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تفعیل یتم  خلالھ  من  الذي  شري  ال المورد  میة  لأ لتحقیق،    نظرا  س  ال  المؤسسة،  داخل  شاط  ا ال داف أ نجاز  و

شودة، شغل موضوعا   الم وافز الفعال  ثارة الدافع داخل الأفراد من خلال تطبیق نظام حوافز فعال، فنظام ا عن طرق اس

سان الإ أن  منطلق  من  شرة  ال الموارد  سی  سیاسة  إثبا  اما   لأجل  یدفعھ  محرك  إ  ذاتبحاجة  داخل  ت  الأفراد  ن  ب ھ 

  . التنظیم

ادة قدراتھ ع الأداء    ي فيھ وز عملھ بأكمل وجھ، والتفا ناءا ع ذلك فإنھ بحاجة إ محفز خار یحثھ ع القیام  و

 . ّ   المتم

لمات المفتاحية:  ةإ  ؛التحفال شر ّ ؛دارة الموارد ال ديثة للإ  ؛الأداء المتم وافز ؛دارةالممارسات ا   . نظام ا

يف     .JEL  :O15  ،P17تص

  

Abstact 

Given the importance of the human resource through which the activity is activated within the 

organization,   That you seek to achieve, And achieving its desired goals, By stimulating motivation within 

individuals through the application of an effective incentive system, The effective incentive system occupies an 

important topic in the human resources management policy in terms of being human It needs a drive to push it 

to prove itself among individuals within the organization, Accordingly. 

 he needs an external motivator to motivate him to do his job to the fullest, dedication to it and increase 

his capabilities for distinguished performance 
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  مقدمة . 1

ر العمل   ادة الإنتاج وتطو طوات لز م ا قيام و من أ ي حيث تبحث عن أسباب  سا الإبداع فيھ  دراسة السلوك الإ

ص أ ماس والرغبة عند  ذا ا نما لا يتوافر مثل  عمل ما بحماس، ب ص نفسھ  مراحل  و أفراد آخرن أو الأفراد  ح لل

 . مية عملية التحف ر أ نا تظ   زمنية متفاوتة، ومن 

سان، ف ماس لدى الإ ادة ا ن أسباب ز سان  و التحف من ب امنة للإ عمل ع تفعيل القدرات ال رك الذي  ذاك ا

بھ  والارتقاء  العمل  ر  تطو المؤثرة   العوامل  م  أ من  التحف  عد  حيث  للعمل،  نفسھ  شراح  وا ووعيھ  طاقتھ  امل  جعلھ   و

نظراً  الإنتاج،  وظة   م ادة  ز وده    وتحقيق  مج من  أع  ود  مج بذل  لديھ   الرغبة  ن  و قوتھ  إ  قوة  سان  الإ عطي  لأنھ 

  . الطبي

ادة حماسھ اً لز ذه الأمور دافعاً قو ل لھ  ش افأة والتحف و سان يتصف بالإحساس والشعور بالتقدير والم حيث      فالإ

ماسَ والرغبةَ  العمل لدى الموظف مما ينعك ُ ا ادة الإنتاجية، كما أنھ يضمن مواصلة يوقظ التحف س إيجاباً ع العمل وز

ولذا   نفسھ،  عن  سان  الإ رضا  ن  ب التوازن  من  نوع  حداث  و النف  بالاطمئنان  والشعور  الكفاءة  ورفع  المستوى  وتطور  العطاء 

ا، وأصبو فإن التحف  ا وتطور ديثة   فرصة المؤسسات لتحقيق تم شرة لما للمورد  إح من أبرز الممارسات ا دارة الموارد ال

. ّ ة التنافسية للمؤسسة من خلال الأداء المتم مية بالغة  تحقيق الم شري أ   ال

  الية:الإ  ش

؟ وما  ّ عمل التحف ع تحقيق الأداء المتم  واقعھ  شركة جوجل العالمية؟ و كيف 

 :مية الموضوع  أ

  ؛إتقديم ية التحف  طار نظري لما

 ؛ إ ّ يم أساسية للأداء المتم  عطاء مفا

  .ا ع المستوى العالمي ّ ل  تقديم دراسة وصفية تحليلية لواقع التحف  شركة جوجل وذلك من خلال الأداء المتم

  :داف الموضوع   أ

 ر وتنمية الفرد وتحقيق الرضا؛إب متھ  تطو مية التحف ومدى مسا  راز أ

 داف المؤسسة؛معرفة مدى قدرة التحف ع ال ن لتحقيق أ  تأث  أداء العامل

  معرفة قدرة التحف ع تحقيق الأداء المتم للمؤسسة؛ 

 ا. -شركة جوجل كمثال  –براز الدور الذي يلعبھ التحف  المؤسسات العالمية إ ّ ل    تحقيق الأداء المتم

  :ية الدراسة   من

الية الدراسة،   ذه الورقةإمن أجل الإجابة عن إش وذلك      عتمد الباحث ع استخدام المن التحلي الوصفي  كتابة 

ية ا ما يحقق    من خلال الرجوع إ البيانات والتقارر والأبحاث والكتب والمراجع العرية والأجن ذات العالقة بالموضوع، وأخذ م

ذه الدراسة. داف    أ
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م الأسس النظرة حول التحف  . 2   أ

1.2 .   : وم التحف  مف

دف." ال لتحقيق  المناسب  التصرف  لإختيار  الفرد  تدفع  ال  العوامل  "مجموعة  ا:  أ ع  وافز  ا  ,Meignant)  عرّف 

2000, p. 226)    

عرّف أيضا أنھ:" المقابل للاداء افز،    و ستحق ا عت أنّھ الأجر القائم ع الوفاء بالغرض وأنّھ الاداء الذي  ّ حيث  المتم

