن فٌما ٌلً آلٌة تحدٌد مستوى الأداء حسب كل معٌار والعلامات 

 المستحقة:

معاملا  8 -0معاملة لن  عام . مساوى ااداء :) 40نمية العم  اليوما -8

 -سط(معاملا  و7-6)-ضعيف(
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 فؤنثر ممااز(،40جيدجدا() 87-88)-جيد(7-86)

 على الاوالا .6-8-4-8-0والعلاما  المساحقة لن  مساوى ها:

 

 

 

 / يوض  آلية الاقييم4جدو  رقم / 

العلاما   الاقييم  مساوى ااداء معيار ااداء
 المساحقة

 المساوى 

نمية العم  
 40اليومية 

 معاملة

 احسين إلىبحاجة  0 ضعيف 8-0من 

 احسين إلىبحاجة  8 وسط 7-6من

 يلبا الاوقعا  4 جيد 86-7من

 يفوق الاوقعا  8 جيدجداً  87-88من 

يفوق الاوقعا   6 ممااز فؤنثر 40

 بنثير

 

/معاملا  نحد أقصى 8جودة العم  اقاس بعدد المعاملا  الخاطئة والمحددة ب/-4

 يوميا.

  ،( 0-8-4-(6- 8)من-ؤنثرأخطاء ف  8مساوى ااداء:)

 .6-8-4-8-0والعلاما  المساحقة لن  مساوى ها:-

 الاقييم/ يوض  آلية 7جدو  رقم / 

 الاقييم العلاما  المساحقة مساوى ااداء ااداء معيار

عدد المعاملا  

 يوميا 8الخاطئة 
 ضعيف 0 فؤنثر  8

 وسط 8 6-8من 
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 جيد 4 4

 جيد جدا 8 8

 ممااز 6 0

 

واقلي  وق  اوقف  ااداءالمعرفة بالعم  من خلا  مهارة انجاز العم  ونفاءة -8

 الانجاز 

-84)-وسط(47-40)-(ففؤنثر ضعيدقيقة 80/ دقيقة يوميا)80/  بحيث لاياجاوز

 -جيد( 87

 ممااز(،6-0)-جيدجدا(8-88)

  .6-8-4-8-0والعلاما  المساحقة لن  مساوى ها: -

 / يوض  آلية الاقييم7جدو  رقم / 

 الاقييم العلاما  المساحقة مساوى ااداء معيار ااداء

اوقف انجاز العم  
 80 بحيث لاياجاوز

 دقيقة 

 ضعيف 0 فؤنثر  80

 وسط 8 47-40من 

 جيد 4 87-84من

 جيد جدا 8 88-8من

 ممااز 6 6-0من

 

 

 

من خلا  عدد مرا  المشارنة مع زملائه بؤعما  جماعية  الآخرينالاعاون مع -6

مرا   8)-)مراان وسط( -مرة ضعيف( 8-0)من  أسبوعيامرا   8اق  عن  بحيث لا

 ،(فؤنثرممااز8)    -جدا( مرا  جيد 6) -جيد(

 .6-8-4-8-0والعلاما  المساحقة لن  مساوى ها:
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 / يوض  آلية الاقييم7جدو  رقم / 

 الاقييم العلاما  المساحقة مساوى ااداء معيار ااداء

عدد مرا  
المشارنة بؤعما  

عن  جماعية لااق 
 خمسة اسبوعيا  

 ضعيف 0  8-0من

 وسط 8 4

 جيد 4 8

 جيد جدا 8 6

 ممااز 6 فؤنثر8

 

 

شهريا وعليه  وهنذا يام حساب مجموع العلاما  لن  عام  يوميا أو أسبوعيا أو

 .يام احديد مقدار الحافز المساحق حسب قيمة العلامة الواحدة 

على ااعما  الاا ينجزها العاملون وبرأينا فإن هذ  المعايير يمنن اطبيقها 

فا اامانة العامة لمحافظة حمص ويمنن أن اخلق حافزاً قوياً لديهم لرفع 

مساوى ااداء وانجاز ااعما  بالوق  المناسب وبؤق  انلفة وبالجودة 

المطلوبة، وبالاالا سينعنس على أداء اامانة العامة نمنظمة خدمية 

 الرإية المساقبلية لها.ويساعدها على احقيق أهدافها و
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لتفعٌل لأمانة العامة لمحافظة حمص حالة فً ادراسة :المبحث الرابع 