العمال   اداءو و ع  زائدا  أجرا  يتقاضون  جدية  و حسنة  بكيفية  م  عمل يؤدون  الذين  الأفراد  أن  ذا  من  والمقصود  عادي  غ 

م." ر،  الذين يحسنوا عمل   ) 22، صفحة  1995(ما

ا ث  الادارة  ا  تبذل ال  ودات  ا تلك   " أنّھ  ع  التحف  عرف  يمكن  من  كما  وذلك  م،  انتاجي ادة  ز ع  ن  لعامل

نح والس  م،  لد جديدة  حاجات  شاء  وا الية  ا م  حاجيا اشباع  ذلك  و خلال   ّ يتم أن  شرطة  اجات  ا تلك  اشباع 

ة والتجديد." ،   بالاستمرار   ) 260، صفحة 2003(الص

ن    العامل يرغب  ال  اجات  ل المؤسسة  معرفة  خلال  من  التحف  عملية  الذي  إوتبدأ  السلوك  خلال  من  ا  شباع

ونھ والذي يتأثر بالعوامل التالية:   سل

 ب: و ارجية؛و الس ّ يحدث  ظروف العمل الداخلية وا غ  أي 

 دف: و ا؛  الغايةو ال س العامل إ تحقيق  ال 

 ذلك يحدد اتجاه سلوكھ ومدى قوتھ.و الذي يوجھ سلوك العامل لاشباع رغبة غ مشبعة لديھ، فو الدافع: و 

 التطور التار للتحف  . 2.2

وافز تمامالإ  إن س با د، حديث ل تمت فقد  الع وافز بموضوع العلمية الإدارة  حركة الما  ا ا تماماإ ا  كب

ندس طرف من  المنتجة  القطعة أساس ع الأجور  لرفع  جديد نظام وضع  عشر  التاسع القرن   أواخر  ففي ي الم  فردرك" الأمر

التا  تايلور  وافز، نظم أقدم  من  بالقطعة الأجر نظام و ح  النظام  ذا ا ن وجود  يق  الأول  بالقطعة، الإنتاج الأجور  من معدل

اء من  العامل تمكن  إذا مرتفع دد، الوقت  القطعة من الان ي ا ان منخفض والثا  من  أطول  وقت  القطعة إنتاج إذا 

دد  الوقت ا ا   . (Segal, 2015, p. 39) ل

بدل  ، "تايلور " تلامذة أحد جانت"" جاء ذلك عد للعامل بأجر  القطعة لأجر المنخفض المعدل واس   ولم ح مضمون 

  .مضمون  أجر ع يحصل فانھ المطلوب، الإنتاج تحقيق  العامل ستطع

سون"" أما ن ع نظاما وضع فقد ام كفايتھ حسب ع العامل أجر يحدد  أساس ا  يتم ال الإنتاجية درجة   حس

  .أسبوعيا

افآت الأجور  نظام  وضع  وتلاميذه "تايلور " اعتمادو  فيھ شك لا ومما ون  ألا  شرط الإنتاج أساس ع والم  ع  ي

ودة حساب او أ والكفاية، ا وافز، أخرى  أنظمة ناك تكن لم أنھ ع  لا  ذا لكن العمل  ع عب ا أخرى  نظما فنجد ل   أساس

   الإنتاجية. بالعملية قيامھ خلال  العامل  يوفره الذي الوقت

 المقرر  الوقت من  أقل وقت  الوحدة إنتاج ع ماديا العامل إغراء حاول  نظامھ خلال ومن الس فرديرك فنجد

ا.   لإنتاج
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  مية التحف أ . 3.2

ا  ثلاث نقاط أساسية: مية بالغة يمكن حصر   للتحف أ

  سبة للفرد؛ مية التحف بال  أ

  سبة للعمل والإ مية التحف بال  تاجية؛نأ

  سبة مية التحف بال  للمؤسسة.أ

 سبة للفرد أ   مية التحف بال

مكن حصر  :و   ) 139، صفحة 2015(الرحمان،  ا فيما ي

  للتقدير: الإ حاجاتھ  لإشباع  الفرد  ينجزه  ما  بقيمة  اف  المؤسسة  ع العامل   الفرد  ينال  ما  عا  عملھ    سر ع  زاء  ا

ب أ يخ أ و الس سواء التأن صم وفصلھ أحيانا من عملھ،و التو يع لذلك    ا ن إذا جاد عملھ وأحسنھ ينال ال  ح

رص بالإ وجب ع الم ل ا رص  يد وأتقن الأداءؤسسات اليوم، ا اف بحق من بذل ا افئتھ وحثھ ع      ع وذلك بم

شرة و ستمرار المؤسسة ودو إ ن ستمرار لأ الإ  ا ال ا من استمرار موارد ا؛ام  ستقرار

 :المرتدة العكسية  للمتغذية  الغ  أداة  فعل  ورد  م  أفعال نتائج  ع  الوقوف  إ  الأفراد  معظم  ا    س  ستجابة إتجا

م؛ م  معرفة المعمومات والبيانات عن أدا  لرغبا

  : ة  ج  الدعم الما انة كب خلالھ، يتمكن الأفراد من إشباعو يحتل الدعم الما م م المادية  العمل فمن  كما       حاجا

م؛أ مية بالغة لمعظم  نھ يمثل أ

 :المسؤولية الفعال  تحمل  والدور  الاجتماعية،  انة  الم ع  دائما  يبحثون  م  عمل الأفراد   ا    إن  ل و بالفخر  والإحساس 

عد من العواملعناصر لا تزال متعلق  ة وال  ذه الأخ البارزة ذات الأثر الكب  انجاز الأعمال   ة بتحمل المسؤولية، 

داف.   وتحقيق الأ

  سبة للعمل والإ مية التحف بال   نتاجيةأ

  ادة كمية الإنتاج وسرعتھ؛  ز

  نھ؛ افظة ع جودة الإنتاج وتحس  ا

 د ا؛ ا سب محددة ل اليف الإنتاج والفائض  العمل ووضع    من ت

 اح؛ ل كميات إنتاج، وجودة الإنتاج والمبيعات والأر ادة نواتج العمل  ش  ز

 .اليف  تخفيض الت

 سبة للمؤسسة مية التحف بال  ) 257، صفحة  2017(وآخرون،   أ

 ن أساس وضع  والعمالة؛ الإنتاج  لمتحكم مت

 افظة  ا؛وصيان الآلات ع ا

 ادة اح  الز ادة خلال من المؤسسة أر  الإنتاجية؛ ز

 ن تمع؛  أمام المؤسسة صورة  تحس  ا

 ة الوظائف  نجاح وافز ستخدمإ عندما تايلور، فردرك  مع والعملية الإدار  الوحدات عدد   جور الأ  ورط  المادية ا

 المنتجة؛ 
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 ادة  .المؤسسة مردودية  الز

 طرق التحف  . 4.2

ا ع النح : و يمكن صياغ   ) 20- 19، الصفحات  2011(الفقي،  التا

 :ان دافعنا الأسا   الانتماء ع  الإ و إذا  ذا  ائل   ننا شديدواأنتماء ف ل  ش شر      التأثر بالناس ونقدر الآخرن  ونجعل ال

  بؤرة عالمنا؛ 

 :س  بالإنجاز م ما  ون أ ون المرء مدفوعا بحبھ للإنجاز ي  تحقيق النتائج؛و ليھ إعندما ي

 :افع الدو من  مجموعة  افر  لكن معظم   تو الناس،  تحرك  ال  الفردية  الأساسية  الدوافع  ونفحص  نتأمل  أن  الضروري  من 

ا؛ ن أك تأث ليط الناتج عن الدافع ون ا اف و ا بقدر  ون الدافع قو م أك من دافع، وقد ي  الناس لد

  افع الأ ذه ستحسن علاقتنا بھ.  خرن:التعامل مع دو سان فإن معرفتنا  عرف دافع الإ ية أنھ عندما  قائق البد  من ا

افز . 5.2 و  أسس منح ا

ون  ح وافز ت ا عتمد  الأسس من  مجموعة  توفر  من  لابد  فعالية ذات ا ا  الإدارة عل مكن  منح  ذه   عرض و

: كما الأسس ،    ي ا   ) 27، صفحة 2010/2011(ا

 م من الأداء   التمي عت  :الأداء وافز لمنح الأسس أ ون  وقد  ا مكن المؤسسات  عض  الوحيد  ي  كمية  يلاحظ أن و

اليف العمل وقتو أ المنتوج ا؛ يتم ال والت  توف

   :ود دمات  وظائف أداء   كما واو  ملموس غ  أنھ ذلك العمل ناتج  قياس أحيانا يصعبا ومية والوظائف ا  ا

دوث احتما  ء الناتج  لأنو أ التا المسابقاتو أ المناقصات  إحدى  عرض الفوز  مثل ا ة فإن و اولة أحيانا الع  با

س يجة ول سبان  الأخذ  يمكن وقد أ الن افآت با ود  م جب الأسلوبو أ ا اف و مية أقل المعيار ذا أن  الاع ا من أ  كث

ة الأداء معيار   الأحيان؛ من  كث  موضوعيتھ وعدم قياسھ لصعو

 قصد :قدميةالأ ة طول  ا و ّ الف ا  ال  يجب  لذلك للمؤسّسة والانتماء الولاء إ  ما حد إ ش و العمل،  الفرد  قضا

افأتھ ر م افأة ذه  وتظ ل ع الم   ؛  ة علا  ش

   :ارات ا عوّض المؤسّسات عض  نجد الأحيان  معظم الم ادات  من عليھ  يحصل ما ع الفرد  وت أ ش  دوراتو عليا 

ية ب فإن تدر م ولا جدا  محدود المعيار ذا نص ن حوافز حساب   قليل بقدر  إلا سا   .العامل

افز فعال . 6.2  شروط تطبيق نظام حو

م من ا عند للإدارة جدا والمفيد  الم وافز لنظام تحديد م أن الملائمة ا وافز ذه  نظام لوضع أساسية شروط تل  ا

ر،   : الشروط  ذه      ) 32، صفحة  1995(ما

 ساطة ون  أن :ال ا مختصرا النظام ي وما ووا   وصياغتھ؛  بنوده   وذلك ومف

 افز رط و وداتھ بأن الفرد  شعور   :بالأداء ا صول  إ تؤدي مج ن؛ حافز  ع  ا   مع

 :افز اختلاف إ سيؤدي الأداء اختلاف  التفاوت   الممنوح؛ ا

  ار بآراء الأخذ الإدارة ع أي  :المشاركة وافز؛ نظام وضع  العمال وأف  ا

 ع وافز؛ من مختلفة أنواعا المؤسسة تطبق أنو    :التنو  ا

  دف ون  أن  :ال افز ي  الإنتاج؛  معينا كرفع دفا ل
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 :زاء علانو و العلانية ان ا افة سلبيا أم  ايجابيا  ن؛ ع   العامل

 ن: تدرب ن بتدرب وذلك المشرف  النظام؛ إجراءات ع المسؤول

 :ل نظام شمل أن الشمولية وافز  م؛ حسب وذلك المؤسسة عمال ا  وظيف

 ون  أن مناسبا: يكون  أن افز ي ل مع  متناسبا ا  .الأفراد  من فئة حاجات 

3 .   ّ يم أساسية حول الأداء المتم   مفا

وم الأداء . 1.3 :      عرف الأداء: مف   كما ي

 و الفرد،  لوظيفة  ونة  الم ام  الم تمام  و تحقيق  درجة  إ  الأداء  ش  أ و " ا،  يتحقق  ال  الكيفية  الفرد و عكس  ا  شبع 

 ؛ )209، صفحة  2000(حسن،   متطلبات الوظيفة"