 : نظام الحوافز

 :وواقع العمل  العامة لمحافظة حمص الأمانة أهمٌةأول:

الذا يشرف على  ااساسا انداراالعامة لمحافظة حمص الجهاز  اامانةاعابر  

 وااجهزةالمرابطة والاابعة  ااجهزةاندارية و الوحدا ونشاط نافة  أعما 

بالشن   ااعما والاحقق من صحة انفيذ  أعمالهاوماابعة ، المرنزية بالمحافظة 

فها 0الخدما  لمساحقيها بالجودة والوق  اللازم وبؤق  الانلفة  وإيصا  ،المطلوب

حة واعليم المواطن فا نافة الخدما  الاا اقدم له من ص رضابذلك اسعى لاحقيق 

ونهرباء ونق  ومالية واموين وطرق وصرف صحا ونظافة وزراعة واقاصاد 

الذا يساوجب اؤمين نادر  اامر 0وصناعة ومناطق حرفية وصناعية وغيرها 

على هذ  الخدما   انشرافة والقدرة على ليوفنا يمالك النفاءة العا إدارا

 وأحيانا  عناء الماابعة الدائمة والمسامرة ونذلك احم   ،اامث واقديمها بالشن  

  0وبجودة عالية  أفض لساعا  ماؤخرة فا سبي  اقديم خدما  

لا ينفا للحصو   اامث ادريب واؤهي  هذ  النوادر اداء عملها بالشن   أنوحيث 

، العم  واقديم الخدما  فا ظ  غياب الحافز المادا  أداءعلى نفاءة عالية فا 

من اثر  للحوافزبالجودة المطلوبة لما  ااهدافعدم احقيق  إلى حياناأمما قد يإدا 

العم   أداءة معدلا  دفا زيا أساسيانما انه يلعب دورا ، اافرادمباشر على سلوك 

 وإدخا العم   أساليبفان اطور  أخرىمن جهة هذا من جهة ،وونفاءاه 

را  لنفاءا  عالية وخبويحاا  نوعية  أنثراننولوجيا وبرامج حديثة جع  العم  

بالوق   ااعما إنجاز لضمان  النافيةجيدة يساوجب اؤمين الحوافز المالية 

 .المناسب 



 أداء العاملٌن فً القطاع الإداري فً سورٌةمستوى تحسٌن ل تفعٌل نظام الحوافز

886 
 

 نظام الحوافز الحالً وأجور العمل:ثانٌا:

فا الجها   العما الماضمن نظام حوافز  2004لعام 476صدر المرسوم رقم 

 إنااجية،)شرنا  عامة  1994لعام 20العامة غير المشمولة بؤحنام المرسوم 

حيث نص  المادة ااولى  (العامة  اننشاءا شرنا   1976لعام  1والقانون 

 (1) على:

يصدر الوزير المخاص وبعد موافقة خطية مسبقة من رئيس مجلس الوزراء قرارا 

/ لعام 20بؤحنام المرسوم الاشريعا رقم / المشمو بمن  العاملين فا الجها  غير 

 حوافز مادية وفق ااسس الاالية:1976/لعام 1والقانون / 1994

أن اسم  نوعية العم  باحديد معيار ااداء للأعما  الاا يإديها العام  فا -1

وحدة الزمن المقررة أو فا السنة ،على أن يراعى فا ذلك وجود اماث  أو اقارب 

 ااعما  ، لزمن ننجاز ن  وحدة عم  من هذ وافا الجهد 

وحدا  العم  اليومية الاا يمنن أن يقوم بها خلا  ساعا  الدوام أن ااخذ -2

أساساً فا احديد ،الرسما عام  ذو نفاءة من درجة )جيد( بشن  صحي  ومقبو  

وحدا  العم  اليومية الاا يجب على العام  أن يإديها ليبدأ اساحقاقه للحوافز 

 ’افاق مع مرنز اطوير اندارة اننااجية لمادية ويام احديد المذنور بالاا

  الحوافز المادية بؤداء أن يرابط إنجاز وحدا  العم  الاا اعابر أساساً لمن-3

 الذا  وليس بؤداء مجموعة من العما ،العام  ب

ياقاضى العام  اعويض ساعا  أو أعما  إضافية أو منافآ  اشجيعية  أن لا-4

اب  إنجاز  وحدا  العم  الاا يساحق عنها حوافز مادية ولو أدي  خار  أوقا  مق

 ،الدوام الرسما 
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أن يام المن  ضمن حدود الاعامادا  المرصدة فا موازنة الجهة العامة للحوافز -5