  نحو "الأداء أداء    المستقبل و الاتجاه  حققت  المنظمة  أن  القول  مكن  و ب،  تذ أن  المنظمة  ترد  أين  إ  معرفة  خلال  من 

ا" داف ال سطر  ؛)21، صفحة  Berrah ،2002( وظيفي إذا قامت بتحقيق الأ

  وو "الأداء السلوك  شاطو نتاج  ذلك    ال عن  تمخضت  ال  النتائج  ف  السلوك  نتاجات  أما  الأفراد،  بھ  يقوم  الذي 

 ؛ )13، صفحة  2003(درة،   السلوك"

  أو "الأداء المنظمة  ا  لفھ  ت ال  ومسؤولياتھ  لأعمالھ  الموظف  ةو تنفيذ  ال    ا النتائج  ع  و ا،  وظيفتھ  ترتبط  ال 

ا الموظف  المنظمة" يم،   يحقق  . )11، صفحة 1994(إبرا

ف   للأداء  شامل  ما    درجةو وكتعرف  و الفرد  ا  شغل ال  للوظيفة  ونة  الم تلفة  ا والمسؤوليات  ام  الم تمام  و تحقيق 

داف المنظمة.    يحقق أ

ا ما: خصائص الأداء . 2.3 صائص م : يضم الأداء مجموعة من ا ،  ي   )128، صفحة 2006(جي

 أ ماعات  ا باختلاف  يختلف  أنھ  حيث  واسع  وم  مف الذ و الأداء  ع ،  ستخدمونھي  الأفراد  قد  المنظمة  ي  لمال سبة  فبال

الأجور   ع  فقد  العامل  للفرد  سبة  بال أما  التنافسية،  والقدرة  المردودية  ع  فقد  الإداري  للقائد  سبة  بال أما  اح،  الأر

يدة أ دمات وامناخ العمل الملائم،  حو ا سبة للزون نوعية ا ع بال ا لھ المنظمة،ن قد  لذا يبقى    لمنتجات ال توفر

 الأداء الوظيفي مسألة إدراك يختلف من فرد لآخر ومن جماعة لأخرى، ومن منظمة إ أخرى؛

   ،الزمن ع  متطور  وم  مف أالأداء  للمنظمة  داخلية  معاي  انت  سواء  ا  أساس ع  يتحدد  ال  المعاي  أن  ال  و إذ  تلك 

أن   يمكن  السوق  لدخول  الأو  المرحلة  المنظمة   نجاح  تتحكم   ال  فالعوامل  ة،  متغ ون  ت ارجية  ا ئة  الب ا  تحدد

كم ع أداء منظمة تمر بمرحلة النم ون غ ملائمة ل ،و أو ت شرة، كما    الن أنھ قد توجد توليفة معينة من العوامل ال

أ موقف  مرتفعا   الوظيفي  الأداء  تجعل  والتنظيمية  المالية  أو التقنية،  موقف  ذلك   ون  ي أن  دون  ن  مع ظروف  و ظرف 

ن  الإدار القادة  يواجھ  الذي  الأسا  التحدي  فإن  لذلك  الزمن،  ع  ة  ومتغ متعددة  التوليفات  ذه  لأن  جاد  يو أخرى، 

 التوليفة المناسبة لتحقيق الأداء المرتفع؛

   القادة ع  حون  يق لذلك  م   دراسا عند  شامل  كمدخل  استخدامھ  ن  الباحث عض  يفضل  شامل  وم  مف الوظيفي  الأداء 

داف العديدة   ا البعض و ذات علاقة بالأ عض املة لقياسھ، حيث يو  ن مجموعة واسعة من المؤشرات المت الإدار

أن  للمن ن  الإدار القادة  ع  لذلك  المنظمة   أداء  عن  للتعب  افية  وغ  املة  غ  ا  وحد المالية  المعاي  أن  إذ  ظمة، 
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ل أساس النجاح  المستقبل   ش ا  و  شرة والاجتماعية لتكمل ا معاي غ مالية وخاصة المعاي ال ستخدموا إ جان

ا توفر نظرة شاملة  و ة عنو ل  الأداء الوظيفي  مجالات متعددة؛  ضرور

  داف   أثر رج ع المنظمةو الأداء ذ عيدة عن الأ ققة  انت النتائج ا ن، فإذا  حيث أنھ يؤثر ع سلوكيات القادة الإدار

اتيجية لذلك فمعرفة مستوى الأ  يارات الإس طط وح  ا امج وا م إعادة النظر  ال داء  المسطرة، فإنھ يتوجب عل

دف.     يحية لبلوغ الأداء المس دف إ اتخاذ الإجراءات الت  عن طرق قياسھ وتقييمھ 

 الأداء المتم  . 3.3

  ّ  عرف الأداء المتم

ات الأداء الذي يمكن أن ينجزه العاملون  المنظمة."  عرّف ّ بأنّھ:" أع مستوى من مستو ،  2008(النصر،    الأداء المتم

  ) 74صفحة 

ع   القدرة  بأنّھ:"  عرّف  وتوف  إكما  اللازمة  المواد  وتوف  سليم،  ل  ش العمليات  وتنفيذ  المصا  اب  أ دارة  إرضاء 

ا." داف اتيجيات لتنفيذ أ ستطيع وضع اس ة      )40، صفحة Philip ،2000( نا

تلك   أنّھ:"  عرّف  المتأصلة   كما  المنظمة  إالممارسات  من  دارة  وّن  تت مجموعة  ع  ا  جميع ترتكز  ال  النتائج  وتحقيق 