% من نالة ااجور السنوية محسوبة على أساس ااجر 3المادية وبما لاياجاوز 

  المقطوع ،

ياجاوز مقدار الحوافز المادية الممنوحة للعام  خلا  الشهر الواحد أن لا -6 

% من 25% من ااجر الشهرا المقطوع وخلا  السنة الميلادية الواحدة 30

 أجر  السنوا المقطوع،

ع وزير المالية قرارا بمن  الحوافز ية:يصدر الوزير المخاص بالاافاق مالمادة الثان

 سس من  وحجب الحوافز.ا ةماضمنا الاعليما  الانفيذي

العامة  اامانةفا  للعاملين قرار بمن  الحوافز ومن الملاحظ عدم صدور 

 العامة منون من جزئيين :  اامانةالحقيقا للعاملين فا  ااجرللمحافظة حيث 

العم  فا القانون  أجور أحنامااحدد وفق  :اعويضا  الروااب وال -1

الاعرفة ،بموجب هذا القانون  2004/ لعام 50للعاملين فا الدولة / ااساسا

حسب ظروف  إضافاالعم  : اانون من اعرفة شهرية ومبل   اجورالثاباة 

 المهنة  أو الوظيفة نوع–الاخاصاص –صعوبة العم  – طبيعة عم –العم  

. 

:مبل  يصرف حسب نوع العم  المنجز وأهمياه وها قليلة المنافؤة  -2

 .اشم  نافة العاملينولا

 فاقاصر  على المعنوية :الحوافز أما 

 .اوجد معايير نافية لها لحالا  اساثنائية ومميزة ولااقدير ( وشهادا  ا ثناء)-1
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–احقق الشروط المناسبة  روضة أطفا  لا–)اؤمين صحا جاماعية احوافز -2

بعض النشاطا  النقابية صحية –وسائ  نق  من وإلى العم  ضمن مدينة حمص 

 .لا اشم  نافة العاملين أو انريم عاملين وها ضعيفة 

مما يعنا غياب ، فا بالغرض ولا اشم  جميع العاملين لا اجميع هذ  الحوافز 

العاملين ومساوى  اافرادالذا يإثر بشن  نبير على سلوك  الخارجاالدافع 

نما انه لا يشن  حافزا لدى العاملين فا مضاعفة الجهود لاحقيق  ،للعم  أداءهم

ولا يساعد على ضمان حماية الاجهيزا  والمعدا  بؤق  وق  واق  انلفة  ااهداف

 ااجهزةالوحدا  اندارية و أعما على  انشرافيضعف والمساخدمة فا العم  

انخفاض  إلى أدىمما   ، ةاقديم خدمااها العامة بالجودة المطلوبل والاابعةالمرابطة 

اسرب بعض القوى العاملة ومنها الدوافع للعم  بسبب انعدام الحوافز المادية ،

نما أن الحوافز المعنوية لم ينن لها ااثر الواض  فا الاحفيز وها ضعيفة الخبيرة 

أما الحوافز الاجاماعية فقد نان   ، )من خلا  الحوارا  مع بعض العاملين (ااثر

يضاف إلى ذلك عدم وضوح معايير اقييم ، لايفا بالغرض واؤثيرها ماوسط  

 عاملين وعدم ربط الحافز بااداء .بالنسبة لل ااداء

ن واوسع اواوسع مجالا  العم  بسبب زيادة عدد السن ااعما اطور  نما أن

زاد ، اقنيا  حديثة على العم   وإدخا على نافة القطاعا   وانشرافالخدما  

دورها زاد من و، العامة للمحافظة  اامانةحجم ااعما  الملقاة على عااق من 

المرابطة  ااجهزةالوحدا  اندارية وعلى  وانشراف اندارةفا  ااساسا

اؤخير فا انجاز بعض ااعما  وانخفاض فا   إلىوأدى والمرنزية لها والاابعة 

 ،ضياع فا وق  العم  وانقلا  للقوى العاملة بشن  غير منظم والعام   إنااجية

 اطور عدد المعاملا    بشن  ملحوظ نما هو مبين فا الجدو  الاالا:حيث 
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نسبة زيادة ااعما   2018عام 2017عام 2016عام نوع المعاملا 

بين عاما 

 2018و2017

مراسلا  ومواضيع احاا  

انظيم  لدراسة ومعالجة أو

لنافة أو قرار أوامر صرف 

 الجها  

31034 32591 38498 18% 

ومعاملا  الطلبا  والشناوى 

لمخالف مرنز الخدما  

 القضايا  

11726 25350 50856 200% 

عدد أوامر الصرف والدفع فا 

 الموازنة المساقلة 

612 664 694 4% 

 المجموع

 

43372 58605 90048 53% 

 سنوا   ( ثلاثة)اطور عدد المعاملا  المنجزة فا اامانة العامة خلا          

حيث نان  العم  واطور قطاع الخدما  حجم اطور  نلاحظ السابق الجدو من 

ونذلك %/ 53بحدود / 2017مقارنة مع عام 2018نسبة زيادة ااعما  فا عام 

للمواطنين الماضررين  الحا  زيادة المعاملا  الماعلقة بصرف اعويض ااضرار
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اؤمين هذ  الخدما  لمساحقيها لالملحة ضرورة وظهر  المن ااحداث ااخيرة ،

 اعما اوفنا للقيام بهذ   إدارااؤمين نادر  أهميةزاد من مما ،  ناسببالوق  الم

          دا عن حلو  لهذ  المشان  ،البحث الج اندارةفرض على  و اامث بالشن  

الح  يشن   فعا  للعم  مادية أن إيجاد نظام حوافز  :ٌمكن القولبرأٌنا  و  

فعا  نفي  بخلق الدافع الخارجا مادية نظام حوافز  إيجاد انالمثالا لهذ  القضايا 

الاحاياجا  اؤمين لذا يلبا ابالشن   ااداءورفع مساوى  أداءهمللعاملين لاحسين 

ياطلب  وهذا ،انلفة  وبؤق المطلوبة واقديم خدما  للمواطنين ضمن الوق  المحدد 

ربط الحافز و العم  إنااجيةالحالية لزيادة  ااداءوضع خطة لاطوير معدلا  

اشن  حافزا جيدا  أناحديد مقدار الحوافز الاا يمنن اوزيعها والاا يمنن بااداء و

العم  لالبية الخدما  المطلوبة فا الوق   إنااجيةوزيادة  ااداء مساوىلرفع 

اشن   وجود معدلا  عم  عادية لا إلىحيث أن المإشرا  الحالية اشير ، المحدد 

 ااداءيمنن اساخدامها لقياس معدلا    حدود أيةحوافز فا العم  ولا ابين  أية

اشن  دافعا لدى  لالاحفيز العاملين وزيادة نفاءاهم ، أا أنها  أسسومن ثم وضع 

ذلك  إلى أضفهذ  الحدود والمعايير ، إلىالعاملين فا بذ  جهود نبيرة للوصو  

يوجد نظام احفيز أو معدلا  أداء  حيث لا اانشطةغياب الحافز المادا لنافة 

الغيرية فا  أوالذا يفقد الحماس  اامرمعامدة لاحفيز العاملين أو حاى ارقياهم  

 .العم   إنااجيةالدافع لدى العاملين لاطوير أداءهم أو زيادة  العم  وبالاالا غياب

ن وضع نظام  حوافز موجه لافعي  الانظيم العلما نجد ألذلك فا الوق  الحاضر -

ضمن شروط للوق  والموارد المااحة  اامث والاساخدام  انداراللعم  

لاحفيز العاملين لهذا النظام وخصائص محددة واحديد معدلا  ااداء المناسبة 

احقيق لاقديم الخدما  بالشن  اامث  و ناسب أهمية خاصةي،  وزيادة اهامامهم

وعلى أساس دراسة واحلي  هذ  العوام  يابع إعداد وقبو  المراجعين. ارض
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 إنااجياهانصائ  محددة عملية منهجية فا زيادة فعالية عم  المنااب واحسين 