 : يم  ما ي رة، وتتمثل تلك المفا يم جو   ) 109، صفحة 2005(حسن ع.،   سعة مفا

 التوجھ بالنتائج والعميل؛ 

  القيادة؛ 

  دف؛  ثبات ال

  قائق؛الإ  دارة من خلال العمليات وا

 ر الأفراد؛  تطو

 التعلم المستمر؛ 

  ار؛الإ  بت

 ر الماركة؛ ن وتطو  التحس

  .تمع  المسؤولية اتجاه ا

  ّ مية الأداء المتم  أ

مية تحديد يمكن ي،  :التالية النقاط  المتم الأداء أ دا  ) 217، صفحة 2016(المش

 ر اللازمة المعاي وضع ع المنظمة ساعد المتم  الأداء نأ ا؛ لتطو  رسال

 سيق  تحقيق من التأكد ن الت  المنظمة؛ أقسام مختلف ب

 ن ع تدرب ر أسلوب العامل عة  العمليات تطو ا؛ قياس أدوات ومتا  أدا

 ن ات تحس رضاء معنو ن؛ و  العامل

 ن ن العمل  وأداء  الثقة تحس ادة للعامل ن التعاون  وز يع الإدارات ب ؛ و ما  العمل ا

 ئة خلق ن ع وتحافظ تدعم ب  المستمر؛ التحس

 ن ماعية والمسؤولية المشاركة تحس   .ا
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  ّ  مقومات الأداء المتم

  )36، صفحة  2015(فخري،   التالية: المقومات توفر المتم الأداء تحقيق يتطلب

 اتي بناء امل إس التوجيات ع مت سية عن  ا للمنظمة الرئ ة   إعداد  خلال من المستقبلية ونظر  المستقبلية الرؤ

ة والتصورات للمنظمة اتيجية الإدار ا ع عمل الإدارة ال الإس ا  تحقيق ا؛ تخطيط  أساسا وتتخذ  عمليا

 املة منظمة ن وتوجب المنظمة عمل وتنظم  تحكم ال السياسات من مت  وأسس  قواعد إ  الأداء بمسؤوليات القائم

 لاتخاذ القرارات؛

 ل ات مع  والتكيف  للتعديل وقابلة  الأداء باتل متط مع ومتناسبة مرنة يا ارجية،  الداخلية المتغ تخذ وا  المتم الأداء و

شابك المعلومات تدفق الاعتبار  تأخذ كما العمليات أساس ع  التنظيم  العمل؛  علاقات و

 امل ة المعلومات لرصد آليات يضم نظام مت ا وتحديد المطلو ا ووسائل  مصادر ا  وقواعد  تجميع ا معا ا  وتداول  وحفظ

ا؛  جاع  واس

 طط السليم التنفيذ مقومات وتوف والمعاي الأسس وضع  تتو فعالة قيادة امج؛ و  ل  ال

 ر م أعمال بإسناد  وذلك المدراء تطو اتباع إل  الوظيفي؛ التناوب أسلوب و

 د القيام و ات من  مستوى  ل ب بة المنظمة مستو ن مديرن وتوظيف جديدة بمو ل  مناسب  .التنظيمية ل المشا

  أثر التحف ع الأ ّ  داء المتم

ن   ا بمعدلات الأداء إن شعور العامل وافز وارتباط ن  بموضوعية نظام ا م، عمق  نفوس العامل الثقة والانتماء لعمل

امش   وفق  للتجرب  م  وحفز المسئولية،  تحمل  ع  كذلك  م  ع و السلبية،  السلوكيات  من  حد  و المبدعة  ود  ا ع  و

لا  التصرف  رة   ا من  ية  أك  الروتي الإجراءات  حافز فالععوقھ  ع  صول  ل بكفاءة وفاعلية  عملھ  س لأداء  الذي  امل 

ئة    معنوي و مادي أ  سود ب د المبذول  الأداء، أيضاً فإن للسياسات الإدايتأثر بما  اً العمل من دافعية إيجابية تقدر ا ة تأث ر

ذه السياسات متصفة بالثبات والاستقرار والوضوح  ع الأداء   انت  لما  عث ذلك الثقة والارتياح  نفوس   الوظيفي، ف لما 

م. يا ار اس م لإظ م وتدفع عكس السياسات المتقلبة والغامضة ال تث مخاوف ن  ،  العامل   ) 41، صفحة 1998(السل

  دراسة وصفية تحليلية لشركة جوجل  . 4

شركة جوجل  . 1.4  عرف 

لمة جوجل  ي   1998  واحد وأمامھ مائة صفر، تأسست جوجل  و  البداية مع  ن لاري بيدج وس ع يد المؤسس

لمرحك   ر  تطو جوجل  ان  و س    بحثبرن،  ان  منذ  backrubاخر  جوجل  دف  ان  و سرعة  و   1998،  بحث  خدمة  توف 

الب جانب  إ  شمل  ل ذلك  عد  وتوسعت  للمستخدم  افضل  تائج  بلغات و تنوعا  أك  ومنتجات  ة  كث أخرى  أقسام  الن  حث 

  مختلفة. 

وجل  دف الشامل  اجة إ المعلومة،  و عد الرسالة العامة وال شر و ا ل ال تلبية حاجة أساسية موجودة لدى 

رائط  والأماك تاحت البحث ع ا الصوت والصورة و ا الن والصوري و ل ش ن والكتب، والأمر  حيث توفر جوجل المعلومة 

سرعة  ي يحصل المستخدم ع أفضل نتائج وأيضا  ا تطوّر يوميا لوغرتمات البحث ل ّ لا يتعلق بتوف أقسام بحث عديدة بل إ

  فائقة. 
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افز  شركة جوجل  . 2.4 و  ا

شركة لآخر،   جوجل أوجدت  عام  من  ا  ونما الدائم،  ا  تفوق مت   سا ا،  موظف مع  التعامل  جذابة   جديدة  قواعدا 

ا ح اليوم عملون ف ن الأوائل بالشركة العملاقة  ا 18أك من  وقد مر لذلك لا يزال كث من الموظف س   .عاما ع تأس