 ين واحسين اساخدام وصيانة المعدا واقلي  الانلفة واحقيق رضا المراجع

 خفض الانلفة.والآلا  واقلي  ضياع الوق  و

 :  نظام الحوافز والشروط الواجب توافرها لإقامة هذا النظاما:لثثا

 الانظيمية:مجموعة القوانين واللوائ  الاا اقرها الوحدة  ٌقصد بنظام الحوافز-أ

،والاا احدد بموجبها الحوافز المادية والمعنوية الاا يساحقها العما  منافؤة على 

 .وأداءهم الجيدالزيادة فا إنااجياهم 

 الشروط الواجب توافرها لإقامة نظام الحوافز هً:-ب

 ،أن ينون العم  المإدى قاب  للقياس -1

معايير علمية  بناء على للأداءأن انون هناك إمنانية لوضع معايير قياسية -2

 ،ومن ثم الحافزوالخدما  وعملية ااحدد بموجبها الزيادة فا انناا  

ز ،فااعما  الاا اعرض حياة اافراد يحفاأن ينون العم  بطبيعاه قابلا لل-3

 ،ز يحفاللخطر المإند لا اعابر قابلة لل

وحاى لا ياراب  ،ون اقطعاوفر الشروط الضرورية لضمان اسامرار العم  د-4

  ،فا احديد ااجر العاد  للعام  العم على وقف 

 ،مباشرة بعد احقيقه  العم أن يقاس -5

 ،بزيادة حجم العم  فا منان عملهمأن يثير نظام الحوافز اهامام العما  -6

 أن ياسم هذا النظام بالسهولة والبساطة .-7
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 أسس منح الحوافز:-ج

معايير للأداء والسلوك ومإشرا  ننجاز ااهداف يارنز  نظام الحوافز على عدة 

 المطلوبة ،ومن أهمها ما يلا:

يام احلي  ااداء ومن ثم أن ن أهم المعايير فا حساب الحوافز معيار ااداء:م-1

 ،الجودة..الخالعم ،وضع معايير محددة قابلة للقياس بالنسبة لن  وظيفة مث  نمية 

يإدا  نااج العم  لننه أق  موضوعية من ااو  حيث لا معيار المجهود:قياس-2

 ،المجهود المبذو  من العام  إلى إنجاز العم  بفاعلية

 ،المنظمةااقدمية:معيار شائع حسب المدة الاا قضاها العام  فا -3

معيار مساخدم نثيراً فا المنظما  الحديثة الاا اشجع  حقيق ااهداف:وهوا-4

 .عمالها على إنجاز ااهداف المحددة مسبقاً 

 

 :خصائص نظام الحوافز الفعال-د

 :الفعالة  أنظمة الحوافزفا يجب اوفر مجموعة من الشروط 

 ،عدالة الحوافز ونفاياه (1

 ،الاسامرارية فا إعطائها (2

 ،اراباطها المباشر بدوافع العاملين (3

 ،عدها عن العلاقا  الشخصيةب  و موضوعية معايير مقاييس ااداء (4

 ،يم والحصو  على الحوافزيع العاملين بوجود علاقة بين الاقاقانا (5

 ،انيفها مع اوقعا  العاملين (6

الاا  والوظائف المنظمةاخايار مزيج من الحوافز مناسب لطبيعة عم   (7

 ،اضمها

 النفاية اننااجية.اراباطها بجهود اافراد والعاملين لاحقيق  (8
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وااسس والخصائص الاا يجب أن ياماع بها نظام الشروط وبرأينا فإن هذ  

نظام الحوافز الذا نقارح إيجاد  وافعيله فا فا  احقيقهايمنن   ،الحوافز

الاا ام اقاراحها داء اامعايير  اعامادلمحافظة حمص ويمنن العامة  اامانة

على اطبيق هذا النظام واحقيق الغاية أينا براساعد والاا  فا المبحث الثالث 

لزيادة اهامام العاملين برفع مساوى ااداء وانجاز ااعما  بالوق    منه

 .المناسب وبؤق  انلفة وأفض  جودة 

 

 

 النتائج:

 ،فا اامانة العامة لمحافظة حمصفعا  حوافز مادية للعم  ننظام مانام  نظام عدم وجود -1

روضلة أطفلا  لا –)وسلائ  نقل  واجاماعيلة ثناءا  وشهادا  اقلدير ()وجود حوافز معنوية -2

لاحفيز  اغير فعالة ولا انفيفا بنافة احاياجا  العاملين ( نظام طبابة لا-املك الشروط المناسبة

 ،العاملين على رفع مساوى ااداء

نلان أداء العامل  يفلوق  فلإذا، واضحة أداءوعدم ربط الحوافز بمعايير  ااداءمعايير  ضعف -3

يفوق الاوقعا  فيجب حصوله على حافز مادا أو معنلوا نالارقيلة ياناسلب  ر أويالاوقعا  بنث

 ،مع مساوى ااداء

وجللود اثللر نبيللر للحللوافز علللى احسللين أداء العللاملين فللا العملل  وزيللادة اهامللامهم برفللع -4