جوجل  تجو حال  لا  ال  العالم،  ات   الشر ى  ك بل  حال  ا،  لد للعمل  ات  وا ب  الموا أفضل  جذب  فقط   د 

ار جديدة ولا تطور   م لا أف قيقي، فمن دو ا ا م رأسمال ، لأ م المتم ة إنتاج ا الأكفاء، ووت تركز أك للمحافظة ع موظف

لّفة. ن والأكفاء  خسارة فادحة وم و   ولا إتقان  تنفيذ العمل، وخسارة الأفراد المو

 : فزة  الشركة نذكر ما ي ن الأمور ا   ومن ب

 :ياناً من    تقييم رؤساء العمل ن  السنة است سھ     15-  10تطبق شركة جوجل مرت ا الموظف تقييم رئ ستطيع ف سؤالا 

تؤثر  لا  الكيدية  اوى  والش المشكلات  ولتجنب  اسمھ،  ذكر  عن  يمتنع  أن  للموظف  يمكن  المعلومات  ة  ولضمان  العمل. 

ع الاطلاع  عد  العمل  رؤساء  يحرص  ولكن  قيات،  ال النتائج   مع    ذه  والتحاور   ، أك لوس  ا ع  التقييم  نتائج 

م.  ل أي مشكلات قد تواج م   مرؤوس

 :انت   إجازة الأمومة عد أن  ة  ذه الم يت  ر مدفوعة الرواتب، وتم تث عطي شركة جوجل إجازة أمومة تصل إ خمسة أش

فقط، وواجھ المسؤ ثلاث ر  لة استقالة الموظفات العالة أش ة  ن  الشركة مش عد إجازة الأمومة القص سبة عالية  ملات ب

. ل كب ش سبة الاستقالات  ر انخفضت  مسة أش ة ا عد اعتماد ف يا، و  س

 :رة ا ة  أ  الف م  ارا م ر  تطو سواء   حر  ل  ش للعمل  ن  للموظف أسبوع  ل  حرة  ة  ف جوجل  شركة  القراءة  و تخصص 

ان م  رة مشروع (جوجل ماب).والبحث والتفك  مشروعات جديدة، و ذه الأوقات ا  ن ثمار 

 :الوفاة عد  الأسرة  ن  ع    تأم زوجتھ  ستحصل  الموظف  تو  إذا  الشركة  داخل  الأنظمة  عض  لمدة    50  راتبھ  من  المئة   

ي ح سن التاسعة ع ري يبلغ ألف دولار أمر سبة للأبناء سيحصلون ع راتب ش ال م، و عض الأس  شرة. عشرة أعوام مع 

 :المرحة العمل  ئة  المسابح    ب عن  يك  نا ن،  للموظف مجانا  والغسيل  ي  ال وخدمات  مجانية،  طعام  وجبات  الشركة  توفر 

ئة عمل جذابة... ا  خلق ب ل م  س .والصالات الراضية والقاعات ذات التصميم العصري والأنيق، ال   إ

ّ  شركة جوجل  . 3.4  الأداء المتم

، و كتاب (قواعد العمل) شارك لازل لة حول كيف أصبحت  و أصبحت جوجل الآن رمزًا للتم اره المذ عضًا من أف وك 

 ً كب اختلافًا  تختلف  الشركة  تجرة  فإن  لھ،  ووفقًا  عمل،  كصاحب  كذا  المتمّ جوجل  الأداء  ذوي  ن  الموظف ن  ب ومتوسطي ا   

  .الأداء

لأن  و  الأ أنظرًا  المتمّ اب  ع  داء  يحصلون  م  ف عة  الرا الفعل  وردود  عة،  الرا الناتج  من  حميدة  حلقة  شون   ع  

م  م أك سعادة. والأ ل يومي مما يجعل ش ب  ن أداءًاو الكث من ا   .التعلم من أفضل الموظف

لأ تفشل  ات  الشر معظم  لكن  ا.  أفراد أفضل  المستقب   ا  نجاح بذور  شركة  ل  تمتلك  كيف  بوك  تفشل   أكد  ا 

البذور  ل     ،ملاحظة  و راين  و ي  وس ور يفر  جي شاركت  حيث  كثب،  عن  ن  موظف من  ا  لد ما  أفضل  جوجل  تدرس  لذا 

ار، و س مخت الناس والابت   فرق بحث داخ ومركز أبحاث لھ تفوض لتعزز علم كيفية عمل الأفراد.  و تأس

ــ درجـــــــة PiLab""ولقـــــــد حصـــــــل علمـــــــاء ـــــ ـــــــ ع ــاع، وعلـــــــم الـــــــنفس، والاقتصـــــــاد، والســـــــلوك التنظي ـــــــ علـــــــم الاجتمـــــ الـــــــدكتوراه 

ة التحديات م البحثية  المزايا التنظيمية ومواج ارا   .وانتقلوا إ أدوار قيادية لتطبيق م
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اد  ن الفعالة، فضلاً عن إدارة الأداء لز شرة  جوجل برامج تدرب الموظف انات الموارد غطي ممارسات إدارة الموارد ال ة إم

شرة المبتكرة  ال العاملة  القوى  دعم  إ  دف  ية  تدر برامج  لتصميم  المناسبة  الاحتياجات  تحليل  الشركة  ستخدم  تم   ،و و

جوجل لشركة  شرة  ال الموارد  احتياجات  تل  ا  أ من  للتأكد  بانتظام  ا  ونتائج التدرب  برامج  ا   ، تقييم  لد الشركة  أن  كما 

شرةممارسات إدار  داف الشركة لإدارة الموارد ال ل مباشر أ ش ناول   ،ة أداء مضبوطة بدقة، بما  ذلك تخطيط الأداء الذي ي

شرة ال ا  موارد الأداء   ل  مشا أيضًا  تواجھ  الشركة  فإن  ذلك  شرة     ،ومع  ال الموارد  إدارة  ستخدم  الة،  ا ذه  ة  لمعا

أساس ن جوجل معلومات حول مشكلات الأداء  ن ممارسات إدارة الأداء إ جانب برامج تدرب الموظف   .لتحس

ّ لشركة جوجل . 4.4 ادة الأداء المتم افز  ز و  دور ا

حوا  العمل    2.5  ناك  أجل  من  "جوجل"  التكنولوجيا  عملاق  إ  عام  ل  الذاتية  م  س بإرسال  يقومون  فرد  مليون 

م ناك عدد قليل ممن يتم قبول طلبا ا، ولكن بالطبع  ا معاي خاصة   بداخل ذا يحبط    لأن "جوجل" لد ا، و وادر اختيار 

ن الذين يردون الاستم ي من المستخدم ا ية التاعددا لا  ا، وال   ع بمزايا الشركة والرفا ات   توجد بداخل غيب عن شر قد 

  التكنولوجيا الأخرى. 

"لازل المو قال  مدير  موظفوك"  إن  بـ"جوجل"،  شرة  ال ع    يوارد  ياة  ا يل  س حاولون  و ع  را عمل  يقومون  "جوجل" 

ذا يجعل من الضروري   ن و شعروا براحة واستقرار لالمستخدم م أن  صًا يد ديفيد    يل ناك  ن، وقال إن  ونوا منتج ي

ئة مثالية داخل الشركة.  ليف مسؤول عن خلق ب   راد

تم أنھ  "جوجل"،  شركة  لمقر  الإدارة  اختيار  عند  العمل  وأضاف  اتب  م وتصميم  الأسقف  ارتفاع  مثل  ء  ل  مراعاة  ت 

ن، مع مراعاة  ون غ تقليدية وغ مقيدة للموظف وأماكن تناول العشاء وغرف الاجتماعات، وأصر القائمون ع الاختيار أن ت

الأ  وتوليد  ار  الابت ع  ساعد  مجتمع  صنع  أجل  من  ياة،  وا بالروح  مليئا  الشركة  تصميم  ون  ي الطعام  أن  أماكن  ح  ار،  ف

م البعض.  عض تعرفوا أك ع  عضھ و با من  ون الفرق قر   مصممة لي

ن ر   يفف  افآت الممنوحة للموظف يصرح جوست ن مدير عام الشركة بما يصفحة الم ست دفنا إزالة أ  وز ء يقف    ي: "

ف   عقبة  ولكن  افآت،  الم من  ة  معيار رزمة  نقدم  نحن  موظفينا،  وصالات طرق  راقٍ  مستوى  ع  طعام  صالات  نملك  ذلك  وق 

انية ا والسفرات  اف  ا والتنظيف  السيارات  وغسيل  وحلاقة  تدليك  وغرف  س  ملا غسيل  وغرف  بدنية  أي      لياقة  باً  وتقر

  ء قد يرده الموظف". 

مغ من  ن  الموظف منع  دف  س افآت  الم ذه  من  الكث  إن  منكم  الساخرون  يقول  "قد  ضيف:  لتناول  و ح  المكتب،  ادرة 

افآت اللامعة". و طعام الغداء أ   قص الشعر، ولكن جوجل لا تكتفي بتقديم الم

ديثة المتبعة . 5.4 ات ا افز المادية   عض الاتجا و ن الأداء وا ا جوجل للرط ب ات العالمية من بي :  من قبل أفضل الشر

ات   ى الشر ا ك عتمد عل وافز المادية الممنوعة، نالك عدت نقاط  ن الأداء المقدم وا ا جوجل للرط ب العالمية ومن بي

 : ذه النقاط نذكر ما ي ن    ومن ب

  :السنوي باستعراض الأداء  واستعراضات   الاحتفاظ  الرسمية  غ  المرتدة  التغذية  من  المزد  تقديم  شيوعًا  الطرق  أك  من 

وافز الماليةالأداء الفصلية، مع الاحتفاظ باستعراض أدا شأن ا فبدلاً من عدم إعلام  ،  ء سنوي واحد ورس لإتخاذ قرار 

عرفوا أين يقفون   م بذلك بطرق غ رسمية من أجل أن  م ح استعراض الأداء السنوي، يمكن إبلاغ يجة أدا ن بن الموظف

وافز المالية ترتبط يف رع سنوي، ورغم أن ا ل تص اية العام، إلا أن   بالتحديد وكيف تطوروا خلال  بالتغذية المرتدة  

ا الموظفون خلال العام ترتكز ع النم   والتنمية. و التغذية المرتدة ال يتلقا
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 :يفا تص أقل  يمكن    نظم  كيف  و  سية  رئ عقبة  برزت  يفًا،  تص أقل  أداء  استعراض  نظم  إ  ات  الشر من  المزد  تحول  مع 

نا وافز المالية إذا لم يكن  يفات خالية حساب ا ات ع استعراض أداء مب ع تص عض الشر يف، واعتمدت  ك تص

عتمد  ن  ح أنھ  إلا  الفرق،  داخل  تواصلھ  مدى  ع  بناءًا  الموظف  تقييم  يختلف  المثال  يل  س فع   ، التح احتمالات  من 

مك وافز المالية ع استعراض أداء نو فإن ذلك يزد احتمالية التح و ذه العقبة  قرارات ا ات ع  ن أن تتغلب الشر

عة. ن الثالثة والرا   من خلال النقطت

  :ات إ تحديد الأجور    معايرة كفاءة الأداء عض الشر أ  بدلاً من الاعتماد ع المديرن فحسب لاتخاذ معظم القرارات، ت

أصدقا حول  الأسئلة  من  العديد  ن  الموظف سؤال  يتم  حيث  العمل،  زملاء  لآراء  مدار  وفقًا  ع  العمل  زميل  ن  "كيف  م 