 ، إنااجياهم

 ، واقديم الخدما  ااداءعدم وجود معايير لقياس الرضا الوظيفا ورضا المواطنين على -5

، مملا ينلاج عنله  صلعوبة اقيليم غيلر واضلحة جود معلدلا  أداء معاملدة لغالبيلة ااعملا  و -6

 واحديد مقدار الحافزااداء وبالاالا اعذر احفيز العاملين على ااعما  المنجزة 
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نبيرة نيجاد نظام حوافز فعا  يإدا إلى زيادة اهامام العلاملين برفلع مسلاوى وجود إمنانية -7

ااداء وافعيلل  العملل  الجمللاعا ،واطللوير معللايير ااداء لاسللاخدامها فللا احفيللز العللاملين بحيللث 

اللإدا إلللى زيللادة حمللاس ودافعيللة العللاملين فللا زيللادة إنااجيللة العملل  واقللديم أفضلل   الخللدما  

  وأقصر مدة ممننة، لمساحقيها بؤق  انلفة

إن الناائج الالا الم الاوصل  إليهلا بلامالاك الحلوافز الماديلة والمعنويلة والاجاماعيلة فلا اامانلة 

العامة مساوى منخفض وأنها لا البا طموحلا  العلاملين ،أنلد أن ضلرورة إيجلاد نظلام حلوافز 

لرضلا اللوظيفا العامل  ورفلع مسلاوى ااداء اللوظيفا وخللق ا إنااجيلةإللى زيلادة فعا  سيإدا 

واقديم خدما  عامة بالمساوى اامث  مملا يسلاهم فلا احقيلق أهلداف اامانلة العاملة والوصلو  

      . إلى الرإية المساقبلية لها 

    :التوصٌات

 لمحافظلة)مادية ،معنوية واجاماعية( فلا اامانلة العاملة ضرورة إيجاد نظام حوافز مانام  -1

النالة المخصصة للحوافز حسب نظام الحلوافز عللى العلاملين وحسلب مجملوع  واوزيعحمص،

الخلاص بؤنظملة 2004/ لعلام 476انفيذاً  للمرسوم الاشريعا رقلم ،العلاما  وقيمة ن  علامة 

 الحوافز

ضللرورة دعللم واعزيللز العلاقللا  انيجابيللة بللين العللاملين علللى مخالللف المسللاويا  انداريللة -2

 ،واوجيهها بما يخدم  أهداف اامانة العامة ويحقق رإياها المساقبلية 

نحللافز معنللوا  ارسلليخ ثقافللة العملل  بللروح الفريللق الواحللد واشللجيع مبللدأ العملل  الجمللاعا-3

 ،اللوصو  إلى مساويا  ااداء المخطط له

احفيلز لاعامادهلا فلا  ةااداء المعياريل مسلاويا وضع معدلا  أداء لنافلة ااعملا  واحديلد -4

 العاملين

 ،من خلا  العلاما  المساحقة لن  عام  وقيمة العلامة الواحدة 
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 ،ربط معايير الاحفيز بنفاءة ااداء لدى العاملين لنا يام اقييم ااداء وفقا لهذ  المعايير-5

 ذلك الروح المعنوية للعاملين ،اساخدام الحوافز والرضا الوظيفا ونالربط بين -6

برامج حديثة وماطورة إلى العم  واطويرها باسامرار والمحافظة عللى الاجهيلزا  إدخا    -7

نونها اساعد على انجاز ااعما  بالسلرعة المطلوبلة اامث .ووسائ  العم  واساخدامها بالشن  

قيام اندارة بابنا إيجاد نظام حوافز ياناسلب ملع طبيعلة ااعملا  -8  واشن  حافز على العم .

والخدما  الاا اإديها ومع الدور النبير والرئيس الذا اإديه من خلا  انشراف على الجها  

المرابطة بها ومع حرصها على اقديم هذ  الخدما  للمواطنين بالشن  اامث  . حيث أن اندارة 

العلاملين ودفعهلم لرفلع مسلاوى ااداء وزيلادة اننااجيلة ،فؤسللوب  العب دورا أساسيا فا احفيز

اندارة فا اعاملها مع اافراد وإيجاد الوسائ  الفعالة والضرورية نشباع حاجااهم وطموحلااهم 

الدفعهم لبلذ  المزيلد ملن الجهلد  ،واحقيق رغبااهم وإشرانهم فا ااخاذ القرارا  الماعلقة بعملهم

 .أهداف المنظمة والرإية المساقبلية لها لزيادة انناا  واحقيق

 

 الأحمدصالح الباحث الدكتور عبد الرزاق 
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