ر الماضية، مع إعطاء أمثلة".    الثلاثة أش

سية: . 5 الرئ والنتائج  داف  مثل  الأ ات  الشر ى  ك ا  تقوم  عملية  سية  الرئ والنتائج  داف  الأ "إنتل"   : تحديد  "جوجل"، 

م يوفر قدرًا أك من الوضوح فيما   و"لينكد إن" داف ن بتحديد أ متوقع أدائھ، وما يجب القيام بھ من  و فالسماح للموظف

 : التا وافز المالية  ات بتحديد ا ذه الشر   أجل تحقيق أفضل أداء، وتقوم مثل 

  م بموافقة المدير؛ اصة  سية الفردية ا داف الرئ ن الأ  يضع الموظف

   ة الأداء يتم اية ف ن لما وضعو إ  وافز المالية بتقييم مدى تحقيق الموظف داف؛  اتخاذ قرارات ا  من أ

  م نح داف، لكن يتم وضع سع ل الأ ن دائمًا  ا  الإ و لا يحقق الموظف  عتبار؛ تحقيق

   ذه العملية جنبًا إ جنب مع عملية س  ا جمعإقد   . زملاءالالمعلومات من المديرن و  ستعراض الأداء ال يتم خلال

ارات،   الم تطور  مثل  عوامل  إ  إضافة  سية،  الرئ والنتائج  داف  للأ وفقًا  المالية  وافز  ا تحديد  يتم  الطرقة  ذه  و

مة  الفرق والشركة.   التعاون، القدرات القيادية، والمسا

ن بمزد من التغذية المرتدة:إ . 6 افآت بدلاً من فصل    مداد الموظف ات بوضع الم عض الشر وافز المالية، تقوم  الأداء عن ا

" شرك  ا  أجر كة  مش دراسة  ووجدت  المشاركة،  عزز  أجل  من  العمل  زملاء  من  المرتدة  للتغذية  " Globoforceوفقًا 

سبة  SHRMو" ا إيجابيًا ع النتائج المالية للشركة ب ً من تقييم المدير وحده، وأنھ  % أك  35.7" أن تقييم الند للند يؤثر تأث

ات   ش85أك ع التقدير، فأن  و % أ 1عندما تنفق الشر ات  ذه الشر ا إيجابيًا ع الشراكة% من  ً عض  ،  د تأث وتقوم 

افآت النقدية  من أجل منح الم عد  فيما  ا  ستخدم ل موظف يمكن أن  انية ل ذلك بتخصيص م يل تنفيذ  ات  س الشر

ذه العملية للمديرن فحسب. لزملاء العمل، ب     دلاً من ترك 

املة:  . 7 املة   الشفافية ال افآت المعتمدة ع أساس الأداء الفردي وترى ذلك  صا الشفافية ال ات الم عض الشر ترفض 

يل المثال تحدد شركة "  ل Bufferفع س تھ وولائھ، و ا ومستوى خ ا ع أساس دور الموظف  اصة  " صيغة الرواتب ا

ع   المرتدة  التغذية  وترتكز  يقفون،  أين  الأنظمة  من  النوع  ذا  ميع   ا عرف  و تمامًا،  ضات  التعو مسألة  ذلك 

ووض و النم تمامًا،  الفردية  افآت  الم خفض  ات  الشر عض  قررت  ن  ح فحسب،   الفرق. والتنمية  لأداء  وفقًا  الأجور    ع 

 " شركة  ا  أجر دراسة  وأن  PWCووجدت  ن،  موظف خمسة  من  أقل  يضم  المناسب  الفرق  م  أن  اص  60"  الأ من   %

ون من أك من  ق يف  افز بداخل فرق م ن أن    5دون ا ن،  ح ون من أك من  90موظف افز بداخل فرق م % يفقدون ا

اص.  10   أ

  

  



أحد  م التحف  شرة ساتمار م أ ّ تحقيق   ودوره ادارة الموارد ال  الأداء المتم
 

لد   414 سم 02، العدد 05«مجلة إقتصاد المال والأعمال، ا ضر الوادي، 414 -403، ص  2020، د يد حمھ  زائر.»، جامعة الش   ا
 

: : اتمة ا . 8   من خلال البحث تم التوصل إ ما ي

 ــــاد والإن ــــ العمــــل ا ــ عملیــــة إیجابیــــة تــــدفع الفــــرد إ ــ ــــ قدراتــــھ الإ التحف ــادة  ــ ، وز ــاز العــــا ــــة والإبداعیــــة وأن نقــــص جــ ار بت

وافز یؤدي إ ضعف المردود للعامل   ضآلة دوره  المؤسسة ،مما یؤدي إ نقص كفاءة المؤسسة؛و ا

 ـــد مـــن تـــؤدي العدالـــة الم ـــة ممـــا یز ـــم المعنو ــ رفـــع روح ـ ن ع ن المـــوظف ـــافؤ الفـــرص بـــ ـــوافز وت ـــع الفوائـــد وا ــ توز ـ وضـــوعیة 

ــ  ي  ــد مــن العطــاء والتفــا ــم للمز ــم جــزء مــن المؤسســة، ودفع م أ م، كــذلك إشــعار م عــن وظــائف م الإبداعیــة ورضــا قــدرات

ذا یؤدي بالضرورة إ ر  ا،  تمون إل ؛خدمة المؤسسة ال ی م أك فأك  فع مستوا

 ــ عــد ك ــ ال ن والنفســیة الســلوكیة، النــوا ع ســیة العناصــر مــن للمــوظف ــا،  المؤسســة فعالیــة أداء ــ المــؤثرة الرئ كفاء

ــ ــ أن ات ــ ســاعد التحف ــادة ع ــ ز م  ــداف تحقیــق قــدرا ر المؤسســة، أ ــ یقــوم الســلیم والتطــو ئــة تــوف ع  عمــل ب

م  لدعم مناسبة  .العمل مستوا
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